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RESUMO

O artigo analisa um tipo emergente de novo empreendimento internacional, a Borderless Firm
(BF), com base em estudo de caso de uma jovem empresa empreendedora brasileira que se
enquadra nas caracteristicas distintivas deste tipo de empresa. Investigou-se como ocorreu o
processo de estabelecimento de cada uma das atividades coordenadas internacionalmente,
buscando entender as motivacfes dos empreendedores e a relevancia das redes de
relacionamento em sua trajetoria. O caso contribui para corroborar certos aspectos desta nova
concepcao de firma empreendedora internacional, identificando a diversidade de motivos que
influenciam as decisdes de internacionalizagdo de uma BF, a alternancia entre as légicas de
controle e causalidade que parecem guiar esse processo e a importancia das redes de
relacionamento. No que se refere as redes de relacionamento, evidencia-se ndo s6 o uso de redes
pre-existentes & concepgdo da empresa, mas também o processo de construcdo de novos
relacionamentos necessarios a configuracdo global da cadeia de valor da empresa, pautada na
coordenacao de atividades geograficamente dispersas.

Palavras-chave: INV; Empresa sem Fronteiras; Cadeia de Valor Global; Internacionalizagéo.
ABSTRACT

The article analyzes an emerging type of international new venture, the Borderless Firm (BF),
based on a case study of a young Brazilian entrepreneurial company that fits into the distinctive
characteristics of this type of company. The study investigates how the process of establishing
each of the internationally coordinated activities took place, seeking to understand the
motivations of the entrepreneurs and the relevance of networks in their trajectory. The findings
corroborate certain aspects of this new concept of international entrepreneurial firm, identifying
the diversity of reasons that influence the internationalization decisions of a BF, the alternation
between the logic of control and causality that seems to guide this process and the importance
of the networks. Regarding networks, the evidence shows not only the use of pre-existing
networks to the company's conception, but also the process of building new relationships
necessary for the global configuration of the company's value chain, based on the coordination
of geographically dispersed activities.

Keywords: INV; Borderless Firm; Global Value Chain; Internationalization.

* Recebido em 01 de Dezembro de 2019, aprovado em 19 de Fevereiro de 2021, publicado em 22 de Junho de
2021.


http://dx.doi.org/10.48099/1982-2537/2021v15n1p
mailto:luizaneves@phd.iag.puc-rio.br
mailto:amc.darocha@gmail.com

145

Fonseca, L. et al. Borderless Firms e a configuragdo global do empreendimento: estudo de caso

1 INTRODUCAO

A aceleracdo do processo de internacionalizacdo das firmas no decorrer das ultimas
décadas e, em particular, a entrada de empresas de menor porte nos mercados externos sao
fendmenos ja estabelecidos na literatura de negdcios internacionais, desde que Rennie (1993)
e Oviatt e McDougall (1994) publicaram pesquisas pioneiras sobre o tema. A partir de entdo,
ampliou-se a gama de diferentes tipos de empresas que se aventuram em mercados
internacionais desde sua criacao, ou logo em seguida, gracas a mudancas nas tecnologias de
comunicacdo e informacéo, a liberalizacdo dos mercados e a reducao nos custos de transporte
(Corado-Simdes, Rocha, Mello & Carneiro, 2018; Knight & Liesch, 2016; Ruzzier, Hisrich &
Antoncic, 2006). Além disto, maior experiéncia internacional dos gestores, novos mecanismos
de governanca (Rialp, Rialp & Knight, 2005) e o desenvolvimento de novas competéncias
(Madsen & Servais, 1997) também parecem explicar as transformacdes no ambiente de
negocios que permitiram a expansdo acelerada de empresas menores. Tais mudancas reduziram
o0 nivel de comprometimento de recursos necessarios ao ingresso em mercados internacionais
(Knight & Liesch, 2016), permitindo a empresas menores se tornarem participantes ativos na
arena global, um fendmeno que se tornara ainda mais comum no futuro (Cavusgil & Knight,
2015; Knight & Liesch, 2016). Tais empresas receberam diversas denominagdes em fungéo de
aspectos peculiares de sua atuagdo internacional, tais como International New Ventures ou
INVs (Oviatt e McDougall, 1994, 1995; Coviello, 2015) e Born Globals ou BGs (Rennie, 1993;
Knight & Liesch, 2016), entre outras.

Seu processo de internacionalizagdo contrasta com as previsdes do modelo de
internacionalizacdo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977), que previa um processo lento e
cauteloso das empresas ao se aventurarem em mercados internacionais, ja em etapa avancada
de seu ciclo de vida. Este modelo se mostrou insuficiente para explicar 0s novos
desenvolvimentos ocorridos a partir de 1990, com as transformagdes promovidas pela
globalizacdo (Oviatt & McDougall, 1994, 1995). Em decorréncia da amplitude deste novo
fenbmeno, desenvolveu-se um campo de estudos, nos anos 1990, voltado para a natureza
dindmica da acdo empreendedora nos negocios internacionais — o Empreendedorismo
Internacional (El). As pesquisas em EI articulam contribui¢Bes teéricas provenientes dos
campos de negocios internacionais (particularmente marketing internacional), estratégia, redes
e empreendedorismo (Peiris, Akoorie e Sinha, 2012).

Algumas lacunas tedricas ainda se colocam no contexto do estudo de INVs. Por
exemplo, Simdes, Rocha, Mello e Carneiro (2015) salientam que esta literatura se concentra
nas atividades empresariais que ocorrem a jusante da cadeia de valor, ou seja, aquelas que
tratam especificamente de exportacao, direta ou indireta. Em estudo posterior (Rocha, Simdes,
Mello e Carneiro, 2017), os autores analisam um tipo de INV com uma configuracédo
internacional distinta, caracterizada, desde a trajetoria inicial do empreendimento, por uma
cadeia de valor localizada em diferentes paises, com atividades de pesquisa &
desenvolvimento, producéo, marketing e vendas dispersas internacionalmente. Estas empresas
foram denominadas Borderless Firms (BFs, ou empresas sem fronteiras).

Assim sendo, o presente estudo contribui para a literatura de EI sobre este tipo
emergente de empresa. A seguinte questdo de pesquisa orientou o estudo: Como ocorre 0
processo de configuracdo global das atividades de valor de uma Borderless Firm e qual o papel
das redes de relacionamento neste processo?

Para responder a pergunta foi realizado um estudo de caso de uma pequena empresa
internacional, sediada no Brasil, que se enquadra nas caracteristicas identificadas por Simdes
et al. (2015), tendo como foco secundario o uso de redes de relacionamento internacionais para
a configuracdo da cadeia de valor global. A importancia das redes ja vem sido amplamente
destacada na literatura sobre expanséo internacional de empresas empreendedoras (Francioni,
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Pegano & Castellani, 2016; Paul, Parthasarathy & Gupta, 2017; Ruzzier et al., 2006). No
entanto, como salientado por Simdes et al. (2015), é necessario examinar a questdo sob a
perspectiva das Borderless Firms, ja que a literatura sobre o tema enfatiza as relagcbes com
distribuidores e consumidores (Francioni et al., 2016) e as vantagens decorrentes do uso de
redes para as decisdes de escolha de mercados e modos de entrada, mas ndo de que modo as
redes podem contribuir para a estruturacdo internacional da cadeia de valor de uma pequena
empresa empreendedora.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

E dominante, na literatura, a ideia de que as pequenas e médias empresas (PMES) ndo
sdo apenas versdes reduzidas de grandes firmas. Ao contrario, afirma-se que seu tamanho
implica distintas formas de interagdo com o ambiente (Schuman & Seeger, 1986) e que
caracteristicas associadas a estilo gerencial, estrutura proprietaria, independéncia, escala e
escopo da operacdo (Coviello & McAuley, 1999) afetam seu modus operandi. Na
internacionalizacdo, as evidéncias também sugerem diferencas relevantes nas decisfes de
modo de entrada (Laufs & Schwens, 2014), ou no processo de reconhecimento de
oportunidades internacionais e riscos associados (Bretherton & Chaston, 2005), entre outros.
Admite-se, ainda, que tais empresas se beneficiem de uma estrutura mais flexivel que lhes
proporcione capacidade de resposta mais rapida a mudangas nos mercados (Brouthers &
Nakos, 2004).

Entre as perspectivas tedricas que abordam a internacionalizacdo de firmas de menor
porte, trés sdo de interesse para o presente estudo: 0 Modelo de Internacionalizacao de Uppsala,
0 Empreendedorismo Internacional e a Teoria de Redes.

2.1 Modelo de Uppsala

O Modelo de Processo de Internacionalizacdo de Uppsala foi desenvolvido por
pesquisadores suecos a partir do estudo de casos de empresas suecas que apresentavam uma
trajetdria internacional bem sucedida (Johanson & Vahlne, 1977; Johanson & Wiederscheim-
Paul, 1975). Segundo este modelo, as empresas se desenvolveriam ao longo do tempo,
passando de regionais para nacionais e, posteriormente, internacionais. Tal processo seria
caracterizado por crescentes niveis de comprometimento internacional, concebido como um
ciclo em que maior conhecimento de um mercado externo levaria a empresa a maior
comprometimento, por meio de crescente investimento de recursos no pais hospedeiro. Ao
longo do tempo, a empresa se expandiria para outros paises, inicialmente para aqueles mais
similares ao pais de origem e, posteriormente, para mercados mais distintos.

Este modelo obteve tanto suporte empirico quanto criticas nas décadas subsequentes
(Bjoérkman & Forsgren, 2000; Hult, Gonzalez-Perez & Lagerstrom, 2020). Além disso, as
transformac@es oriundas da globalizacdo levaram seus autores a rever algumas premissas
béasicas, propondo uma versao adaptada ao novo contexto, em que, embora mantendo o ciclo
basico de conhecimento-comprometimento, substituiu-se o conhecimento e comprometimento
com o mercado externo pelo conhecimento e comprometimento com a rede de relacionamentos
no pais hospedeiro (Johanson & Vahlne, 2009; Vahlne, 2020). Continuou-se a assumir a
necessidade de tempo no processo de internacionalizagdo, ja que o estabelecimento de
relacionamentos com parceiros dependeria da construcdo de confianga entre as partes.

2.2 Empreendedorismo Internacional e Borderless Firms

O entendimento da internacionalizacdo de empresas de menor porte foi fortemente
impactado pelos estudos pioneiros que identificaram a entrada rapida de empreendimentos
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recém-criados no mercado internacional: as INVs e BGs (Oviatt & McDougall, 1994, 1995;
Rennie, 1993). De forma geral, estes novos empreendimentos tém sido definidos, em sua
esséncia, como "organizacgdes que, desde ou préximo a sua concepgao, buscam alcangar um
resultado internacional superior através da aplicacdo de recursos baseados em conhecimento
para comercializar seus produtos em mdaltiplos paises" (Knight & Cavusgil, 2004, p. 124), ou
"organizacg0es que, desde a sua origem, almejam adquirir vantagens competitivas da utilizagdo
de seus recursos e da venda de sua producdo em diversos paises"” (Oviatt & McDougall, 1994,
p. 49). Estas organizag¢des sdo tipicamente pequenas e seus recursos sao escassos, de tal forma
que necessitam utilizar ativos ndo tradicionais, capacidades dinamicas, ou estratégias
inovadoras e de diferenciacdo, suportadas por uma orientagdo empreendedora e proativa
(Cavusgil & Knight, 2015).

Simdes et al. (2015) argumentam que algumas INVs ndo seguem a ldgica tipica das
empresas cujas origens nacionais sdo bem definidas. As Borderless Firms sdo empresas
desenvolvidas desde sua criagdo com operagdes, recursos e capacidades geograficamente
dispersos. Uma combinacao unica de caracteristicas identificaria essas firmas (Simdes et al.,
2015, p. 182):

"Uma combinagéo geograficamente dispersa de recursos e capacidades, bem como da
operacao de atividades geograficamente dispersas, desafiando a I6gica de uma base de
operagBes definida. Esse tipo de empresa apresenta as seguintes caracteristicas: (i)
atividades da cadeia de valor espalhadas em diversos paises e regifes desde a sua
concepgdo (ou pouco tempo depois); (i) empreendedores ndo restritos cognitivamente

a uma base de operacdes; (iii) fundadores ou times de geréncias multinacionais; e (iv)
uma forca de trabalho multinacional”.

Além disso, ndo haveria um motivo Unico que caracterizasse sua forma de
internacionalizagdo (Rocha et al., 2017), mas uma combinacao de motivos racionais, peculiares
(por exemplo, especificos da experiéncia do fundador) e fortuitos (tais como encontros nédo
previstos com potenciais futuros parceiros) que plasmariam a configuracéo final da cadeia de
valor dessas empresas. Para Etemad (2017), as BFs sdo empresas cuja cadeia de valor esta
distribuida em regides que reinem vantagens comparativas de localizacdo para cada atividade
de valor. Assim, esta configuracdo se torna, para a empresa, uma vantagem competitiva Gnica
e dificil de ser replicada por concorrentes (Etemad, 2017).

A forma pela qual as BFs desenvolvem esta configuracdo peculiar, em que diferentes
atividades sdo conduzidas em distintos paises, pode ser o resultado de um desenho original
anterior a formacao da empresa, ou pode advir de um processo de aprendizagem, em que a
propria experiéncia, por meio de erros e acertos, conduz a uma configuracdo especifica (Rocha
et al., 2017). Estes processos foram identificados por Sarasvathy (2008), que cunhou o termo
effectuation para indicar uma forma de pensar do empreendedor que seguiria a légica de
controle. Em outras palavras, o empreendedor avalia quais sdo seus recursos e capacidades
disponiveis, questionando-se sobre quem ele €, o que ele sabe e quem ele conhece, além dos
riscos e perdas em que esta disposto a incorrer. Para Sarasvathy (2008), sdo esses 0s elementos
que, na maior parte dos casos, inspiram a decisdo empreendedora e ndo a ldgica de causalidade
(causation), calcada em previséo e planejamento. Alguns estudos (por exemplo, Chetty, Ojala
& Leppéaho, 2015) mostram a relacdo de alternancia entre as logicas de causalidade e controle
nos processos de tomada de decisdo que levam a configuracao das INVs. Rocha et al. (2017)
encontram a mesma dualidade nas BFs, com ambas as explicagdes podendo ocorrer na escolha
de sediar atividades da cadeia de valor em diversas localidades do globo.
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2.3 Redes de Relacionamento

Entre as teorias que contribuem para o entendimento da internacionalizagcdo de PMEs,
destaca-se a Teoria de Redes. Em linhas gerais, a Teoria de Redes aplicada a
internacionalizagdo de empresas propde que as limitacdes de recursos e capacidades, tamanho,
legitimidade, ou quaisquer outras inerentes a empresas de menor porte, podem ser superadas,
ainda que parcialmente, por meio de recursos oriundos da coopera¢do com parceiros externos
(clientes, distribuidores e fornecedores). Esta concepc¢do de mercados industriais (Johanson &
Mattsson, 1993, p.306) considera as atividades da firma como parte de um processo cumulativo
em que “sdo realizados esforcos para manter, desenvolver, transformar e, em alguns casos,
interromper os relacionamentos” como forma de consecucdo dos objetivos das firmas
individuais e da rede como um todo. Uma rede de relacionamentos é formada por uma teia de
conexdes entre a empresa e seus fornecedores, consumidores, governos e demais atores. As
redes se diferenciam entre si pela intensidade dos lagos e por sua natureza técnica, cognitiva,
social, financeira, dentre outras caracteristicas (Hallén & Johanson, 1989).

A Teoria de Redes tem sido aplicada ao modelo de Uppsala e as pesquisas sobre
Empreendedorismo Internacional. Desde a década de 1990, diversos autores (por exemplo,
Bell, 1995; Bonaccorsi, 1992; Coviello & Munro, 1997) ja haviam mostrado a influéncia das
redes de relacionamento na atividade internacional de empresas menores. Por sua vez, 0
modelo de Uppsala revisto (Johanson & Vahlne, 2003, 2009) adotou a premissa de que as
empresas se internacionalizam por meio de suas redes de relacionamento com atores de outros
paises. Paralelamente a troca de produtos e servicos, ocorre constante compartilhamento de
conhecimento e informacdo (Vahlne & Johanson, 2013), permitindo a empresa fazer uso de
ativos tangiveis e intangiveis detidos por seus parceiros, ao invés de desenvolvé-los
internamente (Chetty & Holm, 2000). As redes permitem a firma superar desvantagens
oriundas de ser uma firma estrangeira e ndo doméstica, fendmeno denominado liability of
foreignness (Zaheer, 1995). Quando a empresa gque entra em mercados externos ndo dispde de
relacionamentos prévios, trata-se de outro tipo de desvantagem, liability of outsidership
(Johanson & Vahlne, 2009).

Da mesma forma que o modelo de Uppsala, a literatura de EI abragou plenamente a
importancia das redes na expansao internacional de empresas empreendedoras. Por exemplo, o
extenso mapeamento de El realizado por Jones, Coviello & Tang (2011) identifica o estudo de
redes e capital social como uma das principais areas tematicas na pesquisa sobre
internacionalizagdo empreendedora. Em outra revisdo de literatura, Yang e Gabrielsson (2018)
identificam nove grandes tematicas na confluéncia da pesquisa em marketing internacional e
empreendedorismo, e em sete dessas tematicas a Teoria de Redes ocupa 0 primeiro ou 0
segundo lugar entre as mais usadas pelos pesquisadores. Também a revisdo de Paul et al. (2017)
sobre desafios & exportacdo de PMEs lista a Teoria de Redes entre as quatro principais na
pesquisa sobre o tema. A importancia das redes para IE é, de fato, tdo profunda, que Zahra
(2021), em uma avaliacdo do estado do campo de IE pds-pandemia do COVID-19, lista a
interrupcdo e desorganizacdo das redes de relacionamento internacionais como um dos
principais desafios a serem enfrentados pelas pequenas empresas empreendedoras que se
aventuram no mercado internacional, tendo o potencial de afetar adversamente sua expanséo
futura.

3 METODOLOGIA
Para responder a questéo que orientou a pesquisa, adotou-se 0 método de estudo de caso,

considerado adequado a natureza do problema. Yin (2010) indica que o método se aplica a
pesquisas que investigam o “por qué?” e 0 “como?” relacionados a um fenémeno atual, em que

148




149

Fonseca, L. et al. Borderless Firms e a configuragdo global do empreendimento: estudo de caso

as fronteiras entre fendmeno e contexto ndo se encontram claramente definidas. Optou-se pelo
estudo de caso Unico, levando em conta a existéncia de um nimero bastante reduzido de
empresas que se caracterizam como BFs (Rocha et al., 2017) e a possibilidade de
aprofundamento que a analise do caso Unico permite. Além disso, o caso unico é considerado
adequado para estender ou aprofundar uma teoria (Ghauri, 2004). No caso especifico do
presente estudo, buscou-se estender o entendimento de como se comportam as BFs,
examinando ndo so6 as condi¢des gerais de seu estabelecimento, mas também o papel das redes
de relacionamento na configuracdo peculiar da cadeia de valor, uma lacuna observada na
pesquisa existente (Simdes et al., 2015).

Para a sele¢do do caso a ser estudado foram observados 0s seguintes critérios, inspirados
nos trabalhos que tratam das BFs (Rocha et al., 2017; Simdes et al., 2015): (i) tratar-se de
empresa de fundacéo recente; (ii) que apresentasse uma configuracédo dispersa de sua cadeia de
valor em varias localidades do mundo; e (iii) que estivesse disposta a participar do estudo. Para
identificar potenciais candidatas a participarem da pesquisa, foi feita uma investigacdo
exploratoria pela internet, visitando sites institucionais e material relacionado, assim como
artigos publicados na imprensa, o que levou a selecéo inicial da empresa Zee.dog para participar
do estudo. Feito o contato com a empresa, esta acedeu em ter seu caso estudado.

A primeira entrevista foi realizada com um dos fundadores da empresa, Thadeu Diz,
ainda em 2016, por Santos Silva (2016). A transcricao dessa entrevista encontrava-se disponivel
e uma das autoras realizou uma segunda entrevista, em 2019, com um dos executivos da
empresa, Vitor Vieira, que ocupava 0 cargo de estrategista na Zee.dog. Informacdes
complementares foram solicitadas posteriormente por e-mail e telefone. Os dados obtidos foram
contrastados com os de fontes secundarias, tais como reportagens sobre a empresa, entrevistas
com os fundadores publicadas na imprensa, sites da empresa e da Associacdo Brasileira da
Industria de Produtos para Animais de Estimacdo (ABINPET) e Linkedin, dentre outras fontes.
Assim sendo, a triangulacdo de dados originarios de fontes priméarias e secundéarias permitiu
assegurar validade e confiabilidade (Yin, 2010). Finalmente, a andlise de dados seguiu o
procedimento de comparacdo de padrdes entre a literatura e os achados do campo (Ghauri,
2004). Inicialmente fez-se um relatério do caso, seguindo a logica temporal, para depois
contrastar os resultados com a literatura.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Zee.dog foi fundada em 2012 pelos irmdos Felipe e Thadeu Diz e por Rodrigo
Monteiro, que, apesar de jovens, ja reuniam boa experiéncia internacional, por haverem
estudado e trabalhado em diversos paises. A empresa atuava no mercado de produtos para
animais domésticos, que respondia, em 2018, por aproximadamente 120 bilhdes de dolares em
vendas em todo o mundo. Os mercados principais para acessorios para cdes eram Estados
Unidos, Reino Unido, Brasil e Alemanha (ABINPET, 2018). A marca foi a primeira a se
posicionar para um mercado disposto a pagar mais caro por produtos que exprimissem a
personalidade e estilo dos donos, sem perder o foco no conforto dos animais de estimacgédo. Ao
longo dos anos, a Zee.dog foi-se consolidando no mercado internacional, passando a ser
procurada por distribuidores do mundo inteiro. Em 2015, a empresa abriu sua primeira loja
propria em Nova lorque. Em 2019, seus produtos eram comercializados em mais de 13 mil lojas
ao redor do mundo e as vendas externas correspondiam a cerca de 40% do faturamento total da
empresa.
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4.1. Enquadrando a Zee.dog como Borderless Firm

A Zee.dog se enquadra nas caracteristicas de uma Borderless Firm (Simdes et al., 2015):
sua cadeia de valor encontra-se dispersa por varias localidades no mundo desde sua concepcao,
com decisores nao restritos a uma base de operacdes e uma forga de trabalho multinacional
(Quadro 1). Em 2019, a producdo da empresa era realizada em fabricas chinesas e o
desenvolvimento de produtos na Espanha. Os decisores estavam localizados no Brasil e na
Espanha e os times de geréncia e funcionarios no Brasil, Espanha, China e Estados Unidos.

Quadro | - Localizagiio das atividades da cadeia de valor

Brasil China Espanha EUA
. : Sede Operagoes Zee.dog Lab
Escritorios X ;
(Rio de Janeiro) (Shangai) (Madrid)
Desenvolvimento Prototipos ¢
inovagiio
Produciio 17 fabricas
4 4 Abastecimento
Abastecimento Brasil
Armazenamento (Rio de Janeiro) e-commerce global
(Carolina do Norte)
Lojas proprias 30 lojas em 15 Previsio de loja 2 lojas
(fisicas ¢ online) cidades ¢ e<commerce ¢ e-commerce (Nova lorque ¢ Las

nacional proprios (2019) Vegas)

4.2 Configuragéo Internacional da Cadeia de Valor

Entender a motivagdo que levou uma empresa a se tornar uma BF e como o processo se
desenvolveu requer a analise das razbes de ser de cada uma das atividades da sua cadeia de
valor, desde manufatura, design e prototipagem de produtos, até distribuicdo, marketing e
venda. Como mostra o Quadro 2, motivos associados a busca de recursos, de mercados, de
ativos especificos e de eficiéncia, além do acaso, encontram-se presentes no processo de decisdo
sobre a configuracdo internacional da cadeia de valor.

150
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Manufatura na

Design de Produtos

Comercializagio
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Lojas proprias

China na Espanha global nos EUA/China
Terceirizar a Mio de obra Redes de
Busca por recursos produgao especializada relacionamento
Bes B RANES Ganho de escala Ganho de escala
P dentro do nicho dentro do nicho
mercados
Vantagem Vantagem
Busca por ativos Localizagio - fuso competitiva - competitiva -
especificos horano favoravel tornar-se uma tornar-se uma
marca global marca global
Produgio
Busca por especializada
eficiéncia ¢ mais barata
Contato pessoal
Acaso especializado residia

na Espanha

A decisdo de estabelecer a manufatura na China adveio da necessidade de terceirizar a
producdo em uma localizacdo no mundo que atendesse as exigéncias de capacidade e de
especializacao para fabricar produtos com algumas especificidades e a um custo baixo, o que,
segundo o executivo Vitor Vieira, ndo seria possivel no Brasil. Com o auxilio de um contato
local, estabelecido naquela ocasido a, Felipe Diz foi a China e fez contato com fabricantes
locais, para, em seguida, estabelecer um escritdério em Shenzen responsavel por gerenciar a
producdo que, em 2019, era realizada por 17 fabricas chinesas.

Ja a decisdo de desenvolver o design e os prot6tipos em Madrid, Espanha, se deu de
modo fortuito, mas também aproveitando beneficios da localizacdo. Os irmédos Felipe e Thadeu
Diz entraram em contato com um amigo de infancia espanhol, Pedro Gil, especialista em design
de produtos, uma area de que o0 novo empreendimento carecia. Pedro, que residia na Espanha,
chegou a considerar uma mudanga de residéncia para o Brasil, para se tornar o responsavel pela
prototipagem, mas 0s empreendedores e ele se deram conta de que a localizacdo em Madrid era
vantajosa, em termos de fuso horério, para lidar com os dois paises envolvidos até 0 momento:
Brasil e China. Assim, tomou-se a deciséo de estabelecer o0 Zee.dog Lab em Madrid, contando,
em 2019, com mais trés funcionarios.

Quanto a comercializacdo global e a abertura de lojas no exterior, os irméos Felipe e
Thadeu Diz relatam que o conceito da marca — acessorios para animais de estimacéo
desenvolvidos para serem consistentes com o estilo do dono — surgiu quando ainda moravam
na Califdrnia, ao perceberem que nenhuma marca atendia este nicho de mercado. Os irmaos
pretendiam, inicialmente, explorar o mercado norte-americano e depois expandir para o resto
do mundo. Embora os primeiros investidores, do Rio de Janeiro, tivessem interesse em que a
marca fosse lancada inicialmente no Brasil, percebe-se claramente a concepgdo da marca como
global. Ademais, ser uma marca global fazia parte da constru¢do do imaginario da marca como
premium, garantindo sua valorizacao perante o consumidor final, principal razdo de ser das duas

lojas fisicas, em Nova lorque e Los Angeles, criadas posteriormente:
“AcessoOrios para cachorros nunca foram vendidos como produtos de expressdao —
produtos sdo uma extensdo do seu estilo de vida, assim como 0 sapato ou o jeans que
vocé usa, o reldgio no seu pulso. Nds nos dispusemos a criar a primeira marca
verdadeiramente global de acessérios para animais de estimacdo. Queremos fazer o
oposto do que a inddstria vem fazendo - produtos fofos, afeminados e chatos”. (Thadeu
Diz, em entrevista a Johnson, 2015).
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Os empreendedores recorreram a um plano de negdcios para abertura de lojas proprias
nos Estados Unidos. Se, de um lado, este passo era considerado fundamental para a construcao
de uma marca global, por outro havia a percepc¢ao de um risco maior na operacdo. Thadeu Diz
observou, em entrevista: “Quando eu abro uma loja, um escritorio, um galpao, isso tudo exige
um investimento alto, entdo estudamos o mercado. Por isso s6 estamos [com loja] nos EUA
hoje” (Johnson, 2015).

4.3 Redes de Relacionamento

A rede de relacionamentos pessoal dos empreendedores teve papel fundamental no
desenvolvimento de uma atividade crucial para a Zee.dog: design de produtos inovadores.
Assim, 0 Zee.dog Lab passou a ser conduzido pelo amigo de infancia e designer Pedro Gil, que
0 executivo Vitor Vieira descreveu como um “génio de 3D, prototipagem e design de produtos”.

Nas decisdes de manufatura, ndo havia relacionamento prévio, mas os empreendedores
contaram com a ajuda de uma chinesa, que haviam acabado de conhecer por meio da empresa
de e-commerce Alibaba, para realizar os contatos com fabricantes chineses. Esta chinesa viria
a se tornar a primeira funcionaria da Zee.dog na China, permitindo a recém-criada Zee.dog
utilizar uma rede de contatos ja existente naquele pais.

Os primeiros passos dos empreendedores da Zee.dog para comercializacdo de seus
produtos no exterior foram no sentido de participar de feiras especializadas internacionais a fim
de encontrar parceiros em outros paises com interesse em importar e distribuir seus produtos,
de forma a obter uma expanséo internacional sem grandes investimentos de recursos, e, em
particular, dado seu desconhecimento dos mercados externos e respectivos ambientes
institucionais. Uma vez estabelecidas essas parcerias, a empresa monitorava seu andamento, de
modo a acompanhar o desenvolvimento dos negocios em cada pais estrangeiro. Eventualmente,
isso poderia levar a que fosse descontinuado algum relacionamento de negdcios. Vitor Vieira
ressaltou que algumas parcerias evoluiram e os lacos se estreitaram de tal forma que passou a
fazer sentido realizar certas adaptacdes nos produtos, ou até mesmo desenvolver produtos
especificos para atender a necessidades de determinado parceiro. Ele exemplificou: “Por
exemplo a Pets and Home, que é um parceiro grande nosso na Inglaterra. [...] Temos uma
relacdo tdo boa que conseguimos ter alguns produtos exclusivos para eles, produtos que
desenvolvemos e sdo vendidos com a marca deles”. O entrevistado adicionou ainda que a
penetracdo no mercado chinés se deu a partir do relacionamento com um de seus fornecedores,
que se tornou também distribuidor local, e que apontou o grande potencial do mercado. Ele
também frisou que a empresa s6 consideraria explorar essa oportunidade no mercado chinés
com um parceiro nativo:

“Os negocios 14 sdo muito diferentes, desde um aplicativo de conversa que venda
produtos. [...] E ainda tem uma barreira maior, que ¢ a lingua... Seria muito arrogante
da nossa parte, e dificil, olhar a China como mercado sem ter nenhum parceiro para
abrir esse caminho, superar essa barreira. [...] Fazia muito sentido ser com a parceria.
[...] Ter um parceiro la que entende o mercado, entende as leis, a burocracia, sem que
a gente precise usar mdo de obra e tempo daqui pra tocar isso, € essencial”. (Vitor
Vieira)

Outra importante area de atuacdo da Zee.dog eram as colaboragdes com marcas diversas
para criar produtos que unissem a identidade de ambas. A parceria internacional mais relevante
e que gerou mais frutos para a empresa foi o acordo de licenciamento com a Disney para
produzir coleiras e demais acessorios com estampas de Star Wars, Mickey e outros temas.

A Zee.dog tinha como diferencial, na industria de acessorios para animais de estimacao,
0 design Unico e produtos inovadores e tecnoldgicos. Apesar de dispor de patentes, a empresa
precisava proteger estes ativos, 0 que era obtido gragas ao estabelecimento de fortes lagos de
cooperacdo com a rede de fornecedores. Em decorréncia desses lacos, segundo Vitor Vieira, a
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relacdo construida com os fornecedores na China fez com que, por diversas vezes, eles
recusassem pedidos de concorrentes da Zee.dog para fabricar produtos iguais aos da empresa.

4.4 Discussao dos Resultados

A empresa estudada se enquadra nas caracteristicas de uma BF (Etemad, 2017; Simdes
et al., 2015). N&do sO apresenta as caracteristicas previstas, como 0 processo decisorio de
concepgdo da empresa é similar aquele caracterizado nos estudos anteriormente citados, ou seja,
os empreendedores levaram em conta 0s recursos ao seu dispor e construiram seu negocio a
partir de decisbes caracterizadas pela logica de controle — effectuation — como previsto por
Sarasvathy (2008) e verificado nas BFs por Rocha et al. (2017). Néao obstante, a medida que o
negocio se desenvolve e, consequentemente, ha mais a perder, a empresa se engaja também em
processos marcados pela I6gica da causalidade (causation), envolvendo estudo de mercado e
planejamento. Assim sendo, o estudo de caso Zee.dog corrobora a teorizagcdo de Rocha et al.
(2017) sobre as BFs, no que se refere a alternancia entre as logicas de causation e effectuation
(Saravasthy, 2008) na trajetoria de empreendedores de uma BF.

Entre os recursos mobilizados pela BF estudada, salienta-se, em particular, a rede de
relacionamentos. No entanto, ndo se trata apenas de utilizar os relacionamentos existentes, que,
tipicamente, antecedem a formacdo da empresa, mas também de um processo proativo de
construcdo de novos relacionamentos. Os relacionamentos ja existentes foram acionados na
propria concepcdo do negdcio, ja que se trata de um empreendimento que retne dois irmaos e
um amigo. Logo a seguir, percebendo a necessidade de ter acesso a ativos intangiveis
relacionados ao design, recorreu-se a rede existente. Resultados similares aparecem no estudo
de Galkina e Chetty (2015), em que pequenos empreendedores utilizam extensivamente o
“quem eu conhe¢o” como parte de seus recursos empresariais para o desenvolvimento
internacional do negdcio.

Fica claro, portanto, que os empreendedores, embora tivessem uma ideia de que sua
marca tinha potencial para competir globalmente, ndo planejaram seu processo de
internacionalizacdo previamente, principalmente no que tange as atividades relacionadas a
desenvolvimento e manufatura. Tanto o escritério de design de produtos na Espanha quanto a
producdo na China resultaram de uma sucessao de tentativas, erros e acertos, contando com 0s
contatos e recursos disponiveis aos empreendedores em cada momento.

Na decisdo de onde localizar a manufatura, a op¢éo para terceirizacdo foi a China, mas
ja ndo havia relacionamentos prévios que pudessem ajudar. Ao contrario, foi preciso construi-
los, mas, para fazé-lo, havia a consciéncia de que seria necessario um interlocutor nativo, que
se mostrasse apto a traduzir os habitos, costumes e praticas de negdécio lolcais, reduzindo assim
a liability of foreignness (Zaheer, 1995). Escolhido este primeiro interlocutor, houve um
continuo esforco organizacional para gerar interdependéncia e comprometimento, a medida que
a relacdo se transformava de estritamente comercial em cooperativa (Holm, Eriksson &
Johanson, 1996). Por meio do estreitamento das relacGes, a empresa buscou um anteparo a
comportamentos oportunistas (Larson, 1992), o que é importante para as INVs, que detém,
tipicamente, ativos inovadores que garantem sua competitividade internacional (Oviatt &
McDougall, 1994). A empresa realizou investimentos em um escritério na China e passou a
dispor de um corpo de funcionarios locais, evidenciando comprometimento (Johanson &
Vahlne, 2009). As relagdes da empresa com seus fabricantes chineses suplantavam a simples
formalidade de contratos para se constituir em bases solidas de parceria (Johanson & Vahine,
2009) que se desenvolveram em novas diregOes, inclusive, quando fabricantes passaram a
exercer também o papel de distribuidores no mercado chinés, criando, portanto, valor adicional
por meio da parceria (Holm, Eriksson & Johanson, 1996; Oviatt & McDougall, 1994).
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Os resultados do estudo mostram ainda que parcerias com marcas estabelecidas nao sé
permitem a empresa gerar valor para sua prépria marca, mas a inserem em outras redes de
relacionamento comercial que trazem potencial de crescimento futuro, como no caso da alianga
de marcas com a Disney. Aliancas deste tipo podem gerar acesso a novos mercados, ganho de
conhecimento, crescimento e manutengdo de vantagem competitiva (Sainio et al., 2011).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo analisou como se desenvolveu o processo de configuragdo global das
atividades da cadeia de valor da empresa Zee.dog, enquadrada como Borderless Firm segundo
as caracteristicas definidas por Simdes et al. (2015) e Rocha et al. (2017). Buscou-se abranger
0s motivos e o caminho percorrido pela empresa durante cada uma das atividades exercidas
internacionalmente, aprofundando a quest&o do uso das redes de relacionamentos internacionais
durante essa trajetdria, aspecto até entdo inexplorado na literatura sobre a BF. O estudo
contribui especificamente para o entendimento de como se da o processo de configuracéo
internacional da cadeia de valor. Em particular, o estudo mostra ndo apenas o importante papel
exercido pela rede de relacionamentos dos empreendedores, pré-existente a concepcdo do
negocio, mas também como os empreendedores foram construindo novos relacionamentos
necessarios a configuracdo internacional da cadeia de valor.

O estudo apresenta limitacdes. O método de estudo de caso ndo admite generalizacGes
empiricas. Portanto, os resultados se encontram restritos ao caso estudado. Nao obstante, o
método pode ser usado para realizar generalizac6es analiticas (Yin, 2010), o que se buscou fazer
ao proporcionar um entendimento adicional a concepcao tedrica de BFs, por meio da exploracao
do papel das redes de relacionamento. Outra limitacao se refere as fontes de dados, baseadas
em duas entrevistas, sendo apenas uma realizada pessoalmente por uma das autoras. No entanto,
esta limitacdo foi superada por meio de acesso a fontes secundarias, permitindo a triangulacéo
dos dados. Mais estudos se fazem necessarios sobre este novo fenémeno, o das pequenas firmas
empreendedoras que dispersam suas atividades de valor em diversos paises desde o inicio de
suas atividades. Evidéncias sobre este processo e o papel das redes permitira langar novas luzes
sobre o fenbmeno das empresas sem fronteiras.
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