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1. INTRODUCAO

Marcado pelos efeitos da globalizacdo, pelo desenvolvimento tecnoldgico e pelas
significativas possibilidades de difusdo da informacdo e do conhecimento, o atual ambiente
mercadoldgico apresenta uma propensao ao surgimento de negdcios emergentes relacionados a
empresas jovens que iniciam suas atividades internacionais de forma precoce (Cavusgil &
Knight, 2015). Essas empresas, dentre outras formas, sdo conhecidas na literatura como
International New Ventures (INVs) (Oviatt & McDougall, 1994).

Oviatt & McDougall (1994) definem os INVs como organiza¢des empresariais de
pequeno porte que desde o inicio de suas atividades buscam obter vantagens competitivas
significativas do uso de recursos e da venda de produtos em varios paises. Elas contrastam com
o padrdo tradicional daquelas que operam no mercado interno por muitos anos e evoluem
gradualmente para o comércio externo, pois comecam com uma visdo global de seus
mercados e desenvolvem capacidades necessdrias para atingir seus objetivos internacionais
J& na sua fundagdo ou préximo do inicio de funcionamento da empresa (Knight & Cavusgil,
2004).

Representam uma tendéncia otimista e contemporanea no contexto dos negdcios
internacionais, pelo fato de que qualquer empresa, de qualquer tamanho ou base de
experiéncia ou recursos, pode participar ativamente no mercado externo. Normalmente
possuem uma estratégia de nicho de mercado, o que as garante um expansao rapida mesmo
diante de possiveis limitacdes de recursos, bem como um modelo de negdcios exclusivo,
baseado em inovacdo e conhecimento (Cavusgil & Knight, 2015).

A formacdo e o desempenho dessas empresas tém sido explicados a partir de uma
conjuntura multidisciplinar (Cavusgil & Knight, 2015; Knight & Liesch, 2016; Jiang et al.,
2020; Nguyen & Mort, 2020), com estudos que seguem fluxos de pesquisas relacionados, por
exemplo, ao marketing, empreendedorismo e negdcios internacionais. Em virtude desse
carater multidisciplinar da composicdo dos estudos, € possivel afirmar que ha certa
fragmentacdo nessa literatura (Rodriguez-Ruiz et al., 2019) e por isso um dos principais
apontamentos para estudos futuros € a necessidade do desenvolvimento de uma estrutura que
integre esforcos interdisciplinares e que auxiliem na melhor compreensdo da dinamica dessas
empresas e dos elementos que afetam o seu desempenho (Knight & Liesch, 2016; Jiang et al.,
2020).

Em um estudo que consolida o conhecimento empirico sobre o desempenho de novos
empreendimentos internacionais, Ibeh; Jones e Kuivalainen (2018) enfatizam que as questdes
que estdo presentes sao as que dizem respeito a qudo importantes sdo fatores como capacidades
empreendedoras, orientacdo para o mercado e redes de relacionamentos. Esses fatores foram
identificados como os mais relevantes na literatura recente (Acosta et al., 2018) e sdo
considerados relevantes no desenvolvimento e na implantacdo de capacidades superiores
(Knight & Cavusgil, 2004; Acosta et al., 2018), fundamentais para o desempenho de novos
empreendimentos internacionais.

Sob esta perspectiva, neste estudo propde-se um modelo que integra elementos das areas
de marketing, negdcios internacionais e empreendedorismo, composto pelas principais
caracteristicas organizacionais abordadas nos estudos sobre empresas de rdpida
internacionalizacdo, a saber: a experiéncia internacional (Oviatt & McDougall,
2005), orientagdo empreendedora e orientacdo para o mercado (Knight & Cavusgil, 2004),
redes e aliangas estratégicas (Oviatt & McDougall, 2005; Coviello & Munro, 1995; Coviello &
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Cox, 2006) e capacidades que possibilitam a adaptacdo aos mercados externos, dentre as quais
estdo as capacidades dinamicas (Knight & Cavusgil, 2004; Al-Aali & Teece, 2014).

Neste sentido, o objetivo do presente estudo consiste em propor uma estrutura conceitual
integrativa para a andlise do desempenho de International New Ventures (INVs), no sentido de
abordar os multiplos elementos tedricos que configuram os estudos e reduzir a fragmentacao
apontada. Este artigo prossegue, portanto, com uma revisao da literatura acerca dos INVs e das
principais caracteristicas organizacionais associadas a essas empresas. Discute-se como essas
caracteristicas afetam o desempenho das empresas e em seguida apresenta-se a estrutura
conceitual e as proposi¢des para pesquisas futuras, bem como as contribui¢des tedricas do
estudo.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 International New Ventures (INVs)

A diminui¢do das fronteiras entre os paises, o desenvolvimento tecnoldgico e as intimeras
possibilidades de difusdo da informag¢do e do conhecimento, caracterizam um cendrio propicio
para que cada dia mais jovens empresas iniciem suas atividades internacionais muitas vezes
antes mesmo do seu amadurecimento em seus mercados domésticos (Cavusgil & Knight,
2015). Houve um aumento substancial de empresas com essas caracteristicas identificadas na
literatura a partir da década de 90 (Madsen & Servais, 1997; McDougall, Shane & Oviatt,
1994; Oviatt & McDougall, 1994; Rennie, 1993). Elas t€ém sido amplamente estudadas sob
uma considerdvel variacao de denominagdes: Born Globals (BGs), International New Ventures
(INVs), Global start-ups, Globals pionneers, Instant internationals, Infant Multinationals,
Global high-tech firms, High technology start-ups e technology-based new firms e Early
Internationalizing Firms (Rodriguez-Ruiz et al., 2019), embora os mais comumente utilizados
sejam INVs e BGs.

Neste estudo, utiliza-se o termo International New Ventures, considerando que € o que
inclui de maneira mais ampla empreendimentos internacionais com atuacdo em multiplas
atividades da cadeia de valor, além da exportacdo, a importacdo, P&D, joint ventures e
producdo subsididria (Cavusgil & Knight, 2015; Coviello, 2015). Além disso, a op¢ao pelo uso
do termo INV se deu pelo fato de que a partir do mesmo € possivel enquadrar empresas que
sdo internacionais, mas que ainda ndo atingiram o patamar global, e as que sendo globais sao
também obrigatoriamente internacionais (Moutinho, 2010).

Embora exista diferencas entre as empresas classificadas a partir dos termos
anteriormente citados no que diz respeito a velocidade, escopo e extensdo da
internacionalizagdo, bem como as atividades da cadeia de valor envolvidas, de um modo geral
elas tém sido frequentemente caracterizadas como sendo relativamente jovens € pequenos
empreendimentos com recursos e experiéncia limitada, destacando-se pelo seu papel cada vez
mais proeminente na promog¢ao do crescimento econdmico € na geracdo de inovagdes na
economia mundial (Jiang et al., 2020). Considera-se, portanto, que em relagdo ao contexto e
objetivo geral dessas empresas existem semelhancas que permitem certa justaposi¢do entre
ideias de autores que as analisam, sobretudo em relacdo aos INVs e as BGs.

Um INV se caracteriza pelo foco global da administracdo e pelo comprometimento de
recursos especificos em atividades internacionais, dessa forma pode ser entendido como "uma
organizacao empresarial que, desde o inicio, procura obter vantagem competitiva a partir do
uso de recursos e da venda de producdo em varios paises” (Oviatt & McDougall, 1994, p.
49). Em virtude do pouco tempo no mercado tendem a carecer de recursos financeiros e
humanos substanciais, além de instalagdes, equipamentos e outros recursos fisicos. Apesar
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disso, por estarem interligadas a abordagens empreendedoras e inovadoras para fazer
negdcios, detém de uma colecdo de recursos intangiveis fundamentais voltados para a
inovacdo, para o conhecimento e para capacidades necessdrias para alcancar considerdvel
sucesso no mercado externo no inicio de sua evolucdo (Knight & Cavusgil, 2004).

Weerawardena et al. (2007) argumentam que 0s recursos mais criticos nessas empresas
incluem o aprendizado no mercado e internamente, a capacidade de desenvolver
relacionamentos de redes e um alto nivel de habilidades de marketing internacional. Essas
competéncias associadas a qualidades superiores dos fundadores da empresa (como ter uma
orientacdo internacional de negdcios, experiéncia internacional e uma orientagcdo geral para o
aprendizado) levam essas empresas a serem capazes de desenvolver produtos intensivos em
conhecimento.Com recursos limitados, esses novos empreendimentos precisam empregar
estratégias agressivas para reduzir o custo de desenvolvimento de produtos ou obter
oportunidades de crescimento. Portanto, uma maior agressividade estratégica € fundamental
para sua atuagdo internacional (Jiang et al., 2020).

Embora exista uma gama de estudos voltados a compreender os fundamentos bésicos
da formacdo dos INVs, ainda falta uma estrutura abrangente dos determinantes do seu
desempenho, tendo em vista que estudos anteriores examinaram aspectos relativamente
especificos em vez de adotar uma andlise mais ampla (Gerschewski et al., 2015).

De acordo com Ibeh, Jones e Kuivalainen (2018), os estudos que tratam do desempenho
dessas empresas t€ém como foco temaéticas diversas como o escopo geografico (Cerrato &
Fernhaber, 2018), a velocidade e intensidade da internacionalizac¢io (Sadeghi et al., 2018; Puig
et al., 2018; Fariborzi & Keyhani, 2018; Deng et al., 2017; Hilmersson & Johanson, 2016), a
disseminacdo e a diversidade das atividades das empresas (Sleuwaegen & Onkelinx, 2014;
Morgan-Thomas & Jones, 2009), bem como o papel dos recursos e das capacidades
(Gerschewski et al., 2018; Khan & Lew, 2018), sendo esta dltima a abordagem adotada no
presente estudo.

Neste contexto, sdo destaque tanto nos estudos seminais, quanto nas revisdes da
literatura (Cavusgil & Knight, 2015; @yna & Alon, 2018; Knight & Liesch, 2016; Coviello,
2015; Romanello & Chiarvesio, 2019; Rodriguez-Ruiz et al., 2019; Amorim et al, 2019; Jiang
et al., 2020) caracteristicas organizacionais relacionadas a experiéncia internacional (Oviatt &
McDougall, 2005), orientagdo empreendedora e orientacdo para o mercado (Knight
& Cavusgil, 2004), redes e aliangas estratégicas (Oviatt & McDougall, 2005; Coviello & Cox,
20006) e capacidades que possibilitam a adaptacdo aos mercados externos, dentre as quais estao
as capacidades dinamicas (Knight & Cavusgil, 2004; Al-Aali & Teece, 2014).

Neste sentido, pretende-se, portanto, propor um modelo que integre os construtos
Experiéncia Internacional, Orientacio Empreendedora, Orientacdo para o Mercado, Relagdes
Redes e Capacidades Dinamicas, de forma a constituir uma estrutura que seja capaz de explicar
o desempenho dos INVs, e a0 mesmo tempo seja capaz de reduzir a fragmentacdo proveniente
da grande diversidade de topicos que abordam esses estudos (McDougall-Covin et al., 2014;
Rodriguez-Ruiz et al., 2019; Knight & Liesch, 2016; Jiang et al., 2020).

3. DISCUSSAO

3.1 Experiéncia Internacional

De acordo com McDougall, Shane e Oviatt (1994), os fundadores de novos
empreendimentos internacionais sdo individuos que visualizam oportunidades de estabelecer
empreendimentos que operam além das fronteiras nacionais e estdo atentos as possibilidades de
combinar recursos de diferentes mercados devido as competéncias que eles desenvolveram a
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partir de suas atividades anteriores. A posse dessas competéncias permite que o gestor seja
capaz de combinar um conjunto especifico de recursos através das fronteiras nacionais e formar
um novo empreendimento internacional. Embora esta tenha sido uma contribuicao trazida pelos
autores ainda no inicio dos estudos sobre INVs, a experiéncia internacional persiste como
elemento de interesse nos estudos mais atuais (Khan & Lew, 2018; Mudalige et al., 2019;
Wehner et al., 2015; Weerawardena et al., 2015).

As empresas empreendedoras lideradas por fundadores ou equipes de gestdo que t€ém
uma maior riqueza de conhecimento internacional desenvolvem maior capacidade de absorgao,
0 que as torna empresas capazes de acumular facilmente conhecimentos adicionais sobre o
mercado estrangeiro e reduz a incerteza de operar no exterior (Oviatt & Mcdougall, 2005; Zhara
& George, 2002; Fuerst & Zettinig, 2015).

Gestores que tiveram a oportunidade de trabalhar ou estudar no exterior podem possuir
informacdes exclusivas sobre a demanda especifica de clientes estrangeiros, permitindo
combinar recursos de varios paises para atingir esses clientes. Além disso, a experiéncia anterior
de trabalho em grandes empresas multinacionais pode fornecer competéncias para 0 processo
de tomada de decisdao de um empreendedor, como calcular o risco de um pais estrangeiro, ajuda
a diminuir a distancia psiquica e a percepc¢ao da incerteza em relacdo a mercados especificos,
reduzindo também a possibilidade de que os fundadores considerem as fronteiras nacionais um
obstaculo. Ademais, é importante ressaltar que experiéncias anteriores também possibilitam
que os gestores se especializem em setores especificos, favorecendo seu acesso a conhecimento
detalhado sobre o ambiente de tarefas e permitindo que haja maior familiaridade com a base de
clientes para desenvolver nichos de mercado (Jiang et al., 2020).

Com uma base de conhecimento e experi€éncia ampla gestores detém de conhecimentos
prévios sobre as condi¢des reais do mercado internacional e, consequentemente, conseguem
enxergar muitas oportunidades de negdcios no exterior, o que explica a velocidade e o alcance
internacionais dessas empresas (Rasmussen et al., 2012). A descoberta de novas oportunidades
envolve o reconhecimento do valor de novas informacdes, e os gestores com experiéncia
anterior aproveitardo uma nova oportunidade mais cedo do que aqueles que sdo obrigados a
procurar esse conhecimento para avaliar a oportunidade (Mudalige et al., 2019). Em resumo,
se o fundador detiver mais conhecimento pessoal sobre os mercados internacionais, € mais
provavel que as oportunidades internacionais sejam exploradas mais rapidamente (Fuerst &
Zettinig, 2015).

Uma vez que esse conhecimento € construido ao longo do tempo em um processo de
aprendizagem ligado as a¢des do gestor, entende-se que ele ndo pode ser facilmente imitado
pelos concorrentes, sendo razodvel, portanto, afirmar que a experiéncia internacional pode ser
considerada uma fonte de vantagem competitiva. Isso afetard positivamente o desempenho em
virtude da constru¢do de combinacdes de recursos mais valiosos e aplicacao desses recursos de
forma mais eficiente do que os concorrentes (Celec et al., 2014). Neste sentido, propde-se que:

Proposicao 1: a experiéncia internacional dos gestores influencia o desempenho dos INVs.

Ressalta-se que, apesar do importante papel do conhecimento e da experiéncia dos
gestores sobre o mercado internacional, esses elementos por si s6 ndo sdo suficientes para o
alcance dos bons resultados e para o bom desempenho das empresas (Mudalige et al., 2019).
Faz-se necessdrio associar a esses fatores o desenvolvimento de capacidades subjetivas que
promovam comportamentos empreendedores, orientados para o cliente e para o mercado
(Evers, 2011).
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3.2 Orientacao Empreendedora

Originalmente a orientagdo empreendedora € definida pelo grau em que as empresas se
mostram dispostas a correr riscos, a estimular mudancgas e inovagdes, com o objetivo de obter
vantagem competitiva de maneira agressiva em relagdo aos seus concorrentes (Miller, 1983).
Alguns anos depois este conceito foi adotado por Covin e Slevin (1989) como balizador da
postura estratégica empreendedora necessdria para lidar com ambientes altamente
competitivos, orientada para metas e focada nas tendéncias do setores de atuacdo das empresas.

De acordo com Covin e Slevin (1989), a OE constitui-se de comportamentos proativos,
inovadores e dispostos a assumir riscos. A proatividade pode ser definida como a propensio a
antecipar problemas, necessidades e mudancas futuras. A inovagao diz respeito a possibilidade
de a empresa adotar e apoiar novas ideias, experimentos € processos criativos. A disposi¢ao
para assumir risco € descrita como o grau em que a empresa estd preparada para manter um
compromisso significativo e baseado no risco de implantar recursos no mercado (Covin &
Slevin, 1989).

Estudos que envolvem empresas de rdpida internacionaliza¢do tem mostrado que que a
orientagdo empreendedora dessas empresas se caracteriza como um atributo distintivo inerente,
entendido como fundamental para sua rdpida insercdo nos mercados internacionais (Knight &
Cavusgil, 2004; Weerawardena et al., 2007) e para o seu bom desempenho (Falahat et al., 2018;
Gerschewski et al., 2018).

De acordo com Knight e Cavusgil (2004) empresas que atuam em mercados
internacionais muito préximo de sua fundagdo sdo munidas de orientacdo empreendedora
distinta que, quando combinada com outros recursos e capacidades, como fortes habilidades
de marketing, permite que eles vejam e explorem oportunidades em mercados
estrangeiros. Essas empresas possuem, portanto, uma postura inovadora, visiondria e
proativa necessdria em virtude de recursos relativamente limitados, e que as possibilita buscar
novas oportunidades em mercados complexos, geralmente repletos de incerteza e risco. A OE
¢ especialmente importante para essas empresas por leva-las a desenvolver produtos de alta
qualidade, distintos e tecnologicamente avancados, e que estdo associados, por sua vez, ao
sucesso internacional (Knight & Cavusgil, 2004; Moen, 2002; Celec et al., 2014).

Com base em Lumpkin e Dess (1996) e em Knight e Cavusgil (2004), Zhou, Barnes e
Lu (2010) propuseram um modelo de avaliacdo da orientacdo empreendedora de novos
empreendimentos internacionais, considerando a OE como um componente crucial para
impulsionar tanto a atualiza¢do da capacidade de conhecimento de um novo empreendimento
quanto sua atualizacdo da capacidade de rede, o que, por sua vez, melhora o desempenho
relacionado as vantagens de aprendizagem da novidade na internacionalizacio precoce.

A dimensao inovadora da orientacdo empreendedora foi verificada como responsavel
por promover a aquisi¢cdo de conhecimento por meio da digitalizacdo do mercado e da utilizagao
de informacdes. A dimensdo de tomada de risco como a base de conhecimento através do
gerenciamento das oportunidades internacionais. E a proatividade, por sua vez, mostrou-se
como uma perspectiva prospectiva que representa uma tendéncia a tomar iniciativas no mercado
para melhorar o conhecimento do mercado. Essas caracteristicas se mostraram influentes na
promocao e na identificacio de novas oportunidades de mercado a frente da concorréncia (Zhou
et al., 2010).

Adicionalmente, Karami e Tang (2019) argumentam que uma maior orientacao
empreendedora motiva as empresas a serem mais humildes, em vez de mais satisfeitas com suas



realizagdes. Como resultado, hd um esfor¢o para obter mais conhecimento e informacédo e se
adaptar melhor ao mercado externo. Sob essa perspectiva, tem-se a seguinte proposicao:

Proposicao 2: a orientacdo empreendedora influencia o desempenho dos INVs.

Neste estudo corrobora-se com a perspectiva de outras pesquisas (Evers, 2011;
Rodriguez-Serrano & Martin-Armario, 2017; Acosta et al., 2018) considerando que, além da
postura proativa, inovadora e propensa a assuncao de risco, a empresa deve estar orientada para
as especificidades e demandas do mercado, direcionando seus esfor¢os para o desenvolvimento
de produtos, servigos e processos para atendé-las, ou seja, a empresa deve ser orientada para o
mercado.

3.3 Orientacao para o Mercado

O conceito de orientac@o para o mercado tem sido tratado na literatura de estratégia a
partir de dois estudos seminais: Narver e Slater (1990) e Kohli e Jaworski (1990). Para Narver
e Slater (1990) a OM € vista sob uma perspectiva cultural, definida como a cultura da
organizacdo que cria, de maneira mais eficaz e eficiente, comportamentos necessarios para a
criagdo de valor superior para os clientes, gerando desempenho superior continuo para os
negdcios. De acordo com os autores a OM apresenta trés dimensdes: orientacdo para o cliente,
orientacdo para concorrentes € coordenacdo interfuncional, os quais também sdo abordados
na definicao de Kohli e Jaworski (1990).

A orientagdo para o cliente e a orientacdo para os concorrentes € definida pelo conjunto
de atividades direcionadas para aquisicdo e disseminacdo de informagdes sobre clientes e
concorrentes da empresa. A coordenacgdo interfuncional é baseada nas informagdes do cliente e
do concorrente e compreende os esfor¢os coordenados da empresa, normalmente envolvendo
mais do que o departamento de marketing, para criar valor superior para os compradores. Em
suma, os trés componentes comportamentais hipotéticos de uma orientagdo para o mercado
compreendem as atividades de aquisi¢do e disseminacao de informacdes de mercado e a criacdo
coordenada de valor para o cliente (Narver & Slater, 1990).

Em resumo, a OM pode ser entendida como um processo baseado em informagdes que
subsidiam a inteligéncia de mercado e que possibilitam que a empresa possa fornecer produtos
e servicos de qualidade, desenvolvidos com base no acompanhamento continuo das
necessidades dos clientes e no comportamento da concorréncia (Kohli &Jaworski, 1990).

Uma orientacdo para o mercado pode levar ao desenvolvimento de comportamentos
especificos para melhorar o fluxo de informacdes internas e externas de uma empresa, o que
permite identificar e antecipar mudangas em seu ambiente mais rapidamente, adotar modos
de entrada de compromisso mais altos e maior diversificacdo geogréafica (Evers et al., 2019).
Além disso, ressalta-se que a orientagdo para o mercado ndo apenas fornece a informacao e o
conhecimento que as firmas precisam para realizar suas atividades com sucesso em ambientes
turbulentos, mas também favorece a integracdo dessas informacdes na empresa, influenciando
assim as acdes empreendidas por esta (Monferrer et al., 2015).

Para as empresas que ja nascem com foco no mercado internacional, a OM € uma
caracteristica bastante presente, tendo em vista que hd em suas operacdes uma énfase na
criacdo de valor a partir da oferta de produtos e servigos que excedam o valor esperado pelo
cliente. Essa postura possibilita a aplicagdo dos principais elementos taticos de marketing
para atingir clientes estrangeiros através do desenvolvimento e a adaptacdo de produtos
especializados e personalizados em seus nichos de mercado (Knight & Cavusgil, 2004) além
de possibilitar o enfrentamento dos concorrentes que podem ndo estar presentes em outros
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mercados ou que possam ter posicdes e estratégias diferentes em um mercado externo
especifico (Acosta et al.; 2018). Portanto, focar na anélise e resposta a clientes e concorrentes
nos mercados internacionais ¢ uma condi¢do necessdria para obter melhores niveis de
desempenho no exterior (Falahat et al., 2018).

A Orientagdo para o Mercado dos /INVs envolve, portanto, a coleta e processamento de
informacgdes sobre clientes e concorrentes estrangeiros, bem como sobre como responder
adequadamente as diferengas reconhecidas entre as necessidades do mercado interno e
externo. Além de mudar as abordagens de inteligéncia de mercado, a OM ¢ necessaria para
definicao dos pacotes de produtos e servigos, das formas de interagcdo com o cliente, bem como
suas subjacentes estruturas organizacionais, rotinas € ativos necessarios para interagir e servir
aos novos mercados (Celec et al., 2014), além de permitir a exploracdo permanente destes
(Monferrer et al., 2015). Neste contexto, tem-se a seguinte proposi¢ao:

Proposicao 3: a orientacdo para o mercado influencia o desempenho dos INVs.

O acesso e compartilhamento de informacdes enquanto elementos fundamentais para
empresas que sdo orientadas para o mercado sdo possibilitados e ampliados a medida que
relacionamentos sdo firmados, sobretudo quando se trata de jovens empresas em mercados
internacionais. Nesta perspectiva, neste estudo também se considera que as relagdes de rede
apresentam-se como um fator fundamental para o desenvolvimento de capacidades relevantes
para que os novos empreendimentos possam obter bom desempenho no mercado externo.

3.4 Relacoes de Rede

Muitas empresas enfrentam grandes problemas relacionados ao desenvolvimento de
novos produtos e processos devido ao encurtamento do ciclo de inovagdo, maior complexidade
e interconectividade das tecnologias e maiores custos das inovagdes. Uma solucdo para essas
questdes pode ser o desenvolvimento de relacionamentos interorganizacionais por meio dos
quais essas dificuldades possam ser compartilhadas entre vérias organizacdes (Ritter &
Gemiinden, 2003), ou seja, através das relagdes de rede ou network.

O termo "rede" é uma metdfora usada para representar um conjunto de atores
conectados, os quais podem ser organizagdes ou individuos, e as relagdes que os unem podem
assumir muitas formas, como entre clientes, fornecedores, prestadores de servicos ou
governo, agéncias. Nesse sentido, podem ocorrer vinculos de rede entre empresas, entre
individuos ou entre empresas e individuos (Coviello & Cox, 2006).

Em virtude da restricdo de acesso a diversos tipos de recursos, sejam eles humano, de
producdo, financeiros, bem como da dificuldade de acesso a financiamentos, 0s novos
empreendimentos internacionais optam por inserir-se em estruturas de rede para viabilizar o
seu processo de acesso aos mercados estrangeiros (Coviello & Munro, 1995). Além do acesso
a recursos tangiveis, tais estruturas possibilitam o acesso a informag¢des sobre mercados
externos (Karami & Tang, 2019), auxiliam as empresas a alcancarem credibilidade e confianca
nos novos mercados, o que consequentemente contribui para a captura de clientes/parceiros
para dentre outros aspectos, poder desenvolver a aprendizagem organizacional (Gabrielsson et
al., 2008).

Além disso, essas empresas contam com os vinculos de rede para o desenvolvimento do
mercado internacional, como pesquisa de mercado, educacio e servico ao cliente e inteligéncia
de marketing (Jiang et al., 2020). Desta forma, aprender com os parceiros da rede €
especialmente relevante para os INVs, pois essas relacdes influenciam positivamente a
intensidade do conhecimento da empresa e seu conhecimento do mercado internacional
necessario para a identificacdo e aproveitamento de oportunidades (Fuerst & Zettinig, 2015).
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As relacdes de rede podem ser identificadas em vdrios estdgios do desenvolvimento de
uma empresa. Na fase de criagdo seus fundadores confiam em suas redes para adquirir
legitimidade, ativos de capital e suporte para o estabelecimento. A medida que se inserem nos
mercados internacionais, as redes ajudam as empresas a superar seus passivos através do
fornecimento de recursos predominantemente humanos e organizacionais (Coviello & Cox,
2006). Além do crescimento inicial, os INVs continuam confiando nas redes para obter
conhecimento comercial, informacdes estratégicas e outros recursos valiosos. Em esséncia,
as redes sao uma fonte dindmica de recursos que suportam a sobrevivéncia, a
internacionalizacdo e o crescimento dessas empresas (Sepulveda & Gabrielsson, 2013).

Ademais, Falahat et al. (2018) ressaltam que o desenvolvimento de relacionamentos
com parceiros de rede possibilita o aprimoramento da estratégia de marketing em mercados
estrangeiros, de modo que o estabelecimento de conexdes com instituicdes locais e
associacdes comerciais facilita a aquisicdo e integracdo de recursos e inteligéncia ao
marketing, bem como fornece capacidade para gerar ideias para o desenvolvimento de
produtos com uso intensivo de conhecimento, além de conhecimentos especificos referentes
as preferéncias do cliente e como os mercados internacionais podem ser direcionados e
adequadamente satisfeitos.

Em consonancia, resultados de alguns estudos apontam que as relagdes de rede
possibilitaram que INVs adquirissem conhecimento do mercado externo, know-how,
capacidades tecnoldgicas e recursos que eles ndao possuiam (Evers, 2011), foram fundamentais
para o desenvolvimento de produtos-chave e para o desenvolvimento de capacidades
complementares, como marketing e distribuicdo (Khan & Lew, 2018), bem como no
desenvolvimento de capacidades de adaptacdo e absorc¢do que facilitam a exploragcdo continua
das condi¢cOes varidveis de seus mercados atuais ou potenciais, € que afetam positivamente a
capacidade das empresas de projetar e implementar as inovacdes mais apropriadas em resposta
aos sinais do mercado, traduzindo-se na obten¢do de desempenho superior (Monferrer et al.,
2015). Sob essa perspectiva, tem-se, portanto, a seguinte proposi¢ao:

Proposicao 4: as relagdes de rede influenciam o desempenho de INVs.

Parte-se, portanto, do pressuposto de que, além de um posicionamento estratégico
inteligente, baseado na perspectiva empreendedora, na légica do mercado e nas relagdes
estabelecidas, o sucesso dos novos empreendimentos internacionais pode ser também
determinado por capacidades desenvolvidas a partir da orquestracio (ou gestdo) de seus ativos
tangiveis e intangiveis (Al-Aali & Teece, 2014) que permitem as empresas buscar estratégias
de criacdo de valor, a medida que as possibilitam aproveitar novas oportunidades e empreender
uma entrada desafiadora no mercado. Dessa forma, insere-se na estrutura tedrica apresentada
para anélise do desempenho dos INVs desta pesquisa a Teoria das Capacidades Dinamicas.

3.5 Capacidades Dinamicas

As capacidades dinamicas sdo definidas por Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516) como
sendo “a habilidade da organizacgao de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas
e externas em resposta as rapidas mudancas ambientais”. Ou seja, elas podem ser
compreendidas como rotinas que possibilitam que as organiza¢des respondam a externalidades
do mercado de forma rdpida, logo, constituem-se mecanismos de geracao de vantagem
competitiva diante de um mercado heterogéneo, competitivo e dindmico.

Incluem agdes dificeis de replicar e sdo capacidades necessdrias que possibilitam a
empresa se adaptar as novas oportunidades tecnoldgicas e as necessidades dos
clientes. Envolvem também a capacidade de moldar o ecossistema no qual a empresa estda
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inserida (a comunidade de organizacdes, institui¢des e individuos que impactam a empresa,
além de seus clientes e fornecedores), bem como a capacidade de desenvolver novos produtos
e processos, € projetar e implementar modelos de negdcios vidveis. A hipdtese € que a
exceléncia nesta “orquestracao” de capacidades fortalece a capacidade de uma empresa de
inovar e capturar valor suficiente para proporcionar um desempenho financeiro superior a longo
prazo com sucesso (Teece, 2016).

Para INVs, caracterizados pelas limitagcdes de recursos, as capacidades dindmicas podem
ser especialmente importantes porque essas empresas visam mercados estrangeiros altamente
competitivos e multdveis, em virtude disso, destaca-se a importancia de que essas capacidades
sejam desenvolvidas no sentido de identificar oportunidades em mercados internacionais e
realizar as combinacdes de recursos necessdrias para explorar essas oportunidades (Buccieri et
al., 2020; Cavusgil & Knight, 2015; Jantunen et al., 2008; Jiao et al., 2013; Monferrer et al.,
2015). Representam, portanto um meio pelo qual sdo modificadas as competéncias da empresa,
de modo a obter congruéncia com o ambiente de negdécios em mudanga, através da transferéncia
ou reimplantacdo de recursos de um ambiente organizacional ou de negdcios para outro,
estendendo o desempenho da empresa a novos mercados, novas categorias de produtos e novas
formas de fazer negécios (Knight & Cavusgil, 2004).

Elas possibilitam que os gestores sejam capazes de sentir oportunidades no exterior,
através da capacidade de deteccdo (que geralmente vem da avaliacdo da oportunidade de vendas
externas de seus proprios produtos e/ou dos pacotes de custo/capacidade que podem ser
acessados no exterior); aproveitd-las, dirigindo-se ao mercado externo por meio de exportacoes
ou produgdo ou recorrendo a novos grupos de capacidades individuais e organizacionais, 0 que
constitui a capacidade de apreensao; e finalmente transformar a empresa como o ambiente exige
e permite, acdo decorrente da capacidade de reconfiguracdo (Al-Aali & Teece, 2014; Khan &
Lew, 2018).

Corroborando com a teoria, estudos recentes constataram o impacto das capacidades
dindmicas no sucesso dos processos de internacionaliza¢do de empresas de pequeno e médio
porte (Mudalige et al., 2019; Swoboda & Olejnik, 2016; Weerawardena et al., 2007, 2014), e
identificaram capacidades dinAmicas como meio para obtencao de sucesso nos INVs (Buccieri
et al., 2020; Monferrer et al., 2015; Rodriguez-Serrano & Martin-Velicia, 2015; Jiao et al.,
2013; Khan & Lew, 2018).

Face ao exposto, considera-se que as capacidades dinamicas s@o uma base tedrica
importante para a compreensao dos elementos do desempenho de novos empreendimentos
internacionais, devido ao seu papel no desenvolvimento de novos recursos de conhecimento
que permitem as empresas buscar estratégias de criacao de valor (Weerawardena et al., 2015),
sobretudo porque essas empresas aspiram competir no mercado global contra a experiéncia e
abundancia de recursos de grandes empresas multinacionais (Rodriguez-Serrano & Martin-
Armario, 2017). Neste contexto, apresenta-se a seguinte proposi¢do de pesquisa:

Proposicao 5: as capacidades dinamicas influenciam o desempenho dos INVs.

Desse modo, assim como os demais fatores abordados (experiéncia internacional,
orientagdo empreendedora, orientacdo para o mercado, e relagdes de rede) considera-se que as
capacidades dindmicas podem ser consideradas elementos que t€ém influéncia sobre o
desempenho dos novos empreendimentos internacionais. Neste sentido, propde-se na Figura 1
a estrutura conceitual constituida desses cinco elementos.



Figura 1

Estrutura conceitual de andlise do Desempenho de INVs.
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A Figura 1 sintetiza, portanto, a ideia de que as competéncias desenvolvidas pelos
gestores de INVs a partir experiéncias internacionais, somadas a propensdo de agir
proativamente, assumir riscos e inovar, de mapear as demandas dos clientes, as acdes dos
concorrentes e de disseminar tais informagdes em toda a organizagdo, além do
estabelecimento de relacionamentos para acesso a recursos fisicos, financeiros e de
conhecimento, bem como a capacidade de reconfigurar competéncias como resposta as

mudancas ambientais, sdo elementos que, conjuntamente, podem explicar o desempenho dessas
empresas.

4. CONCLUSOES

Este artigo contribui para o campo de estudos que trata de jovens empresas que
iniciaram suas atividades internacionais desde o inicio do seu funcionamento, neste estudo
denominadas de International New Ventures (INVs) (Oviatt & McDougall, 1994). Este estudo
avanca no sentido de atender agendas de pesquisa que sinalizam a necessidade do
desenvolvimento de uma estrutura tedrica integrativa capaz de lidar com a complexidade de
elementos inerentes ao desempenho dessas empresas e, consequentemente, possibilitar a
reducdo da discrepancia dos resultados encontrados nas pesquisas, dada a diversidade de
tépicos inerentes ao tema.

Neste sentido, foi proposto um modelo constituido pelas principais caracteristicas
organizacionais apontadas na literatura, a partir das quais, considera-se que serd possivel
realizar uma anélise holistica do desempenho dos INVs: experiéncia internacional, orientagao
empreendedora, orientacdo para o mercado, relagdes de rede e capacidades dindmicas.
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Dessa forma, sugere-se que pesquisas empiricas futuras possam testar o modelo
proposto, no sentido de identificar o impacto de cada varidvel sobre o desempenho das
empresas, bem como no sentido de gerar informacgdes tteis tanto para gestores atuantes nos
mercados internacionais, quanto para aqueles que buscam a atuacao fora do pais, direcionando
sua aten¢do para os elementos que contribuem para o bom desempenho, seja estabelecendo
parametros de avaliacdo e controle, seja definindo estratégias de atuagdo e fortalecimento do

negocio.
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