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RESUMO

Objetivo: Com base na teoria do Empreendedorismo Internacional, que culmina na teoria dos
Born Globals, este estudo de caso tem como principal objetivo examinar as estratégias de
internacionalizacao utilizadas por uma startup brasileira da area de éleo e gas, a CRN Engenharia,
para entrada em mercados avangados.

Método / abordagem: O método escolhido foi o estudo de caso, de carater exploratério,
ambiental e com o tipo de corte seccional. Para a coleta de dados fez-se uso da entrevista
semiestruturada. A andlise de conteldo foi feita de acordo com as etapas de pré-andlise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados (BARDIN, 1996).

Principais resultados: Os resultados evidenciam e corroboram com a teoria, que para
internacionalizar, essas empresas precisam fazer aliancas comerciais transfronteiricas para
minimizar riscos financeiros e culturais. Esses fatores mostram ser determinantes em como
empresas de mercados emergentes, com alto poder de escalabilidade como as startups,
respondem a distancia institucional.

Contribuicdes metodoldgicas / sociais / gerenciais: A pesquisa contribui com a evolugdo tedrica
do tema e aos estudos de campo relacionados as teorias do Empreendedorismo Internacional e
estudos de caso na literatura brasileira sobre internacionalizacdo, ainda pouco explorados na
literatura, principalmente por se tratar de uma startup brasileira. Trata-se de uma importante
contribuicdo para este campo compreender como essas organiza¢des vém superando os desafios
da internacionalizacdo, e assim, possibilitar caminhos mais assertivos para novas empresas
nascentes.

Originalidade / relevancia: Mostra a importancia de mais pesquisas empiricas ao ainda incipiente
conjunto de estudos de campo relacionados as teorias do Empreendedorismo Internacional e
startups no Brasil.

Este é um artigo publicado em acesso aberto (Open Access) sob a licenga Creative Commons Attribution, que permite uso,
distribuicdo e reprodugdo em qualquer meio, sem restricdes desde que o trabalho original seja corretamente citado.
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ABSTRACT

Purpose: Based on the theory of Entrepreneurship International, which culminates in the
theory of Born Globals, this case study has as main objective to examine the
internationalization strategies used by a Brazilian startup in oil and gas, CRN Engenharia, for
entry into advanced markets.

Method / approach: The chosen method was the case study, exploratory, environmental and
with the type of sectional cut. For data collection, semi-structured interviews were used.
Content analysis was carried out according to the stages of pre-analysis, material exploration
and treatment of results (BARDIN, 1996).

Main findings: The results show and corroborate with the theory that to internationalize,
these companies need to form cross-border commercial alliances to minimize financial and
cultural risks. These factors prove to be decisive in how companies from emerging markets,
with high scalability power like startups, respond to institutional distance.

Methodological / social / managerial contributions: The research contributes to the
theoretical evolution of the theme and to field studies related to international
entrepreneurship theories and case studies in the Brazilian literature on internationalization,
still little explored in the literature, mainly because it is a Brazilian startup. It is an important
contribution to this field to understand how these organizations have been overcoming the
challenges of internationalization, and thus enable more assertive paths for new startups.

Originality / relevance: shows the importance of more empirical research to the still incipient
set of field studies related to the theories of international entrepreneurship and startups in
Brazil.

Keywords: Startups. Born Globals. Internationalization strategies.

1 INTRODUCAO

Desde a década de 1990, as empresas multinacionais de mercados emergentes
tornaram-se atores importantes nos negdcios globais devido ao rapido crescimento das
economias emergentes (Guillen & Garcia-canal, 2009). A partir deste periodo, houve um
crescente exponencial de empresas promovendo seus processos de internacionalizacdo cada
vez mais cedo ou que ja nasciam com o DNA global, realizando negdcios internacionais, as
chamadas empresas Born Globals. Portanto, segundo afirmam Oviatt e Mcdougall (1994), é
neste momento que acontece a grande evolugdo e a mudanca de paradigma das estratégias
organizacionais e até do préprio conceito de internacionalizacdo.

Desta forma, com base na teoria do Empreendedorismo Internacional, que culmina na
teoria dos Born Globals, este estudo de caso tem como principal objetivo examinar as
estratégias de internacionalizacdo utilizadas por uma startup brasileira, de base tecnoldgica,
da area de 6leo e gas, a CRN Engenharia, para entrada em mercados avangados. Atrelado a
isso, pretende-se analisar a relacdo dos fatores do ambiente da empresa no pais de origem,
fatores organizacionais e fatores relacionadas ao empreendedor, pelo qual essa startup vem
se internacionalizando de maneira acelerada. Espera-se entender se esses fatores sdo
efetivamente determinantes em como empresas multinacionais de mercados emergentes,

RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecd, v. 15, n. 2, p. 120-137, maio/ago., 2022.



122

Erra a vista para startups brasileiras? Um estudo de caso da energytech, crn engenharia

com alto poder de escalabilidade como as startups, respondem a distancia institucional, e seus
pilares cognitivos e normativos.

O interesse na Academia por mais estudos de empresas nascentes de base tecnoldgica,
as startups, que estejam no processo de internacionalizacdo vem crescendo. O foco em
empresas Born Globals, nas uUltimas décadas, tem sido impulsionado pela sua importancia para
o crescimento das receitas de exportacdo e de emprego, agravado ainda em um mundo pds-
pandémico (Moen, Falahat & Lee, 2022; Jie, Harms, Groen & Jones, 2021; McDougall et al.
1994). E também explorado em estudos empiricos, como as Born Globals contribuem para o
crescimento nas exportacdes, entretanto, um numero limitado de empresas nascentes
alcanca um crescimento significativo, o que independe de serem firmas de alto crescimento
(Moen & Rialp, 2018; Jie, Harms, Groen & Jones, 2021).

A literatura institucional sugere que a distancia regulatdria, a distancia normativa e a
cognitiva afetam o modo de entrada das empresas multinacionais emergentes e que
promovem escolhas de maneira assimétrica. Em comparacdo com as empresas de mercados
avancados, estas potencialmente enfrentam maiores desafios no estabelecimento de
legitimidade nos mercados desenvolvidos devido as suas grandes diferencas institucionais
(Liou et al., 2017).

Exemplos de empresas em mercados emergentes, com alto poder de escalabilidade,
sdo as startups. Em um ambiente econdémico globalizado, a rdpida internacionalizacdo desses
organismos nascentes, com foco em inovacdo, é considerada fundamental para o
desenvolvimento de um pais como o Brasil (Sebrae, 2006). O conceito de startup possui
inimeras variacdes, mas em termos gerais, trata-se de uma empresa em fase inicial, no
processo de implementacdo e organizacdo das suas operacgdes. Na visdo de Blank (2012) pode
ndo ter ainda iniciado a comercializacdo dos seus produtos ou servicos, mas esta a funcionar
em processo de testes e de viabilidade operacional.

Essas organizacOes, na fase inicial de seus negbécios, comecam a operar explorando
areas inovadoras de um determinado setor (principalmente de base tecnolégica), com grande
poder de escalabilidade, que ja demonstra nos primeiros meses de existéncia, em possivel
decorréncia de investimentos feitos por fundos de investimento especializados (Longhi, 2011).
Ries (2012) e Blank & Dorf (2012) estabelecem que a startup é uma instituicdo humana
projetada para criar produtos e servigos sob condi¢des de extrema incerteza, e defendem que
ndao podem ser consideradas uma versao menor de grandes empresas, uma vez que sao
instituicoes complemente diferentes entre si. Uma startup é uma organizacao temporaria
projetada para buscar um modelo de negdcio escaldvel, repetivel e lucrativo (Blank, 2012).

Sobre o panorama das startups no cenario brasileiro, o nimero vem crescendo a cada
ano, aumentou 20 vezes nos Ultimos oito anos (periodo este entre 2012 a 2020), chegando a
12.700 empresas nascentes em todo o pais, e 11 unicérnios (empresas avaliadas por USS 1
bilhdo), segundo dados da Associa¢do Brasileira de Startups (ABStartups, 2020).

Frente a necessidade de organizacdo para o desempenho da atividade, torna-se
fundamental a meta do crescimento acelerado e estratégias de internacionalizacdo de
projetos (Starse, 2017). SGo empresas que, por ja nascerem globais, possuem fortes redes
sociais, e estas s3ao reconhecidas pela literatura como um fator importante para a
internacionaliza¢do rapida, uma vez que atua como mecanismo que influencia este processo
para obtencdo de recursos e de conhecimento sobre mercados internacionais (Oviatt &
Mcdougall, 2005; Sousa, Rocha & Forte, 2020).

E no contexto nacional, se faz importante destacar a importancia de pequenos
negdcios, prestadores de servico, da drea de dleo e gds no Brasil, e mais especificamente, no
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Rio de Janeiro. Tammela et. al (2014) afirmam que no decorrer do tempo esse segmento
passou a ser importante e estratégico para o Pais, principalmente depois da descoberta de
novas reservas de petréleo e gas, na regido do pré-sal, localizado no Estado do Rio de Janeiro.
Essas micro e pequenas empresas localizadas nessa regido participam da regido petrolifera
mais importante do pais, sendo uma rede de prestadores de servicos, principalmente no que
tange as atividades técnicas e de engenharia, como: integracdo de sistemas, manutencdo e
atividades offshore (Narcizo et al., 2013). A area de 6leo e gas no Brasil, por se tratar de um
segmento estratégico, sempre foi provedor de novas tecnologias para o mundo e recebeu
incentivo governamental, académico e privado para Inovacdo. Nas universidades brasileiras,
por exemplo, as incubadoras de empresas de base tecnolégica exportaram para o mundo
tecnologia advinda de startups (Tammela, 2014).

O mercado de energia é um segmento importante para a economia brasileira e o Pais
possui destague no mercado global. Segundo a base de dados do BP’s Statistical Review of
World Energy 2019, o Brasil foi responsavel por 2,1% do consumo global de energia primdria
em 2018 (Firjan, 2019). Segundo dados da Firjan (2019), a expectativa é que o Brasil responda
por quase um quarto do aumento na producao global de petréleo até 2040.

Este trabalho contribui assim para compreender como startups desse segmento vém
superando os desafios da internacionalizacdo, e assim, possibilitar caminhos mais assertivos
para novas empresas nascentes. Junto a isso, oferece mais estudos a literatura recente e
mostra a importancia de mais pesquisas empiricas ao ainda incipiente conjunto de estudos de
campo relacionados as teorias do Empreendedorismo Internacional e estudos de caso na
literatura brasileira sobre internacionalizacdo (Matta & Mello, 2014).

O artigo esta dividido em mais quatro partes. Na préxima secao é feita a revisdao da
literatura, especialmente relacionado a internacionalizacdo de empresas emergentes,
especialmente a literatura institucional e os pilares cognitivos e normativos da distancia
institucional, e os Born Globals. E ent3o apresentado o método de pesquisa e o estudo de
caso, e em seguida, a analise do corpus de pesquisa. A Ultima se¢do sintetiza a contribuicao
deste estudo e propde sugestdes de pesquisas futuras.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS EMERGENTES - OS PILARES COGNITIVOS E
NORMATIVOS DA DISTANCIA INSTITUCIONAL

Uma economia menos desenvolvida pode limitar as oportunidades para que empresas
multinacionais de mercados emergentes adquiram recursos gerenciais ou tecnoldgicos
avancados (Makino et al., 2002). As empresas advindas de mercados emergentes acabam
sendo parceiras de empresas de mercados avangados, em seus ambientes domésticos, a fim
de aprimorar suas competéncias (Makino et al., 2002; Mathews, 2006). Para cumprir com
sucesso seus objetivos estratégicos, essas organizacdes devem formular uma estratégia de
entrada eficaz em um mercado desenvolvido, pertinente ao contexto das fusdes e aquisi¢cdes
transfronteirigas (Liou, Lee & Miller, 2017).

Scott (1995) apresenta a estrutura sociéloga neoinstitucional para sugerir que essas
organizagdes podem ser analisadas sob a ¢tica de trés pilares: regulatério, normativo e
cognitivo. O pilar regulador reflete as regras e leis existentes para garantir a estabilidade e
ordem nas sociedades; o pilar normativo captura valores e normas da sociedade no campo da
institucionalidade; e o pilar cognitivo representa estruturas cognitivas estabelecidas e
conhecimento compartilhado pelas pessoas em um determinado pais.
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A literatura institucional sugere que as pressoes institucionais de cada um dos trés
pilares podem influenciar as decisdes de investimento (Trevino et al., 2008) e moldar as
estratégias corporativas de maneira diferente (Xu & Shenkar, 2002). Cabe ainda ressaltar que
na Academia, a maior parte dos estudos concentram-se predominantemente na abordagem
econdmica, com énfase na teoria de custos de transacdo, sendo ainda poucos os estudos que
utilizam a perspectiva baseada nos trés pilares institucionais de Scott (1995), e mais
especificamente o que tange os pilares cognitivos e normativos (Rocha & Avila, 2015).

Portanto, esse estudo concentra-se em analisar essas interacdes sob a lente dos pilares
normativos e cognitivos. Essas duas perspectivas resultam em uma triangulacdo, com trés
grandes desvantagens para empresas estrangeiras: risco de desconhecimento, risco relacional
e perigo de discriminacdo (Eden & Miller, 2004), com o pilar regulatério da pressao
institucional influenciando diretamente a performance dessas empresas (Scott, 1995; Liou,
Lee & Miller, 2017), como apresenta-se a Figura .

Figura 1
Os pilares cognitivos e normativos da distdncia institucional (Scott, 1995)

Risco de desconhecimento

Perigo de discriminacao RiscAvrelacional

O risco de desconhecimento se refere a falta de conhecimento de uma empresa
estrangeira no mercado anfitrido (Moen, Falahat & Lee, 2022; Jie, Harms, Groen & Jones,
2021; Eden & Miller, 2004). Essa falta de conhecimento pode incluir questdes comerciais
didrias no fornecimento, producdo, logistica, distribuicdo e marketing, questdes juridicas
trabalhistas e leis ambientais (Eden & Miller, 2004). Segundo Vendruscolo & Galina (2020) e
Makino e Delios (1996), ao entrar em um novo mercado, munido de um parceiro local, pode
representar uma estratégia de fornecer conhecimento do ambiente e aliviar eficientemente
o risco de ndo familiaridade.

O risco relacional associa-se a custos organizacionais, em termos de coordenac¢do com
constituintes fora da empresa e dentro da prépria empresa (Eden & Miller, 2004). Uma
empresa estrangeira pode achar dificil se comunicar efetivamente com os constituintes do
mercado local, por exemplo, devido a divergéncias de valores, crengas e visdes de mundo que
resultam de diferencgas nos valores cognitivos e normativos (Kostova, 1997). Sendo assim, o
risco relacional que uma empresa estrangeira enfrenta vem da falta de conhecimento inato
da cultura anfitria. Dessa maneira, um parceiro local incorporado no ambiente institucional
anfitrido pode fornecer informacdes de monitoramento e facilitar as operacdes didrias para
melhorar a coordenac¢do dentro da empresa e fora da empresa (Liou, Lee & Miller, 2017).
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Ja o perigo discriminatdrio abrange o tratamento infligido a uma empresa estrangeira
em relacdo as empresas locais no pais anfitrido (Eden & Miller, 2004). Kostova e Zaheer (1999)
sugerem que o desconhecimento das partes interessadas do pais anfitrido com uma empresa
estrangeira pode resultar em esteredtipos e padrdoes mais elevados sendo impostos. Em
parceria com uma empresa local, uma empresa estrangeira pode se beneficiar dos "efeitos
colaterais" da legitimidade da empresa local no mercado anfitrido compartilhando o capital
de reputacdo da empresa local, que reside na rede local (Yiu & Makino, 2002). Em suma, ao
compartilhar os riscos associados aos pilares cognitivos e normativos de distancia institucional
com um parceiro local, essas empresas de mercados emergentes podem ser mais bem
sucedidas em suas estratégias de entrada e permanéncia nos mercados avancados.

Desta forma, com base nos pilares cognitivos e normativos, se fazimportante enxergar
esse fend6meno sob a lente da teoria dos Born Globals (Moen, Falahat & Lee, 2022; Jie, Harms,
Groen & Jones, 2021) e do Empreendedorismo Internacional (Oviatt & Mcdougall, 1994), que
analisam as estratégias de internacionalizacdo de empresas emergentes em mercados
avancados, o que se apresenta no proximo tdépico.

2.2 AS BORN GLOBALS E O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO ACELERADA

Apesar das empresas emergentes apresentarem cada vez mais representatividade na
economia dos paises, o processo e as estratégias inerentes que envolvem a
internacionalizagdo dessas empresas ainda sao pouco estudados, principalmente em paises
em desenvolvimento (Vendruscolo & Galina, 2020). Para Carneiro e Dib (2007, p. 9), quando
se trata de startups, a lente mais adequada é analisar o fen6meno a luz das teorias de
internacionalizacdo de viés comportamental, “pois estas se baseiam nas percepcdes, atitudes
e comportamentos dos tomadores de decisdo, os quais buscam a reducdo de riscos associados
as decisOes sobre onde e como expandir”.

No que tange a teoria do Empreendedorismo Internacional (Oviatt & Mcdougall,
1994), o principal objetivo é estudar as firmas de internacionalizagdo acelerada, as
international new ventures ou Born Globals (Oviatt & Mcdougall, 1994). Portanto, o
Empreendedorismo Internacional consiste na “descoberta, execucdo (enactment), avaliacao
e exploracdo de oportunidades — além das fronteiras nacionais — para criar produtos e servicos
futuros” (Oviatt & Mcdougall, 2005, p. 540).

A velocidade deste processo é influenciada, principalmente, por quatro tipos de forgas:
(1) a capacitadora: tecnologia; (2) a motivadora: concorréncia; (3) a mediadora: percepcao do
empreendedor; e as (4) moderadoras: rede e conhecimento. Entre essas op¢des, a quarta
forca (rede e conhecimento) se destaca por induzir o modo de entrada e os modos de
operacdo em mercados internacionais (Oviatt & Mcdougall, 2005). Somada a isso, Sousa,
Rocha e Forte (2020) corroboram com essa teoria e concluem em seus estudos que a rede de
relacionamentos é também um importante recurso para o processo de internacionalizacdo de
empresas emergentes de pequeno porte, tanto na area de Negdcios Internacionais, quanto
na drea de Empreendedorismo Internacional.

Em estudos empiricos foram apontadas diversas estratégias com foco no uso das
redes, como o uso de recursos de empresas locais ou investidores externos, estratégia para
obtencdo de informacgdes locais e conhecimento sobre mercados avancados e escolha do
modo de entrada e do mercado externo (Carneiro & Dib, 2007).

Como outras caracteristicas, as Born Globals sdo empresas que podem assumir
negdcios no mercado internacional simultaneamente ao estabelecimento de negdcios no
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mercado doméstico, ou as vezes, sem nenhuma experiéncia ou com pouco tempo de
operagao no préprio mercado interno (Sousa, Rocha & Forte, 2020; Carneiro & Dib, 2007).
Essas empresas de crescimento acelerado sdao mais comuns em industrias que envolvem
tecnologia, biotecnologia, desenvolvimento aeroespacial e saude, porém ndo apenas restritas
a estes setores. O que se enxerga é cada vez mais uma diversificacdo dos modelos de atuacdo
(Dominguinhos & Simdes, 2001).

Nos estudos sobre Born Globals, os fatores internos da firma e os fatores ligados ao
empreendedor sdo mais recorrentes. Os trabalhos que fazem andlise do ambiente externo
dessas empresas sdao mais raros, entretanto, a complexidade e variedade de combinacdes
possiveis de fatores externos poderiam mostrar alguma explicacdo a esses fen6menos (Zahra
& George, 2002). Desta forma, entende-se que a melhor maneira de analisar a
internacionalizacdo de startups deve levar em consideracdo trés fatores principais: o
ambiente externo do pais de origem (aspectos ambientais), fatores internos da organizacdo
(fatores organizacionais) e caracteristicas do empreendedor (Tan & Sousa, 2015; Zahra &
George, 2002; Oviatt & Mcdougall, 1994; Simdes & Dominguinhos, 2001).

Outros estudos sobre a area evidenciam que as teorias comportamentais de
internacionalizacdo se complementam (Mello, Rocha & Maculan, 2009). Sugere-se que a
teoria do Empreendedorismo Internacional e a dos Born Globals sdo sinérgicas em explicar o
surgimento dessas empresas. Aliado a eles, o Modelo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 2009;
Oliveira, Figueira & Pinhanez, 2018) pode elucidar as etapas seguintes da internacionalizagdo.
Em contrapartida, é importante ressaltar que o fator “rede de relacionamentos” ou a
capacidade de desenvolver networkings acontece simultaneamente aos demais processos,
pois permeia todo o ciclo de desenvolvimento da internacionaliza¢gdo (Tan & Sousa, 2015;
Carneiro & Dib, 2007; Cassol, Tonial & Dalbosco, 2017). Essas outras perspectivas, em
concordancia com as demais teorias em foco nesse estudo, podem ser Uteis para explicar de
forma mais esclarecedora os achados durante a andlise empirica desse estudo.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste estudo foi examinar as estratégias de internacionalizacao utilizadas
por uma startup brasileira, de base tecnoldgica, da area de 6leo e gas, a CRN Engenharia, para
entrada em mercados avancados. Trata-se de um campo ainda incipiente de bibliografias a
respeito sobre estratégias de internacionaliza¢cdo. Sendo assim, conclui-se que o estudo de
multiplos casos, talvez ndo seja o método mais adequado. O estudo de caso Unico pode vir a
ser mais assertivo, argumento defendido pelo autor Siggelkow (2007), visto que, o foco
principal é o conhecimento aprofundado do contexto de uma firma (Siggelkow, 2007), o que
é sugerido também para estudos de efetivacdo na internacionalizacdo de Born Globals
(Andersson, 2011).

Dentre os trés tipos de estudo de caso ressaltados por Yin (2005), os estudos
exploratdrios, descritivos e explanatdrios, este estudo adotou o exploratério por aprofundar
a compreensdo de um fendmeno pouco investigado, no que diz respeito em como uma
startup do setor de 6leo e gas, no caso a CRN Engenharia, se comporta em seu processo de
internacionaliza¢do, posto que este tipo de estudo de caso pode levar a identificacdo de
categorias de observacdo ou a geracdo de hipdteses para estudos posteriores.

Quanto a unidade de analise, isto €, a unidade de observacdo sob a qual a pesquisa
aconteceu envolveu uma empresa privada situada no Rio de Janeiro, que desenvolve projetos
para o segmento de dleo e gas. O nivel de analise é o ambiental, pois o interesse central da
pesquisa é entender a organiza¢cdo em si e seus processos. Por conseguinte, o tipo de corte
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escolhido foi o seccional, isto é, a pesquisa se ateve ao momento atual que a empresa
promove o seu processo de internacionalizagao.

Complementando a coleta de dados fez-se uso da entrevista semiestruturada, que
segundo Vergara (2005), é realizada por meio de um roteiro de perguntas semiestruturadas,
contendo 11 questdes norteadoras, divididas em cinco se¢bes (Caracterizacdo do
entrevistado, histdrico da empresa, caracteristicas dos clientes internacionais, processo de
internacionalizacdo e desafios para internacionaliza¢do). A entrevista foi realizada com o sdcio
fundador da CRN, apresentado nesse estudo como E1. A entrevista foi realizada no dia 02 de
junho de 2020, com duracdo de aproximadamente quarenta e cinco minutos, gravada e
transcrita posteriormente. Além disso, é importante destacar que foi realizada virtualmente
por uma ferramenta virtual (plataforma Zoom).

A anadlise de conteudo foi feita de acordo com as etapas de pré-analise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados (Bardin, 1996). Os resultados foram organizados
levando-se em consideracdo os conceitos identificados na revisdo de literatura, e as categorias
buscadas estdo relacionadas com as etapas do processo de internacionalizacdo, a importancia
dos relacionamentos neste processo e os principais desafios para startups.

A utilizacdo de um caso Unico também se justifica pela especificidade da empresa
(Siggelkow, 2007) em relacdo a diversas caracteristicas relacionadas ao seu modelo de
negdécio, a dindmica do setor que é extremamente tradicional e, portanto, oferece novas
perspectivas de analise, e a importancia deste setor no Brasil, na qual ela esta inserida, que é
a de Oleo e Gas.

A analise de conteudo abrangeu transcricdo da entrevista e documentos institucionais
cedidos pelo entrevistado. Segundo Vergara (2005), para fins exploratérios, exige categorias
exaustivas e mutuamente exclusivas, possibilita o tratamento de grande quantidade de dados.

Apds a coleta dos dados, obtidos mediante a realizacdo de entrevista agendada com o
co-fundador da empresa, as respostas foram submetidas a andlise, a partir de duas categorias
de analise, conforme tabela I.

3.1 CATEGORIAS DE ANALISE

As categorias de analise emergiram do corpus de pesquisa, seguindo a sequéncia do
processo de internacionalizacdo da startup em questdo, como apresenta-se na Tabela 1.

Tabela 1
Categorias de Analise
Categorias Subcategorias Perguntas norteadoras
Processo de | - Parcerias, fusdes e | 1-Como surgiu o projeto de internacionalizagdo? Como
internacionalizagdo aquisicoes se deu esse processo e em quanto tempo? Vocés se
planejaram para isto? (em ambos os casos)

- Estratégias de Entrada | 2-Quando vocés chegaram no pais de destino
encontraram o mercado que esperavam? Quais foram os
maiores desafios? O fator cultural interferiu nos
resultados?

3- Na sua opinido, o que foi exitoso no processo e o que
deu errado? Vocé ainda esta na operagdo de ambas?
Caso contrario, por que decidiu sair?
Pilares Cognitivos e | -Risco de | 1- Na sua opinido, quais os principais desafios hoje de
Normativos - | Desconhecimento crescimento internacional para a CRN Engenharia e, no
Desafios para | - Risco Relacional caso, quais foram da Subsin?
internacionalizagdo
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-Perigo de | 2- Como vocé enxerga a CRN Engenharia no mercado de
Discriminagdo “energytechs” no futuro?

A primeira categoria dedica-se a analisar o processo de insercdo da startup no
mercado estrangeiro e seus principais desafios. Jd a segunda categoria baseia-se na
perspectiva construida por Scott (1995) e os pilares cognitivos e normativos como desafios a
internacionalizagao, explorado no referencial tedrico.

3.2 OBJETO DE PESQUISA: ASPECTOS PARA SELECAO

A CRN é uma empresa brasileira de engenharia que desenvolve servicos e solugdes
completas com atencdo especial a produgdo, a reducdo de custos em gerenciamento de
integridade e a seguranga operacional por todo ciclo de vida de ativos. O organograma atual
da empresa apresenta 14 funcionarios terceirizados e seu socio-fundador, CEO da
organizacdo, com sede na cidade do Rio de Janeiro.

A energytech nasceu, no final de 2015, como uma spin-off da Subsin Engenharia, em
meio a grave crise financeira que se encontrava o Brasil. Segundo seu fundador, a empresa
surgiu para ser apenas uma consultoria, mas acabou tomando passos estratégicos maiores.
No final de 2015, foi assinado o primeiro contrato de prestacdo de servicos com a Dommo
Energia, indUstria brasileira, e a partir desse momento a startup comecou a segmentar sua
linha de atuacao.

Atualmente a empresa presta servicos de Engenharia Estrutural, Gerenciamento de
Integridade e Gerenciamento de Projetos. Outra vertente que a startup trabalha é em
solugées em PD&I. Conforme relato de seu fundador, em 18 de julho de 2018, foi o momento
de virada da startup quando ela efetivamente fechou varios contratos de médio e longo prazo
com multinacionais conceituadas no mercado de 6leo e gas como: Prysmian Group, Technip
FMC, Aker Solutions, Schlumberger, Baker Hughes, Oceaneering, Maersk Supply Service e
Petrobras, isso propiciou a empresa a dar os primeiros passos para internacionalizagao.

No Caribe, a empresa é mais atuante na forma¢ao de mao de obra local, oferecendo
cursos e treinamentos para profissionais das empresas parceiras, principalmente em
empresas na Coldmbia, em Cartagena. A Franca é outro pais destino importante na estratégia
da empresa. A parceria estratégica entre a CRN e a Principia, firmado em 2019, prevé a analise
de instalacdo de um cabo submarino de telecomunica¢des no mar Adriatico. Outro projeto é
a criacdo de um rob6/drone de monitoramento em dutos submarinos e a concepgdo de
aplicagdes, envolvendo softwares que prolonguem a vida operacional desses robés no fundo
do mar.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Um dos pontos mais sensiveis dentro do processo de internacionalizacdo de qualquer
empresa é o momento em que ela penetra o novo ambiente. Portanto, torna-se importante
entender e analisar as estratégias utilizadas por essas organizacdes em seus processos de
insercdo no mercado estrangeiro e seus principais desafios. No discurso de E1 fica evidente
que este utiliza do recurso de “Parcerias, fusdes e aquisicdes” e o networking desenvolvido ao
longo dos anos neste segmento (Carneiro & Dib, 2007), para adquirir uma vantagem
competitiva, devido aos poucos recursos que uma startup possui no estagio inicial do negdcio.
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Em 2017 eu tinha um bom relacionamento com instituicdes offshore no Caribe. Minha visao
era comecar pela América Latina. Mas é importante ressaltar que a internacionaliza¢do nunca
foi um motivo para existir. E um ciclo natural (E1, CEO da CRN Engenharia)

E sobre a estratégia de parcerias ele ainda ressalta:

Eu fago parcerias quando sei que vou atender. Eu sei que os meus clientes sao internacionais,
as vezes eu compito com os meus proprios clientes, mas é uma necessidade e precisa ser
encarado como algo impulsionador (E1, CEO da CRN Engenharia)

Com esse discurso, E1 assume que no inicio é necessario a estratégia de parcerias e
fusdes como um facilitador no processo de internacionalizagdo, mesmo que a empresa preste
0s mesmos servicos e seja uma futura concorrente. Neste caso, a cultura de uma startup pode
corroborar nesse processo, como versam Ries (2012) e Blank e Dorf (2012), no sentido que
para essas empresas nascentes o conceito de concorréncia é diferente do mercado
tradicional. Startups e empresas inovadoras entendem que concorrentes, na verdade, sdo
stakeholders importantes e que devem ser encarados como aliados dentro de um ecossistema
inovador (Blank & Dorf, 2012; Ries, 2012; Moen, Falahat, Lee & Yan-Yin, 2022).

Desta forma, constata-se sinergia com o pensamento de Makino (2002) e Mathews
(2006) de que empresas advindas de mercados emergentes usam as parcerias com empresas
de mercados avancados, em seus ambientes domésticos, a fim de aprimorar competéncias e
assegurar sua entrada.

Além das parcerias e fusOes, identificou-se durante a entrevista outros aspectos
relevantes como “Estratégias de Entrada”, que originou uma segunda subcategoria. Um
primeiro ponto relevante esta relacionado a questdes de conservadorismo do préprio
segmento, que pode ser considerado como fatores culturais e institucionais, como sustentam
Eden e Miller (2004) e Kostova e Zaheer (1999). O gestor assume em seu discurso que o
préprio termo “startup” pode restringir sua entrada neste mercado, como mostra-se a seguir:

N3o posso admitir ser uma energytech. Tenho que me posicionar como uma empresa de 6leo
e gas. O meu mercado é muito conservador. O mercado quer experiéncia e recorréncia (E1,
CEO da CRN Engenharia)

Sendo assim, para se legitimar nesse mercado, essas empresas nascentes devem
mudar seu discurso e, para minimizar os riscos de desconhecimento e riscos culturais (Yiu &
Makino, 2002), usam a estratégia de se colocar como “terceirizadas” num primeiro momento,
a fim de que as empresas em mercados avanc¢ados garantam a confiabilidade dos servicos. A
fala de E1 pode representar uma particularidade de startups advindas de segmentos muito
tradicionais que estdo no processo de internacionalizacdo. Outra possibilidade é que a
guestdo cultural, dependendo do Pais onde essa startups esteja se inserindo, podera exigir
determinadas adaptacdes (Johanson & Vahlne, 2009; Oliveira, Figueira & Pinhanez, 2018).

Aliado a essas possibilidades, abre-se uma nova lacuna de estudos que poderiam
entender se este fendmeno é recorrente em outras dreas de atuacgao.

RGO - Revista Gestdo Organizacional, Chapecd, v. 15, n. 2, p. 120-137, maio/ago., 2022.



130

Erra a vista para startups brasileiras? Um estudo de caso da energytech, crn engenharia

O elemento “confianc¢a” se repete novamente na fala de E1, o que ressalta ainda mais
a criacdo de uma estratégia especifica, em concordancia com o ambiente inserido, como
entende-se no depoimento a seguir:

A grande dificuldade é o ganho de confianca de mercado. E ser novo entrante, brasileiro e
startup. A ideia é que os meus clientes me levam pra fora, e ndo o contrario. Eles me
chancelam, me garantem. (E1, CEO da CRN Engenharia)

Essa fala corrobora com os estudos de Moen, Falahat, Lee & Yan-Yin (2022), que as
startups ou Born Globals, precisam ajustar o foco e as a¢des gerenciais dependendo do
segmento da empresa para serem consideradas confidveis. Além disso, essas organizacoes
sdo capazes de construir capacidades de marketing baseadas em orientacGes
empreendedoras. Entende-se capacidades de marketing como a acdo de uma empresa
alavancar os recursos disponiveis necessarios para realizar suas tarefas e alcangar o resultado
desejado. Tais capacidades se desenvolvem e se tornam integrados em uma organizagao ao
longo do tempo e sdo frequentemente descritos como dificeis para os concorrentes
analisarem e entenderem, de imitar e de substituir. Sd3o conhecimentos e habilidades
complexos integrados nos processos e rotinas de uma organizacdo. Contudo, quando bem
executadas tém um impacto positivo no desempenho da empresa em mercados
internacionais (Moen, Falahat, Lee & Yan-Yin, 2022; Tan & Sousa, 2015).

O fator tempo, ou seja, o momento ideal para realizar o processo de
internacionalizacdo também apresentou-se importante na fala de E1. Na visdo do fundador
da CRN Engenharia, a startup deve adentrar novos mercados se ela efetivamente obtiver uma
oportunidade, devido a todos os aspectos ja elencados. E desta forma acrescenta:

A internacionaliza¢do ndo pode estar ligada a sobrevivéncia. Ela sé pode acontecer quando as
coisas estdo consolidadas. Na outra empresa, a Subsin, ndo deu certo porque estava sempre
com a “corda no pescogo”. O processo de internacionalizagdo é como investimento financeiro.
Eu sei que posso apostar 20% a 30% porque no final o impacto ndo sera tdo grande. O motivo
tem que ser oportunidade (E1, CEO da CRN Engenharia)

O depoimento de E1 é sinérgico com a teoria do Empreendedorismo Internacional,
quando abordamos a questao da exploracao de oportunidades e do melhor momento, além
das fronteiras nacionais para criacdo de novos produtos e servicos (Oviatt & Mcdougall, 2005).

Em suma, fica evidente nesta categoria a influéncia direta da quarta forca
influenciadora do processo de internacionalizacdo, indicados por Oviatt e Mcdougall (2005),
gue consiste na “rede e conhecimento”. Estudos exploraram as possiveis diferencas entre
Born Globals e empresas tradicionais, em termos de como elas articulam suas relagdes e
comunicacao com fornecedores, parceiros e clientes, com o uso da tecnologia. As startups
contam com recursos financeiros limitados e precisam explorar a internet para facilitar sua
rapida entrada no mercado internacional (Moen, Falahat, Lee & Yan-Yin, 2022; Liou, Lee &
Miller, 2017). Mesmo que tenham se engajado com distribuidores, agentes ou uma
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multinacional para suas vendas internacionais, a internet muitas vezes faz parte seus multiplos
canais de vendas e negociacao (Moen, Falahat, Lee & Yan-Yin, 2022).

4.2 PILARES COGNITIVOS E NORMATIVOS - DESAFIOS PARA INTERNACIONALIZAGAO

Com base, na légica construida por Scott (1995), baseada nos pilares cognitivos e
normativos, a segunda categoria se concentra em apreender e analisar no discurso do
fundador da CRN Engenharia, os principais desafios a internacionalizagao, vivenciados neste
momento de inser¢do da organizagdo num ambiente internacional e primeiro contato com
mercados mais avancados.

Em relacdo ao primeiro pilar “Risco de Desconhecimento”, E1 assume
dificuldades encontradas na falta de conhecimento local sobre questdes trabalhistas, de
logistica e marketing, como ressaltam os estudos de Eden e Miller (2004).

Tudo estd ligado a estratégia de entrada, desde o inicio. Ndo acredito em partir para
estabelecer ponto fixo 1a. Acho que deve ser sutil essa entrada, de preferéncia alguém que
venda por mim. (E1, CEO da CRN Engenharia)

Portanto, para essas organizacdes, adentrar em um novo mercado através de um
parceiro local, conforme evidenciam Liou, Lee e Miller (2017) e Makino e Delios (1996), pode
representar a melhor estratégia para adquirir conhecimento do ambiente e minimizar riscos
de ndo familiaridade com o conjunto de regras e cultura local.

O segundo pilar analisado “Risco Relacional” se apresenta no discurso de E1 de duas
formas. Primeiramente pela dtica cultural, divergéncias de valores, crencgas e visdes de mundo
e em termos de custos organizacionais (Eden & Miller, 2004), como pode-se verificar a seguir
respectivamente:

Por isso, na Franga (onde estou com um projeto no Mar Adriatico) fiz parcerias com empresas
locais para ter representantes externos. A estratégia é aparecer através dos meus préprios
clientes. Naturalmente estarei apresentado (E1, CEO da CRN Engenharia).

O publico é muito semelhante, setor industrial, empresas que precisam sempre estar
trabalhando com manutenc¢do e, pedem por custos mais baixos. A demanda é idéntica. Os
padrées normativos também s3o muito parecidos. S3o normas globais, se replicam em
qualquer lugar. Nao vejo isso como um problema. A questao principal estd em ser legitimado

por eles (E1, CEO da CRN Engenharia).

E1 afirma que existem dificuldades em relacdo aos custos locais, pois novos entrantes
para se estabelecerem precisam praticar valores mais baixos do que os da concorréncia como
uma primeira estratégia focada em preco, mas que com o tempo e ganho de confianca, essas
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transagdes intrafirmas se tornam mais facilitadas, pois os padrdes normativos do segmento
sdo globais. Na verdade, fica claro no depoimento de E1, que o impacto estd na falta de
conhecimento e cultura anfitrid, novamente reforcando a importancia das fusGes e parceiros
locais (Liou, Lee & Miller, 2017; Johanson & Vahlne, 2009; Oliveira, Figueira & Pinhanez, 2018).

Finalmente explorando o terceiro pilar “Perigo de Discriminacao”, E1 relata a dificuldade
de assumir sua nacionalidade para o mercado, o que demonstra estar impregnada de
esteredtipos, como Tan e Sousa (2015), Carneiro e Dib, (2007), Cassol, Tonial e Dalbosco,
(2017) e Kostova e Zaheer (1999) apresentam como possibilidade em seus estudos.

A questdo cultural é delicada. Preciso ir pelas beiradas e usar porta-vozes em meu nome.
Brasileiro esta ligado a criatividade, comunicagdo, mas nao a planejamento e objetividade que
€ algo importante na minha area. (E1, CEO da CRN Engenharia)

E E1 ainda complementa o raciocinio:

O brasileiro é um péssimo vendedor 13 fora. Ele faz muitos rodeios, gosta de contar muita
histéria até chegar “aos finalmente”. Para negociar com um alemao, francés nao funciona. Eu
aprendi isso ouvindo dos meus préprios clientes as experiéncias ruins que eles tiveram com
outras empresas. Entdo procuro negociar como eles. Sou objetivo, direto ao ponto. (E1, CEO
da CRN Engenharia)

Isto posto, essa estrutura de crengas e pré-julgamentos pode ter consequéncias
diferentes em determinados ambientes anfitriGes, pois a cultura é localizada. O entrevistado
entende que a estratégia aplicada na Franca, pode ter resultados diferentes, por exemplo, das
aplicadas no ambiente alemado, ou no Caribe, onde a CRN Engenharia possui atuacdo. Desta
forma, como elucidam Yiu e Makino (2002), a importancia de compartilhar riscos e capital
relacional com parceiros locais, associados aos pilares cognitivos e normativos de distancia
institucional, mostram-se relevantes como elementos para a construcao de raizes locais mais
duradouras.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo de caso fornece uma andlise focal das praticas estratégicas e desafios
enfrentados pelas startups, que de fato demonstram enfrentar os mesmos desafios de
internacionalizacdo de empresas multinacionais de mercados emergentes. As startups, por
serem empresas que ja nascem globais enxergam os mercados desenvolvidos como um
caminho natural a estratégia de crescimento, pois sdao através desses mercados que as
empresas conseguem adquirir vantagens competitivas, expertise para inovagdo e “escalar”
seus modelos de negdcios.

Em relacdo as decisées no modo de entrada nesses mercados, os resultados
evidenciam e corroboram com a teoria, de que para internacionalizar, essas empresas
precisam fazer aliancas comerciais transfronteiricas afim de minimizar riscos financeiros e
culturais. Esses fatores mostram ser determinantes em como empresas de mercados
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emergentes, com alto poder de escalabilidade como as startups, respondem a distancia
institucional.

E importante ressaltar, também, o fato de que as teorias comportamentais de
internacionalizagdo parecem se complementar, assim como ja adiantaram estudos de Mello,
Rocha e Maculan (2009). Conseguimos identificar, no discurso do fundador da CRN
Engenharia, a¢des sinérgicas que relacionam a teoria do Empreendedorismo Internacional,
dos Born Globals e do Modelo de Uppsala. Isso mostra que ndo existe uma teoria apenas que
explique o fenbmeno de internacionalizacdo desse género de organizacdo, mas que o
fendmeno deve ser enxergado sob a lente em diferentes angulos. Entretanto, fica claro que a
convergéncia reside no fator “rede de relacionamentos” e nas “diferengas culturais”.

Ao enfrentar grandes problemas cognitivos e diferengas institucionais normativas,
esses organismos preferem uma posicao de propriedade mais baixa para poderem minimizar
o risco de incerteza. Nesse contexto, deve-se também considerar que por serem estruturas
mais enxutas, mais inovadoras e que respondem de forma mais agil ao mercado, as startups
podem apresentar fortes vantagens competitivas em relacdo a empresas mais tradicionais
gue estejam em processo de internacionalizagao.

Em relagdao ao segmento de atuagdo da empresa, o setor de éleo e gds, mostra-se ainda
bastante burocratico, normativo e tradicional, ndo somente no Brasil, mas globalmente.
Contudo, o entrevistado mostra esse entendimento e assume a estratégia de ndo se
posicionar como uma startup, como um fator que pode enfraquecer sua entrada em mercados
desconhecidos. O que pode indicar que startups de outros setores também sofram o mesmo
processo discriminatério.

Para pesquisas futuras, sugere-se estudos com foco em internacionalizacdo de startups
brasileiras, ainda pouco explorado na literatura, estudos de casos multiplos comparativos
dentro do mesmo segmento, além de estudos comparativos entre diferentes setores, para
entender se os fendbmenos sdo sinérgicos ou podem se comportar de maneiras diferentes
dependendo da area de atuagao e mercados. Com o aprofundamento desse estudo, sugere-
se a elaboracdo de uma estrutura processual para internacionalizacdo de startups brasileiras.
Outra perspectiva importante seria entender a estratégia sob os diferentes estdgios de
internacionalizacdo dessas organizacdes e comparar o grau de maturidade, com a possivel
criacao de um instrumento de medida e que trace curvas de evolugdo. Entretanto, um ponto
é extremamente essencial para que startups brasileiras tenham maior receptividade no
estrangeiro: privilegiar politicas publicas nacionais para inser¢ao dessas empresas no exterior
e valorizacdo da economia brasileira.

Desta forma, conclui-se que uma startup que estd iniciando seu processo de
internacionalizagdo, ndo pode pecar na sua forma de entrada neste novo ambiente, assim
como na decisao do seu modo operacional. Para uma startup atingir o mercado internacional
ela precisa pensar e atuar com uma Born Global, pois a internacionalizagdo é um primeiro
passo para o ganho de confianca, sendo importante formar parcerias locais para reducdo das
distancias culturais.
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