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FENOMENO DAS EMPRESAS BORN GLOBALS E FATORES PARA
INTERNACIONALIZAGCAO: Uma analise teérica do processo e estratégias de

marketing de expansao

Leonardo Lopes Escudero

RESUMO

O artigo aborda as tendéncias e teorias do processo de internacionalizagao, e
o crescimento do fenbmeno de empresas born globals. Internacionalizagdo esta
vinculada as mudangas econdmicas, cientificas e tecnolégicas que marcaram as
ultimas décadas do século XX, periodo que emergem novas formas de negdcios,
assim como também, inovagdes nas metodologias e estratégias das empresas.

O estudo, de carater exploratério e descritivo, baseou-se na revisao
documental e bibliografica do processo de internacionalizagdo, conceito born
globals, principais iniciativas e estratégias do marketing internacional, e descrigao de
principais riscos na expansao. Dentre as conclusdes do estudo, diante dos avangos
tecnoloégicos, ndo € mandatéria a abertura de uma sede no exterior para ser
internacional. Também compreende que existem algumas tendéncias e praticas de
sucesso no processo de internacionalizagdo destas empresas que ja nascem
globais, como o impacto da empresa contar com empreendedores com experiéncia
de gerenciamento internacional e a necessidade do servigo prestado pela empresa
passe por uma adaptacgao cultural. Interessante visualizar que o processo que antes
era longo, estas empresas apresentaram uma rapida estruturagdo para expansao e
adaptacdes necessarias.

Em um mundo globalizado, faz-se mais comum a existéncia de born global e
novos projetos de internacionalizagdo, assim, com as tendéncias identificadas
pode-se orientar de forma estratégica aqueles empreendedores que desejam

explorar o mercado internacional.

Palavras-chave: Internacionalizagao. Born Global. Empreendedorismo

Internacional.



1. INTRODUCAO

O que geralmente imaginamos sao empresas maduras com grande
capacidade de producado, detentoras de uma cadeia produtiva ja bem estruturada e
empresa de origem em economias estabelecidas, que decidem (e sdo bem
sucedidas) expandir internacionalmente - conquistando novos mercados. Essa
realidade vem se transformando nos ultimos 30 anos devido ao processo de
globalizagao, avango de tecnologia e ferramentas para uma gestao internacional. Se
€ investigado um fendmeno que indica as principais mudangas que estdo ocorrendo
nos negocios internacionais: o recente aparecimento de empresas que se
internacionalizam de maneira acelerada desde sua fundagdo ou em poucos anos
apdés sua origem. Periodo de crescimento doméstico dura em média 2.1 anos.
Quando, para empresas tradicionais, o periodo doméstico € dez vezes maior
(LUOSTARINEN; GABRIELSSON, 2002). Estudos apontam que tais empresas estao
aparecendo em grande numero e em diferentes regides do mundo, se comportando
de maneiras diferentes de multinacionais tradicionais, caracterizando “novas
espécies de negodcios internacionais” (MATHEWS; ZANDER, 2007). Na ultima
década, vemos empresas de tecnologia obtendo grande sucesso competitivo em
seus negoécios internacionais (KNIGHT, CAVUSGIL, 2004; OVIATT, MCDOUGALL,
1994). O fenbmeno born global tem sido relatado, principalmente em setores de alta
tecnologia, e tem requerido novos entendimentos teoricos sobre a atuagéo
internacional de empresas nascentes e pequenas. Empresas consideradas born
global nado sao restritas a empresas de setores de base tecnoldgica, como
geralmente imaginamos, porém acabou se tornando mais recorrente e mais
analisado (DOMINGUINHOS; SIMOES,2001; RIALP; KNIGHT, 2005). Dib & Rocha
(2008) apontaram que o fendmeno das born globals ndo ocorre frequentemente nos
paises em desenvolvimento e, por isso, ha menos estudos sobre este conceito
nesses paises, inclusive no Brasil (SILVA; CHAUVEL; BERTRAND, 2010).

Empreendedores, sendo parte de born globals ou de empresas tradicionais
contardo com grandes riscos quando explorarem oportunidades de
internacionalizacdo. Compreender os fatores que levam para o sucesso, em suas
diversas variagbes, € um tema relevante para o mercado e também para o
empreendedor (MCDOUGALL; SHANE; OVIATT, 1994). Este artigo busca entender

0 quanto das teorias de internacionalizacdo de empresas estdao presentes no



conceito de "born global" e como isso se relaciona ao surgimento de novas
empresas que iniciam sua atuagao ja internacional. Entender que estas empresas
por ja visualizarem seu mercado total como internacional, diferente de empresas nos
moldes tradicionais. Também, como serdo suas estratégias de marketing
internacional, acdes de localizagdo, gerenciamento global e globalizagdo de
produtos. As teorias tradicionais de internacionalizacado tém limitacoes para explicar
o fendbmeno, o que instiga a tentar entender quais sdo os recursos necessarios e as
competéncias internas que levam uma empresa a ser born global. Investigar
questdes relacionadas aos tomadores de decisdo, sua a articulagdo interna na
empresa e também com seu ambiente externo - principalmente com o ambiente de
negocio do pais de origem (REZENDE; VERSIANI, 2009; CARNEIRO; DIB, 2007).
Com relagao a sua estrutura, este artigo € composto por seis partes, além
desta introducdo. A préxima apresenta um referencial tedrico com relagdo ao
conceito e as teorias de internacionalizacdo de empresas, apresentadas as
principais perspectivas que podem influenciar a internacionalizagdo das empresas.
Em seguida, o conceito e caracteristicas de empresas born globals. Na parte quatro,
€ explorado conceito e ag¢des de marketing internacional e depois, seus riscos
presentes quando internacionalizada. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes

gerais do estudo.

2. REVISAO TEORICA - Internacionalizagdo e expansio

Processos de internacionalizacdo e expansao de empresas € uma
movimentag&do presente no mercado ha bastante tempo, mas sempre relevante na
discussao profissional e académica. Sendo discussdes sobre motivos, fatores e
intencbes de empresas e também, oportunidades de expansdo. Mesmo com varios
exemplos e sendo temas de estudos, o tema é de grande complexidade e
apresentara riscos para empresas que estdo neste processo. Olhando na
perspectiva corporativa, entende-se que internamente € um tema que conta com um
longo processo e que, para alcangar resultados, deve ser trabalhado de maneira
continua - disponibilidade de recursos e necessaria capacidade para tal
movimentacgao.

Com tal complexidade e tempo para o processo de internacionalizacio,

vale-se reforcar o que se € estudado e analisado neste momento. Buscando



entender a dimensdo que é a expanséo de empresas, o artigo de Jorge Carneiro e
Luis Antonio Dib (2007) explana:

“Entender por que as empresas se internacionalizam e que produtos
ou atividades sado alvo deste processo tem sido desafio constante para as
pesquisas na area de negocios internacionais. Este, no entanto, ndo é o
Unico desafio. Também se quer conhecer quando esta decisdo é tomada
dentro da evolugdo de uma empresa. Busca-se prever para onde — qual pais
ou regido — uma empresa domeéstica se expandira em primeiro lugar e,

depois, como continuara seu processo de expanséo internacional”

Na pesquisa contamos com diversas abordagens para internacionalizagao de
empresas, mas o0 que ira variar sdo os focos dados em cada abordagem (SOUSA,;
FINELLI, 2012). Focos estes que podem ser vistos em trés perspectivas das teorias
sobre internacionalizagao: Econdmicos; Comportamental; e Cultural.

Na perspectiva econémica, a internacionalizacdo de empresas é abordada de
maneira objetiva a recursos, tendo em vista aspectos mercadoldgicos e
transacionais no exterior (SOUSA; FINELLI, 2012). Inseridos na perspectiva
comportamental a analise do processo de internacionalizacdo é baseado no modelo
proposto pela Escola de Uppsala que ird investigar as competéncias subjetivas
necessarias a organizacoes (REZENDE; VERSIANI, 2009), experiéncia internacional
dos tomadores de decisdo e modo de formacgdo do corpo estratégico (HONORIO,
2009). Enquanto na perspectiva cultural, sdo discussdes sobre a influéncia da
cultura do pais de origem da empresa em diversos campos, como: praticas
organizacionais e de gestdo; escolhas da estratégia de internacionalizacéo; e
impacto de acgdes governamentais nos processos de internacionalizagao
(REZENDE; VERSIANI, 2009).

Quando a expansdo € discutida a partir da perspectiva econdmica, a Teoria
do Poder de Mercado se destaca. A Teoria do Poder de Mercado surge a partir de
um trabalho Seminal de Hymer (1960/1976), que apresentava que empresas teriam
a necessidade de expandir para novos mercados a partir do atingimento do limite de
crescimento domeéstico. Isto €, Hymer entende que empresas e industrias estariam
crescendo em seu mercado doméstico com fusdes e aquisigcdbes (aumentando
capacidade de producdo), e entdo, atingiria um momento em que a empresa nao

poderia continuar neste ritmo de crescimento tendo a necessidade de comecar a



explorar possibilidades de expandir para mercados internacionais (CARNEIRO; DIB,
2007). Empresas irdo para o mercado externo em busca de um maior controle. Para
isso, a forma que seria mais apropriada é de expandir ao exterior por meio de
investimentos diretos. O que geraria altos custos fixos na operagao e podendo
encontrar barreiras em mercado que seja distinto do de origem. Desenvolvida por
Vernon (1966), a teoria do ciclo do produto propde que empresas inovem nos
mercados domeésticos e produzam os seus produtos maduros em paises em
desenvolvimento, para entdo ter melhores retornos pois a empresa aproveitaria de
os locais do mundo que proporciona-se menores custos (SILVA, CHAUVEL; e
BERTRAND, 2010).

Outra teoria duas teorias que se associam a perspectiva Econdmica séo: A
Teoria da Internalizacdo e o Paradigma Eclético. A Teoria da Internalizagéo
associa-se a Teoria dos Custos de Transacdo (SILVA, CHAUVEL; e BERTRAND,
2010), e dedica-se a esclarecer a relagdo entre custos e beneficios de se
coordenarem atividades econdmicas transnacionais internamente por meio da
gestao da firma ao invés de externamente por meio do mercado. (CARNEIRO; DIB,
2007). Descrito pelas autoras (SILVA, CHAUVEL; e BERTRAND, 2010):

“Partindo-se da premissa da existéncia de imperfeigbes nos
mercados, as firmas agem na busca pela maximizagéo de seus lucros. Com
esse objetivo, a empresa que se internacionaliza passa a optar racionalmente
entre a internalizagdo (hierarquizagédo) de atividades econémicas conduzidas
em diferentes paises ou por lidar com as imperfeicbes de mercado (via joint
ventures ou licengas, por exemplo). No primeiro caso, surge a empresa
multinacional. Segundo os citados autores, o fluxo de produtos intermediarios
é responsavel por conectar uma série de atividades inerentes a produgao da
maioria de bens e servigos. Dentre os produtos intermediarios, estdo nao
somente 0s materiais semiprocessados que perpassam industrias. Assim,
para Buckley e Casson (1976), a internalizacdo das imperfei¢des tipicas dos

mercados externos conduz para a formagao das empresas multinacionais”

Ressalta-se que , a Teoria da Internalizacido nao aborda explicitamente qual
seria o0 racional por tras da decisdo de internacionalizagdo. E sim, focada em
entender os custos das transagdes envolvidas, se preocupa com 0 grau com que as
atividades internacionais serdo feitas internamente a organizacédo (SILVA,
CHAUVEL; e BERTRAND, 2010).



Ja o Paradigma Eclético (ou teoria de OLI) é apresentado nos trabalhos de
Dunning (2001) que identifica trés conjuntos de vantagens que servirdo como motor
a esse fendmeno. As vantagens sao definidas pelo autor como: a capacidade de as
competéncias essenciais da firma (matriz) atuarem como um diferencial frente a
concorrentes estrangeiros (O — ownership); o aproveitamento dos beneficios da
localizag&o, sejam custos de mao de obra, transportes ou maior adaptagao e
integracdo com o mercado estrangeiro (L — localization); e a diminuicdo de custos de
transacao, reduzindo-se a incerteza e ampliando a possibilidade de atuag&o direta
na oferta e nos mercados (I — internalization). No entanto, segundo o autor, seu
principal foco € esclarecer a producdo internacional de todas as empresas de
determinado pais ou regido. O Paradigma Eclético aponta duas razdes principais
para as empresas iniciarem operagdes em paises estrangeiros: busca de mercado —
aumento de receitas, através de suas vantagens competitivas e busca de eficiéncia
— reducao de custos, através de produgdo em lugares de baixo custo. Além dessas
razdes, sao sugeridas mais duas: busca de ativos estratégicos e busca de
capacitagoes fora do pais sede (REZENDE; VERSIANI, 2009). De certa maneira,
Carneiro e Dib (2007) afirmam que o Paradigma Eclético € um “arcabouco analitico
amplo”, capaz de envolver tanto as imperfeicbes de mercado causadas pelo
crescimento da empresa em seu mercado doméstico (Teoria do Poder de Mercado),
quanto o fato de as organizagdes internacionalizarem-se com vistas ao
aproveitamento das imperfeicbes dos mercados estrangeiros (Teoria da
Internalizagao) (SILVA; CHAUVEL; BERTRAND, 2010).

Na perspectiva da Teoria Comportamental, vale entender o Modelo da Escola
de Uppsala, Networks e Empreendedorismo Internacional.

No Modelo proposto pela Escola de Uppsala, tem como intengdo demonstrar,
de maneira explicativa, que o processo de internacionalizagdo se da em etapas. A
empresa disposta a este processo de expansao de mercado cresce de maneira
gradual através de aquisi¢coes, fusdes, aumento de capacidade, construgdo de
conhecimento sobre mercados externos e de operagdes regentes nestes novos
mercados. Assim, através de estagios sequenciais, a empresa ira se desenvolvendo
e criando maturidade em sua operacao internacional (CARNEIRO; DIB, 2007).

Networks, como o proprio nome ja diz, o foco sdo redes. A teoria se baseia
em empresas aproveitarem de suas redes, conexdes para ampliar mercados e

também, aperfeicoar relacionamentos dentro da rede. A empresa utilizaria de sua



rede para seguir participantes da sua rede e utilizar de modos antes operados neste
processo de internacionalizacao. A partir de suas conexdes, empresas iriam para o
exterior ndo como um movimento explicito de busca de mercado, mas sim para
acompanhar clientes (surgimento de demanda em outro mercado), parceiros de
negocios ou até mesmo competidores; como resposta a pressdes da rede ou
mercado doméstico. Na perspectiva de Networks qualquer produto ou servico
poderia ser internacionalizado desde que esteja alinhado com os interesses das
relagdes ja estabelecidas ou a serem desenvolvidas (CARNEIRO; DIB, 2007).

Ja a perspectiva de Empreendedorismo Internacional visa explicar a
expansao internacional de novas empresas ou startups através da analise de como
os empreendedores reconhecem e exploram oportunidades. Sendo uma escolha
determinada pelo tomador de decisdo, a teoria ndo parece colocar quaisquer
restricdbes ao que poderia ser internacionalizado. E também n&o limitante a
empresas recém-criadas, pois empresas ja consolidadas poderiam contar com um
novo corpo executivo que definira sobre a internacionalizagdo. Empreendedorismo
Internacional também busca estudar as diversas motivagcbes que os levam as
operacgdes internacionais (ZAHRA, 2005).

Exemplos destas perspectivas de como empresas estariam
internacionalizando seus produtos. Na visdo de empreendedorismo internacional, o
perfil do empreendedor definira a abordagem em um novo mercado. Perfil “técnico”
inclinara a aceitar as demandas ou pedidos externos que poderiam levar a empresa
a exportar seus produtos ou licencia-los. Perfil estrutural ira expandir através de
fusdes e aquisigdes de processos ja consolidados - explorar uma estrutura ja
desenvolvida no mercado escolhido. E o empreendedor de marketing tentara
alcangar novos consumidores a partir de agdes (push) e criara novos canais de
distribuicdo (CARNEIRO; DIB, 2007).

Na teoria de Networks, a escolha do pais € baseada nos acordos
estabelecidos ou planejados com sua rede internacional. A rede de negdcios permite
a empresa mitigar riscos percebidos na internacionalizagdo. Enxergamos muitas
vezes essas dindamicas em empresas que fornecem servigos e o cliente, que possui
uma relagdo mais estreita, solicita que o fornecedor atue em outra regido para a

resolugcao de alguma questéo.



Baseado em etapas e escalas, a tomada de decisdo no Modelo de Uppsala leva
em consideragdo o tamanho potencial de um mercado e a “distancia psiquica”.
Explanado no artigo de Carneiro e Dib:

“Se o entendimento do tamanho do mercado é direto, podendo um
mercado potencial ser considerado grande ou pequeno, o entendimento da
distancia psiquica é mais complexo. Ela pode ser influenciada (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975, p. 308), por “fatores prevenindo ou perturbando
os fluxos de informacgdo entre a empresa e o mercado”. Por exemplo, o
idioma, a cultura, o sistema politico e o nivel educacional do mercado
internacional. Assim, as empresas iriam para mercados “préoximos” do seu

mercado doméstico, desde que economicamente atrativos.”

Perspectivas necessarias para lidar com a crescente complexidade dos
processos de internacionalizagdo de novas empresas.Especialmente quando
analisamos empresas denominada born global, que ainda se discute fatores internos
e nem tanto externos (RIBEIRO; OLIVEIRA JR; BORINI, 2012), mas ainda nao
sendo adequadamente explicado pelas teorias existentes (CARNEIRO; DIB, 2007).

A questdo que permanece em grande parte sem resposta € por que alguns
novos empreendimentos optam por se internacionalizar desde o inicio, enquanto
outros escolhem o caminho tradicional de desenvolver primeiro seus mercados
domésticos. A experiéncia anterior dos fundadores, a sua experiéncia internacional e
o reconhecimento de oportunidades de negdcios internacionais, seguida do nivel de
integracéo global da industria em que uma empresa opera — estas sdo algumas das
razdes que mais tém sido apontadas como possiveis explicagdes. Talvez a maneira
mais critica de olhar para essa questao seja do ponto de vista do corpo executivo da
empresa. Outro fator importante para a internacionalizagdo foi a necessidade de
atender clientes globais ou multinacionais, predominantes em industrias de alta
tecnologia. Afinal, os negdcios estrangeiros sao geralmente muito mais dificeis do

que os negocios domésticos.
3. 0 FENOMENO BORN GLOBAL
Para definirmos o que sado essas empresas, geralmente, born globals sao

empresas que desde sua origem buscam uma competitividade agressiva a partir de

recursos internacionais e canais de vendas em diversos paises. Em uma definicao



mais quantitativa, a partir do texto de Sheppard e McNaughton (2010), utiliza-se a
definigdo de Knight and Cavusgil (1996) para descrever que born globals sao
‘empresas que atingiram pelo menos 25% de suas vendas em mercados
estrangeiros em um periodo entre dois a 3 anos apds sua criagao”. Dib & Rocha
(2008) também observaram essas definicdes incluindo as percentagens do
faturamento da empresa provenientes do mercado internacional, que podem variar
conforme os estudos (RIBEIRO,2012). Tornando este tema e fenbmeno extremo
interesse para pesquisa e curiosidade para entender como empresas se tornam
corporagdes internacionais (como as Big Techs) de maneira tao rapida.

O termo "born global" é apresentado na década de 90, quando um estudo
conduzido na Australia sobre exportadores de produtos de alto valor agregado.
Essas empresas chamaram atencao de pesquisadores e Rennie (1993) batizou tais
empresas de “born global” (CARNEIRO; DIB, 2007). O estudo descreve a existéncia
de pequenas empresas que nao haviam iniciado o processo de expansao de forma
gradual, mas, mesmo competindo com empresas maiores, conseguiram ter sucesso
em novos mercados. Sendo assim, essas empresas ja haviam nascido globais (DIB,
2007).

As born globals s&o fruto de um cenario competitivo caracterizado por um
mundo globalizado e mais dindmico. Esse fenbmeno de expansao acelerada apenas
possibilitado pela grande e rapida inovagdo tecnolégica que vemos, e pela
diminuicdo dos custos de transportes (PACHECO & FARIAS, 2007). Geralmente, por
serem empresas jovens e de porte pequeno ou médio (pois surgiram ha pouco
tempo), pensamos em startups de tecnologia. Porém, ndo sdo exclusivamente
empresas presentes em setores de alta tecnologia. Sdo companhias que focam
nichos de mercado e contam com tomadores de decisdo com experiéncia de
internacionalizacdo e relacionamentos profissionais abrangentes (RIBEIRO,2012).
Vale ressaltar que empresas que nascem globais véem seu mercado como todo o
globo desde seu inicio, diferente de empresas tradicionais que enxergam como
complemento do mercado de sua operagao domestica.

Na perspectiva cultural, pode-se entender que empresas sao “forcadas” a
expandirem porque se encontram em mercados saturados e pequenos, como O
Reino Unido. Em outras palavras, caso uma empresa atue em um setor com
potencial de mercado interno muito limitado ou pensa em iniciar negécios em um

mercado com pequena demanda, internacionalizar-se rapidamente parece ser uma



boa estratégia. (SHEPPARD; MCNAUGHTON, 2010). A internacionalizagao destas
empresas nao € uma questdo de escolha, mas sim de necessidade para o
crescimento (e sobrevivéncia) da companhia. Fatores externos fazem com que
compreendamos quando empresas globais terao motivadores distintos para tomada
de decisdo para uma expansao. As razdes para o surgimento de empresas globais
serao diferentes para empresas de grandes mercados, como os Estados Unidos,
mercados medios, como Reino Unido, e pequenos mercados, como Nova Zelandia
(SHEPPARD; MCNAUGHTON, 2010).

As empresas globais também dependem de suas networks, estabelecendo
desde o inicio acordos que irdo permitir acesso a financiamento, formas de
processar e receber pagamentos, acesso a recursos, novos mercados e
credibilidade (RIBEIRO,2012). Estratégias de entrada no mercado sao cruciais para
empresas Born Global. Como para essas empresas a expansao € originada desde o
inicio, empresas contam com menores recursos e enxuta estrutura para uma
penetracdo de mercado massiva (SHEPPARD; MCNAUGHTON, 2010). O que
vemos € empresas optarem por estratégias que irdo consumir poucos recursos € a
medida que forem crescendo, irdo investir no mercado inserido. Por exemplo,
desenvolvendo parceiros como canais de vendas e com crescimento, ja teriam um
programa de parceiros para controlar varios canais de distribuicdo. Acrescentando
em sua operagao um intermediario que conhega do mercado que queira expandir e
ja possua ferramentas para poder transacionar produtos da empresa. Entende-se
aqui que o custo da operacao sera diferente dos demais mercados (mercado de
origem) que a empresa atua - e tudo isso devera ser levado em conta no momento
de comercializacdo do produto ou servico internacionalizado. As estratégias de
entrada desses Born Globals deverdo ser mais variadas, agressivas e de larga
escala além das fronteiras nacionais.

Oviatt e McDougall (1994) identificam sete caracteristicas de sucesso dessas
empresas: visdo global desde sua fundacao; executivos e tomadores de decisao
com experiéncia em negocios internacionais; rede de negdcio e cooperagao
internacional; alta tecnologia e estratégia de marketing conectadas para definigcdo de
comercializacdo; entendimento dos fatores externos que influenciaram a operacao
como, cultura, conhecimento do mercado estrangeiro e organizagdo empresarial;
localizagdo geografica (distancia psiquica); aproveitamento de oportunidades de
mercado (SHEPPARD; MCNAUGHTON, 2010).



4. ESTRATEGIAS DE MARKETING PARA EXPANSAO EM NOVOS MERCADOS

Quando pensamos em um cenario de Internacionalizagdo tradicional,
visualizamos que empresas podem, de maneira gradativa, construir a operacao de
expansdo. Sao investimentos graduais e a medida em que a empresa vai crescendo
em novos mercados. Por outro lado, as empresas born globals possuem um grande
desafio de criar, planejar, construir e acompanhar as operagdes desde sua origem
(GRONROOQOS, 1999). Essas empresas globais se apoiam na utilizagdo de tecnologia
desde sua concepgao e na medida que expande sao necessarios investimento em
novas plataformas, software ou produtos que auxiliem no gerenciamento.

Pensando que empresas globais expandiram desde sua origem ou em um
periodo curto, born global ndo deve se fechar a demandas externas e oportunidades
em novos mercados. Claro que ha necessidades mais especificas para langcamentos
de produtos ou servicos em novos paises, porém vemos empresas Born Globals
utilizando de metodologia growth para iniciar com estratégias menos avancadas
para alcancar um mercado mais cedo (GRONROOS, 1999). Exemplos seriam
quando empresas, de inicio, nao traduzir o site ou ainda ofertar servigos em moeda
estrangeira. Tendo maior demanda e resposta do mercado é quando a empresa ira
buscar tradug¢des de produtos e materiais de marketing, e também algum parceiro
financeiro que possa processar pagamentos neste novo mercado.

Processos de localizagdo sdo parte essencial para expansdes bem
sucedidas. O produto devera ser adaptavel para que possa ser langcado nos paises,
assim, alinhado com cada especificagdo necessaria que tenha no pais escolhido.
Passando para um alinhamento entre produto e marketing, vemos no inicio de
planejamento de marketing e vendas é considerar um executivo que ira gerenciar e
trabalhar em acordos no local selecionado para expansao - exemplo, contratagao de
Country Manager ou envio de algum executivo interno da companhia. Gronroos
(1999) em uma pesquisa que realiza comenta, que os tomadores de decisdo irao
realizar a contratagéo (ou definigdo) do responsavel pelo novo mercado devera ser
alguém que seja participativo em pesquisas e no desenvolvimento dos produtos.

Com esses pontos definidos e mais esclarecidos para a empresa, podemos
identificar trés maneiras de empresas expandirem para novos mercados: surgimento
de demanda e seguindo o cliente; busca de novos mercados ativamente; e,

marketing digital e expansao online. Estas maneiras de penetragdo de mercado nao



sédo totalmente exclusivas ou excludentes uma das outras (GRONROOS, 1999).
Grande parte da literatura (e maiores exemplos que temos de mercado) sugere que
a principal maneira de operar em um novo mercado € através da demanda de
clientes (ERRAMILLI; RAO, 1990). Porém, o avango tecnoldgico estabeleceu uma
nova forma de internacionalizagdo porque, hoje, os clientes podem comprar
produtos ou servicos de outros paises em seu domicilio. Clientes em potencial
geram a demanda de servicos de outros paises e esperam que a empresa
prestadora do servigo entregue uma solugcédo para que possa entregar no mercado
de escolha do cliente. E bastante similar ao movimento de seguir o cliente, mas a
diferenca € um cliente que ja esta na sua base e o relacionamento (teoria Networks)
proporciona a possibilidade de expandir junto ao seu cliente. O que difere do outro
processo € que € um cliente novo, em um mercado novo, que gera a demanda para
operar em seu pais. Esta nova forma de operar, entende-se que sao paises ou
mercados que tém acesso a este nivel de tecnologia e capacidade de operagéo.
Assim, aproveitando a oportunidade e demanda de mercado para internacionalizar,
diversificando servigcos e buscando novos mercados.

Christian Gronroos (1999) traz um o6timo exemplo que tem como principal
estratégia a expansao online, mas que também enxergamos, de maneira conjunta,

algumas perspectivas e estratégias ja descritas:

“Online  marketing (ou eletrbnico) como estratégia de
internacionalizagdo significa que a empresa de servigos estende sua
acessibilidade por meio do uso de tecnologia eletrbnica avangada. A Internet
fornece as empresas uma forma de comunicar suas ofertas e coloca-las a
venda, e uma forma de coletar dados sobre os habitos e padrées de compra
de seus clientes, e contar com parceiros de rede para realizagdo de entregas
e para receber pagamentos. A livraria eletrbnica Amazon.com € um bom
exemplo de empresa que internacionalizou seus servigos usando o marketing
eletrénico. Ao langar este conceito de livraria teve de ter em conta o interesse
pelos seus servicos que automaticamente se desenvolveria fora das
fronteiras nacionais. Ao usar o marketing eletrénico, a empresa nao esta
vinculada a nenhum local especifico. O servico pode ser administrado de
qualquer lugar do globo e ainda atingir clientes em um vasto mercado
internacional que, por exemplo, estejam conectados a Internet e o
analfabetismo eletrénico pode dificultar a utilizacao da oferta eletrénica. No

entanto, mesmo uma empresa que opte pela internacionalizagao por meio do



marketing eletrénico ndo consegue administrar suas operagdes de servigcos
totalmente sozinha. Nos mercados externos tem, por exemplo, de contar,
pelo menos, com servigos postais e de entrega. A possibilidade de a
empresa de servigos controlar esses parceiros de rede pode ser muito

limitada.”

Uma empresa que planeja tornar seus servicos disponiveis
internacionalmente tera como inicio do desenvolvimento deste novo mercado em
seu pais de origem e com equipe interna, mas assim que ajustado para o novo
mercado a oferta do servico sera sempre local. Mesmo sendo uma estratégia
apenas online (GRONROSS, 1990).

A localidade do potencial cliente € um dos fatores que pode determinar o
mercado que a empresa ira expandir. Levando isso em consideracado, € necessario
que a estratégia da expansdo leve em consideracdo o custo do cliente na
determinacao de preco e modelo de venda que irdo utilizar (GRONROOQOS, 1999). De
maneira recorrente analisamos empresas que possuem uma operagao internacional
que se inicia com parceiros revendedores e aos poucos irao investindo em uma
venda direta. Independente do modelo de venda escolhido pelo corpo executivo,
marketing devera ter a iniciativa de desenvolver uma marca (trabalho de branding)
global, a qual ira gerar resultados para a venda direta tanto quanto para venda
através de canais. As empresas born globals perceberam que quando n&o possuem
todo recurso necessario para desenvolvimento da propria marca neste novos
mercados, € necessario coordenar com parceiros e canais. A partir desta da
construcao desta marca de presenca global se deriva demais agdes de marketing e
vendas, que incluiram; abertura de contatos com principais potenciais clientes,
abertura de novos canais, relacionamento com cadeia produtiva (como logistica) e
investimentos de marketing, publicidade. (GRONROOS, 1999).

A formacédo de aliangas estratégicas sédo extremamente comuns neste
processo de internacionalizacdo. Além desta parcerias, Born globals tendem a
terceirizar agbes e iniciativas que ndo sao essenciais (core business). Born global
explora a seu favor o fato de que empresas maiores e mais estabelecidas, muitas
vezes, sao incapazes de adaptagdo e ajuste rapidos o suficiente para atender as
demandas constantes de mudanga dos mercados globais. Por outro lado, a
flexibilidade n&o € apenas uma vantagem, mas também uma causa de desafios em
termos de dependéncia financeira (MADSEN; SERVAIS, 1997). O tamanho e o



conjunto de recursos das empresas born globals costumam ser bastante limitados.
Eles alavancam seu equilibrio particular de pontos fortes e fracos com aliancas
estratégicas, joint ventures ou outras formas organizacionais semelhantes, de modo
a desenvolver um conjunto de rotinas fixas para atender a nichos de mercado onde
sua flexibilidade € valiosa (MOEN, 2002).

5. RISCOS

Como comentado da perspectiva do empreendedorismo internacional,
compreensao dos fatores que influenciam a decisdo do executivo responsavel, vale
ressaltar que estamos levando em consideracdo empresas que decidiram
internacionalizar. Seja seguindo o cliente ou explorando novos mercados. Porém, é
claro que empresas podem optar por ignorar o interesse estrangeiro em suas ofertas
e, possivelmente, perder novos mercados de tamanho consideravel. Pensando
nessas empresas, esta parte do artigo busca trazer alguns dos riscos envolvidos no
processo de internacionalizacédo e o que born globals poderao enfrentar.

Comecamos trazendo exemplificacbes e explanagdes mais visuais para, em
seguida, discorrer alguns pontos mais relevantes. Sendo assim, Gronroos (1999)
descreve os trés principais riscos e problemas que born globals enfrentam, em sua

pesquisa sao eles:

1. Recursos destinados para Vendas e Marketing tem, tradicionalmente,
sido negligenciado por empresas que estdao expandindo para novos
mercados. Sendo o caso de empresas Born Globals sdo em sua
maioria em verticais de tecnologia (72% dos casos Finlandés) e criados
por especialistas em tecnologia, esta situacdo € agugada em Born
Globals.

2. Os recursos financeiros necessarios para um marketing global sao,
excepcionalmente, altos em Born Globals. Para efeito de comparacao,
o investimento em marketing podera ser duas vezes maior que
desenvolvimento de um produto de tecnologia ou maior que vinte
vezes para um produto de alta qualidade para consumidores.

3. Devido ao atraso ou demora de contragcdo de time de vendas e

marketing, os impactos s&do: muito tempo para ter propriedade sobre



um produto complicado; demora em construir um planejamento efetivo
dos esforcos de vendas e marketing; demora em gerar vendas que
cubram os custos da operacgao internacional; e demora para comegar e

criar uma marca global.

Outro exemplo que o autor traz, ressaltando um outro risco, de empresa é:

"Logistica tem sido a razdo do fracasso de muitas Born Globals
envolvidas em negécios online (ponto.com). A faléncia da Boxman e
a perda de cerca de 80 milhdes de euros de capital de risco € um
bom exemplo. As paginas da empresa na Internet ndo funcionavam
bem porque a nova tecnologia encomendada a IBM estava atrasada
(Helsingin Sanomat, 2002). Além disso, seu concorrente mais forte, a
Amazon.com, conseguiu enviar discos de musica mais rapidamente

dos Estados Unidos do que a Boxman da Suécia.”

Exemplo que evidencia logistica como principal risco, mas a relevancia dessa
passagem demonstra como empresas que atualmente a concorréncia é global e que
€ necessario investimentos certeiros em solugdes que auxiliem no gerenciamento da
operagao.

Partindo de outra referéncia, o estudo de Kubickova e Toulova (2013)
realizado na Republica Checa para entender quais seriam as principais barreiras e
riscos que empreendedores visualizam para um processo de internacionalizagao,

temos os seguintes graficos:



FIGURA 1: Principais barreiras para internacionalizacdo de empresas que ja operam no exterior
percentage of SAMEs operating on foreign markeis
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FIGURA 2: Principais desafios para empresas que ndo expandiram para mercado externos
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Figura 3: Principais barreiras para internacionalizacdo, respostas de todas as empresas da pesquisa

I: Key barriers of the internationalization process for all questioned SMEs
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(-] lack of information for foreign market analysis 71
7 lack of manager's time for searching and analysing the options for foreign market entry 49
8 lack of support (finaneial or otherwise) from state 48
9 need to improve product quality while maintaining the current price level 42
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12 technical, health and safety standards in foreign market i6
13 need to develop new produets for the foreign market i4
14 difficulty in comparing the prices of products with foreign competition 34

FONTE: (Kubickova; Toulova, 2013).

O resultado mostra que as principais barreiras no processo de
internacionalizagcdo sao classificadas como restrigdes internas relacionadas aos
recursos corporativos e suas proprias habilidades do empreendedor. Embora
algumas barreiras externas decorrentes do ambiente de negdcios dos mercados
doméstico e externo estejam listadas entre as principais barreiras, o numero dessas
barreiras é significativamente menor. Além da identificagdo das barreiras, também foi
necessario determinar os principais fatores de risco no processo de
internacionalizagdo, sendo: os principais fatores os riscos comerciais € 0 risco
cambial (Kubickova; Toulova, 2013).

Além desses tépicos apresentados, Gronroos (1999) comenta que neste
processo de internacionalizagcéo tera sempre a duvida de que se os clientes irao
aceitar produtos e servigcos estrangeiros. Ha casos onde regulamentacdes e
governos poderao apresentar certa resisténcia a empresas estrangeiras. O conceito
de Tendéncias etnocéntricas de consumo proposta e estudada por Sharma (1995) é
adicionado nessa questao de aceitagcado de produtos estrangeiros. Tais tendéncias
podem se tornar um problema para empresas que estdo se internacionalizando.
Etnocentrismo significa que os consumidores optardo por bens ou servigos
domésticos por causa de sentimentos nacionalistas. De acordo com Sharma (1995)
a abertura a culturas estrangeiras pode apoiar a aceitagdo de bens e servigos de

origem estrangeira enquanto, por exemplo, o patriotismo e o conservadorismo



podem impedir os consumidores de comprar. Os governos que se opdem as

empresas de servigos internacionais podem impedir severamente que as empresas

estrangeiras entrem no mercado com seus servigos. Nesses casos, a empresa

internacionalizada pode ter que desenvolver relacionamentos com instituicoes

governamentais e trata-los como seus primeiros clientes (GUMMESSON, 1998).

E aqui o autor Gronroos (1999) traz alguma solugbes para cada questéo que

foram apresentadas no inicio desta parte de Riscos do artigo:

1.

Planejamento de estratégias de um marketing global (importancia e
destinagdo de recursos para marketing): contratacdo de pessoas
chaves responsaveis por vendas e marketing; se possivel, foco no
segmento de nicho, para ser diferenciador no mercado (busca de
clientes maiores); adaptabilidade do produto;

Acdes de vendas e marketing: criacao de relacionamento com clientes,
canais e parceiros desde inicio da operacao; construgao de materiais
de marketing especificos para mercado em expansao e definicdo de
produtos destinados a localidade escolhida; definicdo de orcamento da
operacao de vendas e sistema de gerenciamento (relatorios).
Utilizacdo de estratégias avangcadas de marketing: utilizagdo de
tecnologia de ponta para vendas e marketing (promogao); preco
definido pelo Valor do Cliente; multiplos canais de marketing e vendas;

formagao de parcerias e aliangas estratégicas.

Como nao temos um modelo “correto” para este processo de expansao, o

qual empresas estardo em constante dinamica de acerto e erro, riscos sao inerentes

ao processo. Empresas born global deverdo ser capazes de atender varias frentes

do negécio, para nao sofrerem impactos substanciais. (GROMROOS, 1999.)



6. CONCLUSAO

A partir do objetivo de compreender os conceitos e as teorias que descrevem
0 processo de internacionalizagao, torna-se possivel uma maior compreensao de
empresas que ja possuem essa atuagcdo global e acompanhar melhor este
fendmeno de born globals. Fenbmeno ainda porque mesmo com o termo tenha sido
apresentado na década de 90, estamos vendo cada vez mais empresas born globals
em nosso cenario de negocios. A contribuicdo deste artigo, primeiramente foi o
entendimento de como empresas born globals podem ser constituidas, a partir dos
principais fatores de internacionalizagdo acelerada.

Esse estudo evidencia a importancia de uma estruturagao de operagao desde
a concepgao da empresa e a necessidade de estratégia de marketing global bem
aplicada desde seu inicio. Com essas definicbes funcionando como guia, sera
possivel para a empresa ter um crescimento global constante e uma construgao
(consolidagao) de uma marca global.

Cabe ressaltar que dentre os estudos analisados, em sua maioria,
destaca-se a importancia de adaptabilidade do produto ou servigo para que possa
ser utiizado em cada mercado escolhido; uma gestdo experiente
internacionalmente, assim, partindo do corpo executivo as definicbes da expansao;
planejamento e gerenciamento essenciais para acompanhamento da operagao.
Além disso, investimento em tecnologia para atender a demanda deste mercado
extremamente globalizado e competitivo.

Como principal fator para internacionalizagdo, o presente artigo reforca a
tendéncia encontrada na literatura de born globals sobre a experiéncia gerencial
internacional do empreendedor. Fator que pode acelerar o inicio da expansao ao
exterior. O perfil do empreendedor (como sua formagao técnica e gerencial, suas
experiéncias acumuladas ao longo de sua carreira profissional empresarial e
académica), e as agdes do empreendedor (sua capacidade de identificacdo de
oportunidades no exterior, a mobilizacdo e gerenciamento de recursos para a
exploracdo dessas oportunidades, propensao a assumir riscos financeiros e de
mercado internacionalmente) sdo fundamentais para uma expansao de sucesso
(RIBEIRO, 2012). Movimentagdes de empresas com trabalho remoto com

contratagdes em todo o globo, fortalece o mercado de profissionais com experiéncia



em negdcios internacionais. E também, especializagdo sobre um mercado especifico
(residéncia do profissional).

As limitagdes que podem ser encontradas no presente estudo s&o as de que
seria necessario um estudo de caso ou um corte melhor definido de vertical, por
exemplo, para termos mais claridade aos resultados de cada ac¢ao proposta por
estudos. Por fim, é importante destacar que o processo de internacionalizacdo nao é
isolado e deve ter um esforgo interno relevante para que a gestdo possa tomar a
decis&o de tornar uma empresa global. E fundamental que a empresa esteja sempre

atenta aos possiveis riscos e consiga responder as necessidades de cada mercado.
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