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RESUMO
Este artigo empreende uma analise aprofundada dos elementos constitutivos do perfil empreendedor,
valores organizacionais, contexto de referéncia e estratégia de internacionalizagdo, delineados por
Fernandes e Seifert como preponderantes para o éxito de empresas born global, explorando sua
interrelacdo com o desempenho de uma startup, cuja atuagdo no setor turistico remonta a 2017. A
mencionada empresa opera como plataforma multilateral, facilitadora da interacdo entre viajantes e
guias locais em 126 paises e 1.100 cidades. O escopo da pesquisa se inicia com uma revisao
exegética sobre internacionalizacdo, abrangendo desde os estudos classicos que concebiam a
expansédo para novos mercados como uma atividade econdmica até as abordagens comportamentais
e teorias contemporaneas. Destacam-se, notadamente, a perspectiva born global e as tipologias
propostas por Fernandes e Seifert para a classificacdo taxondmica de empresas. O método de
investigacdo adotado é de natureza descritiva, e os dados inerentes a entidade em analise foram
adquiridos mediante um questionario aberto, respeitando a prerrogativa de confidencialidade dos
participantes envolvidos na pesquisa. Os resultados revelaram uma estratégia de internacionalizagao
caracterizada por uma expansao deliberada e ativa. Este padréo indica sucesso, uma vez que, em
apenas trés anos de operagdo, a empresa conseguiu estabelecer presenca em 126 paises.

Palavras-chave: Internationalizacdo; Born Global; Tipologia de Fernandes e Seifert; Turismo
Internacional.

ABSTRACT

This article undertakes a thorough analysis of the constituent elements of entrepreneurial profile,
organizational values, reference context, and internationalization strategy, as outlined by Fernandes
and Seifert as crucial for the success of born global companies, exploring their interrelation with the
performance of a startup operating in the tourism sector since 2017. The mentioned company
functions as a multilateral platform, facilitating interaction between travelers and local guides in 126
countries and 1,100 cities. The scope of the research begins with an exegetic review of
internationalization, encompassing classical studies that perceived market expansion as an economic
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activity to contemporary behavioral approaches and theories. Notably highlighted are the born global
perspective and typologies proposed by Fernandes and Seifert for the taxonomic classification of
companies. The adopted research method is descriptive, and data pertaining to the entity under
analysis were obtained through an open questionnaire, respecting the confidentiality prerogative of the
participants involved in the research. The results revealed an internationalization strategy
characterized by deliberate and active expansion. This pattern indicates success, as the company
managed to establish a presence in 126 countries within just three years of operation.

Keywords: Internationalization; Born Global; Fernandes and Seifert Typology; International Tourism.

INTRODUCAO

O conceito de born global foi desenvolvido em 1993, a partir do artigo Global
competitiveness: Born global, de Michael Rennie, publicado pela McKinsey. Em seu
artigo, o pesquisador analisou os dados de 200 empresas australianas e percebeu
um crescimento no processo de internacionalizacdo de pequenas e médias
empresas; durante o periodo da pesquisa, tais empresas eram responsaveis por
20% do total de produtos exportados do pais (Gabrielsson et al., 2008; RENNIE,
1993). Além da Australia, desde o final da década 1980 empresas de outros paises
comecaram a ter uma maior perspectiva global mais complexa, a fim de ocupar
espacos que pudessem torna-las mais competitivas no mercado (Costa, 2020;
Knight & Liesch, 2016; Cavusgil e Knight, 2004).

Esse processo aconteceu principalmente em economias avancgadas, como
Australia, Dinamarca, Japdo e Estados Unidos; também em paises emergentes
como india, China e Brasil (Knight & Liesch, 2016; Cavusgil e Knight, 2009; Ribeiro e
Pimentel, 2009) simultaneamente ao desenvolvimento de tecnologias que mudaram
a forma como as pessoas entendiam a comunicacdo e o transporte, fazendo uso
também do networking empresarial e o viés empreendedor dos empresarios e
colaboradores. Assim, a distancia geogréfica parou de ser um impedimento para a
circulacdo de pessoas, ideias e o0 setor empresarial se beneficiou com essa nova
conjuntura, que oportunizou o avango para o mercado internacional (Mcdougall,
Oviatt e Shrader, 2003; Oviatt e Mcdougall, 1994). Em paises como Dinamarca,
Finlandia, Franca, Estados Unidos, Canad4, Italia e Espanha nota-se uma tendéncia
crescente de internacionalizacdo instantanea e, mais especificamente, nos paises
nordicos considera-se que 50% dos empreendimentos de alta tecnologia sé&o

classificados como born global (Eurofound, 2012; Darder e Leiva, 2008).
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A presente pesquisa analisa o processo de internacionalizacdo de uma
startup brasileira do ramo de servicos de turismo a partir da 6tica born global (Oviatt
e Mcdougall, 1994; Cavusgil e Knight, 2009), com énfase na tipologia de Fernandes
e Seifert (2007). A empresa estudada € uma plataforma digital que conecta turistas
aos moradores locais dispostos a trabalharem como guias para apresentarem a sua
cidade a viajantes do mundo todo. Criada em 2017, a empresa teve uma expansao
consideravel no mercado internacional e, atualmente, esta presente em 126 paises,

além de ter guias cadastrados em 1.100 cidades pelo globo.

O trabalho busca investigar os elementos que constituem uma born global
estabelecidas por Fernandes e Seifert (2007): a) perfil do empreendedor; b) contexto
de referéncia; c) valores organizacionais e estratégia de internacionalizacao.
Outrossim, também busca identificar como se deu o processo de internacionalizacéao
da empresa e quais aspectos born global sdo mais prementes da empresa com base

nas tipologias de Fernandes e Seifert (2007).

REFERENCIAL TEORICO

A primeira definicdo de internacionalizagdo refere-se a inser¢cdo de
organiza¢cdes nos mercados internacionais, a fim de aumentar as suas vantagens
competitivas e networking, bem como gerar lucros, reduzir gastos e atingir uma
clientela diversificada, entre outros. Outra perspectiva € a de internacionalizacédo
como um conjunto de procedimentos pelos quais uma empresa passa para se
consolidar em mercados estrangeiros, levando em consideracao forgas motrizes que
as auxiliam e as suas experiéncias e conhecimentos (Costa, Rezende e Cabral,
2021; Costa, 2020).

Estudos apontam dois grupos de fatores que levam a internacionalizacao de
organizacdes: Razdes proativas ou agressivas, qualificadas pela propensao de
atingir mercados internacionais, para potencializar lucros e recursos, bem como
diversificar seus produtos e servigcos, através de estratégias previamente
estabelecidas. O segundo grupo € qualificado por razdes reativas ou defensivas, ou

seja, pela necessidade de internacionalizacdo para manter uma posicado competitiva
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no mercado (Costa, 2020; Anderson e Evers, 2015; Peiris, Akoorie e Sinha, 2012).

Além das razdes que levam a internacionalizacdo, existem outros fatores que
impulsionam este processo complexo, como a “interagao entre o empreendedor, a
empresa, suas realidades especificas, o conjunto de seu networking, suas

vantagens competitivas e o macroambiente” (Costa, 2020, p. 42).

Levando em conta a complexidade e extensdo dos fatores que podem
desencadear o processo de internacionalizacdo, os estudiosos da area encontram
dificuldades para estabelecer uma definicdo decisiva para o fenébmeno. Todavia, 0s
trabalhos classicos analisam estes diferentes modos de internacionalizagdo a partir
de algumas categorias, s&o elas: abordagem econOmica, abordagem
comportamental e born global.

O presente trabalho discorre sobre a abordagem econ6mica, a abordagem
comportamental por meio do modelo Uppsala de internacionalizacédo, e sobre born

global, categoria na qual a empresa analisada no estudo de caso se encaixa.

O MODELO ECONOMICO DE INTERNACIONALIZACAO

Os estudos mais classicos sobre internacionalizacdo discorrem sobre a
abordagem econbmica, a partir da analise do crescimento de empresas
multinacionais, que pautaram a sua producdo e expansao no custo por transacao,
buscando locais onde as despesas pudessem ser diminuidas e aumentar a projecéo
de vendas e lucros. Tal abordagem foi desenvolvida a partir de teorias de comércio
tradicionais, como Vantagem Absoluta, de Adam Smith (1776) e Vantagem
Comparativa, de David Ricardo, (1817), que percebiam a internacionalizacdo como
algo relativo a nacéo, foi apenas a partir da década de 1950 que o foco dos estudos

do modelo econémico se concentrou em iniciativas individuais (Costa, 2020).

Dunning (1988) desenvolveu uma teoria que permite investigar as principais
trés tendéncias que levaram a internalizacdo de empresas, se trata do Paradigma

Eclético:

a) Vantagens de propriedade em relacdo as empresas locais (a empresa conta

com recursos e capacidades privilegiadas).

Destarte, v.13, n.1, p. 1- 22, jul. 2024



Born globals revolucionando o turismo: um estudo de caso sob
a 6tica das tipologias de Fernandes e Seifert

b) Vantagens de internalizacdo (internalizar procedimentos como vendas e
producéo para reduzir a probabilidade de imperfeicdes mercadoldgicas).

c) Vantagens de localizacdo (se o0s primeiros pontos sao atendidos, é
necessario definir se o estabelecimento de uma subsidiaria em territorio
estrangeiro seria economicamente vantajoso para a empresa).

A abordagem de propriedade se baseia no pensamento de que a firma detém
vantagem que possibilita sobrepujar os custos adicionais de competicdo em paises
estrangeiros, desta maneira, exercendo investimento estrangeiro direto. De modo
que, quanto maior a vantagem competitiva de investimento, maior a probabilidade de
se envolver na producédo externa (Franco e Cassano, 2017; Dunning, 1988). A
vantagem de locacdo sugere que uma firma estabelece suas atividades para
conseguir acesso a capital, mao-de-obra e insumos mais baratos, como também
para comercializarem os produtos mais perto de seus clientes, assim, amenizar
gastos com transporte e tarifas. Ao passo que alguns paises permitem a existéncias
de tais vantagens, aumenta o interesse na criacdo de empresas subsidiarias por
multinacionais. A vantagem de internalizacdo busca explanar os motivos pelos quais
a empresa escolhe usufruir sua vantagem por meio da propriedade direta de outra
empresa estabelecida em outra nacdo, desta maneira, disponibilizando licencgas,
franquias e realizando acordos de vendas com empresas em outros paises (Franco
e Cassano, 2017; Dunning, 1988, 1980, 1977).

O MODELO UPPSALA DE INTERNACIONALIZACAO

A abordagem comportamental das empresas que passaram por um processo
de internacionalizacdo nas décadas de 1960 e 1970 foi o foco do estudo de
Johanson e Vahlne (1977), que foram os precursores do Modelo Uppsala. Os
pesquisadores, que deram origem a Escola Noérdica de Negdcios Internacionais,
acreditavam que a internacionalizacdo das empresas estava, primeiramente,
relacionada com o seu grau de desenvolvimento doméstico e conhecimento sobre
mercados e operagfes externas, bem como com o seu comprometimento com o

mercado estrangeiro (Johanson e Vahlne, 2009; 1977).
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O estudo que analisou firmas suecas, entende que o0 processo de
internacionalizacdo das empresas, por meio de exportacdes de produtos, servigcos
ou investimentos diretos (FDI) ocorreria quando a empresa ja tem seu espaco bem
consolidado no mercado doméstico, as viabilidades de lucratividade ja estivessem
esgotadas, o que ocasionaria, portanto, as condigbes para fazer a experimentagéo
de mercados estrangeiros. A principal dificuldade para essa experimentagao, seria a
falta de conhecimento sobre as especificidades do mercado externo, no entanto a
Gnica forma de obter esse conhecimento € através de exportacdo; todavia, ao ser
confrontada com problemas, a empresa deveria buscar as alternativas que lhe
fossem mais familiares e adapta-las, ou seja, em vez de adotar o modelo vertical, ela
optaria pela expansao geografica (Salvador, Porto e Pessoa, 2008; Hemais e Hilal,
2002).

Segundo Johanson e Vahlne (2009; 1977), a internacionalizacao acontece de
forma gradual e perpassa por quatro estagios: o primeiro é a exploracdo do mercado
doméstico; seguido pela exportacdo indireta, feita através de representantes da
empresa; em terceiro a exportacdo direta, por meio de subsidiarias de vendas; por
fim, investimento direto no pais estrangeiro, com producdo de produtos no exterior
(Johanson e Vahlne, 1977). O alto custo de transporte e dos canais de
comunicacdo, além das linguas diferentes entre as diferentes nacdes, outrora
causava uma grande aversao a internacionalizacdo das grandes empresas devido
as incertezas geradas pelas faltas de recursos que atualmente facilitam uma maior
proximidade institucional com parceiros, cadeias de producdo e subsidiarias locais
(Costa, 2020).

A Ideia de internacionalizacdo por meio de um processo gradual criada no
Modelo Uppsala foi aceita por muitos pesquisadores, todavia, tendo em vista as
mudancas que a tecnologia proporcionou no ambito das comunicacdes e networks,
o modelo ndo se aplica a todos os modelos de negdcios colocados em pratica pelas
diferentes empresas que decidem internacionalizar-se, e que surgem atualmente por
todo o mundo (Oviatt e Mcdougall, 1994).

Aspecto importante no modelo da Escola Nordica, mas que também
apresenta relevancia no modelo born global de internacionalizacdo é o networking.
Ele se refere a uma rede de conhecimentos, negdcios e contatos que sdo
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estabelecidos quando uma empresa busca galgar o mercado estrangeiro. Segundo
Hemais e Hilal (2002), é considerada “uma evolugdo do pensamento da Escola de
Uppsala”. Os estudos sobre network apontam para uma relagéo entre as empresas
gue estabelecem uma rede de negocios e empregam recursos financeiros e tempo a
fim de obter vantagens comerciais, conhecimentos de mercado e fidelizacdo dos
seus acordos (DIB, 2009).

Pesquisas sobre as redes de conhecimento levam em consideracdo néo
apenas o perfil da empresa e as suas estratégias de insercao e conhecimentos, mas
também o mercado estrangeiro e todas as suas especificidades; é necessario
pensar que esse mercado ja € uma rede na qual a empresa ira se inserir. Atuar no
mercado em conjunto com o0s demais integrantes de uma rede de negaocios € eficaz
para ultrapassar dificuldades e falta de recursos, bem como, promover o

aprendizado entre os seus membros (Schweizer, 2013; Zain e Ng, 2006).

Estabelecer uma network eficaz é de suma importancia para uma empresa
que busca a internacionalizacdo, pois garante com informagcdes sobre outros
mercados, das melhores tecnologias e identificacdo de oportunidades vantajosas.
Os riscos que um investimento internacional implica, sdo minimizados quando a

empresa tem uma rede de conhecimentos, network, bem organizada.

BORN GLOBAL

A primeira vez que o termo born global fora citado ocorreu em 1993, no artigo
global competitiveness: born global, de Michael Rennie, publicado pela McKinsey;
Este estudo, que investigou 700 empresas para sua realizagéo, foi produzido com o
intuito de se entender o porqué do alto nivel de crescimento oriundo das
exportacdes realizadas pelas pequenas e médias empresas australianas, que na
época, possuia o segundo maior mercado de manufaturas na Asia (Rennie, 1993).
Estas empresas lograram ndo apenas no mercado internacional, mas tambeém,

competindo com grandes empresas (Hamza e Zulfigar, 2011).

Diferentemente das grandes empresas que se internacionalizaram

gradualmente apds atuar sobre parte consideravel do mercado doméstico, as Born
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Global surgem com o foco no mercado internacional, e comecam as atividades no
exterior com até dois anos de fundacdo, sem necessariamente receber investimento
estrangeiro direto (IED). Além disso, outros aspectos para considerar uma empresa
como Born Global se encontram no fato de como ela obtém proveito de suas
vantagens competitivas na inovacgéo oferecida pelos seus produtos e servi¢os, e na
quantidade de paises/ continentes na qual ela estabelece venda. Sdo compostas por
empreendedores com mindset proativo, postura competitiva e agressiva, e que
possuem uma ampla visdo de marketing internacional e redes de contatos extensas,
qualidade que facilita a insercdo da empresa em diferentes mercados (Oviatt e
Mcdougall, 1994; Cavusgil e Knight, 2009).

As caracteristicas das born global sdo distintas, e as principais razées para o
surgimento desta modalidade de empresa no mercado sdo a preferéncia por um
produto inovador, mais exclusivo e que atenda as necessidades individuais dos
clientes. Segundo Rinnie, o fato de as born global serem de menor porte facilita com
qgue elas tenham a possibilidade de flexibilizar suas producdes e atuar em nichos
mais especificos, podendo customizar seus produtos. “Em um mundo no qual os
ciclos de vida dos produtos estdo diminuindo e os gostos se alteram rapidamente,
firmas de menores porte sdo mais adaptaveis a um melhor custo-beneficio”,
(Rennie, 1993). Pelo fato da especificidade, e ou, o valor agregado apresentados
nos produtos serem de alto nivel, é consideravel vislumbrar por mercados
internacionais, pois que o mercado doméstico ndo necessariamente seja o principal
cliente ou apresente demanda o suficiente para suprir 0s custos da empresa.
(Cavusgil e Knight, 2009).

TIPOLOGIAS DE OVIATT E MCDOUGALL

A primeira proposta para tipificar as empresas born global fora criada por
Oviatt e Mcdougall (1994), com o intuito de classificar as born global de acordo com
as atividades coordenadas e o numero de paises envolvidos, seguindo quatro
tipologias denominadas de: Empreendimento internacional nascido exportador/
Importador, Comerciante Multinacional, Empreendimento Internacional

Geograficamente focalizado. Empreendimento Nascido Global.
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Quadro 1 - Tipologias empresariais de Oviatt e McDougall

Poucas atividades
coordenadas enfre
paises (principalmente

Empreendimento internacional Comerciante Multinacional
nascido Exportador/Tmportador (Multinational Trader)
(Export/import start-up)

3

e

o

L S

s S logistica)

v 2

= = Muitas atividades . . . . .
g 5 denads Empreendimento internacional Empreendimento nascido
% & coordenadas entre P te focalizad Jobal

§ % paises geograficamente focalizado glo

z P (Geographically focused start-up) (Global start-up)
i

@] Poucos Muitos

Nimero de paises envolvidos

Fonte: Adaptado de Oviatt e McDougall (1994); Fernandes e Seifert (2007).

As duas primeiras tipologias, Empreendimento internacional nascido
Exportador/ Importador e Comerciante Multinacional, sdo classificadas como Market
Makers e possuem algumas caracteristicas em comum. Seus lucros sédo oriundos do
transporte de bens paises para outras nacdes nas quais ha a necessidade de
consumir seus produtos. A Vantagem competitiva sustentavel depende da (1)
habilidade incomum de localizar e agir (as vezes cobrando altas taxas) em
oportunidades emergentes antes que competicbes crescentes reduzem o lucro em
mercados que eles haviam previamente se estabelecido, (2) conhecimento de
mercados e fornecedores, e (3) a habilidade de atrair a manter um leal networking

de associados de negdcios (Oviatt e Mcdougall,1994).

A especificidade do tipo Empreendimento Internacional Nascido Exportador/
Importador € atuar com mercados nos quais ha a percepcdo por parte do
empreendedor de certa semelhanca enquanto uma Comerciante Multinacional
trabalha com uma gama de paises diversificados e busca constantemente por novas
oportunidades oriundas de seus networkings internacionais e da possibilidade agil
insercao (Oviatt e Mcdougall, 1994).

A terceira tipologia escrita pelos pesquisadores foi a de Empreendimentos
Geograficamente Focalizados. Sua vantagem competitiva € resultado do trabalho
focal sobre as demandas individuais oriundas de regibes especificas do globo

mediante insumo estrangeiro. Pode ser apontada em diversos aspectos e atividades
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do arranjo da cadeia de valor, como producgéao, recursos humanos, tecnologia e boa
coordenagao.

Global Startups € o quarto estilo citado pelos pesquisadores mais drastico de
born global, devido ao fato de que adquirem expressiva vantagem competitiva
proveniente de ampla coordenacdo entre procedimentos e métodos diversificados.
“(...)Tais organizacbes n&o reagem somente a mercados globalizados, como
também agem proativamente em oportunidades para garantirem recursos e
venderem seus produtos onde sdo mais valorizados.” (Oviatt e Mcdougall, 1994,
p.59). Possivelmente este tipo de born global seja o estilo mais complicado de
prosperar inicialmente, pois demanda alto conhecimento sobre a geografia e gestéo

das atividades da cadeia de valor (Oviatt e Mcdougall,1994).

TIPOLOGIAS DE FERNANDES E SEIFERT

Devido ao fato das tipologias de Oviatt e Mcdougall terem somente dois niveis
de andlise (atividades coordenadas e numero de paises envolvidos), o0s
pesquisadores Fernandes e Seifert (2007) perceberam que essa classificagcdo ndo
abordava alguns outros aspectos dos demais modelos de born global, por isso,
criaram cinco tipologias baseadas em dimensdes relevantes para compreender a
complexidade destas empresas contemporaneas: perfil do empreendedor, valores

organizacionais, contexto de referéncia e estratégias de internacionalizacéo.

Segundo os pesquisadores, o elemento perfil do empreendedor faz mencao
as caracteristicas e habilidades relativas a um empreendedor, como: capacidade
visionaria, experiéncia internacional, competéncias e conhecimentos acumulados ao
longo da carreira profissional, capacidade de identificar oportunidades, propensao a
assumir riscos, rede de relagcbes, credibilidade e reputagdo, lagos com

colaboradores e organizacdes, entre outros (Fernandes e Seifert, 2007).

Entender o background dos empreendedores € determinante para identificar

também o perfil da empresa em questao e categoriza-la corretamente.

Os valores organizacionais correspondem aos valores e as crencas de um
empreendimento, sendo os valores “critérios ou concepgdes racionalizadas sobre o

que é desejavel como resultado de uma acéo; crencas sao valores internalizados
10
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que escapam a consciéncia — sao subconscientes” (Fernandes e Seifert, 2007). S&o
os valores organizacionais que estabelecem o modo de tomada de decisdo de uma
empresa, orientando o seu comportamento no mercado de acordo com 0s critérios
previamente estabelecidos e atuando como uma espécie de guia moral e
comportamental. Sobre o tema, Fernandes e Seifert exemplificam alguns valores
que contribuem para o processo de internacionalizacdo de empresas bem
sucedidas, como agressividade, foco, persisténcia, inovacdo, qualidade e

networking.

O terceiro elemento elencado pelos pesquisadores € o contexto de referéncia,
“‘entendido como a esfera social de onde sdo apreendidos valores e crengas retidos
na estrutura de conhecimento e interpretacdo compartilhada entre os membros
organizacionais” (Fernandes e Seifert, 2007, p. 6). Este € um elemento que se
vincula aos valores organizacionais, a medida que o espaco em gue a empresa se
estabelece é um determinante para a formacdo dos seus valores e crencas. O
contexto de referéncia pode seguir duas vertentes: ambiente técnico e ambiente
institucional. Ambientes técnicos sdo aqueles em que estabelece uma relacdo de
bens produzidos e de servicos prestados, € o local onde se da o processamento
técnico do trabalho. Enquanto o ambiente institucional se caracteriza pela

elaboracao das regras e normas que organizam a empresa.

O quarto elemento de andlise considerado é a estratégia de
internacionalizacdo. Alguns pontos avaliados para a deliberacdo de uma estratégia
de internacionalizacdo sdo: ‘grau de intencionalidade ou improvisagdao e
oportunismo; velocidade de internacionalizagéo; atividades internacionais; modos de
operacao; paises envolvidos e produtos/servigos internacionalizados” (Fernandes e
Seifert, 2007, p. 6). Os pesquisadores compreendem que as estratégias podem se
apresentar em duas vertentes: deliberada x emergente, e pré ativa x reativa. A
primeira vertente se refere a formulagéo prévia de um projeto internacionalizacéo,
estratégia deliberada, ou o crescimento progressivo a medida que o processo de
internacionalizagcdo da empresa foi iniciado, estratégia emergente. A segunda
vertente, prO ativa X reativa, refere-se ao contexto de internacionalizagdo da

empresa, se aconteceu de forma planejada ou em reacdo a uma demanda.
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A partir da inclusdo dos niveis de analise citados acima, os pesquisadores

desenvolveram cinco novas tipologias para classificar as born global, ou Novos

Empreendimentos Internacionais (NEI), como eles preferem chamar. As tipologias

buscam considerar a diversidade e complexidade dos empreendimentos atuais, sao

elas:

NEI

Classico, NEI

Tecnologico.

Aventureiro, NEI

Puxado, NEI

Quadro 2 - A tipologia de Fernandes e Seifert

Empurrado e NEI

Variaveis Perfil do Valores Contexto de | Estratégia Exemplos

empreende- Referéncia de

Tipologias dor Internacio-

nalizacao

Classica Experiéncia Viséo global. Internacional. | Deliberada | Logitech e
internacio- Possibilidade de Institucional e | e proativa Techhomed
nal prévia. Rede criar vantagens técnico (Oviatt e
de relacdes na atuagao MacDougall,
internacionais. global. 1995). Xseed
Empreendedor Tecnologia e (Rocha et al.,
maduro. inovacgao. 2005)
Conhecimento de
negécio.

Aventureira | Senso de Propenséo ao Domeéstico. Emergente | Trikke Tech
oportunidade. risco. Técnico e e proativa (Seifert e
Pro-atividade. Persisténcia. institucional. Fernandes,
Pouca experiéncia | Foco no negdcio. 2005)
internacional. Inovacao.

Puxada Experiéncia prévia | Qualidade do Predominan- Emergente. | Fujitec (Rocha
no setor ou ramo | produto/servico. temente Reativa et al., (2005)
de atuacao. Competéncia domeéstico. Altitude
Amplo técnica. Técnico Software
conhecimento Eficiéncia. (Simdes e
técnico. Rede de Flexibilidade. Dominguinhos,
relacées com Foco no cliente. 2001)
grandes
empresas.

Empurrada | Fortes Qualidade. Domeéstico Reativa. Oasis (Oviatt e
competéncias Adaptacéo e (porém, o Deliberada | MacDougall,
Administrativas. padronizacéo a domeéstico 1995)

Visdo de processos. incorpora Empresa de
investimento e Competitividade. | padrdes alimentos no
lucratividade. internacionais) Parana
Rede de relacdes Institucional e (Seifert,

no setor. técnico. 2005)

Tenoldgica | Cientista. Vinculo | Profundidade Internacional Emergente | ICT 2 e Biotech
académico. cientifica. dentro de e 2
Rede de relagdes | Pesquisa. seu campo do | deliberada. | (Simdes e
no seu campo de | Inovacéo. saber. Proativa. Dominguinhos,

saber.

Técnico.

2001)

Fonte: Fernandes e Seifert (2007).
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E importante salientar que os elementos constituintes de uma empresa
podem mudar ao longo da sua trajetéria e migrar de uma tipologia para outra. E
possivel, também, que um caso especifico se enquadre perfeitamente em uma
tipologia, da mesma forma, podem existir outros casos que sejam compativeis com

mais de uma tipologia.

METODOLOGIA

Esta € uma pesquisa descritiva que define como principal estratégia de
trabalho um estudo de caso (Saunders, Lewis & Thornhil, 2016; Yin, 2001), para

analisar uma startup do ramo de turismo.

Pensando em estudo de caso como fendbmeno contemporaneo dentro de
seu contexto de vida real (Yin, 2001), o método foi escolhido para nortear a
pesquisa, pois permite fazer uma investigagdo minuciosa sobre a empresa e suas
praticas, levando em consideracdo as perspectivas que 0s presentes autores creem
serem importantes para entendimento do processo de internacionalizacdo da

empresa.

A analise é feita tendo como referéncia a literatura especializada sobre born
global, com énfase nas tipologias criadas por Fernandes e Seifert (2007), que
inovam ao estabelecer elementos ndo antes considerados para categorizar

empresas.

As entrevistas também sdo extremamente importantes para estudos de caso
(Saunders, Lewis & Thornhil, 2016; Yin, 2001). Por isso, em segundo momento, foi
realizada uma entrevista com o CEO da startup, na qual um roteiro semiestruturado
foi utilizado de modo a elucidar as questdes levantadas no estudo, porém com
liberdade para discorrer sobre o processo de internacionalizagdo da empresa na
perspectiva dele e os temas que surgirem durante a reunido, possibilitando a
consideracao de variaveis nao pensadas na elaboracédo do roteiro. A entrevista foi
gravada e transcrita, para garantir uma coleta de dados segura, com nomes e outros
detalhes pessoais néo revelados.

O uso combinado desses métodos de trabalho levou a pesquisa a aprofundar
13
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o entendimento sobre aspectos de born global, com o estudo das praticas de uma

empresa inovadora e promissora.

Quanto as consideracdes éticas da pesquisa, se garante a veracidade das
informacdes e referenciacdo dos dados coletados em entrevista com o CEO. O
segundo topico foi realizado em momento distinto do relato pessoal, no intuito de
minimizar interferéncias pessoais na analise critica sobre o tema. Na execug¢do da
analise foi empregada a leitura critica do relato pessoal, de forma a identificar
guestionamentos e intersecdes diferentes da percepc¢do inicial, estritamente
recordativa. A reflexividade permitiu uma autorreflexdo profunda, confrontando as
percepcdes sobre as dimensdes individuais e coletivas da vida humana (Santos,
2017; Saunders, Lewis & Thornhil, 2016; Yin, 2015).

DESCRICAO DO CASO

7

A empresa € uma startup do setor de turismo que surgiu em 2017,
funcionando por meio de uma plataforma digital que visa ser o marketplace ideal
para conectar turistas e guias locais. A ideia foi construida enquanto seu CEO
realizava seu curso de Master in Business Administration (MBA) em marketing pela
Escola de Negécios Coppead, no Rio de Janeiro em 2015. Durante o curso, foi
proposto um trabalho em grupo no qual os integrantes se inspiraram nas empresas
startups multilaterais para criarem um modelo de nego6cio. Neste momento, o
fundador da empesa comecou a desenvolver a ideia que se transformaria na atual
empresa e estava decidido a levar o projeto para frente com os colegas da MBA que
quisessem participar (Fernandes, Nogueira e Chimenti, 2018).

O empreendedor tem uma graduacdo na area de marketing com um
intercAmbio em Madrid e um curso técnico em Contabilidade. Ele se inseriu no
mercado de trabalho no setor de bancos e seguradoras, atingindo altos cargos de
gestdo no setor até a criagdo da sua empresa (Fernandes, Nogueira e Chimenti,
2018). Através das experiéncias de trabalho, teve a oportunidade de viajar para mais
de 300 cidades, assim pdde perceber que era muito mais facil conhecer os lugares
para onde viajava quando tinha algum conhecido na cidade e ter experiéncias de

viagens enriquecedoras, que iam além da visitacdo dos pontos turisticos mais
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famosos de cada lugar. Essa percepcéo foi o start para desenvolver a ideia da

empresa.

A expertise em viagens e o conhecimento do setor empresarial do fundador
foram complementadas pelas competéncias de seu socio, graduado em gestédo de
projetos e com ampla experiéncia no setor tecnoldgico, tendo trabalhado em um
importante e-commerce nacional e tendo sociedade em uma empresa de marketing
digital (Fernandes, Nogueira e Chimenti, 2018). Atualmente, a empresa conta com
cinco socios atuantes, além dos sécios investidores, e uma equipe formada por doze

colaboradores.

Ao entrar na plataforma da empresa, o viajante seleciona o local que ira visitar
e a data da viagem, entdo é exibida uma pagina com os perfis dos individuos com
disponibilidade para atendé-lo. Entéo, pode fazer sua escolha com base nos idiomas
que o guia domina e nas atividades que sugere em seu tour. Apos efetuar a reserva
do guia mais adequado e realizar o pagamento, o turista e o0 guia recebem
informacBes com o contato do outro para combinarem o local onde irdo se encontrar.
ApoOs o tour, 0 viajante pode avaliar e deixar comentarios no perfil do guia e assim,
ajudar outros turistas a terem informagbes sobre a sua experiéncia. A plataforma
cobra do viajante o valor da reserva e um acréscimo de 5%, pela intermediacdo do
contato, e do guia é cobrado 25% do valor original da reserva (Fernandes, Nogueira
e Chimenti, 2018).

RESULTADOS

Dentre as tipologias desenvolvidas por Fernandes e Seifert (2007), este artigo
ird focar na tipologia de NEI classica, pois ap0s se fazer a analise do contexto desta
empresa born global, sua trajetoria de internacionalizacdo e o perfil dos
empreendedores envolvidos no projeto, fora concluido que a startup se define como

tal.

Os autores da tipologia julgam que o termo “classico” possivelmente nao seja
o melhor para se referir as empresas contemporaneas, todavia, a revisdo de

trabalhos que indicam as caracteristicas mais tradicionais deste tipo de empresas,
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como o trabalho de Oviatt e McDougall (1995), corroboram com a definicao
“classica” desenvolvida por Fernandes e Seifert (2007). Esta classificacdo é
caracterizada pelo perfil do empreendedor, que acumula experiéncias internacionais
prévias e estabelece um amplo networking em outras nacfes, também pela
constituicdo de uma orientagéo global desde a fundacdo da empresa (Fernandes e
Seifert, 2007).

e Perfil do Empreendedor
Para se iniciar uma explicagéo sobre classificacao do perfil do empreendedor
da empresa, vale salientar que o empreendedor fundou a empresa com o intuito de
exercer seu modelo de negocios internacionalmente desde a fundacdo da empresa.
Sendo assim, é importante citar que a primeira venda foi realizada por meio da
plataforma de marketplace da empresa, em Paris, na Franca. Para isso, durante
entrevista realizada com o CEO fora dito que um networking internacional foi

demasiadamente importante para o estabelecimento do servico em outras nacgoées.

Ter amizades fora do pais de origem e fazer parte de comunidades
internacionais, além de valorizar a diversidade, foram aspectos que facilitaram o
estabelecimento de parcerias ao redor do globo. Se faz importante também apontar
gue antes de criar a empresa, sua atuacao como funcionario de outras empresas fez
com que ele realizasse algumas viagens a trabalho, além daquelas que ele ja fazia
turismo. Estes fatores facilitaram com que ele sentisse a dor e necessidade de criar
a startup (Leonardo Brito, 2020, dados da pesquisa).

Sua visdo global desde a concepcdo, expertise internacional e rede de
contatos corroboram com a conclusao de que o perfil do empreendedor se configura

como Classico (Fernandes e Seifert, 2007).

e Valores Organizacionais
Para que o modelo de negécios prospere é importante que a empresa tenha

seus valores organizacionais definidos:

A segunda variavel que delimita a tipologia sdo valores e crencas
organizacionais que condicionam o0s esquemas interpretativos do grupo de
dirigentes da organizacdo. Valores séo critérios ou concepgdes racionalizadas sobre

0 que é desejavel como resultado de uma acao (Fernandes e Seifert, 2007, p.15).
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Os principais valores que os integrantes da empresa acreditam € a cultura
empreendedora, inovagdo, valorizam a diversidade, troca cultural, o intercambio de
conhecimentos e ética empresarial. Para o CEO, um empreendedor deve ter
resiliéncia, visdo de longo prazo, pois é muito dificil um negdécio trazer lucros
imediatistas, o que faz com que o time atue no dia a dia para que a previsao se torne
realidade. O propdsito que o colaborador carrega € importante pois nele é possivel
saber se acredita na propria causa, e sem esta crenca é dificil ser feliz naquilo que

faz.

e Contexto de Referéncia

O terceiro elemento de analise, que também se relaciona com os valores e
crengas institucionais € o contexto de referéncia, que pode ser definido como “a
esfera social de onde sdo apreendidos valores e crencas retidos na estrutura de
conhecimento e interpretacdo compartilhada entre os membros organizacionais”
(Fernandes e Seifert, 2007, p. 6). Na empresa o contexto de referéncia pode ser
entendido pelas vertentes técnicas e institucionais respectivamente, pois a
plataforma oferece um servico de marketplace, enquanto no aspecto institucional
estabelece as regras e politicas que devem ser seguidas pelos guias turisticos e os

usuarios gue contratam o servico.

A empresa parte de um contexto de referéncia de mundo cosmopolita, ou
seja, compreende que os valores que norteiam a sua pratica empresarial devem ser

globais e atender clientes com todos os tipos de perfis.
e Estratégia de Internacionalizagao

Atualmente, a empresa conta com mais de 5.300 guias locais cadastrados na
plataforma, atuando no atendimento de clientes em 126 paises e mais de 1.100
destinos no mundo. Os guias que prestam servico na plataforma tém formacdo em
diversas areas. Existem guias turisticos profissionais, mas também fotografos, chefs
gastrondmicos, historiadores, atletas, arquitetos entre outros. A inovagao proposta
pela empresa esta no fato de que o guia pode criar um itinerario de passeios que
atende as necessidades especificas e os gostos de cada viajante. No Brasil, a

empresa € a Unica que fornece tal servigo, a concorréncia no ambito nacional se da
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por meio de guias turisticos que trabalham de forma independente. Globalmente,
existem apenas outras trés empresas que oferecem um servico semelhante. Sobre

as vantagens competitivas da empresa, o CEO aponta o seguinte:

As principais [vantagens] sdo a possibilidade que vocé tem de contratar o
servigo por hora, com o minimo de 4 horas e o maximo de 10 horas; vocé pode
ajustar o valor do servigo ao tempo que vocé tem disponivel; nos principais destinos
a gente tem bastante oferta de guias, 0 que gera uma competicdo saudavel entre os
préprios guias, permitindo diversos precos acessiveis aos viajantes, logo
possibilitando um maior uso do servi¢o por parte dos turistas (Leonardo Brito, 2020,

dados da pesquisa)

Sobre as principais barreiras de entrada nos paises nos quais a empresa
internacionalizou as suas operacoes, o0 entrevistado apontou o rigor das regras e da
legislacdo de alguns lugares, a exemplo do Peru e da Turquia. Exatamente por
causa do papel de destague que o turismo ocupa na economia de tais paises, 0s
seus mercados sdo altamente regulados e isso acaba gerando um grau de pouca
flexibilidade a determinados servicos, principalmente servicos inovadores no setor.
As principais dificuldades para internacionalizacdo sao as regras locais, legislacéo

internacional, pois existe um grau de complexidade demasiadamente grande.

No presente, 93% do faturamento anual da empresa corresponde as
atividades internacionais. Brito indica que os top five destinations escolhidos pelos
viajantes que usam o0s servicos da empresa sao: Itdlia, Franca, Espanha, Estados
Unidos e Inglaterra. Depois desses, o Brasil € o destino mais procurado. Em virtude
da Covid-19, que dificultou o transito de pessoas entre paises, a empresa tem
investido através de marketing, principalmente nas redes sociais, para incentivar
viagens dentro do territério nacional naquele periodo. Hoje o principal canal de
promocao e divulgacdo dos servicos sao as redes sociais. Mas atualmente a maior
divulgacao esta dentro do mercado brasileiro, ainda € preciso fortalecer a marca no
Brasil, consolidar mais servicos para os viajantes nacionais, para que seja possivel

intensificar o crescimento da marca pelos turistas vindos de outros paises também.

Com base nas tipologias de Fernandes e Seifert, € possivel considerar que a
estratégia de internacionalizacdo criada e utilizada pela empresa objeto deste estudo

€ deliberada, pois que desde sua fundacdo os socios tiveram em mente
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disponibilizar seus servicos em outros paises e ela foi formulada em plano de
negécios, além do fato da primeira venda fora feita na Franca. Também se
caracteriza como proativa pois foi realizada de acordo com as vontades e anseios

dos sécios, e ndo necessariamente devido a alguma forga ou “pressao externa”..

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa delineia as caracteristicas fundamentais de uma
empresa born global e sustenta as inovacdes propostas pela tipologia desenvolvida
por Fernandes e Seifert (2007) para a classificacdo de empresas. Analisam-se, de
maneira abrangente, o perfil empreendedor, valores organizacionais, contexto de
referéncia e estratégias de internacionalizacdo, contribuindo assim para uma
compreensao abalizada do contexto que propicia o éxito de empreendimentos

internacionais, notadamente da empresa objeto deste estudo.

s

Entre as tipologias destacadas, a empresa em foco é categorizada como
classica, atendendo a todos os requisitos preconizados: a) o fundador e CEO da
startup acumula experiéncias internacionais anteriores a fundacdo da empresa; b)
seu contexto de referéncia € cosmopolita, regendo-se por valores de inovacao,
pluralismo cultural e intercambio de conhecimentos; c) a estratégia de

internacionalizacao é deliberada e proativa.

A identificacdo do processo de internacionalizacdo da empresa e a avaliagao
dos aspectos born global das tipologias de Fernandes e Seifert foram
meticulosamente conduzidas por meio da andlise da estratégia de
internacionalizagéo, revelando uma expanséo deliberada e ativa. Tais resultados
sinalizam o sucesso da empresa, que, em apenas trés anos de operacao, logrou

estabelecer presenca em 126 paises.

Constata-se uma lacuna na literatura em lingua portuguesa, sendo estas
tipologias cruciais para diferenciar as distintas born global. Atualmente, ndo é mais
imperativo que uma empresa conquiste completamente o mercado doméstico para

empreender sua internacionaliza¢do; ao contrario, a perspectiva global e uma rede
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de contatos estabelecida pelos fundadores e colaboradores desde a concepcéo da

empresa sao fatores preponderantes.

Contudo, a presente pesquisa apresenta algumas limitacdes. Primeiramente,
as informacdes extraidas de um estudo de caso aplicam-se exclusivamente ao caso
analisado, impedindo a generalizacdo para outras startups da mesma area, que
podem apresentar elementos diferenciados, demandando uma andlise especifica.
Adicionalmente, seria benéfico estender a pesquisa a outras empresas do setor
turistico e startups com plataformas multilaterais, possibilitando comparacdes mais

abrangentes no processo de internacionalizacao.
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