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1. INTRODUGAO estimular o empreendedorismo (Stam, 2015), cujo
estudo continua a ganhar relevancia académica

O principal objetivo da pesquisa apresentada (Venkataraman, 2019).
neste artigo foi contribuir para a melhor
compreensdo do processo de tomada de decisdo do
empreendedor que internacionaliza uma empresa de
base tecnoldgica. O empreendedorismo é apontado
como um processo relevante quando entendido
como mola propulsora de inovagdo e mudanca social

hda quase um século (Schumpeter, 1934). Os

Desde a década de 1970 se estudam casos de
pequenas e médias empresas (PMEs) que decidiram
se internacionalizar (Johanson e Wiedershein-Paul,
1975). A partir da década de 1990, junto com a
Globalizagdo, também se intensificaram os estudos
de PMEs que apresentavam internacionalizagao
precoce e, geralmente, acelerada, as chamadas Born

empreendedores sdo vistos como o “motor do
capitalismo” (Kahneman, 2013, cap. 24). Novos
negdcios sdo 0s principais geradores de novos
empregos (Carre e Thurik, 2010). Empreendedorismo
tecnoldgico teve impacto ainda maior (Audretsch,
1995; Criscuolo, 2014). Governos tém investido no
desenvolvimento de melhores politicas publicas para

1 Contato do autor — E-mail: micaeldjardim@hotmail.com

Globals (Rennie, 1993). Entretanto, outras PMEs
continuavam a se internacionalizar de um modo mais
“tradicional”, ou seja, de forma lenta e gradual, com
comprometimento crescente de recursos para
minimizar os riscos da atuacdo internacional. Este
processo  foi descrito  no Modelo  de
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Internacionalizacdo de Uppsala (M-U) (Johanson e
Vahlne, 1977 e 1990).

J& o processo de tomada de decisdo do
empreendedor tem sido estudado com o intuito de
entender como decisdes sdao tomadas (Sarasvathy,
2001), que podem ser divididas em duas ldgicas de
tomada de decisdo: Effectuation e Causation
(Sarasvathy, 2008). Effectuation ocorreria no
processo de tomada de decisdo no qual o
empreendedor ndo sabe exatamente onde quer
chegar, mas utiliza os recursos que tem a sua
disposicdo; Causation se manifestaria no processo de
tomada de decisdo no qual o empreendedor sabe
onde quer chegar e cria um plano para alcancar os
resultados, considerando o futuro como algo mais
previsivel. Assim, “Causation foca no que é previsivel
em um futuro incerto. [...] a medida que posso prever
o futuro, posso controla-lo. Effectuation, por outro
lado, foca em aspectos controlaveis de um futuro
imprevisivel [...]: a medida em que posso controlar o
futuro, ndo preciso prevé-lo.” (Sarasvathy, 2008,
p.91). O préprio M-U foi modificado para se
compatibilizar com a teoria de Effectuation (Johanson
e Vahlne, 2009; Schweizer, Vahlne e Johanson, 2010).

Entretanto, Andersson (2011) apontou que tanto
0 comportamento quanto o papel do gestor para a
internacionalizacdo, utilizando as légicas de tomada
de decisdo, ndo estdo bem compreendidas. Ele
recomendou que essas ldgicas devem ser estudadas
em diferentes estdgios do processo de
internacionalizacdo, inclusive em estagios iniciais.
Sugere, ainda, que pesquisas futuras incluam a teoria
de Effectuation ao estudar Born Globals. Para Baum
(2015), seria necessario realizar mais pesquisas para
explicar a relagdo entre inovagao e
internacionalizacdo. Por sua vez, Cahen et. al (2017)
apontaram a importancia de investigar o papel da

experiéncia internacional prévia para a
internacionalizacdo de empresas.
Tendo como motivagdo responder a estas

recomendac¢des de pesquisa, buscou-se uma melhor
compreensdo das decisdes empreendedoras ligadas
ao processo de internacionalizacdo. Foi desenvolvida
pesquisa qualitativa utilizando estudos de casos. O
método foi escolhido por permitir compreensdo mais
profunda e detalhada do problema em questdo.
Foram estudadas quatro PMEs jd internacionalizadas
ou em processo de internacionalizacdo, classificadas
com NTBFs (New Technologh-Based Firms): empresas
novas, de pequeno e médio porte, promotoras de

grande mudanga tecnolégica e inovagdo utilizando
conhecimento de modo intensivo (Autio et. al., 2000).
Os casos estudados foram bastante distintos entre si,
em relacdo ao estagio atual de internacionalizacdo, a
nacionalidade, ao setor, ao tipo de base tecnoldgica,
a qualificacdo dos empreendedores, ao diferencial
competitivo e ao processo de internacionalizacdo.
Para cada caso, buscou-se responder a pergunta:
“Como empreendedores tomam decisBes ligadas ao
processo de internacionalizacdo de suas empresas?”.

Percebeu-se que as empresas utilizaram as duas
l6gicas de tomada de decisdo (Effectuation e
Causation), e que tais légicas foram utilizadas de
forma ciclica e complementar para guiar etapas
diferentes de desenvolvimento. Este achado permitiu
a proposicdo de um modelo para como os
empreendedores utilizam as diferentes ldgicas de
tomada de decisdo durante seu processo de
internacionalizagdo.

2. O Processo de Internacionalizagdo de PMEs

Desviando das teorias econdmicas para explicar a
configuracdo internacional das empresas, mais
adequadas a empresas grandes com abundancia de
recursos, foram desenvolvidas as chamadas
abordagens comportamentais (Carneiro e Dib, 2008).
Tais abordagens buscavam explicar os processos de
internacionalizacdo de pequenas e médias empresas,
como o Modelo de Uppsala (Johanson e Vahline,
1977, 1990 e 2009) e modelos de Empreendedorismo
Internacional (Oviatt e McDougall, 1994, 2005a e
2005b). O empreendedorismo foi considerado
relevante para 0 entendimento da
internacionalizagdo (Zahra, 2005; Schweizer, Vahlne
e Johanson, 2010), que passou a ser entendida como
um ato de empreendedorismo (Jones e Coviello,
2005).Se o Modelo de Uppsala descrevia bem a
internacionalizacdo de empresas que seguiram um
processo mais lento e gradual (Johanson e Vahlne,
1977), existiam outras empresas, batizadas como
Born Globals (Rennie, 1993), que apresentavam um
processo de internacionalizacdo precoce e
acelerado(Dib, Rocha e Silva, 2010). Para explicar o
fenébmeno da internacionalizacdo de PMEs, Johanson
e Wiedersheim-Paul (1975) estudaram quatro casos
de empresas suecas. Johanson e Vahlne (1977)
formalizaram seu processo de internacionalizacdo
em quatro etapas, seguidas de maneira sucessiva,
estabelecendo gradualmente a empresa no cenario
internacional: (1) Atividades esporddicas ou ndo
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regulares de exportacdo; (2) Exportacdo através de
representantes independentes; (3) Estabelecimento
de representacdo propria em outro pais; e (4)
Estabelecimento de unidades produtivas em outros
pafses. Entretanto, outros autores identificaram
processos que nao podiam ser explicados pelos
estagios graduais. Ganitsky (1989) identificou
empresas que foram criadas para atender a
mercados internacionais a partir de Israel desde sua
fundacdo, batizando-as de Exportadores Inatos.
Oviatt e McDougall (1994, p.45) definiram que um
“Novo Empreendimento Internacional” seria “um
negdécio que, desde o seu inicio, busca conseguir
significativa vantagem competitiva com o uso de
recursos e vendas de sua producdo em multiplos
paises”. Rennie (1993) identificou empresas
australianas que se internacionalizaram desde o
inicio das suas operacgdes, algumas com mais de 75%
das suas vendas provenientes de outros paises
apenas dois anos apods sua fundagdo, cunhando o
termo Born Global. “Born Globals sao tipicamente
pequenas ou médias novas empresas com grande
espirito empreendedor caracterizadas por seus
recursos limitados” (Dzikowski, 2018, p.281). Era
comum Born Globals serem pequenas empresas de
base tecnoldgica que operavam em mercados
internacionais desde os primeiros dias de operacdo
ou gue se internacionalizavam cedo e rapidamente
(Madsen e Servais, 1997; Hennart, 2013).

Johanson e Vahlne (2009), concordando que o
processo de internacionalizacdo de muitas empresas
era inconsistente com o M-U, incorporaram o
conceito de Effectuation (Sarasvathy, 2001) a
internacionalizacdo. O processo de empreender seria
similar a0 processo de internacionalizar,
considerando as incertezas e limitacdo de recursos
(Schweizer, Vahlne e Johanson, 2010, p.365).
Apontaram ainda que os novos tipos de empresas
internacionalizadas poderiam ser explicados por
mudancas tecnoldgicas e sociais ocorridas nas
décadas posteriores a proposta original do M-U.
Loane (2006) e Nieto e Ferndndez (2006), por
exemplo, mostraram como a internet era importante
para a internacionalizacdo de pequenas e médias
empresas. Yu et. al. (2005, p.94) analisaram de forma
mais ampla o impacto da internet nos negdcios: “A
adocdo da internet nas Ultimas décadas por mais
organizacdes ao redor do mundo contribuiu de forma
expressiva para o recente fenébmeno de aceleragdo
da internacionalizacdo, o que é facil de perceber
entre novos negocios.”

Base Tecnoldgica

Johanson e Vahlne (2009, p.175) argumentaram
ainda que “internacionalizacdo depende da network
da empresa”. Johanson e Vahlne (2003) ja haviam
explicado que networks sdo criadas a partir de
experiéncias de aprendizado, ou seja, que a
experiéncia internacional da empresa também seria
fruto da vida (e das conexbes) de seus
empreendedores antes ou depois de fundarem as
empresas. Segundo Peiris et al. (2012) o estudo sobre
Effectuation (Sarasvathy, 2001) passara a ser
amplamente utilizado na perspectiva de networks
(Anderson 2010; Evers e O’Gorman 2011), modo de
entrada em novos mercados (Harms e Schiele 2012),
diminuicdo de riscos e tomada de decisdo (Schweizer
et al. 2010; Mort et al. 2012). Vahlne e Johanson
(2019) questionaram o que mais poderiam fazer para
aperfeicoar o Modelo de Uppsala. Os autores
apontaram o nivel das redes (networks) como
fundamental para a analise da internacionalizacdo,
pois muitas vezes as inovacbes e mudancas de
atuacdo das empresas surgiriam a partir de seus
relacionamentos e ndo no “nivel da empresa” como
a maioria dos estudos de internacionalizacdo ainda
pareciam buscar.

3. Tomada de decisdao empreendedora

Stevenson (1990, p.23) definiu
empreendedorismo como “busca por oportunidades
além dos recursos atualmente sob controle”.
Buscando entender o processo de tomada de decisdo
empreendedora, Sarasvathy (2001) defendeu que o
empreendedor seguiria duas ldgicas concorrentes e
complementares de pensamento: Effectuation e
Causation. Causation seria o modelo tradicional,
focado em planejamento prévio e premeditado, em
que o empreendedor determina o que quer e busca
criar meios de conseguir, confiando em suas
previsGes. Effectuation, por outro lado, ocorre com o
empreendedor que observa o que tem “em mdos” ou
que pode conseguir com seus contatos e faz o melhor
gue pode com aquilo para alcancar algo que lhe
interesse. De uma forma sintética, se no modelo
tradicional o empreendedor estabelece um efeito
desejado e busca meios de gerd-lo, no modo de
Effectuation o empreendedor parte dos meios
disponiveis e seleciona que efeitos (desejaveis)
podem ser gerados. As ldgicas parecem opostas,
contudo, ndo o sdo necessariamente. De acordo com
Yang et al. (2019) Effectuation e Causation sao
processos cognitivos distintos que o empreendedor
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utiliza. Sarasvathy (2008) explicou os cinco principios
basicos da légica de Effectuation: (1)“Passaro na
mao”: o empreendedor utiliza os recursos que tem
disponiveis, como a sua atual rede de contatos, seu
conhecimento e o0s seus recursos produtivos e
financeiros; (2) “Perdas Tolerdveis”: decisdes sdo
baseadas mais no limite que o empreendedor
toleraria perder do gue em uma maximizacdo tedrica
dos retornos esperados; (3) “Colcha de Retalho”: o
empreendedor vai construindo uma rede de
parceiros, fornecedores e sdcios por tentativa e erro;
(4) “Piloto no avido”: o empreendedor é parte
essencial na criacdo do futuro, ndo um mero
expectador apenas esperando ver se o planejado se
realiza; e (5) “Fazer do limdo uma limonada”: o
empreendedor lida com eventos inesperados
tentando transformar problemas em oportunidades.

Quanto mais incerto o cenario, menor a chance de
o empreendedor utilizar o Causation e maior a
chance de utilizar alguma experimentacdo (Chandler
et al., 2011). Dew et al. (2009) mostraram que
empreendedores experientes optavam mais por
Effectuation, enquanto novatos tendiam para o
Causation, o que também foi corroborado por Harms
e Schiele (2012). Ndo ¢é tdo claro porque
empreendedores experientes utilizam mais o
Effectuation, talvez por saberem melhor que
previsGes sdo falhas (especialmente em setores
emergentes) ou porque possuem mais recursos para
serem utilizados (Dew et al., 2009).

Effectuation e  Causation  sdo  usados
simultaneamente cada um em um contexto
especifico (Guo e Zhang, 2016), pois ndo ha um
modelo de tomada de decisdes, mas diferentes “tons
de cinza” e as decisdes sdo tomadas utilizando as
duas ldgicas simultaneamente (da Rocha, 2017, p.
19). Sarasvathy e Dew (2005), indicaram que
Effectuation prevalece no inicio do empreendimento,

guando ha mais incerteza e Causation, em um

segundo momento. Sarasvathy et al. (2014)
defenderam a aplicagdo dos processos de
Effectuation e Causation para explicar a

internacionalizacdo de empresas. Mainela e Puhakka
(2009) mostraram que a internacionalizacgdo via joint
ventures seguia um processo ao mesmo tempo de
Effectuation e Causation, Schweizer (2015)
corroborou ao mostrar que o processo de
internacionalizacdo segue ambas as ldgicas.

As redes de contatos (networks) sdo importantes
para o processo de internacionalizacdo, tanto como
precursores quanto como fatores de decisdo
(Lamotte e Colovic, 2015). O envolvimento em
networks afeta positivamente a internacionalizagdo,
0 acesso a capital estrangeiro e a formacdo de joint
ventures, facilitando as empresas o acesso a
tecnologia e aos mercados internacionais. Empresas
devem utilizar networks e Effectuation para
internacionalizar, principalmente se estiverem em
ambiente de grande incerteza e de falta de recursos
(Sakhdari e Saniei, 2018). Nos casos em que ha menos
incerteza e abundancia de recursos, a légica causal é
preferivel. Networks sdo ainda mais importantes em
paises em desenvolvimento, que podem contar com
menor numero de instituicdes formais, onde a
incerteza é maior e 0 acesso a recursos é menor
(Welter e Smallbone 2011), principalmente, em
internacionalizacdo de pequenas e médias empresas
(Musteen et al. 2014). Andersson (2011) mostrou
como Effectuation pode ser uma ferramenta util no
processo de criacdo de oportunidade pelos membros
das suas networks.

Quanto a tomada de decisdo no processo de
internacionalizacdo, na literatura existe ampla
discussao sobre critérios contextuais ou empresariais
correlatos com a légica adotada, conforme ilustrado
na Tabela 1.
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Base Tecnoldgica

Tabela 1: Critérios para tomada de decisao

LOGICA DE TOMADA DE DECISAO

REFERENCIA TEORICA

CRITERIO

CAUSATION EFFECTUATION
AMBIENTE Previsivel Incerto Welter e Smallbone (2011)
Sakhdari e Saniei (2018)
RECURSOS FINANCEIROS Abundantes Escassos Musteen et al. (2014)
Sarasvathy et al. (2014)
Sakhdari e Saniei (2018)
MODO DE INTERNACIONALIZAGAO Uppsala Born Global Sarasvathy et al. (2014)

Harms e Schiele (2012)

EXPERIENCIA DO EMPREENDEDOR Inexperiente Experiente Dew et al. (2009) Sarasvathy
(2008)

QUALIFICACAO Negdcios (MBA) Sem qualificagdo Dew et al. (2009) Sarasvathy
(2008)

NETWORKS Abundantes

Welter e Smallbone (2011)
Musteen et al. 2014
Sakhdari e Saniei (2018)

Escassos

Muitos elementos da ldgica de Effectuation
podem ser considerados como incorporados ao
Modelo de Uppsala revisado. As principais diferencas
sdo: (1) o modelo de Effectuation possui diversos
ciclos de interacdo entre os stakeholders, e (2) na
teoria de Effectuation as oportunidades sdo
consideradas enddgenas e ndo exdgenas, coOmo no
M-U. Entretanto, apesar de a oportunidade
empreendedora desenvolvida no ajuste do M-U ser
de carater exdgeno (Schweizer, Vahine e Johanson,
2010), na versdo anterior é afirmado que o processo
de desenvolvimento de oportunidades inclui
elementos de descoberta, mas também de criagdo
(Johanson e Vahine, 2009, p. 1420). Pode-se entdo
considerar que o M-U evoluiu teoricamente com a
incorporagdo de elementos da teoria de Effectuation.

4. Metodologia

O estudo se insere no tema de tomada de decisao
de internacionalizacdo pelos empreendedores.
Especificamente,  buscou-se  responder  duas
questdes de pesquisa:

QP1: Existe diferenca no processo de tomada de
decisdo entre empreendedores de empresas Born
Globals e de empresas que seguiram processos mais
lentos e graduais? Por qué?

QP2: Pode-se verificar a utilizagdo das ldgicas de
Effectuation e Causation nesse tipo de decisdo?
Como e por que tais ldgicas sdo utilizadas?

O estudo sobre o tema ainda pode ser
considerado fragmentado e incompleto. Observou-
se, a partir da revisdo da literatura, que tanto a ldgica

do Effectuation quanto a légica do Causation podem
ocorrer em conjunto, e que ha fatores ambientais e
empresariais que influenciam o uso de uma légica de
tomada de decisdo sobre a outra. Contudo, ndo ficou
claro o balanco entre elas, se ha alguma
preponderancia ou se o ambiente empresarial ou
mesmo contextual poderia ser alterado para utilizar a
|6gica mais adequada. Assim, optou-se por utilizar o
meétodo de estudo de casos, por ser o mais adequado
quando se busca responder perguntas de “como” ou
“porqué” (Yin, 2008).

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas e
em profundidade. Desejava-se que novas ideias
surgissem durante o processo, que foi controlado
com a ajuda de um roteiro (Whiting, 2008). Buscou-
se compreender as experiéncias, os fatos com
detalhes, ideias, opinides e sentimentos de cada
entrevistado sobre o assunto. O roteiro foi
estruturado com quatro sec¢des principais além da
introducdo: (1) Histérico pessoal e profissional dos
executivos e fundadores; (2) Compreensdo do
contexto e da empresa no momento da
internacionalizacdo; (3) Compreensdo do processo de
internacionalizacdo; e (4) Compreensdo do processo
de tomada de decisdo. De acordo com Gilbert et. al.
(2008) deve-se buscar utilizar processos associados
com validade interna, validade dos constructos e
validade externa, sabendo que validade interna e do
constructo sdo condi¢Bes basicas para o alcance da
validade externa. As empresas enviaram o relatério
final de consultorias e planos de negdcios. Também
foram buscadas informacgdes nos perfis do LinkedIn
das empresas, dos empreendedores e em seus
websites. Assim, dados socioecondbmicos,
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documentos da empresa, noticias, redes sociais,
websites e curriculos foram analisadas para a correta
triangulacdo e validade da pesquisa.Foi necessario
encontrar empresas que se internacionalizaram ou
estavam em vias de se internacionalizar, que fossem
de base tecnoldgica e dispostas a conversar com
pesquisadores. Buscou-se empresas com estas
caracteristicas que fossem tdo diferentes entre si
guanto possivel. As quatro empresas estudadas sdo
oriundas do networking dos pesquisadores. As
entrevistas foram realizadas por telefone ou
videoconferéncia em janeiro de 2020 e tiveram
duracdo entre 40 e 55 minutos. As entrevistas foram
gravadas e transcritas para serem analisadas de
acordo com um quadro conceitual elaborado a partir
da literatura. As respostas as perguntas de pesquisa
foram organizadas individualmente, porém de modo
comparativo entre os casos. As conclusGes foram
enviadas aos entrevistados para verificacdo de fatos,
0 gue aumentou a consisténcia do estudo.

A analise baseou-se em quais decisdes foram
tomadas utilizando a loégica de Effectuation e quais
utilizaram a légica de Causation, sempre no contexto
de cada empreendimento, seja na criacdo do negdcio
ou produto com a perspectiva de internacionaliza-los,
seja na busca de novos mercados ou na escolha deles.
De acordo com Eisenhardt (1989) a justaposicdo de
casos pode quebrar légicas simplistas, de forma que,
ao desenvolver multiplos estudos de caso de forma
simultanea e os compara-los, torna-se possivel
chegar a conclusdes valiosas.

5. DESCRICAO DOS CASOS

Devido a sensibilidade de informacdes, as
empresas serdo chamadas de A, B, C e D. Apesar de
possuirem similaridades que permitiram a realizacdo
de uma comparacédo entre seus estudos de caso (base
tecnoldgica, busca pela internacionalizacdo e serem
de pequeno ou médio porte), também possuem
caracteristicas distintas: trés das empresas sdo
brasileiras (A, B e D), uma é irlandesa (C); trés sdo da
area de tecnologia da informacdo (A, Ce D) e uma é
da area de tecnologia de materiais (B); duas atuam no
setor de dleo e gas (B e D), uma atua no setor
imobiliario (C) e uma no setor agrario (A).

Empresa A

Plataforma conecta produtores de café brasileiros
a torrefadores europeus, gerando ganhos financeiros
para ambos os lados.

A empresa nasceu em 2019 quando um de seus
trés sécios percebeu que havia um nicho a ser
explorado, por se tratar de um mercado grande com
baixa utilizacdo de tecnologia. Nenhum dos sécios
possuia experiéncia internacional significativa. A
empresa passou por um processo de incubagdo, os
empreendedores levantaram capital e iniciaram
imediatamente a busca de clientes em outro pais. No
inicio de 2020, todo o faturamento da empresa vinha
de clientes europeus.

O empreendedor afirmou que o plano sofreu
sérias transformacdes quando os empreendedores
iniciaram a execucdo, “o mercado ndo reagiu
conforme o esperado” e as barreiras burocraticas
foram mais dificeis de transpassar do que o previsto.
“A gente s6 entende para onde vai quando a gente
entra no dnibus e comeca air”. O plano previa captar
clientes realizando abordagem por telefone ou e-
mail, acdo que se provou fracassada. Sem muito
planejamento, a empresa enviou o Diretor Comercial
para explorar o mercado e “ver o que conseguia”. Ao
visitar as empresas, pessoalmente, o resultado foi
significativamente  superior. Captaram clientes
europeus que permitiram a sua sobrevivéncia e
enviaram, ainda em 2019, dois contéineres
totalizando quase um milhdo de reais.

Empresa B

A principal linha de produto da empresa consiste
em um material 100% natural para absor¢do de
petréleo apds vazamento offshore (no oceano). Este
material é consideravelmente superior aos produtos
concorrentes, com absor¢do muito mais rapida e
eficaz, além de permitir a reutilizacdo do petréleo e
ser biodegradavel. O mercado global é significativo,
considerando que foram derramados quase 6
milhdes de toneladas de petrdleo nos oceanos desde
1970 (ITOPF, 2019).

O empreendedor largou a carreira de executivo
depois de quase 20 anos no setor de tecnologia, para
empreender na drea de produgdo e comercializagdo
de palmito. Buscou conhecimento em universidade,
descobriu e uma tecnologia superior, fazendo-o
alterar seus planos iniciais. Levantou capital e iniciou
a produgdo. Contudo a empresa, ndo se tornou
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internacional, captando clientes locais e operando
duas fabricas em territério nacional. A empresa
possui mais de 8 anos de atuacdo e atende aos
principais clientes do segmento, sdo mais de 50 ao
total (Empresa B, 2020).

participou de eventos de
internacionalizagdo que oferecem a
empreendedores selecionados consultoria,
mentoria, treinamento, imersdo no mercado alvo e
monitoramento e apoio pds-missdo. Também busca
de forma deliberada a construcdo de redes de
relacionamento  global:  “buscamos  parceiros
internacionais ou investidores com experiéncia
internacional para um projeto de expansao global”
disse o empreendedor.

A empresa

Empresa C

Plataforma para agentes imobilidrios chegarem
rapidamente a um valor preciso para a sua venda. A
empresa € um spin off de um grupo do setor
imobilidrio. O setor imobilidrio conta com cerca de
200 mil potenciais clientes na Europa, em um
mercado avaliado em mais de 100 milhGes de euros
para este produto.

O fundador possui mais de 20 anos de experiéncia
como empreendedor, tendo atuado como
engenheiro anteriormente. A sua experiéncia
internacional é oriunda de negdcios principalmente
com empresas inglesas. Possui amplo networking na
Inglaterra, para onde seria mais viadvel iniciar o
processo de internacionalizacdo. Segundo o
empreendedor, o diferencial esta baseado em trés
pilares: “tecnologia, conhecimento profundo do
setor e dados”.

A empresa tem planos claros para alcancar o
mercado do Reino Unido e posteriormente se
expandir para a Europa, tendo resumido suas
projecdes em um Pitch Deck (documento utilizado
para guiar a apresentagdo para potenciais
investidores). Também possui plano de negdcios
desenvolvido com uma consultoria oriunda da
parceria com a Michael Smurfit Graduate Business
School, da University College Dublin (UCD). O
empreendedor reconhece que é importante ter
planos bem definidos, mas percebe a limitacdo deles,
inclusive citando um ditado popular “todo plano é
bom até que a primeira bala seja atirada”. Acredita,
portanto, em fazer o melhor plano possivel

Base Tecnoldgica

inicialmente e depois fazer ajustes conforme sua
implementacdo.

Empresa D

Oferece o servico para empresas que exploram
petrdleo offshore. O servico consiste em reduzir a
area para a busca por petréleo por meio de fotos de
satélite, pois o petréleo vaza da terra (processo
conhecido como exsudacdo), e marca a superficie do
oceano. Este servico permite a reducdo da area a
explorar, o que reduz significativamente os custos e
riscos da operacao.

O mundo consumiu, em 2018, o equivalente a
mais de dois trilhdes de ddlares em petrdleo (Qil
Price, 2020).

A tecnologia foi desenvolvida por um dos
empreendedores durante o Doutorado. Convidou
uma executiva com experiéncia profissional
internacional para ser cofundadora.

Por meio de uma parceria com Universidade da
Califérnia em Los Angeles (UCLA), receberam uma
consultoria de negdcios “Eles fizeram uma analise de
nossa tecnologia e propuseram um plano de
negocios, identificando gargalos, formas de
internacionalizacdo, mercados potenciais e uma série
de insights”, relata a empreendedora. “Naquela
época, entendemos que fariamos a
internacionalizagdo em algum momento, mas
focamos nos projetos do Brasil.”

A empresa prospectava fora do pais e buscava
deliberadamente ampliar seu networking com o
objetivo de entrar em Houston, EUA. Contudo, além
de o mercado “conservador” americano se mostrar
reticente a startup brasileira, a demanda por clientes
brasileiros era muito grande, o que tirava recursos
que poderiam ir para internacionalizacdo.

Uma mudanca inesperada no setor — oriunda de
uma grave crise — levou as multinacionais que
operavam no Brasil de volta as matrizes na Europa e
EUA. O que serviu como estimulo para a
internacionalizacdo.

Nesta transicdo, a empreendedora aproveitou a
oportunidade, adiaram os planos de ir para os EUA e
fecharam contrato com uma empresa portuguesa.
Em janeiro de 2020, cerca de 30% do faturamento
vinha de fora do pais.
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Os casos possuem um ponto em comum: todos os
fundadores planejavam gerir uma empresa global

M. D. Jardim & L. A. Dib

Na Tabela 2,
desenvolvidas
internacionalizacdo: planejamento, produto, escolha
do mercado, entrada no mercado e entrega de valor.

desde muito cedo, contudo, na pratica, apenas uma

empresa (A) o fez.

Tabela 2: Atividades

um
ligadas

resumo das

atividades
a decisdo de

EMPRESA A B C D
PLANEJAMENTO | Realizou planejamento | Desenvolveu planos | Desenvolveu plano | Realizou planejamento
estratégico no programa | de negdcios. de negdcios com | estratégico com auxilio

de incubacdo.

apoio de Escola de
Negdcios local

da UCLA.

DESENVOLVIME

Desenvolveu um produto

Desenvolveu

Desenvolvido para

Desenvolveu tecnologia

NTO DO para conectar produtores | tecnologia inovadora | ser util no mercado | inovadora e superior ao
PRODUTO de um pais e empresas | e superior ao que é | global.  Com a | que é comercializado
clientes de outro. comercializado  em | utilizagdo de bancos | em todo mundo.
todo mundo. de dados nacionais,
a customizagdo por
pais ndo sera trivial.
Tem gerado valor a
clientes locais e
provado o seu valor
para a
internacionalizacdo.
ESCOLHA DO Escolheu a Europa por | Desde o inicio, | Escolha do mercado | Europa por
MERCADO motivos mercadoldgicos | planejam tem relacdo com | proximidade psiquica
e, conseguiu, ingressar no | internacionalizagédo, networking do | networking.
pals. mas ainda nao | empreendedor,
obtiveram éxito. proximidade
psiquica e fisica.
ENTRADA NO Planejou realizar vendas a | Participaram de feiras | Optando em ir | Se deveu a
MERCADO distancia e teve que | e planejaram, mas | primeiro para UK e | oportunidade
realizar uma mudanca no | ainda ndo captaram | depois para a | inesperada e
plano. clientes Europa e sé depois | dificuldade de executar
internacionais. para outros | o plano de entrar nos
continentes. EUA.
Empreendedor
busca levantar
capital e entrar
rapidamente  nos
mercados
escolhidos.
ENTREGA DE Planejou o envio dos | Conseguiu clientes | Os clientes atuais | Conseguiu clientes
VALOR contéineres, mas teve | nacionais e um bom | estdo satisfeitos, | nacionais. Desta forma,
muito mais dificuldade do | aporte de capital. | contudo a empresa | focaram no mercado
que o esperado. Desta forma, focaram | pretende se | nacional e o plano de

A captacgdo de
cafeicultores também
nao foi facil, e a empresa
teve que buscar de forma
improvisada solucionar a
questdo, buscando
desenvolver network de
forma deliberada.

no mercado nacional
e o plano de
internacionalizacao

tem sido postergado.

capitalizar e validar
o produto antes de
expandir para
outros paises.

internacionalizacdo foi
postergado, por
mudanca no contexto,
buscaram a
internacionalizacdo, e
passaram a atuar no
mercado europeu.
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Base Tecnoldgica

J4 a Tabela 3 resume a andlise em relagdo aos principais critérios trazidos da literatura (Tabela 1).

Tabela 3: Empresas analisadas com base nos critérios

CRITERIOS A B C D
Ambiente Previsivel Incerto Incerto Previsivel
Recursos Financeiros Escasso Abundante Escasso Escasso
Modo de Born Global Incerto Incerto Incerto
Internacionalizagdo
Experiéncia do Equipe com pouca | Varios executivos | Um executivo | Um empreendedor
Empreendedor experiéncia experientes experiente com | experiente
profissional experiéncia
internacional
Qualificagao Engenheiros e | Diversas Doutorado na area | Engenheiro sem
Advogados. formacgdes, técnica da empresa | formagdo em
inclusive em | e Mestrado em | negdcios.
negdcios. Administracgdo.

Networks Inexistente Inexistente Inexistente Nada indica
previamente. Busca | previamente. previamente. Busca | existéncia ou uma
ativa. Busca ativa. ativa. busca ativa.

Processo de Tomada de | Causation e | Causation e | Causation e | Causation e
decisdo Effectuation Effectuation Effectuation Effectuation
Fonte: Autores
Ambiente

Setor de dleo e gas pode apresentar grandes
variacdes na oferta e no preco — o que leva a bruscas
mudancas da dinamica. Mercado imobilidrio ou do
café é mais previsivel, contudo, na visdo dos
empreendedores, seus produtos inovadores geram
incerteza e o processo de experimentacdo torna-se
mais necessario.

Sakhdari e Saniei (2018) recomendaram o uso do
Effectuation para a internacionalizagdo,
principalmente em contexto de grande incerteza e
abundancia de recurso. As duas empresas que
atuavam em ambiente de grande incerteza (B e D)
tinham perfil bem diferente em relacdo a recursos. A
Empresa B estava planejando o processo de
internacionalizacdo utilizando a logica do Causation.
A Empresa D buscou utilizar a mesma ldgica e,
curiosamente, foi exatamente o ambiente incerto
gue favoreceu sua internacionalizagédo

Recursos Financeiros

A, Ce D possuiam poucos recursos, o que as levou
a buscar mais network — justamente a pratica
recomendada (Welter e Smallbone, 2011). Ndo esta
claro na literatura qual logica é utilizada em empresas
com poucos recursos. Por um lado, poucos recursos
aumentam a incerteza, fazendo a decisdo pender
para o Effectuation (Sakhdari e Saniei, 2018), por
outro, empreendedores de sucesso utilizam o
Effectuation e isso por ser explicado por eles
possuirem mais recursos (Dew et al., 2009).

B vé o processo de internacionalizacdo de forma
causal. Sua estratégia consiste em criar um bom
plano e executd-lo. Para isso deve buscar recurso
financeiros e agir com velocidade. A estratégia de C é
a mesma. Contudo, as empresas que se
internacionalizaram — por mais que possuissem
estratégias similares — ndo o fizeram desta forma,
mas aproveitando de oportunidades que surgiram. D
planejou e tentou Houston e acabou indo para
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Portugal. Empresa A buscou conexdes pessoais apos
abandonar o plano de vendas a distancia e conseguiu
a internacionalizagdo. O que ocorreu com a Empresa
D e com a Empresa A ndo foi resultado de
planejamento utilizacdo de grandes recursos
financeiros, mas de estar atento as oportunidades e
aproveita-las, mesmo quando os planos falharem.

Modo de Internacionalizacdo

A Unica empresa estudada que é claramente uma
Born Global ¢ a Empresa A. Por ser baseada na
internet, isto deve ter acelerado seu processo de
internacionalizacdo (Loane, 2006 e Nieto e
Fernandez, 2006). E a que possui menor diferencial
tecnoldgico, foi a Unica que se internacionalizou, ao
contrario do era esperado (Dib et. al., 2010).

B e D com grande diferencial tecnolégico advindo
de pesquisa em universidades brasileiras, também
possuiam mercado interno significativo, o que
conteve o processo.

Cahen et. al. (2017) afirmaram que empresas com
internacionalizacdo tardia conseguiam capitalizar
suas competéncias e conseguiam mais vantagens
competitivas o que ocorre em C.

Experiéncia do Empreendedor

Mais experiéncia permite maior capacidade de
internacionalizacdo (Cahen et. al,, 2017), tendo em
vista a internacionalizacdo de D, que so foi possivel
devido a experiéncia da empreendedora. Ndo é
possivel avaliar se a falta de experiéncia dos
empreendedores acelerou ou retardou o processo de
A.A equipe de B é muito mais diversa e experiente,
ainda ndo internacionalizaram e contam fortemente
com os planos desenvolvidos e com a proépria
capacidade de prever o mercado.

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

Qualificacdo

E possivel que o acesso a informac3o, a facilidade
de acesso a ferramentas e a qualificacdo informal
contribuem para que qualificacdo formal ndo tenha
importancia  significativa na velocidade da

internacionalizagdo, ndo tendo sido observado
diferenca alguma entre as empresas.

Networks

As duas empresas que, de fato, possuem clientes
no exterior, A e D possuem pelo menos uma pessoa
chave alocada em outro pais com a principal fungao
de buscar conexdes e ampliar a rede. Afirmaram ndo
ser possivel terceirizar a atividade de vendas.

B busca network de forma deliberada, com a
insercdo de um novo sécio e participacdo em
eventos. C busca internacionalizar com investimento
grande em marketing e agéncia de publicidade, o
empreendedor possui rede de contatos e deve
utiliza-la no processo de internacionalizacdo, apesar
de ndo prever isso em seus planos. Todas as
empresas parecem valorizar redes de
relacionamento as cultivando, quando existentes ou
as construindo de forma deliberada. A importancia
das redes profissionais para a internacionalizacdo é
defendida por Johanson e Vahlne (2009), por
Lamotte e Colovic (2015) e Sakhdari e Saniei (2018)
entre outros autores.

Processo de Tomada de Decisdo

As quatro empresas desenvolveram plano de
negdcios, duas delas com auxilio de consultoria.
Porém, nenhuma seguiu o plano a risca. Em todos os
casos foram utilizadas tanto a légica de Effectuation
guanto a de Causation.

D comegou 0 processo com uma perspectiva de
planejar e prever o futuro (Causation). Ao longo da
trajetdéria, a empresa percebeu como a distancia
psiquica é importante e que ela é muito maior em
relagdo aos Estados Unidos do que em relagdo a
Europa. Os americanos eram avessos a risco e
demandavam a necessidade de relagdes pessoais
para o desenvolvimento de negdcios. Acabaram se
internacionalizando com uma demanda de uma
empresa portuguesa (Effectuation).

O Fundador de Creconhecia a distancia entre seus
planos e a realidade encontrada na sua trajetéria
como empreendedor. Acreditava que deveria
planejar e executar com bastante velocidade. Por
isso, pretendia executar assim que conseguisse o
capital necessario.

A Unica empresa que, de fato, nasceu
internacional foi a empresa que buscava vantagem
competitiva por ser internacional (A). As outras, por
mais que tenham uma vantagem competitiva global
(B e D) e mesmo possuindo recursos financeiros (B)
ndo conseguiram internacionalizar rapidamente. O
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qgue pode ser explicado pela distancia psiquica, pela
fraca rede de relacionamentos ou mesmo por falta de
experiéncia em internacionalizacdo dos executivos da
empresa.

7. CONCLUSAO

Para melhor compreender o processo de tomada
de decisdo do empreendedor que internacionaliza
uma empresa de base tecnoldgica foi desenvolvido
estudo de casos. A partir dos resultados do estudo,
pode ser proposto um modelo conceitual,
apresentado nesta conclusdo.

As questdes da pesquisa que serviram de base
para o estudo:

QP1: Existe diferenca no processo de tomada de
decisdo entre empreendedores de empresas Born
Globals e de empresas que seguiram processos mais
lentos e graduais? Por qué?

Nao foram observadas diferencas de processos de
tomada de decisdo entre empresas com diferentes

Base Tecnoldgica

modos ou velocidades de internacionalizagdo. O
processo de decisdo é similar, pois nenhuma dessas
empresas usa apenas uma légica de tomada de
decisdo, mas ambas. O ponto em comum entre as
empresas é ter poucos recursos.

QP2: Pode-se verificar a utilizagdo das ldgicas de
Effectuation e Causation nesse tipo de decisdo?
Como e por que tais logicas sdo utilizadas?

A utilizacdo de ambas légicas foi observada. Os
empreendedores utilizam o Causation e o
Effectuation tanto simultaneamente (Guo e Zhang,
2016) quanto em “tons de cinza” (Rocha, p. 19, 2017)
como ja era esperado. O que foi percebido no
presente estudo é que ainda mais relevante do que a
simultaneidade e os tons de cinza é a utilizacdo das
duas légicas de forma intercalada e ciclica, o que nos
deu a ideia para propor um modelo.Todos os casos
apresentaram etapas em que um tipo de atividade se
sobrepde a outra, sendo utilizadas de forma
intercalada, conforme modelo ilustrado na Figura 1.

Planejamento

Improviso

Execucao

Figura 1. Modelo

Fonte: Autores

As trés atividades buscam resultados diferentes,
utilizam recursos diferentes, possuem limita¢des

diferentes e apresentam ldgica de decisdo diferente,
como descrito na Tabela 4.
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Tabela 4: Explicacdo das etapas do Modelo

ETAPAS O QUE BUSCA O QUE UTILIZA LIMITACAO LOGICA DA
DECISAO
Improviso Aprendizado e | Criatividade,  experiéncia | Limitacdo de recursos, | Effectuation
diminuicdo prévia, perda toleravel. pouco alinhamento.
das incertezas
Planejament | Recursos e | Ferramentas gerenciais, | Auséncia de ambiente real. | Causation
o) Alinhamento pesquisa, informacdes
vindas das outras fases.
Execugao Expansao Conhecimento acumulado, | Aversdo a experimentacdo | Causation
planejamento e capacidade | e dificuldade de assimilar
operacional. novas informacdes. Rigidez.

Fonte: Autores

O empreendedor ndo sabe exatamente quais sdo
as possibilidades e com isso ndo consegue saber onde
quer chegar. Apesar de saber que quer montar um
negocio, ndo sabe exatamente qual negdcio e, apesar
de saber que quer gerir uma empresa internacional,
nao sabe em quais paises entrar ou como realizar este
processo. A etapa de improviso, na qual ele utiliza
mais fortemente a |dgica do Effectuation, acaba por
gerar conhecimento necessario para que a empresa
possa alcancar algum resultado factivel. Tal resultado
pode ser o desenvolvimento de uma parceria, o
lancamento de um produto novo, a conquista de um
cliente ou mesmo a aquisicdo de conhecimento. Este
resultado diminui incertezas e contribui para o
aumento do comprometimento.

Ao saber onde quer chegar e avaliar que tem
recursos — ou que consegue levanta-los — o
empreendedor planeja detalhadamente, muitas

vezes apoiado por consultores. Surge o Plano de
Negdcios, Plano de Internacionalizacdo, Plano de
Marketing ou algo do género. Podem ser levantadas
mais informacGes de forma mais estruturada por
meio de pesquisa de mercado, analise da
concorréncia ou estudos de fornecedores.

Empreendedores sem experiéncia tendem a
ignorar a etapa de Improviso e empreendedores sem
qualificagdo tendem a ndo ser capazes (ou a estar
convencidos da necessidade) de desenvolver um
bom Planejamento. Com o plano em madaos, os
empreendedores sdo capazes de levantar recursos e
executar o plano. Contudo, o plano sempre sera
limitado. Serve para embasar parte da execucdo e se
esgota, pois ndo contempla adversidades imprevistas
e ou oportunidades inesperadas. A Tabela 5 utiliza os
casos para ilustrar cada uma das etapas.
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Tabela 5: llustracdao das etapas com os casos

Base Tecnoldgica

ETAPAS A B D C
Improviso Ao sentar-se em uma | Visitar centros de | Aproveitar a | Criagao de uma
lanchonete, o empreendedor | pesquisa estudando | mudanca de cenario | plataforma para gestdo

encontrou buscou conhecer

possibilidades do que

com a mudanca da

de dados, que vira outra

as pessoas que estavam ali e
encontrou parceiros gque se
tornaram valiosos para o
negécio.

fazer com o palmito

plataforma
avaliacdo de imdveis

inteligéncia das
empresas europeias
e americanas e
mudar as operagdes
para Portugal

Planejamento | Realizar estudo dos principais

Planejamento

Planejamento Planejamento

clientes, redigir plano de | Estratégico interno. estratégico Estratégico
negécios, analise das desenvolvido  em | desenvolvido em
projecBes financeiras. Fez parceria com a UCLA | parceria com a Michael
parte Smurfit e Pitch Deck
para levantar capital
desenvolvido
internamente.
Execucao Visitar os potenciais clientes | Levantar capital, | Contratacdo de | Desenvolvimento do
e fechar contrato executar instalagdo | representantes nos | produto e captagdo dos
fabril, iniciar produgdo | EUA primeiros clientes.
e captar clientes

segundo o plano.

Fonte: Autores

Este estudo possui algumas limitacGes a serem
consideradas: os empreendedores podem enviesar
voluntaria ou involuntariamente as informacdes,
podem ndo se lembrar bem de fatos ou do processo
cognitivo utilizado e podem ocultar informacgées por
diversos motivos. Outra limitacdo € a forma de colher
os dados, por meio de entrevistas. Seria mais rico
observar o empreendedor tomando as decisdes.

Para pesquisas futuras recomenda-se a validagdo
do modelo proposto de forma quantitativa, como
também sugerido por (Vahlne e Johanson, 2019).
Também podem ser usados meios alternativos de
pesquisa qualitativa, como o de Qualitative
Comparative Analysis (Parente e Federo, 2019),
capazes de investigadar mais a fundo diferencas
processuais, porém a partir de outra organizacdo de
de pesquisa e coleta de dados.

Este estudo evidenciou algumas areas
merecedoras de pesquisas mais aprofundadas: a
importancia do diferencial tecnoldgico para
conseguir a rapida expansao global; como o mercado
interno forte diminui o incentivo a
internacionalizacdo e a criacdo de network para fins
especificos. Além disso, deve-se verificar se o modelo

ciclico proposto seria exaurido apds o estagio inicial
de empreendimento ou se ele permaneceria quando
a empresa atingisse uma maior maturidade.
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