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Desvendando o Processo de Internacionalizacio de uma ONG:
O caso Médicos Sem Fronteiras

Resumo: O objetivo desse trabalho ¢ investigar em que medida duas importantes perspectivas
tedricas — o modelo de processo de internacionalizacdo de Uppsala e a perspectiva de Born
Global — explicam aspectos do processo de internacionalizagdo de uma organizagdo nao
governamental (ONG) internacional, sob a 6tica do processo. Para alcancar este objetivo, o
estudo fez uso do método do estudo de caso unico longitudinal. O estudo busca preencher uma
lacuna tedrica, uma vez que poucos estudos académicos foram encontrados sobre o tema. O
caso estudado ¢ o da ONG Médecin Sans Frontieres (Médicos Sem Fronteiras). Concluiu-se
que as correntes tedricas examinadas contribuem para explicar o processo de
internacionalizagao de uma ONG no que se refere a entrada em mercados para captagao de
recursos humanos e financeiros, embora nenhuma delas seja capaz de explicar sozinha as
diversas facetas do fendomeno.

Palavras-chave: ONG; Processo de Internacionalizacdo; Modelo de Uppsala; Redes; Born
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1. Introducao

Este trabalho buscou investigar em que medida duas perspectivas tedricas — o modelo de
processo de internacionalizacao de Uppsala e a perspectiva de Born Global — explicam aspectos
do processo de internacionalizacio de uma organizacdo ndo governamental (ONG)
internacional. Parte-se da concepcao de ONGs de Werker e Ahmed (2008, p. 3), que as definem
como “organizacdes norteadas em prol do humanitarismo e da cooperagao e por um objetivo
ndo comercial, que visam promover os interesses dos menos afortunados, proteger o meio
ambiente, prover servigos que atendam a necessidades basicas e desenvolver a sociedade”. De
acordo com a NGO Branch (2017), existem no mundo mais de 30.000 ONGs internacionais
filiadas ao Conselho Economico e Social das Nagdes Unidas, com atividades internacionais
voltadas para desenvolvimento econdmico e social, resolugdo de conflitos, pacificacdo e
assisténcia humanitdria. A participagdo das ONGs neste conselho consultivo da ONU tem
gerado implicagdes diretas e indiretas para as empresas, devido a sua influéncia em politicas
publicas, agendas internacionais e formagao de opinido publica (Tegeen, Doh & Vaccani, 2004;
Lambell et al., 2008).

No entanto, apesar de sua crescente importancia no plano internacional, a literatura de
negdcios internacionais tem dado escassa atengdo aos processos pelos quais as ONGs se
expandem internacionalmente. Apesar da expansao do escopo dos estudos de negocios
internacionais nas ultimas décadas em resposta ao fendmeno da globalizagdo, esta literatura ¢
praticamente omissa quando se trata de examinar a internacionalizacdo de outros tipos de
organizagoes, tais como as organizagdes nao governamentais (ONGs) (e.g. Buckley, 2002;
Lambell et al., 2008; Tegeen, Doh & Vaccani, 2004; Vachani, Doh & Teegen, 2009). Os poucos
estudos que examinam aspectos internacionais da atuagdo de ONGs tém se concentrado no
exame da relacdo entre multinacionais e ONGs (por exemplo, Bhanji & Oxley, 2013; Nebus &
Rufin, 2010). Nao foram identificados estudos que analisem o processo de internacionalizagao
de ONGs. Assim, o subject matter do presente estudo € o processo de internacionalizagcdo de
uma ONG, buscando contribuir para o preenchimento de uma lacuna na literatura.

O estudo buscou responder a seguinte pergunta: As feorias comportamentais de
internacionaliza¢do, em particular o Modelo de Uppsala, e a perspectiva de Born Global
podem explicar o fenémeno de internacionaliza¢do de organizagoes ndao governamentais?
Utilizou-se o método de pesquisa de estudo de casos. Por se tratar de estudo longitudinal em
que se investiga o processo de internacionalizacdo, envolvendo uma organizacdo de atuacdo
global, optou-se pela andlise de caso tnico, o0 da ONG Médecins Sans Frontiéres (ou Médicos
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Sem Fronteiras — MSF). O caso escolhido preenche todas as condigdes estabelecidas para
escolha de caso unico: trata-se de um caso especial, revelador e adequado ao desenvolvimento
tedrico-empirico almejado (Ghauri, 2004; Pauwels e Matthyssens, 2004).

2. Revisao da Literatura

Esta secdo apresenta uma breve descricdo das perspectivas tedricas em que se apoia o
presente estudo: o Modelo de Uppsala e a perspectiva de Born Global. Tais modelos foram
desenvolvidos para explicar a internacionaliza¢do de empresas, € ndo de ONGs. No entanto, a
auséncia de literatura voltada especificamente para o processo de internacionalizacdo de ONGs
levou a aplicagdo de modelos desenvolvidos para outros fins, com vistas a verificar sua
aplicabilidade a organizagdes que ndo visam o lucro.

2.1. A Internacionalizagdo sob a Perspectiva de Processo

A internacionalizacdo das empresas pode (e deve) ser estudada pela otica do processo
(Knight & Liesch, 2016), uma vez que tal dindmica ¢ fundamental para o entendimento do
fenomeno. Welch e Paavilainen-Mantymaki (2014) afirmam que estudos da
internacionalizagdo sob a oOtica de processo sdo desejaveis e necessarios no campo. Por sua
natureza longitudinal, esta dtica permite avaliagdo minuciosa da sequéncia de eventos na
internacionalizagao (Hewerdine & Welch, 2013). O modelo de Uppsala caracteriza-se como
um modelo dindmico do processo de internacionalizagdo. J4 no caso da perspectiva Born
Global, apenas alguns pesquisadores realizaram estudos e desenvolveram proposi¢oes de
natureza processual, salientando-se os de Jones e Coviello (2005), Gabrielsson et al. (2008),
Hewerdine e Welch (2013) e Hagen e Zucchella (2014).

2.2. O Modelo de Uppsala Original e Revisitado

O Modelo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977; Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975) ¢
um modelo processual, de natureza dinamica, path-dependent, em que os eventos nao sao
determinados (Welch, Nummela & Liesch, 2016). O modelo ¢ dinamico, uma vez que explica
0s mecanismos basicos da internacionalizacao que levam a empresa a prosseguir ao longo de
sua trajetoria para um escopo internacional de mercados. E path-dependent, uma vez que as
decisdes sao dependentes da historia da empresa, de seus movimentos anteriores, que limitam
as alternativas a serem seguidas nos passos subsequentes. O modelo busca sistematizar e
explicar as dindmicas que acompanham a internacionalizacdo de empresas.

A internacionalizacdo se inicia de forma passiva, geralmente por meio de pedidos fortuitos
provenientes do exterior, que podem despertar a atencao dos dirigentes quanto ao potencial de
mercados externos. Segundo o modelo, as empresas s6 dao inicio as atividades internacionais
em etapas mais avancadas de sua existéncia e, geralmente, j4 realizaram movimentos anteriores
de expansao de mercados locais para o mercado nacional.

No modelo, a internacionalizacdo ¢ resultante da combinacao de decisdes incrementais que
se tornam tangiveis por meio de uma “cadeia de estabelecimento”, caracterizada pela escolha
sucessiva de modos de entrada de maior comprometimento, em mercados de crescente distancia
psiquica. A distancia psiquica refere-se a percep¢ao do decisor de diferencas entre o mercado
nacional e os mercados internacionais. Os decisores enfrentam a incerteza, oriunda do
desconhecimento de mercado, e sdo avessos a risco (Bjorkman & Forsgren, 1997). Risco, no
Modelo de Uppsala, ¢ uma consequéncia da incerteza e tem como base o conhecimento
explicito, enquanto a incerteza tem como base o conhecimento implicito (Figueira-de-Lemos,
Johanson & Vahlne, 2011). Como o nivel de incerteza se relaciona com o grau de
conhecimento, € s6 sendo esse ultimo adquirido com o tempo, quando o nivel de incerteza
diminui, o conhecimento sé pode ser utilizado na sequéncia de eventos subsequente. De modo
geral, o modelo de Uppsala de 1977 “obteve forte suporte em estudos em amplo espectro de
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paises e situacdes” (Johanson & Vahlne, 1990, p.14), embora também tenha sido questionado
(p. ex., Andersen, 1993; Johanson & Vahlne, 1990).

O modelo sofreu uma série de ajustes posteriores, considerados necessarios face a
mudangas tecnoldgicas e resultantes da globalizag¢do, que alteraram o contexto em que ocorre a
internacionalizagdo (Johanson & Vahlne, 1990, 2003). Em decorréncia, o Modelo de Uppsala
revisitado (2009) privilegia a rede de relacionamentos (network), vista como o contexto em que
se formam relagdes e interagdes entre os atores que a ela pertencem ou possam vir a pertencer.
Por sua vez, a internacionalizacdao ¢ concebida como o desenvolvimento de lagos entre atores
em diferentes mercados externos, que podem ser pessoais ou de negdcios. Com a evolugao dos
relacionamentos, as empresas desenvolvem conhecimento privilegiado sobre parceiros da rede,
o que lhes permite adaptar suas rotinas as necessidades dos parceiros. Assim, a incorporagdo da
perspectiva de redes implicou mudangas significativas no modelo em relag@o aos conceitos de
aprendizagem, confianga, comprometimento, e reconhecimento de oportunidades (Johanson &
Vahlne, 2009). Para Welch, Nummela e Liesch (2016), trés importantes modificacdes foram
feitas nas relagdes entre as varidveis do modelo. Primeiro, a relacdo entre aprendizagem e
comprometimento passou de unilateral a multilateral, no contexto da rede. Segundo, embora o
conhecimento experiencial permaneca como elemento central, outros tipos de conhecimento
foram agregados ao modelo. Por fim, a aprendizagem passou a ser vista como indutora do
desenvolvimento de oportunidades.

2.3. A perspectiva de Born Global sob a éotica de processo

Empresas Born Global (BG) sdo definidas como “aquelas que, desde sua origem, buscam
vantagem competitiva através das vendas em multiplos paises” (Knight & Cavusgil, 2005, p.
16). O processo de internacionalizacdo dessas empresas se diferencia em iniimeros aspectos
(velocidade de internacionalizagdo, modo de entrada, escopo das atividades, abrangéncia
geografica e motivagdes para internacionalizar-se) das multinacionais que usualmente se
internacionalizam de modo gradual (Dib, 2008).

A dimensdo do tempo ¢ o aspecto mais relevante a distinguir o processo de
internacionalizagao das BGs em relacdao ao de empresas tradicionais. Alguns trabalhos como os
de Jones e Coviello (2005), Gabrielsson et al. (2008), Hewerdine ¢ Welch (2013) e Hagen e
Zucchella (2014) focaram seus esforcos em descrever o desenvolvimento internacional de uma
BG por uma perspectiva processual e longitudinal que abarca a dimensao temporal. Esses
autores admitem que se trata de processo nao linear, com interrupgoes e saltos.

Jones e Coviello (2005) sugerem que mudangas no ambiente (interno ou externo) levam
a escolha do modo de entrada no pais escolhido. A escolha do modo de entrada ocasiona um
processo ciclico moderado pelo conhecimento experiencial e pela aprendizagem
organizacional. Em func¢do da intensidade do comprometimento dos recursos, o modo de
entrada escolhido pode envolver mais riscos e ocorrer em paises onde hd maior percep¢ao da
distancia psiquica. A internacionalizacdo ¢ descrita pela otica comportamental. As mudancas
sdo respostas as mudancas no ambiente, eventos fortuitos e revolucionarios que possam
redirecionar o desenvolvimento da empresa

Gabrielsson et al. (2008) propdem um modelo tedrico para descrever o progresso
internacional da BG sob a perspectiva de processo. Os autores definem trés fases de modo a
esclarecer a dindmica do desenvolvimento internacional da BG. Na primeira fase, introdutoéria,
a BG tem pouca estrutura organizacional e recursos limitados, principalmente oriundos de seu
capital humano (empreendedor), de que ¢ fortemente dependente. Nesta fase introdutéria, a BG
necessita de ativos tangiveis e intangiveis para acessar o mercado internacional. Na segunda
fase, denominada “crescimento e acumulo de recursos”, a BG aprende com os parceiros,
desenvolvendo seu potencial internacional. Para introduzir produtos e servicos no mercado
internacional, no entanto, ¢ preciso que os lacos construidos pela BG compensem sua limitagao



de recursos. Na ultima fase, a BG adotaria uma estratégia de break-out da rede, podendo langar
produtos e servicos de forma autdbnoma e conquistar uma posi¢ao mais solida no mercado. A
orientagdo internacional do empreendedor funciona como gatilho para a internacionalizag3o.
Os autores propdem que, no caso das BGs, ha uma inversao de etapas, comparativamente com
as empresas tradicionais. Enquanto o comprometimento sucede a aprendizagem no Modelo de
Uppsala, ele antecede a aprendizagem no caso das BGs.

Com o intuito de aprofundar o conhecimento da fase embrionaria, Hewerdine e Welch
(2013) descreveram esta etapa como um processo formado por um conjunto de gestagdes com
duragdo varidvel. O gatilho inicial seria, frequentemente, o surgimento de uma oportunidade do
negdcio. No periodo inicial, a internacionaliza¢ao pode ser descontinuada, com o propdsito de
resolver problemas que se colocam ao empreendedor relativos a diversos processos, inclusive
relacionads a inovagdo, busca por parcerias e prospec¢do de recursos. A internacionalizacao
ocorre quando a BG entra em mercados externos em busca de vendas ou de parcerias
tecnologicas.

Por sua vez, o modelo processual de Hagen e Zucchella (2014) tem por objetivo os fatores
que influenciam o processo de internacionalizacdo de uma BG ao longo do tempo. As
capacidades dos empreendedores sdo a base para o inicio do processo de internacionalizagdo.
No longo prazo, porém, se a empresa nao der continuidade ao desenvolvimento de
oportunidades e a busca pelo aprendizado, as capacidades dos empreendedores nao serdo
suficientes para crescimento em mercados complexos. Nesse sentido, sdo as redes que podem
proporcionar as condi¢des necessarias para o crescimento da empresa. Nao ¢ a quantidade, mas
a qualidade das relagdes que promove a troca de conhecimento e contribui para a legitimidade
da empresa no mercado externo.

A Figura 1 sumariza as categorias levantadas na literatura, relativas ao Modelo de
Uppsala (original e revisitado) e a perspectiva de Born Global.

3. Metodologia

O presente estudo ¢ do tipo longitudinal retrospectivo, ou seja, o pesquisador, situado em
determinado momento do tempo, busca dados que tratam de um periodo passado, em que se
desenrolou o processo que deseja examinar (Blazewsky, 2011). O processo € o tempo sdo 0s
eixos centrais para o desenvolvimento tedrico da pesquisa. De forma consistente com os
propositos do estudo, adotou-se o método de investigacdo de estudo de caso. A escolha
metodoldgica justifica-se pela natureza da pergunta de pesquisa (Van de Ven & Huber, 1990;
Ghauri, 2004); por se tratar de um tema de pesquisa pouco conhecido, em estagio de
desenvolvimento inicial e com variaveis-chaves e suas relacdes sendo exploradas (Ghauri,
2004) e, finalmente, por permitir que diferentes eventos possam ser avaliados ao longo do
tempo (Pettigrew, 1990; Jones & Khanna, 2006; Hassett & Paavilainen-Mantymaki, 2013;
Welch & Paavilainen-Mantymaki, 2014).

Realizou-se um estudo de caso unico — o da ONG Médicos sem Fronteiras (MSF). O
estudo de caso unico adequa-se a estudos exploratdrios que servem de primeiro estagio para
futuras pesquisas (Ghauri, 2004), sendo adequado quando se busca desenvolvimento conceitual
especifico (Fletcher & Plakoyiannaki, 2011), permitindo que sejam analisadas questdes
especificas de forma mais aprofundada (Brannen, 2011) dentro de uma perspectiva historica
(Bizzy & Langley, 2012). Os seguintes critérios foram estabelecidos para selecao do caso a ser
estudado: (i) relevancia internacional da ONG; (ii) atuacdo em varios paises; e (iii)
disponibilidade de dados secundarios. O MSF foi selecionado por se tratar de uma das maiores
organizagdes nao governamentais de atuagdo internacional, por forca do propdsito para o qual



Categorias

Modelo de Uppsala original
(Johanson & Vahlne, 1977)

Modelo de Uppsala Revisitado
(Johanson & Vahlne, 2009)

Born Globals

Locus da decisdo

Mercado

Rede

Mercado e/ou rede

Gatilhos

Em geral passivo; tipicamente pedidos
inesperados do exterior

Pode ser proativo ou passivo; insercao
na rede gera oportunidades

Frequentemente ativo; orientacdo e capacidades do
empreendedor (Aspelund, Madsen & Moen, 2007;
Hagen & Zucchella, 2014); oportunidade gerada pela
rede (Gabrielsson et al., 2008; Hagen Hewerdine e
Welch, 2013)

experiencial

considera aprendizagem com os
parceiros

Incerteza Desconhecimento do mercado Desconhecimento do mercado e darede | Menos relevante. Pode ser compensada pela
pertinéncia a rede.
Risco Aversio a risco Aversio a risco Toleréncia a risco (Jones & Coviello, 2005).
Conhecimento Conhecimento objetivo e experiencial Conhecimento experiencial e coletivo Experiencial (Jones & Coviello, 2005); do negocio e
(compartilhado com a rede) da rede; (Gabrielsson et al., 2008); resultante da
qualidade das relagdes (Hagen & Zucchella, 2014)
Comprometimento | Com o mercado; investimento de Entre os atores da rede; investimento na | Com o negocio: ocorre em fungdo da expectativa de
recursos com relagdo a quantidade e rede. sucesso do negocio (Gabrielsson et al., 2008)
substitutibilidade.
Aprendizagem Mais importante € a aprendizagem Aprendizagem experiencial vale, mas Aprendizagem com os outros membros da rede

(Gabrielsson et al., 2008)

Distancia psiquica

Percepgdo do decisor quanto as

Nio ¢ relevante; escolha de mercados

Nio ¢ relevante.

rede)

ao mercado diferencas entre mercado doméstico e ditada pela rede
internacional
Cadeia de Evolugdo das atividades internacionais Nao ¢ relevante Nao ¢ relevante; diversidade de modos de entrada e
estabelecimento de mercados mais proximos para mais de mercados.
distantes e de modos de entrada de
menor para maior comprometimento
Confianga Nao ¢ relevante Base para cooperagdo e construgdo de Importante para obter as vantagens oriundas de
relagdes na rede pertencer a rede
Liabilities Foreignness (passivo de ser estrangeiro) | Outsidership (passivo de ndo pertencer a | Newness (passivo decorrente da idade)

Figura 1 — Categorias Extraidas da Literatura
Fonte: Elaborado pelos autores




foi criada. Além disso, atua em grande numero de paises, ndo s6 para fins humanitéarios, mas
também com o propdsito de captagdo de recursos, humanos e financeiros. Por fim, ha ampla
disponibilidade de dados sobre o0 MSF que podem ser acessados livremente.

Os dados secundarios utilizados incluem aqueles disponibilizados online em site proprio
(em particular relatorios gerenciais e financeiros e atas de reunides), livros, teses e artigos sobre
o MSF. Entrevistas realizadas pelo proprio MSF com dirigentes e participantes ativos ao longo
do tempo, disponibilizadas no relatério de Binet e Saulnier (2017), constituiram uma das fontes
de dados mais valiosas para o presente estudo. Os dados secundarios permitiram recuperar
dados historicos que dificilmente poderiam ser obtidos de outra forma. As diversas fontes
consultadas possibilitaram a triangulacao de dados.

Para analise dos dados, foi feito um relatorio inicial contendo a descricdao detalhada do
caso, procedendo-se a andlise a partir de categorias identificadas na literatura (within-case
analysis). Observe-se que, inicialmente, pretendia-se examinar também a atuacao internacional
do MSF nos projetos humanitarios e sua entrada nos paises em situacdo de emergéncia.
Entretanto, escolheu-se manter o foco da pesquisa na analise dos dados referentes aos centros
operacionais e escritorios, dado que as areas geograficas em que ocorrem o0s projetos
humanitérios ndo sao escolhidas pela ONG, mas decorrem de onde seus servigos sao urgentes
ou necessarios. Na etapa final da andlise, confrontaram-se os resultados obtidos e as categorias
previamente identificadas na literatura (pattern-matching analysis), relativas aos modelos de
processo de internacionalizag¢do (Ghauri, 2004; Pauwels & Matthyssens, 2004).

O método de estudo de caso encontra limitagdes com relagdo a seu poder de generalizagcao
para a populagdo (no presente estudo, ONGs internacionais). No entanto, ainda que ndo seja
possivel a generalizacdo estatistica, pode-se recorrer a generalizacdo tedrica, ou analitica
(Gibbert et al., 2008; Yin, 2005). Outras limitagdes do estudo decorrem do uso de dados
secundarios (Hox & Boeiji, 2005), que nao foram colhidos com o proposito que o pesquisador
tinha em mente. Nao obstante, os dados obtidos se mostraram reveladores e a triangulagao
possibilitou garantir a validade e a confiabilidade da pesquisa.

4. O Caso — Processo de Internacionalizacio da ONG Médicos Sem Fronteiras (MSF)

O MSF foi fundado em 1971, na Franca, por um grupo de médicos e jornalistas, com o
objetivo de dar assisténcia social e médica a civis em contextos de calamidades. A motivacao
inicial do grupo de fundadores era prestar atendimento a vitimas da guerra civil em Biafra, no
sudeste da Nigéria. O MSF foi criado como associagdo privada sem fins lucrativos, pautada
pelos principios de prestacdo de assisténcia humanitaria independente de raca, credo ou
idelogia; neutralidade com relagdo a assuntos internos de governos; confidencialidade; e
rejei¢do a busca de reconhecimento ou de compensacao pessoal. Para Binet e Salunier (2017),
o MSF originou-se em um contexto favoravel com relagdo a recursos humanos e mercados de
atuacao, pois havia na Fran¢a um contingente de profissionais de satde que nao desejava limitar
a atuacdo médica a sua pratica regular em um pais desenvolvido, mas desejava contribuir para
paises em desenvolvimento. Durante seus primeiros anos de existéncia, o MSF ndo captava
recursos nem contava com apoio financeiro, atuando junto a ONGs maiores € mais experientes.

Em 1977, o MSF iniciou um processo de expansao nacional, com a decisdo de criar segoes
regionais na propria Franca, de modo a captar profissionais locais. Obteve-se assim maior
eficiéncia em termos de recrutamento e selecdo de membros e agilidade no fluxo de informagao.

A primeira tentativa de internacionalizagdo, em 1979, consistiu de abertura de uma sec¢ao
nos Estados Unidos, com vistas a captacdo de recursos humanos e financeiros, mas nao obteve
sucesso. O plano de internacionalizagdo para os EUA foi abortado por divergéncias entre os
integrantes do Conselho de Administragao. Em decorréncia dessa experiéncia, foi criada uma
Comissao de Internacionalizacdo, responsavel pela andlise de propostas para a expansao
internacional do MSF. No inicio da década de 1980, o MSF investiu na melhoria de sua



estrutura operacional, com vistas a permitir a continuidade do crescimento. Paralelamente,
decisOes estratégicas passaram a ser centralizadas no escritorio de Paris, de modo a ter maior
controle sobre as iniciativas no exterior ¢ o cumprimento dos principios éticos, politicos,
financeiros e legais da organizacao.

No mesmo ano, iniciou-se o processo de abertura de um escritorio na Bélgica, mas,
inicialmente, este movimento também fracassou, dado que a iniciativa naquele pais foi entregue
a um médico que ndo tinha experiéncia em missdes humanitarias. Levou um ano para reunir
um grupo que que estivesse alinhado com o espirito do MSF. A nova se¢do encontrava-se ligada
a matriz pela marca e dispunha de autonomia financeira e operacional, desde que a Carta de
Principios e o Estatuto do MSF. Em julho de 1981, o MSF iniciou o estabelecimento de uma
filial na Suica, sob controle francés. Esta unidade s6 se tornou uma se¢cao em 1985-1986,
quando adquiriu certa autonomia, por iniciativa dos proprios sui¢os envolvidos. Segundo Binet
e Saulnier (2017), a matriz continuava a ver as secdes internacionais apenas como estruturas
periféricas que orbitavam em volta da MSF Franca, sendo seu propodsito fundamental fornecer
recursos financeiros e humanos.

Em 1984, um grupo de holandeses que havia trabalhado com a equipe do MSF Bélgica
no Chad solicitou a abertura de uma se¢ao do MSF na Holanda. A abertura da secao foi feita
de forma autonoma e sem o reconhecimento imediato do MSF Franga, que, no entanto, acabou
por aceitar a proposta. No mesmo ano, o MSF fundou a ONG Liberté Sans Frontieres (LSF),
com o proposito de estudar a situagdo econdmica, politica e social dos paises subdesenvolvidos
para informar a sociedade francesa sobre direitos humanos e possiveis caminhos para o
desenvolvimento social do Terceiro Mundo. No entanto, este brago do MSF gerou diversos
conflitos internos devido a sua natureza politica e resultou, em 1985, em ruptura temporaria do
MSF Bé¢lgica com o MSF Franga. A ruptura também foi motivada por acdes autonOmas
realizadas pelo MSF Bélgica que foram percebidas pelo MSF Franca como tendo colocado em
perigo equipes do MSF, como no caso de uma intervencao do MSF Bélgica junto ao governo
de Angola, enquanto equipes do MSF Franga estavam trabalhando na area de grupos rebeldes
ao governo. Os lagos entre as duas unidades sé foram restabelecidos em 1989.

Em paralelo a criagdo do LSF, o MSF Franca e o MSF Bélgica fundaram uma associagao
para dar suporte a projetos de longo prazo e proporcionar maior estabilidade aos funcionarios
do MSF. A Associagao Européia de Desenvolvimento da Saude (AEDES) foi estruturada com
objetivo de apoiar as operacdes do MSF e preparar profissionais para atuagdo em campo. Em
1986, o MSF criou um centro de pesquisas (posteriormente denominado Epicentre), como
associacdo independente, com a missdo de dar treinamento para satde publica, proporcionar
suporte cientifico em missdes e construir uma rede de contatos cientificos.

Ainda em 1986, o MSF abriu uma secdo em Luxemburgo. O movimento de
internacionalizagdao em dire¢do a mais um pais do Benelux tinha um objetivo claro, por parte
dos belgas, de criar um escritério que abarcasse as se¢oes belga, holandesa e luxemburguesa.
Inicialmente, o MSF Luxemburgo trabalhou sob o guarda-chuva da MSF Bélgica, recebendo
recursos financeiros e orientacdes. Seguiu-se a criacdo do MSF Espanha no mesmo ano,
liderado por um médico espanhol que entrou em contato com a matriz. O MSF Franga se opds
a fundagdo de uma nova se¢cdo, mas MSF Bélgica, MSF Sui¢a e MSF Holanda deram seu apoio.

Em funcdo da experiéncia anterior, foi acordada por todas as se¢des a suspensdo da
criacdo de novas secoes do MSF por um periodo de trés anos (de 1987 a 1990). A integragao
entre as sec¢oes em busca de maior eficiéncia nas missoes resultou, em 1988, na formacao do
Conselho Internacional, com o objetivo de melhoria da coordenacdo internacional das
atividades do MSF. O Conselho Internacional ficou sediado em Bruxelas e o MSF Bélgica
passou a responder pela presidéncia do 6rgdo. Ainda em 1989, um dos médicos associados ao
Conselho Internacional solicitou a abertura de uma secao em Portugal, sob supervisao francesa.
Em 1990 surgiu o MSF Internacional, com diretoria composta pelos membros do Conselho



Internacional. Na ocasido, foram aprovados critérios relativos ao processo decisorio de
internacionalizacao do MSF.

Em 1991, as se¢des belga, francesa e holandesa se organizaram para constituir delegagoes
em paises fora do continente europeu com vistas primordialmente a angariar recursos
financeiros de forma proativa. Foram escolhidos como alvo, paises ricos, em que a opinido
publica mostrasse predisposicdo favoravel ao MSF. O MSF Franca ficou responsavel por
ampliar suas atividades nos EUA e o MSF Holanda no Canadé. Noruega, Suécia, Finlandia e
Italia ficaram a cargo do MSF Bélgica. A atuagdo no Japao ficou dividida entre MSF Francga e
MSF Holanda, em conjunto.

O movimento de expansdo para os EUA aconteceu em 1987, nove anos ap0Os a primeira
tentativa (mal-sucedida) de abrir uma se¢do do MSF naquele pais. Foi criada uma organizacao
sem fins lucrativos, com o board composto integralmente por franceses. Em 1990, foi a vez da
Grécia; em 1991, do MSF Reino Unido; em 1992, do MSF Canada e do MSF Japao; em 1993,
do MSF Suécia, MSF Dinamarca e MSF Italia; em 1994 do MSF Hong Kong e MSF Australia,
e assim por diante. Em 2018, o MSF contava com cinco centros operacionais e uma rede de 25
escritorios independentes espalhados pelo mundo (Figura 2). O MSF também contava com o
apoio de organizagdes-satélite: Supply MSF, Logistique MSF, Epicentre, Fondation MSF, Etat
D" Urgence Prod, MSF Assistance, SCI MSF, SCI Sabin, Fondation MSF Belgique, Arzte Ohne
Grenzen Fondation e MSF Enterprise. O MSF conduz programas de assisténcia humanitaria em
cerca de 80 paises distribuidos na Africa, Asia, Oriente Médio, América e Europa (Figura 3).

| | | | |
CO BRUXELAS CO AMSTERDA CO PARIS CO GENEBRA CO BARCELONA
Luxemburgo Inglaterra Australia Suica Grécia
Bélgica Canada Japdo Austria Espanha
Italia Holanda Franca Republica Tcheca Argentina
Suécia Alemanha EUA México
Dinamarca Irlanda Emirados Arabes Coreia do Sul
Noruega india
Brasil
Africa do Sul
Hong Kong

Figura 2: Centros Operacionais e Escritorios do MSF no mundo
Fonte: msf.org
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6. Analise do Caso MSF a Luz das Perspectivas Teoricas do Estudo

O proposito do presente estudo foi avaliar a convergéncia, ou ndo, da internacionaliza¢do
de uma ONG com duas perspectivas tedricas que buscam explicar o processo de
internacionalizagdao da firma, e ndo de organizagdes sem fins lucrativos. Todas as citagdes
mencionadas a seguir sdo extraidas de transcricdes de entrevistas constantes do relatorio de
Binet e Saulnier (2017) e de documentos publicados no site da organizacao.

6.1. Pré-internacionalizacao (1971-1979)

O MSF nasce com proposito internacional, para oferecer ajuda humanitaria a vitimas da
guerra civil em Biafra. Na etapa pré-internacionalizagdo, ha voluntarismo por parte de membros
da organizacdo, que se assemelha as caracteristicas empreendedoras dos dirigentes de empresas
descritos pelos pesquisadores do fendmeno Born Global (Chetty & Campbell-Hunt, 2004;
Hagen & Zucchella, 2014; Knight & Liesch, 2016). Assim, o inicio da internacionalizagdo nao
ocorre por conta de eventos fortuitos, como pedidos inesperados do exterior, como previa o
Modelo de Uppsala de 1977, mas da vontade de membros da organizagdo de atuar no exterior,
inicialmente com vistas a realizacdo de missdes humanitarias e, posteriormente, a captagao de
recursos, como destacou um dos fundadores do MSF:

[A internacionalizag@o] ndo é uma busca de crescimento pelo poder, mas o desejo de realizar a missdo
basica de MSF. Até agora, nossos membros foram franceses, juntamente com alguns estrangeiros que
vieram a Paris porque precisavam de uma estrutura e recursos técnicos [...] e continuamos aceitando novos
membros estrangeiros. Mas, a medida que o espirito e a ética do MSF se desenvolveram, as coisas no campo
mudaram rapidamente. [...] A internacionalizagdo do MSF ¢é ainda mais importante do que aumentar o
nimero de missdes e de dinheiro arrecadado. Se vocé pensa sobre nossas missdes mais dificeis, vocé
percebe que os médicos poderiam ter vindo de paises proximos, teriam um melhor dominio das linguas e
estariam melhor adaptados as condi¢des locais. Foi assim que fizemos as coisas na América Latina. H4 um
fantastico grupo de profissionais médicos 1a. (Bernard Kouchner, co-fundador do MSF, 1974)

Mesmo assim, nao havia um projeto ou plano de internacionalizagao, nem se pensava em
uma estrutura para implementar a expansdo internacional. Muito pelo contrario, ela ocorria a
medida que os meios se apresentavam (de forma similar ao processo de effectuation do
empreendedor, proposto por Saravasthy, 2001):

Naquela época, ndo havia visdo organizacional alguma [...] Para nés, internacional significava o “Terceiro

Mundo” [...] Ninguém pensava em dar ao MSF uma estrutura internacional. Quando conheciamos pessoas

holandesas, ou de outras nacionalidades, diziamos a essas pessoas que, se elas quisessem fazer alguma coisa

pelo MSF, elas poderiam. (Claude Malhuret, Presidente do MSF, 1978-1979; integrante do Comité Gestor,
1979-1985).

Embora a etapa de pré-internacionalizacdo do MSF ocorresse de forma similar a descrita
pela perspectiva de Born Global, o gradualismo ja se mostra presente. Como nas organizagdes
suecas que inspiraram o Modelo de Uppsala, a entrada em paises estrangeiros ¢ precedida pela
expansao das atividades do MSF, do ambito local (Paris) para o nacional (toda a Franga). Além
disso, o entdo Presidente do MSF acreditava que os recursos da organizacdo deveriam ser
destinados a melhorar a estruturacao da organizacao e a apoiar as unidades regionais francesas
jé abertas, antes da internacionalizacdo, como se observa por ocasido da frustrada tentativa de
abertura de uma se¢ao nos EUA:

[...] O Sr. Goldstein avangou e estabeleceu uma secdo do MSF nos EUA. Ele nédo forneceu o projeto de
um estatuto local ou uma lista de seus membros da diretoria, ele simplesmente enviou um telegrama
informando-nos que o registro havia sido feito nos EUA. O presidente da MSF considera isso uma grave
violac@o de confianca. Ele ndo apoia a precipitagdo na expansdo internacional quando a regionalizagdo
ainda apresenta muitos problemas [...] (Ata da Assembleia Geral do MSF de novembro de 1978, p. 4-5).



6.2. Internacionalizacao Gradual (1980-1990)

Os primeiros passos do processo de internacionaliza¢do, voltados principalmente para a
captacao de recursos financeiros e humanos, seguem a proposta do Modelo de Uppsala de 1977.
A inser¢do no mercado internacional se da por movimentos graduais e cautelosos, demarcados
por um processo de aprendizagem experiencial. Guiados pela cautela, os dirigentes aguardaram
alguns anos para prosseguir nos esforgos de abertura de escritorios no exterior. Além disso, as
escolhas iniciais de paises onde instalar novas secOes se mostram regidas pela distancia
psiquica, manifestando-se inicialmente clara preferéncia por abrir escritorios em paises
“proximos”. Da Franga partiu-se para a Bélgica, pais fronteirico em que se fala o0 mesmo
idioma, e, em seguida, para Holanda e Luxemburgo, que formam o Benelux. A entrada na Suica
ndo destoa, ja que ali também se fala o francés e o pais tem fronteiras comuns com a Franca.
No entanto, a entrada na Suica se deveu ao interesse pela estrutura bancéria do pais, ja que, a
época, o governo francés restringia o fluxo monetario para o exterior e, assim, 0s projetos
encontravam dificuldade para receber recursos da Franca em situagdes de emergéncia. Espanha,
pais que tem fronteiras com a Franga, e Portugal, seu vizinho, ambos latinos e mediterraneos,
seguem uma sequéncia logica de distancia psiquica. Por fim, tem-se a Grécia, também europeia
e mediterranea. Ja em 1978, uma decisao da Assembleia do MSF previa esse movimento:

...se isso [ a internacionalizagdo] acontecer, deve comegar em paises mais proximos da Franga, para que o
MSF possa exercer melhor uma supervisao - ndo nos EUA, onde todos sabemos que tudo ¢ possivel. (Ata
da Assembleia Geral do MSF de novembro de 1978, p. 5; grifo dos autores).

Mesmo assim, o MSF Franca mostra uma preocupagdo em orientar € controlar o processo
de internacionalizacao, como por ocasido da criagdo do MSF Espanha:

[O MSF Espanha] foi o resultado de uma decisdo coletiva. Eu percebi que a Espanha era inevitavel [...]
Entdo, eu aceitei. A Espanha tinha pessoas que estiveram em campo, que gostaram, que eram
empreendedoras e tinham energia. Nao queria lutar contra eles. [...] A ideia ndo era transformar MSF na
Cruz Vermelha e criar se¢des em todo lugar, mas que o MSF se tornasse um corpo europeu com bases
solidas em diferentes paises e pessoas confidveis. Aceitei totalmente essa ideia. Mas isso teve que ser feito
de forma progressiva e precisivamos ser rigorosos sobre as condigdes, ou seja, a existéncia de um centro
com pessoas com experiéncia em campo [...) que demonstraram seu compromisso com o quadro geral das
acdes de MSF.” (Rony Brauman, Presidente do MSF Franca, 1982-1994).

No decorrer deste periodo no processo de internacionalizacao, as redes de relacionamento
aparecem em quase todas as iniciativas de abertura de uma nova se¢ao. A maioria dos processos
de abertura de se¢des do MSF em outros paises ocorreu via médicos que haviam sido
voluntarios ou que tinham outras conexdes com a organizacdo. O MSF B¢lgica so6 foi
implantado quando se reuniram individuos com “o espirito” do MSF. Os fundadores do MSF
Holanda tinham relagdes anteriores com os do MSF Bé¢lgica e 0 MSF Espanha nasceu de um
grupo que havia participado de uma missao humanitaria no Chad. Estes contatos de rede, que
promoveram os movimentos para paises estrangeiros, podem ser classificados como gatilhos
para a internacionalizagdo (Gabrielsson et al., 2008).

Eu estava em Paris quando vi um pequeno anuncio de Médicos Sem Fronteiras e 0 nome me tocou: eu era
médico e ndo senti que tinha fronteiras. Foi assim que entrei em contato com a MSF na Franca. Eles me
colocaram em contato com a MSF Bélgica, que imediatamente me ofereceu um projeto de emergéncia no
Chad. (Josep Vargas, Presidente MSF Espanha 1986-1992.)

A cria¢do de uma estrutura para os paises do Benelux poderia abrir uma porta para a internacionalizagao.
Nossa amizade com a equipe holandesa foi ajudar a superar as dificuldades e tornar essa estrutura
verdadeiramente funcional e operacional. Se funcionar, o MSF Benelux seria um modelo para agregar
outros paises, como a Espanha e a Italia. Essas ligacdes especiais aumentardo a colaboragdo que ja existe
entre Bruxelas e Amsterda: missdes conjuntas, troca de pessoal, intercdmbio de informagdes e atividades
conjuntas.” (Programa de atividades, MSF Bélgica, 1986).
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Observa-se, ainda, que os eventos ocorridos nesta etapa do processo de
internacionalizagdo relacionam-se as caracteristicas de individuos empreendedores, da
organizacdo e do contexto que, em conjunto, contribuiram para a formagao da base de valores
para o crescimento internacional do MSF, como sugerem Hagen e Zucchella (2014). De fato,
os membros do MSF que lideraram os movimentos de abertura de segdes no exterior apresentam
caracteristicas similares aos empreendedores internacionais descritos na literatura de BGs
(Madsen & Servais, 1997; Rialp, Rialp & Knight, 2005; Gabrielsson et al., 2008) com
comportamento de propensao a risco, experiéncia profissional € competéncia académica (Jones
& Coviello, 2005; Hagen & Zucchella, 2014).

As evidéncias indicam, portanto, que o construto da distancia psiquica do Modelo de
Uppsala original e o conceito de redes de relacionamento incluido no Modelo de Uppsala
revisitado e presente na literatura de BGs ndo sdo incompativeis, podendo atuar lado a lado na
escolha de paises para a internacionalizagao.

6.3. Internacionalizacio Planejada (1990 em diante)

Ha clara ruptura no processo decisério de entrada em paises estrangeiros a partir de 1990,
com a criagdo do MSF Internacional e a adog¢do de uma estratégia planejada de
internacionalizagdo, acompanhada por melhorias na infraestrutura de apoio € por um processo
mais estruturado para investimento de recursos na abertura de unidades internacionais. O
critério de escolha de paises passou a ser outro e a iniciativa deslocou-se para o proprio MSF e
ndo mais foi deixada a outros:

Nos escolhemos paises ricos ou paises com uma opinido publica aberta, favoravel ao MSF. Em seguida,
iniciamos uma secdo e angariamos fundos e recrutamos. Recrutamento significava que poderiamos comegar
um projeto associativo. [...] O processo de criagio de delegagdes se deu de forma diferente da aparigdo subita de um
punhado de médicos belgas que viajaram com MSF Franga e, entdo, comegaram o MSF Bélgica. (Dr. Eric Goemaere,
Diretor Geral do MSF Bélgica, 1996-1998)

Apenas nesta nova etapa o MSF adentrou paises psiquicamente mais distantes. Nos paises
do Oriente, os fatores que poderiam impactar a distancia psiquica na decisdo de abrir uma
unidade foram suavizados pela existéncia de parceiros na rede que facilitaram o processo
(Guercini & Runfola, 2011). Por exemplo, a entrada em Hong Kong mostrou a existéncia de
diferencas culturais relevantes, embora as diferencas nao fossem percebidas como tao
marcantes no caso do Japao, que se ocidentalizava:

O MSF Hong Kong tinha quase o mesmo tamanho do MSF Suécia [...] um pequeno escritorio também.
Obviamente, a abordagem foi completamente diferente, porque ninguém em Hong Kong entendeu o
significado de ‘sem fins lucrativos’. (Goran Svedin, Diretor Geral do MSF Suécia 1993-1997)

O Japido era muito parecido com a Europa [...]. Os anos 1980 e 1990 foram os anos da Sony e da Toyota.
O Japdo era um novo modelo, o lider dos Tigres Asiaticos, pronto para engolir Hollywood e a Europa.
Charhon, sempre o empreendedor, nos convenceu de olhar para o Japao, porque havia dinheiro para captar
1a. (Dr Rony Brauman, Presidente do MSF Franga, 1982-1994).

Embora a distancia psiquica ndo mais influenciasse as decisOes de internacionalizacdo, as
redes continuavam a ser acionadas para facilitar o estabelecimento de unidades no exterior. Por
exemplo, no caso da Dinamarca, o contato de um dos membros da secdo da Bélgica no pais
trazia conexoes valiosas para o0 MSF:

Primeiro de tudo, eu tinha que encontrar membros para o conselho. E eu queria ter um médico dinamarqués,
porque eu mesmo nao era médico. Eu entrei em contato com um velho amigo muito bom que eu achava
que tinha uma boa rede de contatos. Ele achou que seria muito interessante fazer parte do MSF e concordou
em ser o presidente do conselho. (Camilla Bredholt, Co-fundadora e Chefe de Gabinete do MSF Dinamarca,
1993-1996; Membro do Conselho de Administragdo, 1996-2003)

Ela ndo conhecia o MSF, mas tinha muitos contatos, incluindo a familia real, e ela sentiu que suas conexdes
sociais trariam capital para o MSF. Eu era uma pessoa com acesso a muitos contatos devido a minha idade
e pelo fato de eu ser homem. Ela conhecia pessoas da familia real e convidou o Principe Consorte da
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Dinamarca e outras [pessoas] ricas [...] € todo o dinheiro foi dado & MSF Dinamarca. (Ulrike von Pilar,
Coordenador dos Gabinetes de Delegados do MSF Bélgica, 1991-1997)

Assim, o MSF necessitou formar aliangas para ampliar seu escopo e sua forma de atuagao
(Freeman, Edwards & Schroder, 2006). Nesta etapa da internacionalizagdo, os contatos para
prospeccao de recursos se faziam ndo mais exclusivamente por meio de individuos ligados ao
meio médico ou ao proprio MSF, mas com empresas multinacionais, propiciando novas formas
de aprendizagem a organizacao (Weerwaderna et al., 2007):

Entdo, visitei 55 das maiores empresas japonesas para pedir-lhes um milhdo de ienes. Funcionou. Toshiba,
Mitsubishi, Bank of Japan - todos eles pagaram. (Dominique Leguillier, Co-fundador, Presidente e Diretor
Executivo do MSF, 1992-2000)

As liabilities of foreignness mostraram-se um complicador no processo de
internacionalizagdo, principalmente em fun¢do do desconhecimento da legislacdo local, o que
ocorreu em diversas ocasides na trajetdria internacional do MSF, como na entrada na Australia.
Ja as liabilities of outsidership apareceram em algumas situagdes, geralmente indicando a
necessidade de recorrer a parceiros locais, como no caso da Alemanha:

Eles precisavam de alguém no escritorio que pudesse se comunicar em alemdo, entdo eles me perguntaram

se eu queria ser o presidente. Foi assim que me tornei presidente da MSF Alemanha. [...]. Tentamos

incorporar na associacdo alguns alemaes ja envolvidos no movimento. Modificamos os estatutos [...] e tudo
funcionou”. (Ulrike von Pilar, Presidente do MSF Alemanha, 1995-1997; Diretor Geral, 1997-2005)

Eu tive muitos problemas para fazer o MSF Australia decolar. Primeiro de tudo, a fim de ter uma estrutura
associativa na Australia, esta tinha que ter dedutibilidade fiscal (...) as leis australianas exigiam que a
maioria dos membros do conselho fosse australiana. No entanto, a MSF Franga queria que a maioria dos
membros do conselho fosse francesa (..) levou-me cerca de dois anos para resolver isso. (Dr. Peter Hakewill,
Co-fundador do MSF Australia e Diretor Geral, 1993-1999).

A Figura 4 sumariza os resultados do estudo.

Uppsala 1977:
Uppsala 197?: Pedidos espontaneos Uppsala 2000:
De local para nacional Incerteza
. A ~ . Redes
Pedidos espontaneos do Aversdo a Risco .
. . L Comprometimento
exterior Aprendizagem experiencial ) .
A Confianga no parceiro
Incerteza Distancia psiquica Aorendizagem
Aversdo a Risco Uppsala 2009: p . & .
experiencial e coletiva
Redes
Confianga no parceiro

Pré- Internacionalizagdao Internacionalizagao

Internacionaliza¢ao Gradual Planejada

Born Global: Born Global:
Perfil empreendedor Perfil empreendedor
Orientacdo global desde Orientagdo global
a fundacgdo Uso de redes

Figura 4: Contribuicoes do Modelo de Uppsala e da Perspectiva de BG para o
entendimento do processo de internacionalizacio de uma ONG
Fonte: Elaborada pelos autores.
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7. Consideracoes Finais

Os resultados do estudo sugerem que as teorias desenvolvidas para explicar o processo
de internacionalizacdo de firmas também podem ser utilizadas para analisar o processo de
internacionalizagdo de organizagdes ndo governamentais, a0 menos em sua atuacdo voltada
para a captacdo de recursos humanos e financeiros. Verificou-se que a trajetéria internacional
de uma ONG, o MSF, encontra similaridades com as propostas de duas correntes tedricas, que
podem ser usadas de forma complementar para explicar este percurso. No entanto, nenhuma
das perspectivas teoricas examinadas mostrou-se capaz, sozinha, de explicar a trajetéria
internacional da ONG estudada. Naturalmente, os Modelos de Uppsala de 1977 e de 2009 nao
sdo incompativeis. Muito ao contrario, os proprios autores salientam tal compatibilidade
(Johanson & Vahlne, 2009), mostrando que, cada vez mais, as redes sdo elemento central da
internacionalizagdo. Por sua vez, a perspectiva de BGs também abragou a teoria de redes, que
se mostrou igualmente importante para entender a trajetoria internacional do MSF. Embora o
locus do presente estudo seja uma ONG, cabe enfatizar, porém, que os paises em que a
organizacao estudada estabeleceu centros operacionais e escritorios constituem mercados para
captacao de recursos (financeiros e humanos). Neste sentido, portanto, hd uma logica inerente
a aplicabilidade dos modelos de internacionalizagdo a organizacdes com caracteristicas
similares.

Com relagdo a perspectiva de Born Global (e sua inser¢ao mais ampla no campo do
empreendedorismo internacional), destaca-se a orientagdo global desde a fundagdo e o perfil
empreendedor dos individuos envolvidos no processo de abertura de escritorios e centros
operacionais no exterior, em consonancia com grande nimero de estudos na area (por exemplo,
Chetty & Campbell-Hunt, 2004; Gabrielsson et al., 2008; Hagen & Zucchella, 2014). A
peculiaridade da ONG ¢ que estes empreendedores sdo frequentemente membros da propria
organizacdo e at¢é mesmo simples voluntirios, o que nao se observa nos processos de
internacionalizagao de empresas. Chama a atenc¢do o fato de a presenga de redes no processo
perpassar toda a trajetoria internacional da ONG. E no contexto da rede que se apresentam as
oportunidades para captar e prospectar recursos € desenvolver novas ramificacdes
internacionais, permitindo a capilarizagdo de suas atividades (Gabrielson & Kirpalani, 2004;
Sepulveda & Gabrielsson, 2013).

O Modelo de Uppsala em suas versdes € a perspectiva de Born Global podem, portanto,
coexistir ao longo do processo de internacionalizacdo de uma ONG. A perspectiva de BGs se
mostrou Util para explicar a fase inicial de internacionaliza¢do da ONG a partir de caracteristicas
empreendedoras, mas o Modelo de Uppsala também se aplica, dado que os pedidos espontaneos
do exterior, a passagem de local para nacional antes da internacionalizagdo e o gradualismo
também estdo presentes. Ja os primeiros passos em outros paises sdo mais bem explicados pelo
Modelo de Uppsala de 1977, uma vez que predomina a logica do gradualismo resultante de
desconhecimento de mercado (incerteza), aversao a risco e distdncia psiquica. Em seguida, a
medida que a organizacao avanga, ¢ 0 Modelo de Uppsala de 2009 que parece melhor explicar
o processo de internacionalizacdo da ONG, quando a distancia psiquica perde relevancia.

O presente estudo traz, portanto, algumas contribui¢des ao campo de negdcios
internacionais. Em primeiro lugar, mostra a aplicabilidade de teorias de internacionalizagdo as
atividades de entrada de uma ONG em mercados de captagdo de recursos, financeiros e
humanos. Em segundo lugar, mostra a possibilidade de convivéncia das duas versdes do
Modelo de Uppsala com a perspectiva de Born Global. Em particular, verificou-se que o
gradualismo pode dominar em uma organizacao nascida global e que a distancia psiquica pode
conviver com o uso de redes de relacionamento nas decisdes de entrada em novos mercados. E
possivel que ndo se trate de peculiaridade de uma ONG, mas que também ocorra no decorrer
da trajetéria internacional de organizagdes que visam o lucro. Em terceiro lugar, o estudo
contribui especificamente para a literatura sobre organizacdes ndo governamentais ao explorar
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a questao da captacdo de recursos financeiros e humanos no ambito internacional. Novos
estudos poderao verificar e estender as contribui¢des do presente trabalho.
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