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RESUMO

A digitalizacao revolucionou a forma como as organizagdes interagem com mercados
internacionais, causando uma disrupgdo com modelos de negdcios e formas organizacionais
tradicionais. Consequentemente, a constru¢cdo do conhecimento académico na literatura de
Negocios Internacionais ficou defasada em relacdo as praticas empresariais, devido a alta
velocidade da transformacdo do comércio global por meio de tecnologias digitais. Com
objetivo de encontrar constructos que pudessem suprir essa aparente defasagem entre a teoria
e a préatica, esta pesquisa procurou explorar modelos de internacionalizacdo de empresas
intensivas em tecnologia digital, sendo aplicados ao contexto de empresas SaaS (Software as
a Service) da Industria Brasileira de Software e Servicos de TI. Com base na analise da
literatura sobre Modelos de Uppsala, Networks, Empreendedorismo Internacional, Born
Globals, Teoria de Effectuation e Modelo UE, esta pesquisa procurou identificar modelos de
internacionalizacdo por meio da comparagao entre os conceitos tedricos e as praticas adotadas
pelas empresas analisadas. Para tanto foi adotado um método de estudo de multicasos com
uma abordagem qualitativa, conduzido sob a logica abdutiva. Outrossim, foram aplicadas as
técnicas de analise de conteudo e de triangulacdo de dados, obtidos a partir de entrevistas em
profundidade e de anélise documental. Como amostra foram selecionadas trés empresas SaaS
baseadas em um dos principais Polos Tecnoldgicos do Brasil, que alcangcaram sucesso no seu
processo de internacionalizagdo. Os resultados sugerem que as empresas pesquisadas
adotaram modelos de expansdo internacional semelhantes, mas com algumas caracteristicas
particulares e divergentes daquelas que foram levantadas na literatura. Portanto, este estudo
sugere ampliar construtos tedricos, incluindo quatro elementos proprios do fendmeno de
internacionalizacdo de  empresas brasileiras de SaaS: pré-internacionalizacdo,
internacionalizacdo organica, internacionalizacdo reativa e ativa. Desta forma proponha-se
construcdo de um modelo tedrico-pratico coerente com contexto atual. Além disso, sugere-se
uma serie de questdes para futuras investigacoes.

Palavras-chave: SaaS, software, Software as a Service, internacionalizacgao,

modelo, exportacao, expansao internacional.



THE INTERNATIONALIZATION MODEL OF SOFTWARE AS A SERVICE
COMPANIES: THE MULTI-CASE STUDY OF A BRAZILIAN TECHNOLOGY
POLE

ABSTRACT

The digitization has revolutionized the way of organizations to interact with
international markets, causing the disruption with business models and traditional
organizational forms. Consequently, the International Business literature became outdated
behind the business practices due to the high speed of the global commerce transformation
driven by digital technologies. In order to find the constructs that could overcome this
apparent gap between theory and practice, this research sought to explore the
internationalization models of technology intensive companies applied to the context of SaaS
(Software as a Service) companies of the Brazilian Industry of Software and IT Services.
Drawing upon the extant literature on Uppsala model, Networks, International
Entrepreneurship, Born Globals, Effectuation Theory and UE Model, this research sought to
identify internationalization models by comparing the theoretical concepts with the practices
and strategies adopted by the analyzed companies. For this, a qualitative multi-case study
design was adopted, being conducted under the abductive logic. In addition, the content
analysis and data triangulation techniques were used, based on in-depth interviews and
documental analysis. The three SaaS companies located in one of the main Brazilian
Technological Poles, which achieved a success on their internationalization process, were
selected as a research sample. The findings suggest that the researched companies adopted
similar international expansion models, presenting some particular characteristics divergent
from those raised in the literature. Therefore, this study suggests theoretical constructs
expanding by including four specific elements inherent to the Brazilian SaaS company’s
internationalization model phenomenon: pre-internationalization, organic internationalization,
reactive and active internationalization. As a result, it pursues to align the theoretical-practical
model with current context. In addition, several future research issues are proposed.

Key words: SaaS, software, Software as a service, internationalization, model,

export, international expansion.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo estd organizado em seis se¢Bes. A primeira se¢do aborda a definicdo e
importancia do problema diante do contexto no qual esta inserido. A segunda se¢&o descreve 0s
objetivos e as questBes de pesquisa. A terceira secdo pondera as delimitacGes na definicdo do
escopo de estudo, seguida pela quinta secdo, que apresenta a justificativa da pesquisa. Por fim,

a sexta secdo trata da andlise de bibliometria, que apoiou o levantamento de fontes utilizadas.

1.1 DEFINICAO E IMPORTANCIA DO PROBLEMA

A digitalizacdo revolucionou a forma como as organizag¢des interagem com mercados
internacionais, causando uma disrup¢do com modelos de negdcios e formas organizacionais
tradicionais (BROUTHERS et al., 2018). Consequentemente, a constru¢cdo do conhecimento
académico na literatura de Negdcios Internacionais ficou defasada em relacdo &s praticas
empresariais, devido a alta velocidade da transformacdo do comércio global por meio de
tecnologias digitais (OJALA et al., 2018). Em uma boa parte do mundo, essa transformacao
ocorre mediante a redistribuicdo de riqueza exportada pela “nuvem”, por meio de softwares e
servigcos prestados pela internet, conhecidos como modelo Software as a Service ou SaaS
(BENETTI, 2016).

Apesar da existéncia de uma literatura com estudos recentes, que demonstram um
interesse substancial na internacionalizacdo de empresas de software (JAIN et al., 2019;
VADANA et al., 2019), pouco se sabe sobre modelos e estratégias adotadas pelas empresas
SaaS, que ja se mostraram bem-sucedidas neste processo (OJALA et al., 2019). Embora haja
uma literatura que trata de processo e/ou de estratégias de internacionalizacdo de empresas de
software (MELIN, 1992; ANDERSSON, 2000; BELL, J. et al., 2004; TUPPURA et al., 2008;
PELLEGRINO; MCNAUGHTON, 2015) nota-se a falta de um consenso, que eleva a
necessidade de verificacdo de coeréncia de cada constructo com contexto da sua aplicacdo
(PELLEGRINO; MCNAUGHTON, 2015).

Ao mesmo tempo, a tendéncia de digitalizacdo estd sendo acelerada com uma
velocidade inédita, forcando as industrias a criar cada vez mais solugdes baseadas em servigos,
do que baseadas em produtos fisicos. E mesmo as soluc¢des baseadas em produtos, a partir do

momento que se tornam padronizadas e automatizadas, necessitam serem articuladas pelo
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software, integrando mundo fisico e digital e mudando a propria natureza da industria
(WEFORUM, 2015) ..

Diante deste cenario e da identificacdo de um aparente problema de divergéncias entre
0s constructos teoricos abordados na literatura de Negocios Internacionais e as praticas de
expansdo internacional adotadas pelas empresas de software, nesta pesquisa procurou se
explorar os conceitos que pudessem suprir essa defasagem, propondo um modelo tedrico-
pratico coerente com contexto atual de empresas brasileiras de SaaS.

Por outro lado, buscou-se colaborar com ampliacdo de conhecimento sobre possiveis
modelos e estratégias que poderiam ser adotadas pelas empresas brasileiras de SaaS para
competir no mercado global, que j& conta com atuacdo de grandes players que adotaram o
modelo de negocios SaaS como, por exemplo, a Microsoft, Google, Amazon, Dropbox, Spotify
e a Netflix.

Por fim, nesta pesquisa foi idealizada uma remota possibilidade de contribuir com a
construcdo de estudos que apoiam politicas publicas conduzidas pelo Ministério da Ciéncia,
Tecnologia, Inovagdes e Comunicacges (MCTIC). Embora desde 1996 a area de Tecnologia de
Informacdo foi declarada como uma prioridade estratégica no plano de desenvolvimento
nacional, os indices de internacionaliza¢do do setor permanece muito abaixo do seu potencial,
totalizando US$ 1,78 bilhdes ou 2,9% do valor de exportacbes SaaS do mundo (SOFTEX,
2018). Mesmo apds a constituicdo em 1996 da Associacdo para Promogdo da Exceléncia do
Software Brasileiro (SOFTEX), com objetivo de promover especificamente a expansdo
internacional de empresas de software, uma das principais dificuldades enferntadas pela
IndUstria Brasileira de Software e Servicos de Tl (IBSS) permanece na carencia de informacdes
sobre modelos e metodologias, que pudessem permitir a acelerar respectivo processo (ABES,
2018).

Portanto, nesta pesquisa empenhou-se na busca de uma abordagem que permitisse tratar
de forma harmoniosa a necessidade de ampliacdo de estudos sobre o tema com a cautela na
profundidade inerente da sua importancia e a acuracidade na construcao da contribuigéo teorico

pratica.

I WEFORUM é uma abreviagdo do World Economic Forum.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo geral

Nesta pesquisa buscou-se alcangar seu objetivo geral de identificar um modelo tedrico—
pratico de internacionalizagdo adotado pelas empresas brasileiras de SaaS.

1.2.2. Objetivos especificos

Tendo em vista o objetivo geral proposto, pretende-se especificamente: i) Identificar a
realidade do contexto de internacionalizacdo de empresas SaaS; ii) Analisar as praticas de
internacionalizacdo adotadas pelas empresas SaasS; iii) Desenvolver modelo teérico—pratico a

partir das melhores préticas identificadas.

1.3 DELIMITACAO DE PESQUISA

Com o intuito de atender o objetivo geral, foram adotados seguintes critérios de
delimitacdo deste estudo: i) delineamento do conceito tedrico da internacionalizacdo; ii)
restricdo dentro do contexto da Industria Brasileira de Software e servigcos de Tl (IBSS); iii)
limitacdo no segmento SaaS; iv) restricdo dentro do Polo Tecnol6gico de Florianépolis; v)
delimitacdo as empresas que ja alcangcaram um sucesso na internacionalizacdo no momento de
coleta de dados.

O primeiro critério de recorte refere-se a definicdo do conceito da internacionalizacao
adotado. Embora o termo “internacionalizagdo” tem origem centenaria, Seu USO Massivo
comecou nos anos 1980 com o advento da globalizacéo e ganhou muita forca a partir dos anos
1990. Desde entdo houveram muitas discussdes sobre a sua defini¢do, mas até hoje ndo ha um
consenso. De acordo com o Cambridge Dictionary (2019b), o verbo “internacionalizar”
significa “se tornar ou tornar algo a ser internacional”. J& o Oxford Dictionary (2019c)
acrescenta uma intepretacdo do ponto de vista da politica, revelando que internacionalizar
significa “trazer (um pais, territorio, etc.) sob o governo combinado ou protecdo de duas ou

mais nagdes diferentes.”
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Segundo Barrett (1986), a internacionalizacdo tem a “natureza multidimensional” e
segundo Fletcher (2001), a internacionalizagdo ¢ um processo “multifacetado” e “multifocado”,
que ndo pode ser definido por uma medida Unica. Além disso, se considerarmos todos 0s
artigos e periodicos publicados sobre a internacionalizacdo no periodo entre 1950 e 2018
disponiveis na base ProQuest e dividirmos por areas de pesquisa, poderemos constatar tambem
a natureza multidisciplinar de estudos sobre a internacionalizagdo, com dominio da economia,
(incluindo a perspectiva da administracdo empresarial e marketing) e a participacdo

significativa das ares de politica, educacao e tecnologia, conforme Figura 1

Figura 1 Abordagem multidisciplinar da internacionalizagéo, em valores relativos
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Fonte: Autoria prépria (2019)

Cabe ressaltar ainda, que no caso de pesquisas da area de tecnologia, a
internacionalizacdo € ligada ao um processo de “localizagdo”, adapta¢dao ou construcdo de um
software (por exemplo, site ou aplicativo) de tal forma que ele atenda as necessidades dos
usuarios em muitos paises, respeitando seus conceitos culturais e linguisticos e atendendo suas
restri¢Oes técnicas (HUDSON; HALL, 1997).

Dentro de variedade de defini¢cGes propostas por diversos autores podemos destacar, por
exemplo: i) Processos de desenvolvimento de vendas; aumento de valor dos ativos e nimero de
empregados envolvidos nas atividades no exterior; criagdo de uma estrutura organizacional

adequada para operar em VArios paises, incluindo contratacdo de executivos da alta direcdo de
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nacionalidades diferentes; incremento de uma cultura empresarial de internacionalizagdo
(AHARONI, 1966); ii) Processo de ampliagdo gradual de envolvimento internacional da
empresa (JOHANSON; VAHLNE, 1977); iii) Configuracdo e coordenacdo do desempenho de
cada atividade internacional relacionadas com a cadeia de valor (PORTER; MILLAR, 1985);
iv) Atividades que agregam valor no exterior e que modificam a composi¢do acionaria e
interferem no gerenciamento das empresas (DORRENBACHER, 2000).

Para fins desse trabalho adotaremos a definicdo de internacionalizacdo de Welch,
Luostarinen (1988), que sugere interpreta-la como um processo de crescente envolvimento de
empresas em operacOes internacionais, observando que a qualquer momento pode haver um
retrocesso. Um outro aspecto notavel de Welch, Luostarinen (1988), é que eles destacam que
processo de internacionalizacdo deve ser estudado sob a perspectiva longitudinal, com foco
tanto na andlise de decisdes de avancar em certas etapas, quanto na analise de todos os fatores
de contextos externos e de ambientes internos de empresas, que proporcionam condicdes para
que tal progresso de fato ocorre.

O segundo critério adotado foi a restricdo a IndUstria Brasileira de Software e servigos
de TI (IBSS), que sera debatido na secédo 2.3.2.

O terceiro critério de delimitacdo ao um segmento SaaS foi adotado com intuito de
estudar as particularidades deste fendmeno, que divergem de outros modelos de software
operado por nuvem como, por exemplo, Infrastructure as a Service (laaS), Platform as a
Service (PaaS), Database as a Service (DaaS) e etc. (HENDRY X, 2011).

Partindo da definicdo de software como um conjunto de instru¢cdes no formato de
programas, que controla as acdes de um ou alguns computadores (DICTIONARY, 2019b),
pode ser definido o termo SaaS. Para fins desta pesquisa, 0 SaaS é interpretado como um tipo
de modelo de negdcios, realizado atraves de um processo de computacdo tramitado pela
nuvem, na qual o software é hospedado em um servidor central e os usuarios finais o acessam
remotamente (DICTIONARY, 2019h).

Cabe destacar ainda, que o laaS e focado em infraestrutura fisica de Data Center ou
servidor central, sendo que seus operadores providenciam a seguranga e espaco para
armazenamento de dados. Os operadores de PaaS geralmente sdo desenvolvedores, que
controlam sistemas operacionais e Bancos de dados e deixam para usuarios finais ter um
controle de aplicativos, e caso for necessario modifica-los. Enquanto as empresas provedoras

de SaaS mantenham 100% de controle em cima de aplicativos hospedados em nuvem e 0s
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usuarios conseguem apenas acessa-los atraves de licencas adquiridas e usd-los como estdo (sem
ter nenhuma possibilidade de modifica-los).

Dentro desse modelo de negocios as empresas provedores de SaaS, que sdo estudadas
nesta pesquisa, costuma fazer parcerias com empresas operadoras de PasS e laaS para poder
completar sua cadeia de fornecimento (KACHELE et al., 2013). Na Figura 2 apresenta-se 0
principal conceito do modelo de negdcios SaaS.

Figura 2 Conceito de modelo de negocios SaaS
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provedoras

Usuarios finais

(0% de controle)

(100% de controle)

plicativos hospedados

PaaS

Sistemas operacionais, Bancos de Dados

laaS

Infraestrutura fisica de Data Center, seguranca,
armazenamento

Fonte: Autoria propria (2019)

A quarta delimitacdo foi adotada para a regido da amostra do polo tecnoldgico de
Floriandpolis, que é reconhecido como um polo de inovacdo estratégico da IBSS, tido por
muitas especialistas com um polo que tem potencial para se tornar um ‘Vale de Silicio
Brasileiro’, desde que consiga superar seus desafios de crescimento (DUNDER, 2019).

Por fim, foram selecionadas trés empresas do Centro Tecnoldgico de Floriandpolis, que
é reconhecido como um 0s maiores e mais importantes do Brasil (SARQUIS et al., 2014;
AZEVEDO et al.,, 2017). Além disto, as trés empresas selecionadas (Resultados Digitais,
Involves e Agriness), podem ser consideradas como referéncias de sucesso no processo de
internacionalizacdo entre as demais empresas Centro Tecnoldgico de Floriandpolis baseado em

dois fatos: i) Todas elas foram selecionadas para serem mentoras do evento “MeetUp
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Internacionalizagéo de Empresas SAAS”, organizado em janeiro de 2018 dentro do Centro; ii)
Os gestores da Agriness permaneceram na Diretoria do Grupo de Internacionalizacdo da
Associacdo Catarinense de Tecnologia (ACATE) no periodo de 2018 e os gestores da Involves

e Resultados Digitais assumiram a Diretoria daquele grupo a partir de abril de 2019.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O modelo de negdcios SaaS representa um dos modelos com maior indice de crescimento
no mundo nos ultimos dez anos (DEMPSEY; KELLIHER, 2018). Contudo, na literatura
académica nota-se certa escassez de publicagfes sobre processos e modelos de
internacionalizacdo de empresas SaaS (REUWER et al., 2013). Tal cenério fica agravado ao ser
aplicado ao contexto da industria brasileira de software e servigcos de TI, que tem um grande
potencial de exportacdo, mas ndo o explora devido ao baixo nivel de internacionalizacdo de
suas empresas (SOFTEX, 2018). O conjunto destes fatores eleva a importancia de aprofundar
os estudos sobre modelos de internacionalizagdo de empresas brasileiras de SaaS, procurando
contribuir com construcdo de conhecimento e posterior preenchimento de lacunas identificadas

na literatura.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

No primeiro capitulo serd apresentada a definicdo e a importancia do problema.
Ademais, sdo expostas as delimitacBes e algumas defini¢des basicas da pesquisa.

No segundo capitulo da fundamentacdo teorica, inicialmente estd apresentada uma
breve revisdo das abordagens tedricas do paradigma econémico, que apesar de ndo fazerem
parte do paradigma adotado nessa pesquisa, sdo fundamentais para levantar as origens dos
conceitos da internacionalizacdo resgatados na literatura sobre Negocios Internacionais. Em um
segundo momento € apresentada uma revisdo da abordagem do paradigma comportamentalista,
que serviu como base para constru¢do do modelo tedrico-pratico desenvolvido neste trabalho.

No terceiro capitulo discutem-se os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa,
incluindo a justificativa de escolha de método de pesquisa, seus pressupostos metodologicos,

razBes de selecdo de casos, procedimento de coleta e as técnicas de analise adotadas.
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O quarto capitulo é dedicado a descricdo de casos, analise de dados, comprovacdo de
proposicdes, sintese de resultados e a discusséo de principais achados.

Por fim, no quinto capitulo apresenta-se um resumo dos principais resultados,
consideracGes sobre o impacto do estudo no campo de conhecimento relacionado aos negdcios
internacionais e sobre as possibilidades da aplicagdo do modelo apresentado. Ao final sdo
expostas as sugestdes para futuras pesquisas, como possiveis extensdes deste trabalho.

1.6 BIBLIOMETRIA

Com intuito de definir um periodo de revisédo de literatura foi feito um estudo preliminar
de cinco bases de dados, incluindo: i) EBSCO; ii) SCIELO; iii) PROQUEST; iv) SCOPUS, v)
ScienceDirect. Tal busca contemplou uma analise de periodicos publicados no periodo entre
1920 e 2018 com um unico termo “internacionalization ”. A partir dessa andlise foi decidido de
delimitar o periodo de busca principal entre 1990 e 2018, pois ele contemplou a maior

quantidade de publica¢bes conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 Quantidade de publicacbes com termo “internacionalzation” no periodo entre
1920 e 2018
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19



A revisdo bibliografica principal foi organizada em cinco etapas: i) busca de artigos
publicados em periddicos entre 1990 e 2018; ii) identificacdo de obras seminais; iii) busca de
obras académicas publicadas pelos autores de Universidades brasileiras no periodo entre 2007 e
2017; iv) busca de fontes que apoiaram a analise documental; v) estado da arte de fontes que
trataram de modelos de internacionalizagéo fora do mainstream.

Na primeira etapa foi realizada a busca de artigos publicados em revistas no periodo
entre 1990 e 2018, que foram disponibilizados em cinco bases de dados: Ebsco Host, Proquest,
Science Direct, Scopus e Spell. Considerando que o principal objetivo da primeira etapa foi o
levantamento de artigos sobre a internacionalizacdo de empresas SaaS, o query utilizado foi
“Internationalization AND SaaS AND Software”, incluindo um critério de que todas as palavras
chaves deveriam ser encontradas no corpo dos artigos. Assim, o resultado integrado de cinco
bases contemplou 136 artigos, que apos a retirada de duplicados, passou para 98 artigos.

Apdbs uma analise de titulos a base foi reduzida para 68 artigos e apds a leitura de
resumos, foi limitada a 46 artigos. A partir deste ponto, procedeu-se com uma selecéo
qualitativa, baseada na leitura de resumos, métodos aplicados e conclusdes, bem como a leitura
integral de alguns textos, resultando em uma triagem de 29 artigos. Dentro de critérios adotados
para exclusdo, os trés que tiveram prevaléncia sdo: i) os estudos voltados para empresas
multinacionais e transnacionais; ii) os estudos focados em internacionaliza¢do de indUstrias; iii)
os estudos sobre os aspectos técnicos de internacionalizacdo de software, por exemplo,
relacionados a processos de localizacéo.

Deve-se salientar que embora apenas 4 artigos tratavam especificamente de
internacionalizacdo de empresas SaaS, julgou-se importante ampliar portfélio de pesquisa,
incluindo 25 artigos extra, que compuseram o0 grupo de 29 artigos selecionados. Posto que tais
artigos extra abordam aspectos relacionados aos outros modelos de negocios de software, seus
processos e estratégias, acreditou-se que eles teriam um potencial para enriquecer a base tedrica
desta pesquisa.

Como resultado da andlise preliminar da literatura realizada na primeira etapa foram
identificadas as principais correntes tedricas que abordam o tema da pesquisa, abrangendo o
modelo de Uppsala, modelo de Networks, Empreendedorismo Internacional (incluindo grupo
de estudos sobre Born Globals), e Teoria de Effectuation.

O proposito da segunda etapa foi a identificacdo de obras seminais, que deram o inicio
as principais correntes, bem como o levantamento de seus desdobramentos ao longo do tempo e

seus achados mais recentes. Para tanto, buscaram-se artigos de revisao bibliografica publicados
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em periddicos com a classificacdo Al e A2 pelo sistema QUALIS. Deste modo, foram
considerados trés trabalhos: 1) Dzikowski (2018) publicado em Journal of Business Research
(Al), contendo uma revisdo de 453 artigos publicados entre 1994 e 2016; 2) Bembom e
Schwens (2018) publicado em European Management Journal (Al), contendo uma ampla
revisdo de artigos publicados entre 1989 e 2016 sobre o papel de Networks na
internacionalizacdo; 3) Servantie (2016) publicado em Journal of International
Entrepreneurship (A2), contendo uma revisao de 567 artigos publicados entre 1989 e 2015
sobre o Empreendedorismo Internacional. A anlise da literatura na segunda etapa levou a uma
inclusdo de 17 artigos na base da fundamentacéo tedrica formada na primeira etapa.

Na terceira etapa, buscaram-se no Catalogo de Teses e Dissertacdes da CAPES, as obras
académicas publicadas pelos autores das Universidades brasileiras no periodo entre 2007 e
2017 sobre os assuntos relacionados ao tema desta pesquisa. Foram encontrados 7 trabalhos,
sendo 3 dissertacOes de mestrado e 4 teses de doutorado relacionados no Quadro 1. Cada um
dos trabalhos abordou o fendmeno sob um angulo diferente, com um foco que combinava a
internacionalizacdo com 0s outros aspectos relacionados a aprendizagem, a aquisi¢do de novas
empresas, ao dominio da propriedade intelectual, a capacidade tecnoldgica, as redes de
relacionamento e as redes sociais digitais. Contudo, percebeu-se que nenhum desses trabalhos
teve o foco proposto por essa pesquisa, qual seja, o de estudar o processo de
internacionalizacdo de SaaS e construir os modelos, visando a possibilidade da posterior

aplicacdo na pratica.
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Quadro 1 Relagéo de trabalhos académicos sobre a internacionalizacéo de empresas de

software publicadas no Brasil no periodo entre 2007 e 2017

Autor Titulo I\/!e_todo Principais achados
utilizado
Internacionalizacdo e A motivagdo de expansdo estd associada as
aprendizagem: um oportunidades emergentes articuladas sem
(CORTEZIA estudo de caso sobre Estudo | planejamento prévio; as principais praticas de aquisi¢do
2007) " | micro e pequenas multicasos | de conhecimento sfo feiras e missdes, o maior
empresas da indUstria (5) obstaculo e a falta de conhecimento de mercado
de software do estado externo; destaca a importancia do papel do
Rio Grande do Sul empreendedor-gestor.
O processo de Apoia a hipdtese que as empresas industria brasileira
internacionalizacdo de de software, que possuem a maior capacidade de
(DIB, LUIS pequenas e médias Estudo inovacdo; mais orientadas ao consumidor e com
2608) " | empresas e o fendbmeno | multicasos | empreendedores detentores de maior conhecimento
Born Global: estudo do 3) técnico ou cientifico, tém maior probabilidade de se
setor de software no internacionalizar de modo de Born Globals do que as
Brasil empresas tradicionais.
;rtz(;ﬁzsé?oi;iza %0 da Os motivadores de aquisicdo da Sipros foram o
(BRUNHARA, . ¢ Estudo de | interesse no produto e na base de clientes e potencial de
TOTVS: um estudo de . . o
2009) o caso (Unico) | mercado, que levou a aprendizagem e ampliacdo da
caso da aquisicdo da o ; . o
. . estratégia de internacionalizacéo.
mexicana Sipros
Fatores de sucesso na
internacionalizagdo A condicdo para as empresas estudadas se expandirem
(GALIMBERT! ativa de pequenas e Estudo internacionalmente é ter a capacidade de inovacdo, de
2009) ' | médias empresas de multicasos | inser¢cdo em networks, ter conhecimentos do mercado
software: estudo de (6) externo e dirigentes com um alto nivel de
casos do Brasil e da empreendedorismo.
Franca
Capacidade tecnoldgica
em empresas Em resultado foi descrita a estrutura do sistema
(MENDONCA internacionalizadas e Estudo |de inovacdo de software de Curitiba e sugerida uma
2011) " | ndo internacionalizadas | multicasos | classificacdo de cada empresa quanto ao nivel de
do sistema setorial de ?3) capacidade tecnoldgica (rotineiro, intermediario e
inovacdo de software inovador).
de Curitiba
Opapel das redes de Os resultados apontaram as empresas brasileiras de
relacionamento na Estudo x .
(MORAES, |. T X software estudadas ndo seguem um padrdo UGnico de
internacionalizacdo de | multicasos - . .
2016) E estratégias de expansdo internacional, mas o uso das
empresas brasileiras de (8) : ) - -
redes de relacionamento é o fator primordial.
software
A influéncia das redes
sociais digitais na As redes sociais digitais influenciam fortemente aos
internacionalizacédo da Estudo | Processos de internacionalizacdo de empresas de
firma: um estudo . software, possam ampliar o aproveitamento de
(MATTA, 2017) - multicasos X . . L
empirico em empresas (6) oportunidades nos paises estrangeiros, na diminui¢do

brasileiras de software
de seguranca de
informacéo.

de custos de comunicacdo e possam ser incluindo nos
modelos tedricos de internacionalizacdo correntes.

Fonte: Autoria propria (2019)
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Na quarta etapa prosseguiu-se com a busca orgénica de fontes que poderiam apoiar a
analise documental como, por exemplo, relatérios sobre a inddstria de software global e
brasileira. Com relacdo as fontes internacionais, foram considerados dados contidos em
relatérios oficiais e nas respostas recebidas pelo correio eletronico (e-mails) da International
Data Corporation (IDC)?, da World Information Technology and Services Alliance (WITSA)?,
da International Trade Center da ONU, do departamento de Trade in Services Division das
Nacdes Unidas, da World Trade Organization, Tariff and Trade Affairs Division e da World
Customs Organization.

Entre as fontes nacionais foram considerados relatérios da Agéncia Brasileira de
Promocdo de Exportacdes e Investimentos (APEX), da Associacdo para Promocdo da
Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX), da Associacdo Brasileira das Empresas de
Software (ABES), da Associacdo Brasileira das Empresas de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo (BRASSCOM), Federacdo das Associagdes das Empresas Brasileiras de
Tecnologia da Informacdo (ASSESPRO). Foram levantados também os relatérios dos 6rgéaos
publicos brasileiros, incluindo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI),
Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), Ministério das
Relagdes Exteriores (MRE).

Ademais, foi realizada busca orgénica de noticias na internet, que pudessem confirmar
ou contrapor as afirmacGes de gestores de empresas estudadas, gravadas ao longo das
entrevistas. Tal procedimento foi adotado com intuito de construir uma base para analise
documental, cujos resultados serdo apresentados nas proximas se¢des. No fim da quarta etapa
de 156 documentos revisados foram acrescentados 37 documentos (relatérios, noticias e
consultas) a base da fundamentacdo tedrica.

Na quinta etapa, foi feita uma revisdo de bibliografias citadas nos 29 artigos
selecionados para portfolio da pesquisa com intuito de encontrar os artigos relacionados aos
modelos de internacionalizagdo fora do mainstream. Foram buscados tambeém publicacbes de

artigos sobre a metodologia e as técnicas de analise de dados. Por consequéncia, de 246 fontes

2 A International Data Corporation é considerada o principal fornecedor global de pesquisas de inteligéncia de
mercado de tecnologia da informacao, telecomunicaces e tecnologia de consumo
3 A World Information Technology and Services Alliance (WITSA) é um consdrcio de membros de associacées da

indUstria de TIC de mais de 80 paises, que representam mais de 90% do mercado mundial de TIC
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revisadas foram acrescentadas 135 fontes na bibliografia utilizada, conforme apresentado no

Quadro 2.

Quadro 2 Etapas da revisao sistematica

Revisdo Revisdo | Revisdo de Revisio Revisdo de
Etapa bibliogréfica | de obras | dissertacdes fontes

Rl s documental : Total

inicial seminais e teses alternativas
i(ﬁ‘ij;r;:'dade de fontes 136 1020 7 156 246 1565
Quantidade de fontes 107 1003 7 119 111 1347
rejeitadas
Quantidade de fontes 29 17 0 37 135 218

final

Fonte: Autoria propria (2019)

A sequéncia de etapas da revisao sistematica da literatura permitiu formar uma base de

fontes da fundamentacdo tedrica, que serad apresentada no capitulo a seguir.

24



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O capitulo de fundamentacdo tedrica estd organizado em trés secBGes. A primeira
descreve um panorama de teorias que abordam a internacionalizagdo sob diversas perspectivas,
visando justificar os motivos da escolha das abordagens adotadas neste trabalho. Na segunda
secdo é apresentada uma revisdo de teorias e modelos, cujos constructos foram utilizados para
identificar o modelo tedrico-pratico desta pesquisa. A terceira se¢do trata do contexto da
pesquisa com foco no mercado global de SaaS e a respectiva participagdo do Brasil.

2.1 PANORAMA HISTORICO DE TEORIAS DE INTERNACIONALIZACAO

A histéria do Comércio Internacional comegou desde que 0s primeiros povos
estabeleceram relacionamentos comerciais entre eles. Assim, segundo Rawlinson (2001), h&
registros do século XIX a.C. que atestam a existéncia de uma colbnia mercantil assiria em
Kanesh, na Capaddcia, que ja vendia para outros povos. No periodo entre o meio do segundo
milénio a.C. e o inicio da era comum, as rotas comerciais de longa distancia permitiram as
sociedades da Asia Ocidental, do Mediterrdneo, da China e do subcontinente indiano
desenvolverem importantes redes de transporte para 0 comércio transcontinental
(DENEMARK et al., 2000).

Ao longo de quarenta séculos os pensamentos sobre Comércio Internacional passaram
por um extenso processo de evolugdo, acompanhados por negociagdes politicas, que quando
ndo traziam resultados satisfatorios se transformavam em embargos e guerras para disputar
acesso aos recursos de outros povos (convertendo-lhes em fornecedores) ou para dominar
mercados de outras regides (convertendo-lhes em consumidores). Mas na medida em que
acordos de paz foram sendo firmados, estabelecendo as puni¢bes para povos que fossem
derrotados nas guerras, os conflitos abertos estavam perdendo a sua forca e as disputas politicas
e comerciais estavam ganhando destaque como a principal ferramenta de negociacao.

Na busca dos meios para acompanhar essa evolucdo, os estudos académicos na area
também sofreram transformacdes, passando seu foco de nagfes (que permaneceram COmMo
principal objeto dos estudos no periodo entre século XVI e meados do século XX), para
empresas (que passaram a ser intensamente pesquisadas desde meados do século XIX até os

dias de hoje), criando a partir dos anos 1950 uma nova subdivisdo que tinha por objetivo a
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compreenséo aprofundada dos mecanismos que movem um empreendedor (que representa uma
empresa inserida no cendrio internacional).

Posto isto, os estudos de Comeércio Internacional, dos quais a internacionalizacdo faz
parte, ganharam um destaque nas ultimas trés décadas, sendo que seu objeto de pesquisa passou
a representar mais de 30% do PIB global (OECD, 2018). Ademais, o mercado internacional
comecou a ser regulamentado por um complexo mecanismo de acordos multilaterais firmados
entre paises e entre as empresas, além de processos de disputas formais e informais. Tais
processos continuam em constante mudanca e revisdo, aumentando a cada ano a necessidade de
levantamento de novos dados empiricos e de aprofundamento de esbocos tedricos capazes de
compreender e prevé-los.

E notavel que o desenvolvimento da teoria segue dentro de um processo evolutivo,
baseado nos pensamentos dos trabalhos anteriores, que por sua vez costumam ter um vinculo
com o0 momento e lugar onde haviam sido desenvolvidos, além de serem condicionados dentro
de um foco especifico aplicado ao seu objeto do estudo. Consequentemente ndo se deve ter um
excesso de confianga para se impor sem a consideracdo do processo de aprendizagem anterior,
mas deve usa-lo como base para avancar nos estudos aplicados ao fendmeno contemporaneo,
alocado no novo espaco e restruturado mediante as novas condicdes

Apesar de ter mais de quarenta séculos de historia, os conceitos do Comércio
internacional foram oficialmente reconhecidos como parte de politicas nacionais na época do
mercantilismo nos séculos XVI e XVII, estimulando os paises a acumular riqueza financeira
por meio das exportacdes e defendendo o comércio nacional com as armas e com barreiras
alfandegarias (BOBBIO et al., 1998). Ja o seu percurso académico teve inicio com a publicacdo
da famosa obra de Adam Smith de 1776, sugerindo aos paises a especializacdo na exportacdo
de commodities nas quais tivessem uma vantagem absoluta (INGHAM, 2004).

Desde entdo, muitas ideias percorreram e transformaram as interpretacdes da academia,
do mercado e da sociedade, passando seu foco da perspectiva macroecondémica para
microeconbmica, e ap6s os anos 1950 abordando também os conceitos relacionados as
atividades internacionais dos empreendedores (BELL, JIM, 1995).

Consequentemente, a literatura sobre internacionalizacdo de negdcios acumulada ao
longo dos anos passou a ter um carater vasto, fragmentado e disperso (RIBAU et al., 2015).
Assim, nessa pesquisa julgou-se necessario elaborar um panorama para apresentar de forma

dindmica e objetiva as principais teorias e modelos desenvolvidos pelas maiores escolas,
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visando contextualizar o enquadramento tedrico de seis modelos adotados como elementos
chaves do modelo conceitual deste trabalho.

Desta forma, no Quadro 3 foram destacadas trés perspectivas tedricas (econémica,
comportamental e integrativa), bem como seus principais focos e objetos de estudos (paises,
empresas multinacionais MNE’s, pequenas e médias empresas PME’s ou empreendedores).
Ademais, as teorias cujos conceitos foram considerados para fins da construcdo da

fundamentacéo teorica desta pesquisa sao destacadas no Quadro 3 em cor cinza.
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Quadro 3 Linha de tempo de abordagens, teorias e modelos do campo de estudos de Negdcios internacionais (1776-2018)

Perspectiva Foco Autor, data Teoria Principais conceitos
I Teoriade | Sugere que um pais deveria exportar commaodities, na producdo de quais tivesse uma vantagem absoluta,
Econdmica / . . . . . . ;
Classica Paises (SMITH, 1776) vantagens | ou seja, que po_dla produglr_uma mercadoria com menos custos por unidade produzida do que o seu
absolutas | parceiro comercial e deveria importar mercadorias nas quais tinha uma desvantagem absoluta
. Apresenta que dois paises poderiam se beneficiar do comércio se cada um tivesse uma vantagem relativa
- Teoria de x ; x . - e .
Econbmica / . na producdo, ou seja, se a razdo entre o trabalho incorporado nas duas mercadorias diferia entre dois
Co Paises (RICARDO, 1891) | vantagens . e . . ;
Cléssica . paises, de tal forma que cada pais teria pelo menos uma mercadoria onde a quantidade relativa de trabalho
comparativas | .1 . .
utilizado seria menor do que a do outro pais
coomica/ | e, | (VONTHONEN, | Ternc | e o e e o et o
Classica 1875) Localizagdo - g d
utilidade.
- . Explica as vantagens que as empresas obtém devido a escala de operacéo, argumentando que o custo de
Econbmica / s Economia de ~ . S . 1
s MNE’s (MARX, 1844) producdo por unidade tende a diminuir na medida em que a sua escala cresce. Posteriormente esse
Classica Escala ; . R
conceito foi amplamente adotado pelas empresas multinacionais.
Econbmica / . (HECKSCHER, Teoria de Os paises tendem a exportar produtos que utilizem seus fatores abundantes e baratos de producao e
o Paises Heckscher- |. .
Cléssica 1952) Ohlin importar os produtos que utilizem seus fatores escassos.
Econdmica / ] (LEONTIEF, Paradoxo de Descobrl_u_qug 0s E_UA (o pais mais abgndante em capital do_ muqdo, por qualquer (_:rlterlo) exporta\_/aNm
o Paises . commodities intensivas em trabalho e importavam commodities intensivas em capital, em contradicdo
Cléssica 1953) Leontief : .
com a teoria de Heckscher-Ohlin
I Modelo de R . S .
Econdmica / . . Prevé que fluxo de comercio entre dois paises é baseado em tamanhos de economia de cada um (PIB) e a
s Paises (ISARD, 1954) | gravidade das | . :
Cléssica . distancias entre eles.
economias
Abordagem | Explica comércio internacional a partir da indisponibilidade de produtos internos de paises, que leva a
Econbmica / . de ndo importacdo. A indisponibilidade absoluta ocorre devido a falta de recursos naturais e a indisponibilidade
o Paises (KRAVIS, 1956) . o . - . - -
Classica disponibilida | relativa ocorre devido a escassez de recursos para produzir 0s bens internamente ou devido aos custos
de proibitivos por raz8es tecnoldgicas.
MNEs A velocidade de expansdo de empresas tem uma dinamica restrita e depende da disponibilidade e da
PMEsé Teoriade | qualidade de seus recursos, que podem ser matérias primas ou recursos intangiveis. Assim, a expansao
Comportamental Empreende (PENROSE, 1959) | crescimento |depende do recrutamento de recursos humanos e o tempo para eles adquirirem um novo conhecimento,
r;)ores de firma dado que ele pode ser objetivo (ensinado) ou experimental (que sé pode ser adquirido por meio da

experiéncia pessoal).
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Formulou a hip6tese de que as nagGes com demandas similares desenvolvam as indUstrias semelhantes, e

Econbmica / . Hipotese do |trocam as mercadorias semelhantes, mas diferenciadas. As estruturas da demanda dos paises séo
o Paises (LINDER, 1961) - . : L x -
Cléssica Linder comparadas na base de suas rendas per capita, supondo que quanto mais proximos elas estdo, mais
préximas sdo as preferéncias de seus consumidores na proporgdo de demanda de cada bem.
Argumenta que mesmo em paises com recursos e gostos similares, o processo continuo de invencdes
- Modelo de . . . . x
Econbmica / Paises (POSNER, 1961) Ga pode dar origem ao comércio. A defasagem entre o surgimento de novos produtos e a introducdo de seus
mercado ’ - substitutos pelos produtores estrangeiros representa um gap tecnolégico ou gap de imitacdo, que por sua
Tecnoldgico ) U x N o
vez é subdividido em gap da reacdo externa, gap da reacdo doméstica e o0 gap da demanda.
MNE’s e (BURNS: Teoria da Arggmepta_ que para manter a eﬁmengla as empresas de\{em adaptar as suas (Ea.racterlstlcas para ate,nd_er as
Comportamental , . .. | contingéncias internas e externas, agindo de forma flexivel conforme o cenario no mercado doméstico e
PME’s STALKER, 1961) | Contingéncia " :
no mercado internacional.
Modelo Apresenta um modelo de internacionalizacdo em etapas depois da adaptacdo & inovagdo, dividindo quatro
Comportamental MNE’s (ROGERS, 1962) | baseado em | categorias: 1) ndo exportadores; 2) novatos de exportacdo; 3) exportadores esporadicos; 4) exportadores
inovacdo regulares.
MNE’s, . Busca prevé desempenho das empresas baseado no comportamento de seus tomadores de decisdes.
, . Teoria P S 5 A e 1
Comportamental PME’s e (CYERT; comportamen ArgL_lmfanta que a satisfacdo com os resultados suﬁuentementg bons € mais importante d_o que a
Empreende | MARCH, 1963) tal maximizacao deles, como um aparte do comportamento prudente diante das circunstancias. Enfatiza que a
dores tomada de decisfes nas empresas se da em dois niveis: gerencia e operacional.
Em cada estégio do ciclo de vida do produto, a empresa passa por uma fase de internacionalizacéo, desde
Econdmica / s Teoriade | inicio das exportacfes de um produto inovador, consolidacéo e investimento direto no exterior, passando
MNE’s (VERNON, 1966) | . - < A « . . .
mercado ciclo de vida | pela saturacdo e transferéncia da producdo para paises de menor custo e finalizando com o declinio
guando a demanda fica inferior a oferta.
. Investimento direto no pais estrangeiro ocorre com o intuito de ter um controle de acionario (superior a
Teoria de . - s - U
. . 10%) da empresa matriz em cima de suas filiais, caracterizando as estruturas de empresas multinacionais.
I investimento ) SO o ; ; .
Econbmica / , . Geralmente FDI é concentrado em industrias especificas de muitos paises simultaneamente, podendo ser
MNE’s (HYMER, 1967) direto . . . . L - .
mercado estrangeiro do tipo horizontal (quando a matriz duplica suas atividades no exterior), do tipo plataforma (quando a
FDgl matriz usa filial de um pais estrangeiro para fazer entregas em terceiro pais) e do tipo vertical (quando a
matriz distribui etapas do processo produtivos entre as filiais localizadas em diversos paises).
, . Destaca que a disponibilidade de recursos por si s, ndo suficiente para que as empresas alcancam um
PME’s e Teoria de - : : s :
Comportamental | Empreende | (KIRZNER, 1973) | Oportunidade desenvolvimento bem—sycedldo. Os\recursos d_evem ser integrados com a crlatlv!dade ea capa_c[daFje de
dores ' s um empreendedor de ficar atento as oportunidades de lucro que existem devido ao desequilibrio do
mercado.
Econdmica / ’ (WILLIAMSON, Teria de As, empresas buscam minimizar os custos de transicdo inerentes a alocacdo da sua produga_o em outros
mercado MNE’s 1975) custos de paises, bem como consideram a economia de escala, escolhendo entre a producéo ou aquisi¢do de seus
transicdo | insumos.
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Sugere quatro etapas de expansdo internacional: 1) Nenhuma atividade regular de exportacdo; 2)

Comportamental (JOHANSON; Atividades de exportacdo por meio de representantes ou agentes independentes 3) Estabelecimento de
. portamental MNE’s WIEDERSHEIM- | Modelo U |uma filial no exterior 4) Instalacdo de unidades fabris no pais estrangeiro. A selecdo de mercados alvo é
f/internacionalizagéo : ~ o o )
PAUL, 1975) impactada pela percepcdo da distancia psiquica, porém, os avancos das empresas na curva de
aprendizagem, tendem a reduzir os riscos associados as incertezas.
As empresas domésticas tendem a manter sigilo do seu know-how, retendo o conhecimento dentro do
I . . pais. J& as empresas internacionalizadas contribuem com fluxo do conhecimento, transferindo o para
Econbmica / R (BUCKLEY; Teoria de p desd . b benefici q . de instalaca
mercado MNE’s CASSON, 1976) | internalizacéo outros paises, desde que isso apresente um bom custo-beneficio. Quando os custos e riscos de instalagdo
' de uma unidade fabril prdpria no exterior sdo expressivos, as empresas tendem a optar pelo
licenciamento, terceirizacdo da producao ou mantem a producao local com posterior exportacao direta.
Busca explicar os padrdes de internacionalizacdo por meio de trés variaveis: vantagens de propriedade de
Econdmica / , (DUNNING, Paradigma | ativos intangiveis (que proporciona uma superioridade comparada com empresas do pais alvo), vantagens
MNE’s o S . R . . M .
mercado 1977) eclético OLI | de localizagdo fisica (filiais no exterior), vantagens de internalizaco, que proporciona custos menores de

Econbémica /
mercado

Comportamental
f/internacionalizacéo

PME’s e
Empreende

dores

(PORTER;
MILLAR, 1985)

(CALOF;

BEAMISH, 1995)

Teoria de
vantagens
competitivas

Modelo
adaptativo

producdo dentro do pais alvo, comparado com custos de producdo doméstica com posterior exportacao.

A prosperidade dos paises depende das suas vantagens competitivas construidas internamente (cultura,
estruturas econdmicas etc.) e das vantagens competitivas adquiridas pelas suas empresas, que podem ser
avaliadas por meio do Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho e Modelo das 5 Forgas.

Sugere que as mudancas de modo de entrada nos mercados externos dependem de obstaculos (recursos
limitados ou regulamentos) e percepcdes de mercado, bem como as percepcdes do custo-beneficio da
mudanca, ou seja, depende dos estimulos da empresa, suas experiéncias e capacidades.
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Afirma que dois fatores afetam modo de entrada nos mercados internacionais: 1) ambiente institucional
do pais alvo; 2) ambiente institucional interno. As empresas que optarem por modos de entrada por meio

Comportamental , (DAVIS etal., Teoria o . U .
. . S MNE’s o da aquisicdo tendem a adaptar as policias e formas organizacionais das unidades externas para serem
/internacionalizacdo 2000) Institucional | . . . . ~ . i ) -
similares com matriz. J4 as empresas que optarem por exportagdes diretas, licenciamento ou joint
ventures demonstram as tendéncias de adaptacdo das suas estruturas as estruturas das filiais.
Argumenta que os empreendedores tendem a usar a ldgica de effectuation, partindo para acdo apenas com
Empreende | (SARASVATHY, _ recursos dl_spc_)nlvels no momento e sem um previo planejamento, visando descgbrl_r 0S obj_etlvos e
Comportamental Effectuation |solucdes finais por meio da experimentacdo. Do mesmo modo, na expansdo internacional o0s
dores SARAS D, 2001) . . . i
empreendedores, comegam a agir atraves da sua network, que disponibiliza novos recursos e
oportunidades e ajuda a concretizar ou pivotar as ideias iniciais.
MNE’s, Afirma que a internacionalizacdo abrange ndo somente 0s processos de exportacdo, licenciamento e
Integrativa PME’s e (FLETCHER, Modelo abertura de unidades fabris fora do pais, mas também os processos de importacdo, de parcerias
/internacionalizacdo | Empreende 2001) holistico estratégicas com fornecedores estrangeiros. Ha um vinculo entre as atividades relacionadas a importacéo
dores e exportacdo, que em certas circunstancias acabam estimulando umas as outras.
Modelo destaca a importancia da mentalidade global no sucesso de internacionalizacdo de pequenas e
Comportamental PME’s e (SAARENKETO Modelo médias empresas. Afirma que as g:aractensucas de gestpre_s (e>_<per|en0|a e formagao |nternaC|onaI)~, e as
. . .~ | Empreende baseado em | caracteristicas do mercado (carater global e turbuléncia) impactam diretamente na formacdo da
/internacionalizacdo et al., 2004) - . . .
dores conhecimento | mentalidade global dos empreendedores, que por sua vez junto com as caracteristicas da empresa
influencia na escolha de estratégias de exportacéo.
Sugere um modelo de internacionaliza¢do ndo sequencial para PME’s, como um conjunto de cinco fatores
Integrativa PME’s e (OSARENKHOE, | Modelo nio interdependentes: 1) forga'?‘ tecnoldgicas, 2) forgas da glpballzagao; 3) networking internacional; ff)
. 2 .« | Empreende . processo do empreendedor; 5) fatores de negdcios especificos. Argumenta que os custos de transacéo
f/internacionalizacdo 2009) sequencial e L « : . A, .
dores dificultam atividades de exportacdo, mas a velocidade e de internacionalizacdo depende das capacidades
das empresas de aproveitarem os conceitos do modelo ndo sequencial.
PME’s e (PRASHANTHA Modelo Afirma que os fundadores de novos empreendimentos que possuem a vivéncia internacional ou
Comportamental . ia L LT . e . .
. . .~ | Empreende | M; DHANARAJ, | baseado no |experiéncia em empresas multinacionais, tem capital social inicial maior do que os demais e que
/internacionalizagdo . . . . X . o
dores 2010) capital social | aprendizagem dentro de network exercem papel crucial na internacionalizacéo.
. PME’s e Apresenta um modelo UE, que procurou unir constructos tedricos de Modelos de Uppsala e Networks,
Integrativa (SCHWEIZER et L : ) . . . . L
. Y . . | Empreende Modelo UE | Modelo de identificacdo de oportunidades; Teoria de Effectuation, Modelo de internacionalizagdo sob a
f/internacionalizacéo al., 2010) . : v
dores perspectiva de Capacidades Dindmicas.

Fonte: Autoria propria (2019)
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As informagOes do Quadro 3 visaram destacar na linha de tempo o desenvolvimento
de estudos de Negaocios Internacionais em geral e de modelos e Teorias de Internacionalizacdo
em particular. Desta forma objetivou-se explicitar que a perspectiva econdmica aplicada nos
estudos sobre MNE’s ndo poderia explicar na integra o fendmeno de internacionalizacdo de
empresas SaaS, que lidam com o comportamento empreendedor, bem como a inovagao
tecnoldgica, inseridos no contexto de constantes mudangas. As explicacbes para tal

comportamento podem ser encontradas nos modelos apresentados na proxima secao.

2.2. ABORDAGENS DE INTERNACIONALIZACAO DE MAINSTREAM

Ao longo das Ultimas quatro décadas os estudos sobre Internacionalizacdo formaram
um campo préprio dentro da area de Negocios Internacionais (GRIFFITH et al., 2008).
Dentro desse campo podem ser destacadas duas correntes tedricas adotadas pelas escolas,
cujas publicacGes se destacam pelo grande numero de citagbes, que muitas vezes sdo
interpretadas como escolas de mainstream, incluindo: i) Escola Nordica, que defende Modelo
de Uppsala e Networks; ii) Escola de Empreendedorismo Internacional, junto com sua divisdo
de estudos sobre Born Globals (MTIGWE, 2006). Nesta secdo apresentam-se 0s conceitos

tedricos de escolas de mainstream.

2.2.1 Modelo de Uppsala

O Modelo de Uppsala foi desenvolvido por Jan Johanson e Jan-Erik Vahle dentro do
projeto de pesquisa do Center for International Business Studies da University of Uppsala na
Suécia, publicado primeira vez em 1977 (JOHANSON; VAHLNE, 1977). O modelo da
Uppsala ganhou maior destaque entre os académicos que estudam a internacionalizacdo,
mantendo a sua lideranca absoluta em ndmero de citagcbes por outros autores, que segundo
Google Scholar ja passou de 12.450. No periodo entre 1977 e inicio dos anos 1980 esse
modelo foi adotado como uma base para sustentacdo de estudos sobre a internalizagéo, e foi
sendo atualizado ao longo das Ultimas décadas, recebendo diversas criticas (CAVUSGIL,
1984; RENNIE, 1993; BELL, JIM, 1995; MADSEN; SERVAIS, 1997).

Salienta-se que os estudos sobre a internacionalizagdo comegaram a ganhar forca em
meados dos anos 1990, quando seu objeto comecou a ser notado em grande escala. A partir

desse momento passaram a se consolidar como uma area de estudos.
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O modelo de Uppsala se baseia nos estudos anteriores, que ja tratavam o processo de
internacionalizacdo como uma sequéncia de passos racionalmente planejados (BILKEY;
TESAR, 1977; CAVUSGIL, 1980; REID, 1981).

Um diferencial que poderia destacar o modelo de Uppsala dos seus antecessores é que
ele da maior énfase no processo de internacionaliza¢éo vinculado a aquisi¢do conhecimento e
experiéncia sobre o mercado. Segundo o modelo a gradual expansdo se da na medida da
aquisicdo, consolidacdo e uso de conhecimento sobre mercados estrangeiros, decorrentes das
praticas de operacdes no exterior, sendo que a sua falta poderia apresentar um obstaculo em
cada etapa.

Além disso, o0 modelo de Uppsala assume as ideias da abordagem behaviorista de
Penrose (1959) e de Cyert e March (1963). Da teoria de Penrose o Modelo absorveu a
distingdo entre o conhecimento objetivo, que pode ser ensinado, e 0 conhecimento
experimental, que s6 pode ser adquirido por meio da experiéncia pessoal, dado que o
conhecimento de mercado € adquirido principalmente mediante a experiéncia de atividades de
negocios. Para Penrose (1959), o processo de crescimento da empresa aconteceria lentamente,
ja que seria necessario um tempo para adquirir um aprendizado adicional antes de passar para
a proxima etapa. Das ideias de Cyert e March (1963), o modelo assimilou que a
internacionalizagdo é o resultado de uma série de decisGes incrementais, com foco no caréater
explanatdrio e preditivo.

Um outro conceito do modelo trata de “distancia psiquica” inerente a velocidade de
expansdo de operagdes para novos paises (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).
Assim, 0 modelo afirmava que a ha uma correlagdo com a “distancia psiquica” entre o pais
sede e o pais importador ou hospedeiro, representada por um conjunto de fatores, que
impedem o fluxo de informacBes entre mercados, incluindo as diferencas idiomaticas, de
educacdo, de tradicdes de conducdo de negocios, de distingdes culturais e de desenvolvimento
industrial. Acrescenta-se que Nordstrom e Vahle (1990) expuseram a ressalva de que a
homogeneidade do mundo tinha aumentado suficiente para diminuir a distancia psiquica

Todavia, Engwall e Wallenstal (1988) assinalaram que o modelo nédo se aplicava ao
processo de internacionalizagdo de industrias de servicos. Para os autores, as empresas de
servigos geralmente ndo consideravam a distancia cultural para abrir estabelecimentos em
novos mercados.

O modelo de Uppsala (1977), sugere que a expansao de vendas para o exterior tende a

seguir uma cadeia de que comega com exportacoes irregulares, depois passa pela contratagdo
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de um representante independente ou agente no pais alvo, posteriormente abertura de uma
filial de vendas e somente depois a instalagdo de uma unidade fabril, que poderia ser

representado na Figura 4.

Figura 4 Estabelecimento de cadeia de internacionalizacdo do modelo de Uppsala

Unidade fabril

no exterior

Filial comercial
no exterior

Exportagtes

via agente
Conhecimento
Exportactes

irregulares

Conhecimento de mercado experimental

L 4

tempo

Fonte: Com base em Johanson e Vahine (1977)

Importante ressaltar que para Johanson e Vahine (1977) a internacionalizacdo nédo se
da como um resultado de planejamento estratégico da otimizacdo de alocacdo de recursos,
baseado na comparacdo da sua eficiéncia de aplicacdo em diferentes paises. Eles adotam a
ideia de Aharoni (1966), de que o processo de internacionalizacdo € uma consequéncia de
ajustes incrementais de adaptacdo da empresa ao mercado, que estd em constante mudanca
trazendo novos problemas e oportunidades, sendo que cada oportunidade deve ser analisada
caso a caso.

Cabe notar que Johanson e Vahlne (1977) concordam com Carlson (1974) de que a
relevancia de conhecimento adquirido varia de pais para pais e de um momento para outro.
Além disso, eles vdo ao encontro de Penrose (1959) quanto a perspectiva de que o
conhecimento adquirido por meio da experiéncia ndo pode ser transmitido, pois ele causa
mudancgas pessoais inseparaveis do individuo e que muitas vezes so tem validade dentro de

certas circunstancias.
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Desta forma, baseado em conhecimento objetivo (ensinado) € possivel visualizar as
oportunidades de forma geral. JA& o conhecimento experimental ajuda a enxergar as
oportunidades exatas e formar ideias sobre formas de realiza-las nas atividades futuras. Além
disso, Johanson e Vahlne (1977) ponderam a divisdo entre o conhecimento de mercado geral
(por exemplo, metodologias de marketing, padrdes de processo produtivo industrial e etc.), e
o conhecimento de um mercado especifico (que leva em conta as particularidades culturais,
estrutura do mercado alvo, perfis de clientes daquela regido etc.).

Segundo o0 modelo de Uppsala ha uma defasagem entre 0 momento de realizacdo de
atividades atuais e seus resultados e quanto mais completo for o produto a ser desenvolvido,
produzido e comercializado, maior tende a ser essa defasagem, que leva ao maior
comprometimento com o mercado de atuacao.

As atividades atuais sdo consideradas como uma fonte primaria de experiéncia, que
para fins da explicacdo do modelo é subdividida em experiéncia da empresa e experiéncia do
mercado. E quanto mais as atividades sdo orientadas a producdo ou quanto menos interacao
com mercado alvo elas exigem, mais facil se torna a substituicdo de profissionais contratados
e o0 desenvolvimento de novas atividades, que ndo sdo complementares com as atividades
anteriores.

Os autores afirmam que apesar da existéncia da possibilidade de contratar pessoas com
experiéncia de mercado, a empresa tera que aguardar um tempo até elas adquirirem a
experiéncia especifica da empresa para comecarem a obter o lucro esperado. E em muitos
casos no momento de entrada da empresa em um novo pais, a experiéncia de mercado
necessaria pode ‘ndo estar a venda’ ou nem se quer existir, portanto levard um tempo para ser
construida.

A expansdo e a mudanca sdo as decisfes de compromisso de recursos em operacdes
internacionais, que sdo tomadas baseadas em percepcdo de problemas e oportunidades e séo
construidas a partir de experiéncia. Johanson e Vahlne (1977) aderem as ideias de que as
oportunidades sdo percebidas por aqueles que ja atuam no mercado e sdo relacionadas a
aquela conjuntura na qual a empresa esta interagindo.

Portanto, as decisbes de alternativas para resolver problemas ou aproveitar as
oportunidades serdo relacionadas as operacdes ja executadas no mercado como uma forma da
sua extensdo. Por outro lado, dependendo do grau de comprometimento e tipo de operacdo da
empresa no mercado, as solucdes alternativas podem ser propostas por individuos que atuam

em empresas parceiras por meio de novas ofertas ou demandas.
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Cabe destacar que o grau de incerteza pode aumentar na medida de aquisicdo de
conhecimento do mercado, caso a percepgdo inicial for muito restrita, bem como e em
resultado da alteracdo do préprio mercado (por exemplo, entrada de novos concorrentes ou a
introducdo de novas tecnologias).

De modo geral, o modelo prevé que a internacionalizagdo aconteca em pequenos
passos, exceto em trés condigdes: 1) Quando as empresas possuem recursos tdo abundantes
que as consequéncias de comprometimento em certo mercado se tornam irrelevantes; 2)
Quando as condicdes de mercado sdo homogéneas, o conhecimento possa ser adquirido por
outras maneiras além de experiéncia; 3) Quando a empresa possui uma sélida experiéncia em
outros mercados com condicdes similares ao mercado especifico que ela esta entrando.

A primeira e principal mudanca introduzida ao novo modelo proposto por Johanson e
Vahlne (2009), baseia-se no reconhecimento da importancia do networking, com a sua ideia
central de que os mercados representam redes de relacionamento em que as empresas Sao
ligadas umas a as outras por meio de conexdes complexas e, até certo ponto, invisiveis. A
condicdo de ser um membro da rede de relacionamento, intitulada pelos autores como
insidership, foi considerada como necessaria, mas ndo suficiente, para uma
internacionalizagdo bem-sucedida. Por outro lado, o 0Onus de estar fora da rede de
relacionamento, chamado pelos autores como outsidership liability foi considerado como
fator critico do modelo de Uppsala (DIB, LUIS; ROCHA, 2008).

A segunda grande mudanca consiste no reconhecimento de que os relacionamentos de
networking trazem um grande potencial de aprendizagem e viabilizam a construcdo de
confianca e comprometimento, que também sdo decisivos no processo de internacionalizagdo.
Os autores asseveram que a aprendizagem por meio da experiéncia resulta em uma melhoria
gradual de visdo de mercados estrangeiros e capacidades da propria empresa que pretende
entrar neles. O foco do novo modelo passa a ser o0 processo de constru¢do de uma posicao da
empresa nas redes de networking do mercado alvo.

Ademais, 0s autores introduzem uma divisdo entre conhecimento de mercado
institucional (por exemplo, compreensdo da lingua, legislacdo, regras locais e etc.)
relacionado a distancia psiquica e ao risco de estrangeirismo (liability of foreignness) e o
conhecimento de mercado de negocios conectado ao ambiente da empresa composto por
outras empresas com quais esta sendo construido um networking, destacando que cada tipo de
conhecimento leva um tempo diferente para ser adquirido. Baseado nos achados de outros

autores Johanson e Vahlne (2009), concordam que o conhecimento geral da
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internacionalizacdo engloba diferentes tipos de experiéncia, incluindo: modo de entrada nos
mercados estrangeiros; negdcio principal, alianca; aquisicdo, além de variar dependendo do
mercado no qual foi adquirido.

Outras duas caracteristicas do conhecimento agregadas ao no novo modelo sdo a
manifestacdo de que novo conhecimento pode ser criado dentro do proprio networking (por
exemplo, por meio da troca de experiéncias entre usuarios do comprador e vendedores do
fabricante).

Ainda em relacdo ao conceito de conhecimento, a revisdo do modelo de Uppsala de
2009, deixou explicita a importancia de dimens@es afetivas, incorporando a confianga como
um possivel substituto de conhecimento. Por exemplo, na situacdo em que a empresa percebe
falta de conhecimento para conduzir seus negocios em um novo mercado, ela contrata um
agente intermediério e “confia” essa parte de gerenciamento a ele. No novo contexto o termo
“confianga (trust) é interpretado baseado nas ideias de Morgan e Hunt (1994), como algo que
implica na capacidade de prever o comportamento de outro, que assume 0 comportamento
humano como caracterizado por altos padrbes éticos, algo que possa ser transformado em
comprometimento (dado uma disposicao e boas intencdes).

Igualmente, para Madhok (1995) o modelo usa confiangca como uma possivel solucéo
de reducdo de incerteza, principalmente nas fases iniciais de um relacionamento,
considerando que ela convence as pessoas a compartilhar informacgdes, promover a construgéo
de expectativas conjuntas e que possa ser transformada em uma caracteristica permanente,
caso o relacionamento exigir esfor¢os continuos para criar e explorar oportunidades. Contudo,
0 modelo destaca que o processo de construcdo de confianga é caro e demorado.

Tanto quanto a versdo de 1977, a revisdo de 2017 (VAHLNE; JOHANSON, 2017),
prevé variaveis dinamicas e variaveis estaticas. As variaveis dindmicas sdo: i) o processo de
desenvolvimento de conhecimento, que inclui a aprendizagem e a construcdo de confianca; ii)
0 processo de comprometimento. As varidveis estaticas sdo: i) capacidades; i)
comprometimento e desempenho.

Dentro do conceito do modelo supfe-se que o processo de aprendizagem implica no
processo de comprometimento de recursos, que por sua vez, significa que as capacidades da
empresa tenham mudado. A decisdo de realocacdo de recursos altera tanto a disposicdo de
recursos da empresa e do seu parceiro, quanto impacta no seu desempenho. A alteragdo da

capacidade e da disposicdo de recursos afeta o processo de aprendizagem e a tomada de
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proximas decisdes sobre alocacdo de recursos, fechando um ciclo continuo, conforme

ilustrado na Figura 5.

Figura 5 Modelo de Uppsala

Capacidades Processo de
comprometimento

l

Comprometimento / Processo de
desenvolvimento de

I

Desempenho
conhecimento

Fonte: Vahlne; Johanson (2017)

O novo modelo procurou explicar a evolucdo empresas que fazem negocios
multinacionais,* desde a sua pré-internacionalizagdo até a expansio e a globalizagio,
destacando a ideia de Teece (2014) de que a incerteza é uma dimensdo crucial do contexto em
que 0s gestores operam.

O proximo modelo a ser analisado foi elaborado pelo mesmo grupo de autores da
escola nordica de Uppsala, porém desde o inicio teve um foco na internacionalizacdo por

meio de uso de networks.

2.2.2 Modelo de Networks

O estudo de networks (do inglés net - rede e works - trabalhos) foi desenvolvido dentro
de varias disciplinas. O primeiro artigo conhecido sobre networks foi publicado por Leonhard
Euler em 1736, que deu inicio ao um ramo da matematica que estuda as propriedades de

relaces pareadas em uma estrutura de rede.

4 Asigla utilizada por (VAHLNE; JOHANSON, 2017) foi MBE — Multinational Business Enterprices
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No ramo das ciéncias sociais ndo h4 um consenso sobre a origem do conceito, porém
hd uma hipdtese de que os estudos de networks ganharam a forca apds a divulgacdo do
modelo de seis niveis de separacdo baseado no experimento chamado de ‘mundo pequeno’
(small-world experiment), conduzido por um grupo de sociologos liderado pelo Stanley
Milgram (TRAVERS; MILGRAM, 1969).

O modelo do ‘mundo pequeno’ sugeria que a sociedade humana é uma rede,
caracterizada por caminhos curtos que possibilitam que cada pessoa possa estar indiretamente
conectada com qualquer outra pessoa do planeta por meio de uma cadeia de conhecidos
comuns, que em media é composta por seis pessoas. Desde a década dos anos 1970, os
estudos empiricos de networks passaram a desempenhar um papel central como objetos de
estudos de ciéncias sociais.

Na area de estudos de internacionalizacéo, a abordagem de networks foi desenvolvida
pelos pesquisadores da escola da Uppsala em 1982, contudo, a obra reconhecida como sendo
seminal do modelo de networks é a de Johanson e Mattsson (1988). Segundo o modelo, as
empresas sdo envolvidas em producdo, distribuicdo e uso de bens e servicos, formando redes
de relacGes entre elas, caracterizadas por uma dependéncia mdtua e uma coordenacgéo feita
por meio da interag&o.

Para uma empresa poder obter acesso aos recursos e possibilitar a venda de produtos,
ela deve estabelecer as relagdes de troca com outras empresas. Desta forma, cada empresa da
rede tem relacionamentos estabelecidos diretamente com seus clientes, distribuidores,
fornecedores, e as vezes até com seus concorrentes, bem como relacionamentos estabelecidos
indiretamente com fornecedores dos fornecedores, clientes dos clientes etc.

Sendo assim, as empresas podem ter varios tipos de vinculos estabelecidos entre elas,
relacionados, por exemplo, aos ajustes dos processos produtivos, coordenacdo de logistica,
conhecimento sobre a contraparte, acordos de financiamento, contratos de longo prazo etc.
Consequentemente, o grau de internacionalizacdo da empresa era avaliado conforme a
posicado ocupada em rede internacional, sua importancia e integracao.

Além do mais, a aprendizagem progressiva e desenvolvimento do conhecimento por
meio de interagdes dentro da rede assumem grande importancia. Deste modo, a empresa pode
ser considerada como internacional se outras empresas em sua rede forem internacionais
(FORSGREN, 1989).

Nesse aspecto, dependendo da posi¢cdo que ocupa atualmente, uma empresa pode

decidir por uma extensdo, penetracdo ou uma integracdo internacional. A extensdo é o

39



primeiro passo realizado pela empresa para construir a rede ou se conectar a uma rede
existente, envolvendo-se em novos tipos de investimento imaterial como informacéo, relacédo
contratual e parceria.

Ja a penetracdo refere-se ao desenvolvimento da posicdo da empresa na rede e a
aumento do comprometimento de recursos, por exemplo, criando uma Joint Venture para
atender um certo projeto.

A integracdo implica um passo avangado em que a empresa Se conecta a varias redes e
gerencia as suas posi¢cdes em cada uma delas, podendo, por exemplo, iniciar exportacdes para
um mercado criar Joint Venture no outro e adquirindo empresas para expandir a seu dominio

horizontalmente ou verticalmente no terceiro mercado, conforme apresentado na Figura 6.

Figura 6 Modo de entrada no mercado internacional do modelo Networks
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Fonte: Adaptado de Luczak et al.(2012)
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Dentro do conceito de networks, para uma empresa se estabelecer no novo mercado,
por sua vez, que também representa uma rede, ela deve construir relacionamentos, que seréo
novos tanto para ela propria quanto para suas contrapartes. Portanto, os relacionamentos estéo
em constante mudanca, podendo ser desenvolvidos, mantidos, quebrados, sendo que seu
conjunto visa proporcionar um retorno econdmico a curto prazo e criar posi¢des da empresa
na rede para garantir a sua sobrevivéncia e desenvolvimento ao longo prazo. As posic¢oes da
empresa na rede sdo consideradas como seus ativos intangiveis, que Ihe geram receitas e que
possam servir para proporcionar acesso aos recursos das demais empresas (JOHANSON;
MATTSSON, 1988) .

Ademais, o0 modelo de networks propunha uma distingdo entre tipos de interagéo
relacionados aos processos de troca e de adaptacdo. O processo de troca supde que as partes
testem o quédo bem elas se encaixam, ja o processo de adaptacao visa revelar o qudo bem as
empresas se adaptam mediante os problemas que surgem no decorrer do processo. Por
exemplo, as empresas podem se adaptar logisticamente (ajustando niveis de estoque ou
desenvolvendo sistemas de entregas integrados), administrativamente (modificando sistemas
de planejamento ou programacdo da producdo), financeiramente (implementando formas
especiais de acerto de pagamentos) ou tecnologicamente (criando projetos de pesquisa e
desenvolvimento compartilhados). E quanto mais intenso for o processo de troca, maiores
serdo 0s motivos de implementacdo de adaptagdes mutuas. Considerando que toda e qualquer
adaptacdo requer certo investimento, o seu limite se mede pelo retorno esperado que restringe
a implementacdo da mudanca (JOHANSON; MATTSSON, 1988).

Outro ponto abordado pelo modelo de networks é a dependéncia criada entre as
empresas. Por exemplo, um fornecedor que adaptou seus produtos ou processos para atender
as necessidades especificas de certo cliente, se torna dependente dele. Por sua vez, um cliente
gue ajustou seus processos produtivos e sistemas de planejamento da producdo para
sincronizar com a capacidade produtiva do fornecedor se sujeita a comprometimento daquele
fornecedor. As dependéncias podem ser mutuas, mas s30 raramente iguais. E mais comum as
empresas formarem dependéncias assimétricas, sendo que umas acabam dependendo de
outras muito mais do que as Ultimas dependem delas.

Ressalta-se ainda que a posicdo da empresa na rede é um resultado acumulado de
desenvolvimento de conhecimento e do ajuste de relacionamentos em redes, que poderia ser

enquadrado em quatro categorias, conforma apresentado na Figura 7:
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Figura 7 Categorizacéo da posi¢ao na rede do modelo de Networks
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others

Fonte: Johanson, Mattsson (1988)

As empresas categorizadas dentro o grupo ‘iniciante adiantado’ normalmente tem
relacionamentos restritos e consequente conhecimento limitado sobre mercados
internacionais. Geralmente, elas tendem a procurar os agentes e distribuidores locais com
vasta experiéncia para entrar em novos mercados estrangeiros, indicando primeiras
exportaces por meio dos parceiros.

A realocacdo de recursos se torna importante nesta etapa, pois as empresas precisam
aumentar sua capacidade produtiva para poder atender a nova demanda do mercado e,
também, superar as barreiras da distdncia psiquica, adquirindo e desenvolvendo novos
conhecimentos, por exemplo, por meio da contratacdo de especialistas locais (JOHANSON;
MATTSSON, 1988).

Dentro da categorizagdo do modelo Networks, as empresas do grupo ‘Internacional
individual’ sdo altamente internacionalizadas, atuando no mercado que ndo € téo
internacionalizado. Ja os ‘iniciantes tardios’, possuem um networking no mercado local, que
tende a forcar elas a desenvolver atividades internacionais. Enquanto as empresas
‘internacionais entre as demais’ pertencem a uma rede desenvolvida e competitiva, na qual
seus participantes atuam principalmente nos mercados internacionais.

Para fins deste estudo, visou-se importante analisar os conceitos do modelo de

Networks junto com os conceitos do Empreendedorismo Internacional apresentados a seguir.
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2.2.3 Empreendedorismo Internacional e Born Globals

O inicio de trabalhos sobre Empreendedorismo Internacional (EI) como uma area de
estudos independente, remete a obra da Patricia P. McDougall (1989), que desenhou o
conceito. Um dos principais focos do El é a analise do papel do empreendedor como um fator
chave no processo de internacionalizacdo de empresas. Nesta perspectiva a estratégia formal é
considerada apenas como um apoio, como um conjunto de diretrizes, que servem como um
ponto de partida para tracar o comportamento de empreendedor (GARRETT; COVIN, 2007).

O conceito de El pode ser definido como uma combinacdo do comportamento
inovador, proativo e propensos aos risco, que transcende divisas nacionais (MCDOUGALL;
OVIATT, 2000), ou ainda, como um processo de descoberta, promulgacdo, avaliacdo e
exploracdo de oportunidades atraves das fronteiras nacionais, que objetiva criar novos bens e
servigos futuros (OVIATT, B. M. et al., 2005).

Nota-se que ao longo de trés décadas o campo de estudos de EI passou por diversos
desdobramentos, trazendo debates sobre a sua estruturacdo. Como um possivel consenso,
Jones, Coviello e Tang (2011) sugerem dividir os estudo de EI em trés grupos tematicos: i)
Internacionalizacdo empreendedora com foco em tipos de empreendimento, em
internacionalizacdo, networks, capital social, assuntos organizacionais e empreendedorismo;
i) Comparag0es internacionais de empreendedorismo com foco em analises transnacionais e
transculturais do empreendedorismo; iii) Internacionalizacdo empreendedora com foco em
estudos comparativos entre a internacionalizacdo empreendedora, transnacional e
transcultural.

Dado ao objetivo da presente pesquisa, nesta secdo pretende-se relatar os principais
aspectos de estudos do primeiro grupo, mais especificamente sobre o processo de
internacionalizacdo sob a otica do El. Diante disso, cabe destacar um outro conceito chave do
El, que é a definicdo de International New Ventres (INV’s), como uma organizacdo
empresarial que, desde a sua constituicdo, busca obter uma vantagem competitiva a partir do
uso de recursos e de vendas de produtos em varios paises. Acrescenta-se ainda uma divisdo de
INV’s em quatro tipos: i) startups de exportacdo e/ou importacdo; ii) traders multinacionais;
iii) startups focadas geograficamente; iii) startups globais (OVIATT, B.; MCDOUGALL,
1994).

Quanto ao processo de internacionalizagdo de INV’s, seus pardmetros poderiam ser

divididos em quatro grupos: i) grau de internacionalizagao; ii) tempo percorrido entre ano de
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fundacéo e ano de primeira venda realizada; iii) extensdo de nimero e da diversidade de
mercados-alvos; 4) os fatores antecedentes da internacionalizagdo, por exemplo,
caracteristicas de perfil de gestores de INV (KNIGHT, G, 1996).

Esses quatro parametros servem basicamente para avaliar a performance de
internacionalizacdo de INV’s. Contudo, dentro da perspectiva do El, a sua forca motora se da
como resultado de um conjunto de percepgdes do seu fundador e/ou gestor, que define a
continuidade ou pivotagem da INV(KNIGHT, G, 1996).

Quanto ao processo de aquisi¢cdo de conhecimento, notam-se algumas divergéncias
entre os trabalhos sobre o El. Se para Autio; Sapienza; Almeida (2000b) a aquisi¢cdo de
conhecimentos ocorre quando hd poucas ou nenhuma rotina organizacional existente para
desaprender, Knight e Cavusgil (2004) ressaltam que as INV’s expandem para mercados
internacionais por causa do empreendedorismo, competéncias e perspectivas decorrentes da
experiéncia anterior dos seus fundadores. Em busca de sistematizagdo de mecanismo de
estimulo-resposta de El, Rask e Servais (2015) propuseram um modelo apresentado na Figura
8.

Figura 8 Mecanismo de estimulo-resposta de EI
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Fonte: Adaptado de Rask, Servais (2015)

Para embasar a construcdo do mecanismo apresentado foram levados em consideragéo
alguns achados dos estudos anteriores: i) Os fatores de ambiente externo (as condigdes de

mercado externo e interno, as tendéncias da industria de atuacdo de INV e seu ciclo
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econdmico), juntamente com fatores organizacionais internos (os recursos humanos e
financeiros, as competéncias e a base de conhecimento) configuram o perfil e de
empreendedor (BELL, J. et al., 2003); ii) O perfil de empreendedor é caracterizado pela sua
orientacdo e mindset internacionais, experiéncia internacional prévia e a capacidade de
aprendizagem (WEERAWARDENA et al., 2007); iii) O perfil de empreendedor impacta na
performance e formagdo de estratégias de internacionalizacdo por meio de fatores
intermediarios (a capacidade de desenvolvimento de conhecimento focado no mercado
externo, a capacidade de desenvolver networking global, capacidade de desenvolver o
marketing internacional com acesso aos nichos de mercado e posicionamento global, e a
capacidade de desenvolver produtos intensivos em conhecimento (WEERAWARDENA et al.,
2007).

Acrescenta-se que a partir de 1993 foi introduzido um termo de Born Globals,
(RENNIE, 1993), que com o tempo conquistou certo respaldo na éarea de estudos de El
(KNIGHT, G, 1996; ROUDINI; OSMAN, 2012; KNIGHT, GARY; LIESCH, 2016; ZONTA,
AMAL, 2018). Ainda antes de definir tal termo, seu conceito foi formado como um oposto
aos conceitos classicos da Escola Nordica, com seus Modelos de Uppsala e Networks.

Ao contrario da visdo de processo de internacionalizagdo gradual, que passa por
diversas etapas, os autores de conceito de Born Globals passaram a afirmar que alguns INV’s
sd0 capazes de “pular as etapas” no inicio de tal processo (JOLLY et al., 1992).
Consequentemente, tais INV’s teriam capacidade de se tornar importantes players
internacionais desde inicio da sua constituicdo. Tratando em termos numéricos, os critérios
mais citados para determinar se um INV pode ou ndo ser considerado um Born Global
compreende-se o0 alcance de mais de 25% de faturamento internacional em menos de 3 anos
desde a sua fundacdo (KNIGHT, G.; CAVUSGIL, 1996).

Apds a analise da literatura das fontes selecionadas de ambas as correntes de estudos
de mainstream, cabe concordar que as duas apresentam um embasamento para explicar
processos de internacionalizacdo de empresas, que podem ocorrer tanto de forma gradual a
partir de aquisicdo de conhecimento, quanto de forma acelerada nas primeiras etapas, sendo
planejada e impulsionada pelas iniciativas de seus fundadores.

Contudo, pode-se inferir que o principal “divisor das aguas” de uma empresa seguir
um ou outro cenario € o contexto no qual ela esteja inserida em cada momento. Uma
combinacdo de caracteristicas de contexto e a sua percepc¢do pelos gestores de empresa que

tende a embasar as decisOes de iniciar, avancar, recuar ou reconfigurar seu processo de
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internacionalizacdo, cabendo avaliar constantemente o contexto no nivel micro (por exemplo,
a assertividade de modelo de negdcios, estrutura, recursos e capacidades), no nivel meso
(cenarios da industria e do mercado doméstico e a sua posicdo em ambos) e nivel macro
(cenario econémico e politico do mercado alvo, janela de oportunidades de fit e de parcerias
globais e etc.).

Como serd apresentado adiante, embora uma boa parte dos conceitos de escolas de
mainstream pode ser aplicada na analise de processos de internacionalizacdo de empresas
estudadas nesta pesquisa, ainda falta constructos para explica-los na integra. Tal fato levou a
busca de modelos e teorias posicionadas como emergentes, isto € fora do mainstream. Desta

forma, na proxima se¢do sdo abordados conceitos da Teoria de Effectuation e Modelo UE.

2.3 ABORDAGENS DE INTERNACIONALIZACAO EMERGENTES

2.3.1 Teoria de Effectuation

A teoria de effectuation introduzida por Saras Sarasvathy em 2001, estuda principios e
mecanismos de tomada de decisGes em condicGes de incerteza. Frequentemente aplicada nas
pesquisas sobre empreendedorismo, a teoria tem foco em processos de identificacdo de
oportunidades e criacdo de novos empreendimentos, incluindo internacionais. Segundo
Sarasvathy (2001), para o desenvolvimento da teoria foram absorvidos diversos conceitos,
incluindo: i) A teoria de Escolha de Cyert e March (1963); ii) A estratégia deliberada de
Ansoff (1965)e Mintzberg (1978); iii) Os conceitos econdmicos neoclassicos de Kirzner
(1973); iv) O conceito de desenvolvimento das oportunidades em funcdo da previsdo de
retorno sobre investimentos de Drucker (1998); v) O modelo de Organizing de Weick e
Quinn (1999).

A teoria define as diferencas entre os modos de pensamento sob a I6gica de causation
e effectuation. Assim, a logica de causation presume que 0s objetivos sdo dados e foca na
escolha de meios para alcanca-los. Ja a logica de effectuation se baseia nos meios disponiveis
e foca na escolha dos possiveis objetivos que poderiam ser alcangados com esses meios. Na
teoria tanto o processo de causation, quanto effectuation fazem parte do raciocinio humano, e

podem ocorrer de forma inconsciente, simultaneamente, sobrepondo-se e entrelagando-se
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dento de diversos contextos de tomada de decisdes e das acdes (SARASVATHY, SARAS D,
2001).

Os estudos conduzidos com 45 empreendedores experientes para compor a base de
dados empiricos para desenvolvimento de Teoria, demonstraram que 89% dos participantes
usavam preferencialmente a Idgica de effectuation na tomada de decisoes.

Um dos principais argumentos desta teoria diz respeito as experiéncias dos
empreendedores que, por sua vez, muitas vezes tém recursos limitados (incluindo recursos
financeiros, recursos humanos, tecnologicos e etc.). Ademais, por nao terem 0s objetivos
claramente definidos, dificilmente os empreendedores fazem pesquisas com segmentacdo e
posicionamento no mercado como sugere 0 conceito classico. Em vez disso, comegam novos
empreendimentos com recursos minimos disponiveis e desenvolvem o negdcio, definindo seu
escopo a partir de resultados obtidos da experiéncia (SARASVATHY, SARAS D, 2001).

A Teoria de effectuation propds que os empreendedores devem comegar com uma
autoavalia¢do, respondendo trés perguntas: ‘quem eu sou’, ‘o que eu sei’ e ‘quem eu
conheco’, levando em consideracdo que eles sdo a parte integrante do network social, que
pode os ajudar a explorar as oportunidades e desenvolver o0s negocios.

Sob a perspectiva da Sarasvathy (2001), caso os tomadores de decisdo acreditem que
estdo lidando com um futuro relativamente previsivel, eles tenderdo a juntar a informacédo de
forma sistematica e fazer uma analise razoavel dentro de certas limitacOes, 0s seja, agir sob a
I6gica de causation. J& no caso de os empreendedores acreditarem que estdo lidando com um
fendmeno relativamente imprevisivel, eles tenderdo a juntar a informacdo por meio da
experiéncia, agindo sob a lIdgica de effectuation com intuito de diminuir o grau de incerteza.

Desta forma sugere-se trés preposicOes: i) Os empreendimentos criados dentro do
processo de effectuation, mesmo se falharem, véao falhar nas etapas anteriores e/ou com niveis
de investimento mais baixos, comparado com processo de causation, o que permite testar a
maior quantidade de ideias com menor custo; ii) Os empreendimentos que acessarem com
éxito a0 um mercado que surgiu recentemente, seriam mais suscetiveis aos processos de
effectuation, ja& o acesso aos mercados estabelecidos tenderd a ocorrer sob a légica de
causation; iii) Nas etapas iniciais 0s empreendimentos de sucesso, sdo mais predispostos a
focar na formacdo de novas parcerias, do que usar outros tipos de estratégias competitivas
como, por exemplo, a analise de mercado sofisticada, analise de concorréncia, planejamento
de longo prazo e previsdes, procedimentos formais de recrutamento e treinamento dos
colaboradores (READ; SARASVATHY, 2005).
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Segundo Read e Sarasvathy (2005), ha quatro preposi¢des sobre o processo de
desenvolvimento de expertise e estabelecimento de um novo empreendimento: i) Os
empreendedores novatos, tanto os que usam a logica de causation, quanto 0s que usam a
I6gica de effectuation, aprendem a balancear as duas abordagens ao longo do crescimento de
novos empreendimentos, até criar as preferéncias pela effectuation na medida em que
adquirem a sua expertise; ii) Quanto mais recursos os novatos tem disponiveis, mas forte serd
a sua preferéncia pela causation. Ja para os empreendedores experientes a disponibilidade de
recursos ndo afeta a forma de tomada de decis6es; iii) As empresas bem-sucedidas sdo mais
propensas a comegar com as acdes de effectuation e crescer e expandir por meio de acdes de
causation, que sdo mais apropriados para ambientes mais estaticos; iv) Somente uma pequena
parte dos empreendedores consegue se manter nas empresas apos que elas crescerem e onde a
I6gica de causa-efeito se tornou necessaria para sua sobrevivéncia. A dinamica de ciclo de

aquisicdo de experiéncia e desenvolvimento de um empreendimento é ilustrada na Figura 9.

Figura 9 Dinamica de alocacdo de recursos e abordagem ldgica dentro da Teoria de
Effectuation

c —_———
= Grande
5 |empresa)
© | I —
i} N TA
p :
/ H
- § Empreendedor
] 5 noivato
:g,‘ 2 P4
L o
=
g v
E r— I . Empreendedor
S PME mm =T ;
g !— BME! experiente
w
Baixa Experiéncia Alta

Fonte: Read; Sarasvathy (2005)

Ademais, a teoria de effectuation estabelece cinco principios basicos que norteiam as
acOes tomadas sob a logica de effectuation: i) ‘Passaro na Mao’ - foco nos recursos que um

empreendedor tem disponiveis em certo momento, avaliados com base na propria experiéncia,
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habilidade e networking; i) ‘Perdas aceitaveis’ - foco no limite de valor que o empreendedor
aceitaria a perder em cada etapa, experimentando 0 maximo de estratégias possiveis dentro de
limite pré-estabelecido; iii) ‘Colcha de Retalhos’ — foco em co-criacdo por meio de um
conjunto de parcerias complementares, que poderiam diminuir as incertezas e barreiras de
entrada em novos mercados; iv) ‘Limonada’ — foco no principio de que 0s erros e 0s
imprevistos sdo inevitaveis, mas que podem ser transformados em novas oportunidades de
ganhar um lucro, ou seja, ‘caso se depare com limdes - faga uma limonada’; v) ‘Piloto de
avidao’ — foco no pressuposto de que o futuro ndo pode ser previsto, mas que 0 empresario
pode controlar alguns fatores que determinam seu futuro (SARASVATHY, SARAS D et al.,
2008).

A Teoria de effectuation ja foi aplicada para construir novas perspectivas de analise do
Empreendedorismo Internacional (EI) (KALINIC et al., 2014; SARASVATHY, SARAS D. et
al., 2014; CLARKE; LIESCH, 2017). Assim, para Sarasvathy et. al. (2014) os principios de
effectuation poderiam ser usados para resolver os trés maiores problemas do El: i) o elevado
grau de incerteza inerente aos mercados externos, que faz com que mesmo as empresas nao-
empreendedoras podem se tornar mais empreendedoras para resolver as questdes de negocios
internacionais; ii) recursos limitados, que dentro do contexto de riscos maltiplos (politico,
econdmico, sociocultural, etc.) elevam ao grau exponencial do carater empreendedor de
negdcios internacionais; iii) a dindmica de networks, que ao longo do seu processo de criacao,
manutencdo e expansdo, seja no nivel individual, organizacional ou interorganizacional,
torna-se mais complexa diante da distancia geogréafica, cultural e da complexidade de
comunicagéo.

Sarasvathy et. al. (2014) fez uma proposta de resolver os trés problemas do EIl, usando
seguintes principios de Effectuation: i) diminuir grau de incerteza baseado nos principios
‘Passaro na Mao’ e ‘‘Piloto de avido’; i) aumentar aproveitamento de recursos limitados,
usando principios de ‘Perdas aceitaveis’, ‘Limonada’ e Piloto de avido’; iii) aprimorar a
dindmica de networks, usando seu principio de ‘Colcha de Retalhos’.

Assim, para Sarasvathy (2008), o processo de internacionalizacdo sob a logica de
effectuation poderia iniciar-se com uma avaliagdo do empreendedor de seus recursos
disponiveis e concepcdo de uma ideia geral do que ele poderia fazer. Na sequéncia, ele
poderia interagir com sua network, transformando as pessoas da rede em seus potenciais

stakeholders, que poderiam criar um compromisso com seu negocio. A partir de suas decises
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e contatos com seus stakeholders, o empreendedor descobre novos recursos e novos objetivos

que possam viabilizar a expansao para novos mercados ou mudar a ideia inicial.

Figura 10 Processo de internacionalizacio sob a perspectiva da Teoria de Effectuation
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Embora os conceitos da Teoria de Effectuation julgaram-se adequados para explicar a

dindmica de etapas iniciais do processo de internacionalizacdo de empresas analisadas nesta

pesquisa, eles se mostraram dificilmente aplicaveis as etapas posteriores, quando empresas

alcangcam um certo grau de maturidade. Outrossim, os principios da Teoria buscam elucidar o

processo de desenvolvimento de novos empreendimentos sob a 6tica do empreendedor e ndo

com base no perfil corporativo, que é o foco principal deste trabalho. Portanto a busca da

fundamentacéo tedrica continuou com a anélise do modelo UE apresentado na proxima secéo.

2.3.2 Modelo UE

O Modelo de UE introduzido por Schweizer, Vahlne, Johanson (2010), sugere ampliar

o modelo de Uppsala, incorporando os principios de effectuation e transformando-o em
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modelo integrado chamado EU (Uppsala e Effectuation). Na sequéncia, Sarasvathy et al
(2014) apresentaram a correlagéo entre os dois modelos, conforme Figura 10 e Figura 11.

Partindo do pressuposto de que a internacionalizacdo € um subproduto de esforgos de
empreendedores para melhorar a sua posi¢dao dentro de networks e aprimorar a performance
da sua empresa, 0 modelo UE sugeriu que aqueles empreendedores que usassem a logica de
effectuation diante do contexto internacional com alto grau de incerteza, ganhariam algumas
vantagens competitivas no seu processo de internacionalizacdo (SCHWEIZER et al., 2010).

Integrando os dois modelos, pode-se perceber que além de contemplar todos os
elementos de effectuation, 0 modelo UE faz as pontes com conceitos de reconhecimento de
oportunidades e com capacidades dindmicas. Contudo, h& duas convergéncias entre esses
modelos: i) 0 modelo effectuation envolve varios ciclos de interacdes entre stakeholders; ii) o
modelo effectuation supunha que as oportunidades nao sdo fatores exdgenos do processo, mas
séo as consequéncias dele (SARASVATHY, SARAS D. et al., 2014).

Portanto na Figura 10 e Figura 11 as oportunidades estdo destacadas em cor cinza e o
componente final do processo de effectuation esta destacado com um retangulo pontilhado.
Em conjunto, os dois elementos destacados, enfatizam a importancia de selecdo de
stakeholders na formacdo de novos objetivos, que, por sua vez, impactam nas decisdes sobre
0 processo de internacionalizagdo.

Figura 11 Modelo integrado UE (Uppsala e Effectuation)
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Cabe ressaltar ainda o aspecto de ‘internacionaliza¢do ndo planejada’, abordado por
Kalinic, Sarasvathy e Forza (2014) como processo de expansdo internacional, que ocorre sem
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ter um planejamento preciso, no entanto bem-sucedido. Enquanto Chandra, Styles e
Wilkinson (2009) interpretam a ‘internacionalizacdo ndo planejada’ como resultado de
adaptacdo de empreendedores as circunstancias ambientais em combinacdo com networking,
analise de recursos e acaso, Kalinic, Sarasvathy e Forza (2014) argumentam que esse
fendmeno ndo trata de decisdes irracionais, mas representa o resultado de a¢Ges sob a légica
de effectuation.

Entre os principais achados de Kalinic, Sarasvathy e Forza (2014) podem ser
destacados: i) diante do conhecimento limitado sobre o0s mercados externos, 0s
empreendedores ndo preparam um plano de internacionalizagdo, mas se baseiam na coleta de
dados anteriores; ii) partindo dos objetivos gerais de fazer seu negoécio expandir ou
sobreviver, os empreendedores comecam interagir com 0 mercado e a criar novos
stakeholders, e consequentemente desenvolvem 0s objetivos especificos de
internacionalizagéo; iii) os empreendedores que n&do tiveram experiéncias internacionais
anteriores, com 0 tempo se sentem pressionados a contratar especialistas de expansdo
internacional; iv) uso de principios de perdas aceitaveis, permite os empreendedores a
aumentar o grau de comprometimento nos mercados internacionais e superar 0s obstaculos de
outsidership.

Ao fazer comparacao entre conceitos de Modelo de Uppsala e de Empreendedorismo
Internacional de forma sintética, pode-se ilustrar que enquanto um sugere seguir etapas ou
ciclos continuos baseados no avan¢co de conhecimento, comprometimento, capacidades e
performance, o outro afirma que € possivel pular essas etapas (pelo menos iniciais) baseado
nas iniciativas de empreendedores, com comportamento inovador, proativo e propenso aos
riscos. Contudo, ambas operam dentro da l6gica de causa-efeito ou causation.

Ao mesmo tempo, se a Teoria de effectuation defende a priorizacéo de acdo a partir de
meios disponiveis para desvendar as possibilidades e desta forma encontrar os objetivos
especificos, ainda assim, seus conceitos sao mais apropriados para serem aplicados pelos
empreendedores e empresas de pequeno porte, e sdo dificilmente aplicaveis pelas empresas
quando elas se tornam maiores e passam a apelar pela necessidade de aumento de controle.
Ainda que a teoria de Effectuation nédo indica uso de apenas um tipo de logica, mas sim
defende uso intercalado entre a légica de effectuation e causation (qual for mais apropriada
para o contexto do momento), ela ndo deixa explicito momento de mudanca da l6gica de acao

no processo de internacionalizagao.
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Da mesma forma, o Modelo de EU, que aparentemente mais se aproxima com a
realidade de internacionalizagdo de empresas SaaS, ndo explica o processo de forma
dindmica, isto € definido os ganchos de mudancas de logica aplicada e, consequentemente, do
grau de aprendizagem e de comprometimento ao longo do tempo.

Na Figura 12 apresenta-se uma comparacdo de paradigmas adotada pelas escolas de
mainstream e escolas emergentes. Partindo de anélise de dois eixos apresentados, sendo que
no primeiro o conceito de internacionalizacdo varia entre a base de aprendizagem (com perfil
corporativo) e a iniciativa empreendedora (com perfil de empreendedor individual) e no
segundo eixo 0 conceito varia entre acOes de internacionalizacdo baseadas na logica de
causation e na logica de effectuation, pode se inferir a divisdo de paradigmas em quatro
quadrantes da Figura 12.

Figura 12 Comparacao de conceitos de internacionalizacéo
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No modelo teérico-pratico a ser proposto nesta pesquisa buscara-se completar os
conceitos do quadrante de internacionalizagdo baseada na aprendizagem, mas que aceite a¢oes

sob a logica de effectuation, dependendo da configuragdo do contexto das empresas em cada

53



momento. O contexto da Industria de software global e brasileira estd apresentado nas se¢fes

a sequir.

2.4  CONTEXTO DA INDUSTRIA DE SOFTWARE E SERVICOS DE TI

2.4.1 Panorama do mercado SaaS global

Como foi exposto nas secOes anteriores, 0 SaaS € compreende um modelo de negdcios
baseado em computagdo na nuvem, na qual o software é hospedado em um servidor central e
0s usudrios finais o acessam remotamente (DICTIONARY, 2019h). Entre as solu¢bes SaaS
mais populares no mundo poderia destacar Microsoft Office 365, Google Apps, Amazon Web
Services, Dropbox, Adobe Creative Cloud, Oracle, HubSpot, Spotify e a Netflix

Segundo Stamford (2018), o mercado global de SaaS fechou o exercicio de 2018 com
faturamento de 72 bilhdes de dolares e estd previsto de alcancar 113 bilhdes em 2021

conforme apresentado na Figura 13.

Figura 13. Previsdo de receita do servi¢co de nuvem publica mundial (bilhGes de délares
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Uma das possiveis explica¢cdes do aumento da popularidade das solu¢fes SaaS poderia
se dar pela sua aplicabilidade em dispositivos mdveis. Segundo Statista (2019), mais de 65%
da populacdo mundial sdo usuarios de smartphone.

Por outro lado, a crescente tendéncia de terceirizacdo de negdcios e a globalizacao
estédo levando as organizacOes a expandirem suas fronteiras para oferecer servigos a clientes
em mundo inteiro. As organizagdes estdo a procura de dados confidveis para melhorar suas
estratégias de investimento e descobrir possiveis problemas e suas causas. Ademais, 0 USO
extensivo de midias sociais e mensagens instantaneas levou a adog¢do do SaaS entre varias
empresas (LAMBERT, 2018).

Em relacdo a distribuicdo do mercado global de SaaS, a América do Norte possui a
maior participacdo, visto seu uso extensivo de solucdes de gestdo de capital humano, pacotes
para escritorios, e-mails e web conferéncias entre outros. Ja a regido Asia-Pacifico esta
prevista para se tornar uma regido com crescimento mais rapido no mercado de SaaS, devido
ao numero crescente de seus fornecedores de SaaS que estdo investindo constantemente nas
suas promocdes de vendas (WIRE, 2018).

Cabe ressaltar ainda que de acordo com pesquisa de opinido realizada pela Better
Cloud com 1800 professionais da area de Tl nos EUA em 2018, 51% apontaram que as
organizacOes deles ja usam 80% aplicativos tipos SaaS. Ao serem questionados sobre a
expectativa para 2023, os profissionais de 86% de organizagdes declararam que entre todos os
aplicativos a serem usados mais de 80% serdo do tipo SaaS (POLITIS, 2018). Os dados da

referida pesquisa estdo apresentados na Figura 14.
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Figura 14 Expectativa de organizagdes sobre o momento quando 80% de seus
aplicativos de negdcios serdo do tipo SaaS (em %)
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Fonte: Politis (2018)

Os dados apresentados acima apontam para a crescente importancia da industria SaaS
no mundo, levando a necessidade de continuar com analise do panorama atual desta industria

no Brasil, apresentado na proxima secao.

2.4.2 Panorama da Industria Brasileira de Software e seu segmento SaaS

Com propo6sito de criar uma base da dados estatisticos compativeis com padrdo
internacional International Standard Industry Classification (ISIC), a Associagdo para
Promocao da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX) criou uma metodologia prépria de
monitoramento de dados da Industria Brasileira de Software e Servicos de TI (IBSS)
(SOFTEX, 2012). Nesta metodologia foi proposto de usar os codigos da Classificacdo
Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) para definir o escopo da IBSS, posto que dados
relacionados aos tais codigos sdo monitorados e atualizados pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) e podem ser cruzados com dados da Classificacdo Brasileira
de Ocupacdes (CBO) monitorados pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).

Desta forma, a SOFTEX (2012) sugeriu definir a IBSS a partir de um conjunto de
empresas cuja fonte principal de receita é proveniente de atividades de software e servigos de
TI, classificadas na CNAE em divisdo N 62 e grupos 63.1 e 95.1, observando que tais codigos
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CNAE séo declarados no Contrato Social e vinculados diretamente aos registros de CNPJ.
Apresenta-se abaixo a relagdo completa de codigos CNAE propostos pela SOFTEX para
definir a IBSS:
1. CNAE 6201 Desenvolvimento de programas de computador sob encomenda;
2.  CNAE 6202 Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador
customizaveis;
3.  CNAE 6203 Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador nédo
customizaveis;
4. CNAE 6204 Consultoria em tecnologia da informacao;
5. CNAE 6209 Suporte técnico, manutencdo e outros servicos em tecnologia da
informacao;
6. CNAEG6311 Tratamento de dados, provedores de servicos de aplicacdo e de
hospedagem na Internet
7.  CNAE 6319 Portais, provedores de conteldo e outros servigos de informacdo na
Internet.
8. CNAE9511 Reparacdo e manutencdo de computadores e de equipamentos
periféricos
9. CNAE9512 Reparacdo e manutencao de equipamentos de comunicagéo;

Ressalta-se que segundo a divisdo da SOFTEX (2012), a IBSS faz parte da Industria
de Tecnologia da Informacdo (T1) que, por sua vez, integra o setor Tecnologias da Informacéo
e Comunicacdo (TIC). Nesta secdo é introduzido o conceito geral de IBSS com intuito de
destacar a parte deste conceito que trata especificamente do segmento SaaS.

A partir da definicdo de SaaS apresentada na secdo anterior, infere-se que de 9 codigos
CNAE contemplados dentro do conceito da IBSS, os 3 codigos CNAE (6319, 9511 e 9512),
devem ser desconsiderados por tratar de portais e da manutencdo de hardware, que nédo faz
parte do escopo do modelo SaaS. Desta forma, a definicdo do conceito SaaS no contexto da

IBSS poderia ser apresentada conforme a Figura 15.

57



Figura 15 Defini¢do de SaaS dentro do conceito da IBSS
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Fonte: Adaptado de SOFTEX (2012)

Para estimar o tamanho do mercado brasileiro de SaaS, trés conjuntos de dados
precisariam ser levantados: i) valor de SaaS produzidos e consumidos dentro do Brasil; ii)
valor de SaaS produzidos dentro do Brasil e exportados para o exterior; iii) valor de SaaS
importados e consumidos dentro do Brasil.

Para embasar tal estimativa a partir dos dados estatisticos abertos pela MDIC e
Receita Federal, seria necessario correlacionar os 6 codigos CNAE mencionados acima com
os codigos da Nomenclatura Brasileira de Servicos (NBS). Na sequéncia, seria necessario
filtrar os registros de valores de Notas Fiscais de prestacdo de servicos e dos Registros de
Declaracdes de Exportagdo e de Importagdo (do SISCOSERV®), emitidos em um certo
periodo com codigos de NBS identificados.

Contudo, cabe ressaltar que a NBS sofreu duas alteragdes desde a sua constituicdo em
2012, quando em 2014 foi publicada a sua versdo 1.1 e quando em 2018 foi publicada sua
nova versao 2.0, que entrou em vigor a partir de 1° de janeiro de 2019, conforme a Portaria
Conjunta RFB/SCS n° 1.429.

> SISCOSERV - abreviatura de Sistema Integrado de Comércio Exterior de Servicos, Intangiveis e Outras
Operagdes que Produzam Variagfes no Patrimonio, representa um sistema gerido pelo Ministério da Inddstria,
Comércio Exterior e Servigos (MDIC) e pela Receita Federal do Brasil (RFB).
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Nota-se que na versdo 2.0 constam mais de 1450 alterac6es, contemplando inclusGes,

exclusdes, mudancas estruturais e ajustes de descrigdes. Conforme alerta a agéncia da

Thomson Reuters do Brasil, as empresas que atuam com importagédo e exportacao de servicos

devem tomar muito cuidado para evitar possiveis confusfes decorrentes dessa mudanca
(SANTOS, 2018). Desta forma, na versdo 1.0 (anterior a mudan¢a) os 6 codigos CNAE,
relacionados com as atividades SaaS, foram representados por 18 cddigos NBS conforme

Quadro 4.

Quadro 4 Correlacdo entre codigos CNAE e NBS 1.0 referente as atividades SaaS

N| CNAE | N NBS 1.0 Descricdo NBS 1.0
6201 1 | 115024000 Servigos de projeto e desenvolvimento de estruturas e contetdo
de bancos de dados
1 6201 5 | 115025000 (S_Iglr;/lgos de integracdo de sistemas em tecnologia da informacao
6201 3 | 115029000 |Outros servigos de projeto e desenvolvimento de aplicativos
2 6202 4 | 115022000 Serwg_os Qe projeto e dgsenvolwmentq, adaptacéo e instalacdo
de aplicativos personalizados (customizados)
3 6203 5 | 115021000 Servicos de prgjeto, deser!volwmerjto e mstal_agao de aplicativos
e programas ndo personalizados (ndo customizados)
6204 6 | 115011000 |Servicos de consultoria em tecnologia da informagao (T1)
4 6204 7 | 115012000 | Servicos de seguranca em tecnologia da informagéo (TI)
6204 8 | 115030000 Ser_vlgos de Pl’Oje'[O e desenvolvimento de redes em tecnologia
da informacdo (T1)
. 6209 9 | 115013000 | Servicos de suporte em tecnologia da informag&o (TI)
6209 10 | 115080000 | Servigos de manutencdo de aplicativos e programas
6311 11 | 115061000 Servicos de hospedagem de sitios na rede mundial de
computadores
6311 12 | 115062000 | Servigos de hospedagem de aplicativos e programas
6311 13 | 115069000 Outros Servicos de mfrfiestrutura para hospedagem em
tecnologia da informacéo (T1)
6 6311 14 | 115071000 | Servigos de gerenciamento de redes
6311 15 | 115072000 | Servigos de gerenciamento de sistemas computacionais
6311 16 | 115079000 Outros Servigos de gere~nC|amento de infraestrutura de
tecnologia da informacdo (TI)
6311 17 | 115090000 |Servigos auxiliares de processamento de dados
6311 18 | 115100000 ?I_ul';ros servicos de gerenciamento de tecnologia da informacéo

Fonte: Adaptado de ContabNET (2016)
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No entanto, a partir de janeiro de 2019, na versdo 2.0 o codigo NBS 1.1506.20.00 foi
desdobrado em 4 cddigos diferentes, sendo que um deles 1.1506.21.00 ganhou a descricdo

especifica de SaaS, conforme Quadro 5.

Quadro 5 Correlacéo de alteragdes aplicadas as atividades SaaS na migracao da versdo
NBS 1.0 para versado NBS 2.0

NBS 1.1 Descrigéo NBS 2.0 Descrigéo

Servigos de hospedagem de aplicativos e programas
software como servico (SaaS)
Servicos de fornecimento de infraestrutura como

1.1506.21.00

Servigos de

1.1506.22.00 .

hospedagem servico (laaS)

1.1506.20.00 Lo - .

de aplicativos Servigos de fornecimento de plataformas como
1.1506.23.00 .

e programas servigo (PaaS)

Servicos de hospedagem de aplicativos e programas

1.1506.29.00 ¢ pedag P prog

ndo classificados em subposic¢Bes anteriores

Fonte: MDIC (2018)

Diante essa alteracdo, o termo SaaS dentro do cddigo NBS 1.1506.21.00 passou a ser

definido como:

Servigos de hospedagem de aplicativos e programas software como servi¢o (SaaS)
[que] inclui o fornecimento de acesso a aplicativos, programas e bancos de dados,
que estdo hospedados em um ambiente centralizado na Internet (“nuvem”), onde
todos os clientes podem utilizar a mesma solicitacdo (ambiente multi-inquilino), sob
demanda, geralmente efetuando pagamentos mensais ou anuais [...] Os aplicativos,
programas e bancos de dados fornecidos permanecem sob a administracdo da
empresa que os desenvolveu. Esses programas ndo sdo personalizados e ndo estdo
integrados com outros aplicativos do cliente. Nenhuma instalagdo é necessaria para
gue o cliente possa utiliza-los (BRASIL, 2018).

Uma das caracteristicas que podem levar a uma interpretacdo dubia, tanto por parte
dos empresarios (exportadores e importadores), contadores e advogados entre outros, quanto
por parte dos 6rgdos controladores, decorre do fato que a nova definicdo SaaS exclui as
atividades relacionados aos softwares que necessitam de alguma adaptacéo (personalizacao).
Por exemplo, no caso da Agriness e da Involves os softwares necessitam ser integrados com
ERP’s dos clientes, como serd visto nas proximas se¢des, mas nem por isso deixam de
funcionar dentro do modelo SaaS. O cenario se torna ainda mais complexo ao analisar dados
estatisticos de exportacOes de SaaS realizadas no exercicio de 2017 apresentados na Figura
16.
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Figura 16 Registros de exportacgdes de SaaS de 2017 com destaque de cddigos NBS 1.0 e
2.2
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Fonte: Com base em MDIC (2018)

Baseado nos dados registrados no SISCOSERV com aplicacdo da classifica¢do dentro
de 18 cddigos da NBS 1.0, o valor total das exportacdes SaaS em 2017 totalizou US$ 1,78
bilhGes, que representa 2,9% do valor das exportacfes SaaS do mundo no mesmo periodo.
Contudo, acrescenta-se que mais de 80% do valor total foi registrado em apenas 5 cddigos,
sendo que nenhum deles é 1.1506.21.00, que foi designado para SaaS na versdo 2.0. Desta
forma resta aguardar as solucdes de consultas que certamente serdo feitas para a Receita
Federal e para 0 MDIC, questionando se todas as exportacdes SaaS que antes de janeiro 2019
eram declaradas em 18 cddigos deverdo ser integrados em 1.1506.21.00 ou se havera alguma
nova instrugdo. Enquanto ndo houver a publicacdo de uma solugdo de consulta com
esclarecimento de davidas levantadas, as empresas exportadoras SaaS terdo que buscar
solugdes na engenharia tributéria dento das margens de interpretacdo desta situacdo dubia. No
Quadro 6 apresenta-se dados detalhados por codigo NBS.
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Quadro 6 Valor de exportacdes de SaasS registradas no SISCOSERYV no exercicio de

2017
NBS 1.0 Servigo Valor (USD) | Qtd. Exp.
1.1501.30.00 | Servigos de suporte em TI 397.179.014 216
1.1501.10.00 | Servicos de consultoria em Tl 392.499.133 306
1.1502.20.00 | S€rvicos de projeto e desenvolvimento, adaptagao e 320610219 | 275
instalacdo de aplicativos personalizados (customizados)
1.1507.90.00 | Outros servicos de gerenciamento de infraestrutura de Tl 183.058.416 22
1.1502.90.00 OuFros_servn;os de projeto e desenvolvimento de 142 832 750 105
aplicativos
Servigos de projeto, desenvolvimento e instalagéo de
1.1502.10.00 | aplicativos e programas nao personalizados (ndo 88.407.240 120
customizados)
1.1509.00.00 | Servicos auxiliares de processamento de dados 85.400.194 67
1.1508.00.00 | Servigos de manutencdo de aplicativos e programas 72.429.901 112
1.1502.50.00 | Servicos de integracao de sistemas em TI 34.590.636 41
1.1507.20.00 | Servigos de gerenciamento de sistemas computacionais 28.544.639 11
Servigos de projeto e desenvolvimento de estruturas e
1.1502.30.00 conteudo de péginas eletrdnicas 18.571.873 30
1.1502.40.00 Servugos de projeto e desenvolvimento de estruturas e 5 154.900 18
conteudo de bancos de dados
1.1506.90.00 | Outros servicos de infraestrutura para hospedagem em TI 4,929.179 24
1.1507.10.00 | Servigos de gerenciamento de redes 4.632.651 14
1.1501.20.00 | Servigos de seguranga em Tl 2.227.722 16
1.1506.20.00 | Servigos de hospedagem de aplicativos e programas 1.967.869 9
1.1506.10.00 Servigos de hospedagem de sitios na rede mundial de 218.887 10
computadores
Total 1.783.255.225| 1396

Fonte: MDIC (2018)

De acordo com ABES® (2018), em 2017 o Brasil manteve a 92 posicdo no ranking

mundial de consumidores de Software e Servicos, com valor total de consumo US$ 18,6

bilhdes, sendo que os mesmos dados sdo confirmados pela SOFTEX (2018).

Com relacdo as politicas publicas voltadas para desenvolvimento do setor de software

do Brasil, poderia se destacar a criacdo da Associacdo para Promocdo da Exceléncia do

Software Brasileiro (SOFTEX), que desde 1996 atua como parceira do Ministério da Ciéncia,

Tecnologia, InovacGes e Comunicagdes (MCTIC) no desenvolvimento do setor de TICs no

® ABES - Associagdo Brasileira das Empresas de Software
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Brasil e no mundo. Em 2017 a SOFTEX contava com hubs localizados em 24 paises, que
objetivam promover as parcerias dos empresarios brasileiros com maiores players
internacionais (SOFTEX, 2018).

Em 2018 entre os principais Programas administrados pela SOFTEX foram: i) Start-
Up Brasil, focado no desenvolvimento e aceleragdo de Startups; ii) Programa Brasil Mais TI,
que objetiva qualificar m&o de obra para setor de TI carente em profissionais especializados;
iii) Programa Melhoria de Processo do Software (MPS.BR), que visa contribuir com que
Brasil atinge mais altos lugares em avaliagbes da qualidade de processos de software no
mundo.

No passado a SOFTEX ja teve desenvolvido outras iniciativas como, por exemplo, o
Programa de Internacionalizacdo e Competitividade Inter-Com lancado em 2011. O Inter-
Com visava no primeiro momento fazer um diagndstico de empresas desenvolvedoras de
software para a internacionalizacdo, trabalhando as competéncias necessarias para esse
processo. Em um segundo momento, pretendia administrar as aulas e workshops com
especialistas em internacionalizacdo, marketing e gestdo nos Estados Unidos e por fim, fazer
com que as empresas participantes do Programa abrissem operacfes proprias no mercado
norte-americano, mantendo a presenca direta (PIB, 2013). No relatério do APEX consta que
no primeiro semestre de 2017 o programa capacitou 59 empresas, apresentando as
informacdes sobre diversos aspectos do processo de internacionalizacdo, incluindo modelos
de negdcios e expatriacdo (APEX, 2018). Contudo, os dados do relatério da SOFTEX do
mesmo periodo (SOFTEX, 2018) levam a inferir que o Programa foi encerrado.

Cabe ressaltar ainda trés trabalhos desenvolvidos pela SOFTEX: i) Guia de
Exportacdo de software e servigos de Tecnologia da Informagdo (PETIT et al., 2007); ii)
Pocket Guide TI na edicdo de 2015 (SOFTEX, 2015) iii) Pocket Guide TI e na edi¢do de 2016
(SOFTEX, 2016).

O guia de 2007 foi desenvolvido em parceria com Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas de Santa Catarina (SEBRAE) e a Fundacdo Centro de Estudos do
Comeércio Exterior (FUNCEX) e apresenta um material elaborado por especialistas na area,
que objetiva capacitar empresarios do setor de software e servicos de Tl para ingressar no
mercado externo.

Contudo nota-se uma perspectiva arcaica, que sugere seguir uma sequéncia de
expansao, que comeca com instalagdo de uma filial ou um escritorio de representacdo no pais-

alvo, depois passa pela participagdo em feiras, indicacdo de clientes nacionais para clientes no
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exterior, convite para integrar produto ou servi¢o de outra empresa exportadora, participacéo
em concorréncia organizada por multinacional e termina com participagdo em um consorcio
de exportacdo. Ademais o guia trata do mercado norte-americano como se fosse o principal
mercado-alvo para empresas brasileiras de TI e instrui antes de ingressar nele, a testar modelo
de negbcios e a solucdo de software, em um mercado externo menor, que nao seja
necessariamente um mercado-alvo, se preparando para ter um retorno de investimento no
perdido entre 6 meses e um ano (PETIT et al., 2007). Ja o Pocket Guide TI de 2015 foca mais
nos aspectos culturais e nos aspectos legais de exportacdo de servigcos do Brasil (SOFTEX,
2015), enquanto a edigdo de 2016 destaca os aspectos do ambiente legal norte-americano.

Um outro aspecto, ndo menos relevante, trata e resultados da pesquisa realizada em
2017 pela SaaSholic, uma comunidade de empreendedores brasileiros SaaS, com 597
empreendedores brasileiros de 400 empresas SaaS, que mostraram que mais de 90% de
empresas estudadas sdo micro e pequenas empresas (de 1 a 50 colaboradores); sendo que 48%
delas sdo do estado de S&o Paulo, 16% de Santa Catarina e 11% de Minas Gerais
(SAASHOLIC, 2017).

Segundo os achados, 71,4% das empresas declararam serem bootstrapped, ou seja,
que sustentam as opera¢@es com recursos proprios, sem receber investimento externo. Entre
0s principais canais de vendas utilizados (com base em conjuntos de dados interseccionados),
53% das empresas apontaram Inside Sales, 42% Field Sales (destacado também como o mais
eficiente), 37% Online Sales e 18% Channel Sales. Um outro fator relevante identificado na
pesquisa foi que 32% das empresas realizavam as vendas sem pagar nenhuma comissao para
0S seus canais, 0 que estd em plena consonancia com os achados descritos nas secdes 4.4 e 5.
A partir da fundamentacdo tedrica apresentada neste capitulo, o proximo capitulo visa

acrescentar os procedimentos metodoldgicos adotados nesta pesquisa.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos adotados para
alcancar os objetivos gerais e especificos deste trabalhno. Como o objetivo geral visa-se
identificar o modelo tedrico—pratico de internacionalizacdo adotado pelas empresas SaaS.
Para tal fim, como objetivos especificos, procura-se: i) identificar a realidade do contexto de
internacionalizacdo de empresas SaasS; ii) analisar as praticas de internacionalizacdo adotadas
pelas empresas SaaS; iii) estruturar modelo teérico—pratico a partir das melhores préticas
identificadas.

A estrutura deste capitulo foi dividia em trés secdes, procurando inicialmente abordar
0s aspectos relacionados a escolha do método, na segunda parte apresentar os critérios de
selecdo de casos e na terceira descrever os procedimentos da coleta e analise de dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para atender os objetivos especificos, nesta pesquisa foi proposto responder tres
perguntas: i) Como acontece 0 processo de expansdo internacional de empresas brasileiras de
SaaS?; ii) De que forma essas empresas formulam e modificam suas estratégias de expansdo ao
longo do processo?; iii) Quais sdo as praticas que se mostram mais assertivas para que 0 processo
seja bem-sucedido? A partir dessas perguntas, foi feita uma revisdo de métodos de pesquisa que
poderiam ser mais adequados para respondé-las.

Analisando os métodos de pesquisa mais utilizados pelos estudiosos da area de
Negdcios Internacionais nas Ultimas décadas, pode se perceber a predominancia de métodos
quantitativos. Por exemplo, no estudo de Piekkari, Welch e Paavilainen (2009) realizado com
base em 1287 artigos publicados em periddicos de referéncia do campo de Negdcios
Internacionais’ no periodo entre 1995-2005, foi detectado que 56% dos artigos usaram
métodos quantitativos, 37% qualitativos e 7% optaram por métodos mistos. E mesmo nos
artigos que trabalharam com métodos qualitativos, foi observada a aplicacdo da metodologia
de forma reducionista, baseando-se em um grande numero de amostras, que 0s autores
intitularam ‘surveys qualitativos’ (PIEKKARI et al., 2009).

Contudo, nos ultimos anos pode-se notar uma ascensdo de uso de métodos
qualitativos, principalmente estudos de caso qualitativos (FLICK, 2014; YAZAN, 2015;

" A pesquisa abordou os artigos publicados em International Business Review (IBR), Journal of International
Business Studies (JIBS), Journal of World Business (JWB), e Management International Review (MIR)
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BLATTER et al., 2016). Essa popularidade se deve-se, em grande parte, a versatilidade que a
metodologia proporciona, sendo capaz de fornecer uma compreensdo aprofundada de
fendmenos estudados dentro de diversas abordagens. Ademais, 0 uso de estudos de caso
qualitativos permite englobar uma ampla gama de perguntas complexas dentro de diversos
contextos, sejam eles de carater comportamental, processual ou casual (HARRISON et al.,
2017).

Levando em consideracdo 0s objetivos e as perguntas desta pesquisa, 0 método de
estudo de caso qualitativo mostrou-se a 0 mais apropriado para poder proporcionar uma
estrutura conceitual alinhada tanto com a fundamentagdo tedrica quanto com as técnicas de
coleta e analise de dados.

Partiu-se do pressuposto de que o método estudo de caso longitudinal retrospectivo,
permite analisar o histérico de expansdo das empresas de forma sistémica, evitando
conclusdes reduzidas ao recorte temporal. Assim, ao longo do processo de internacionalizagédo
uma empresa pode entrar em alguns paises em um ano, depois recuar em poucos meses e
reentrar novamente ou até abrir filiais, bem como pode adquirir outras empresas ou ser
vendida. Ou seja, neste contexto o processo de internacionalizacdo pode ser visto como uma
‘historia de sucesso’ em um momento, € virar uma ‘historia de fracasso’ poucos meses depois.

De forma geral, os conceitos que representam os pilares da base teorica
contemporanea de internacionalizacdo foram desenvolvidos a partir de estudos de casos. Por
exemplo, o0 modelo de expansdo da Uppsala e 0 modelo de networks, foram desenvolvidos
pelos pesquisadores da mesma escola, baseando em quatro casos de empresas suecas
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). Do mesmo modo, a teoria de effectuation de
Sarasvathy (2001) foi construida a partir de um estudo de caso em profundidade.

Posto isto, optou se pela abordagem metodoldgica de estudo de caso qualitativo
proposta pelo Yin (2014), que o define como uma investigacdo empirica em profundidade de
um fenbmeno contemporaneo colocado dentro do contexto do mundo real, usando mdaltiplas
fontes de evidéncia e basedo nos resultados de desenvolvimento de proposi¢Oes teoricas
anterior a coleta de dados.

Em suma, a justificativa da escolha do método pode ser resumida aos seguintes
fatores: i) a complexidade do fendmeno, que envolve vérias partes simultaneamente e ocorre
de forma dindmica em ambientes volateis, com alto grau de incertezas; ii) um periodo de

andlise extenso, desde o ano de fundacdo de cada empresa até 0 momento de coleta de dados;
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iii) a necessidade de compreender a fundo os mecanismos, as estratégias e as praticas
adotadas pelas empresas nos seus processos de internacionalizacéo.

A estratégia de estudo multicasos emergiu do objetivo de propor um modelo de
internacionalizacdo de empresas de SaaS, que seria possivel por meio de uma comparacdo
entre as estrategia adotadas por diferentes empresas e posterior identificacdo de uma
tendéncia.

Diante do problema da pesquisa que aponta algumas discrepancias entre a teoria e a
pratica do fendmeno, jurou-se apropriado usar a ldgica abdutiva para coleta e analise de
dados. Tal logica permite conduzir a pesquisa de forma reversa, comparando constructos
tedricos com dados empiricos, indo e voltando entre a teoria e a pratica, refinando as
perguntas da pesquisa e colhendo evidéncias adicionais. Nao sendo uma mistura, mas uma
constante interacdo entre a l6gica dedutiva e indutiva, a aplicacdo da l6gica abdutiva torna
possivel abertura de novas perspectivas de fendbmeno e viabiliza proposta de um modelo
relevante e embasado em evidéncias (DUBOIS; GADDE, 2002).

Com intuito de sintetizar as caracteristicas de enquadramento metodolégico adotado

nesta pesquisa, apresenta-se Quadro 7.

Quadro 7 Enquadramento metodolégico adotado

Procedimento Técnica de

Natu_rega dos Abordagem | Logica Diregao Método de coleta de analise de
objetivos temporal
dados dados
Descritiva Qualitativa | Dedutiva | Transversal Pesquisa de Entrevista A'?al'se do
campo discurso
Exploratéria | Quantitativa | Indutiva Longltud!nal Estudo de Questionario Anallsg e
prospectiva casos contetdo
Interpretativa Quall'gatl\./a- Abdutiva Longltudlpal Pesquisa-acdo | Observagéo Estat|_st_|ca
quantitativa retrospectiva descritiva
L . Analise Estatistica
S e Etnografia documental multivariada
Experimento _Pgsqu[srfl Trlangqlz_ﬂgao
bibliogréfica na analise

Fenomenologia | Grupos focais

Grounded
Theory

Pesquisa-acdo

Fonte: Adaptado de Oliveira (2011)
Com base no enquadramento metodoldgico apresentado, na proxima secdo visa-se

explanar os procedimentos adotados na selecdo de amostras desta pesquisa.
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3.2 UNIDADES DE ANALISE E CRITERIOS DE SELECAO DE CASOS

As unidades de analise da presente pesquisa sao as empresas estudadas em cada caso
no periodo entre a data da sua constituicdo e a data de coleta de dados. Na selecdo de casos
foram consideradas as empresas, que atenderam os seguintes critérios: i) Atuam na Industria
Brasileira de Software e TI (IBSS); ii) Praticam modelo de negdcios SaaS; iii) Possuem sede
localizada dentro do polo tecnoldgico de Floriandpolis; iv) So reconhecidas como referéncias
no processo de internacionalizagéo; v) Aceitaram cooperar com a pesquisa.

Com base nos primeiros quatro critérios, foram identificadas cinco empresas,
incluindo: Agriness, Involves, Resultados Digitais, Pixeon e a Neoway. No entanto, somente
trés empresas aceitaram a colaborar com a pesquisa: i) Resultados Digitais; ii) Involves; iii)
Agriness. Cabe ressaltar que nesta pesquisa ndo se procurou fazer uma amostra probabilistica.
Para selecionar as trés, que atenderam todos o0s critérios, usou-se avaliacdo da maior
disposicao de gestores de disponibilizar as informac6es e de participar de entrevistas, que foi

evidenciada ao longo dos encontros do Grupo de Internacionalizagcdo da ACATE.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A adocdo de légica abdutiva permite conduzir a pesquisa de forma reversa, indo e
voltando entre a teoria e a pratica, refinando as perguntas da pesquisa e colhendo as
evidéncias adicionais, apds uma analise preliminar (EISENHARDT, 1989).

Posto isto, o processo de coleta e analise da dados seguiu intercalado com refinamento

de conceitos tedricos em cada etapa, conforme apresentado na Figura 17.
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Figura 17 Etapas da pesquisa
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Fonte: Autoria prépria (2019)

A partir da fundamentacéo tedrica foi elaborado um protocolo de pesquisa ao fim de

estruturar o processo de condugdo do estudo e evitar possiveis descompassos (YIN, 2017). A
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definicdo de dimens@es e itens de andlise e a construcdo de proposi¢des iniciais ajudou a
montar um roteiro de entrevistas, facilitando a posterior analise de dados coletados.

Posto isto, o protocolo de coleta de dados foi elaborado com quatro dimensdes de
analise: i) Pré-internacionalizacdo; ii) Estruturacdo; iii) Estratégia; e iv) Aprendizagem. Cada
uma das dimens6es foi desdobrada em dois a quatro itens, totalizando doze itens de analise.
Por sua vez, os doze itens de analise foram estruturados a partir de vinte perguntas, que
fizeram parte do questionario da pesquisa.

A primeira dimensdo chamada de ‘Pré-internacionalizacdo’, foi subdividida em dois
itens: i) Periodo de maturacdo; e ii) Uso de parceiros. Dentro do periodo de maturacdo foi
considerada a etapa de pré-internacionalizagdo, contada a partir do ano de fundagdo até o ano
da primeira venda internacional e um periodo de internacionalizacdo organica, contada a
partir do ano da primeira venda até o momento de amadurecimento, que sera discutido nas
proximas segdes. No item de ‘uso de parceiros’ visou se avaliar de que forma foram
desenvolvidas as parcerias nas etapas iniciais, baseado nos conceitos discutidos nas secoes de
fundamentacdo teorica, principalmente dentro do modelo de Uppsala (VAHLNE;
JOHANSON, 2017) e effectuation (PRASHANTHAM et al., 2018).

A segunda dimensdo chamada de ‘Estruturacdo’, foi subdividida em quatro itens: i)
motivos e dindmica de expansao, que buscou analisar a evolugdo de faturamento internacional
da empresa como sugere Knight e Cavusgil (2004); ii) tentativas de expansdo, que Vvisou
analisar em quantos mercados externos a empresa tentou entrar, como recomenda Moraes
(2016); iii) organograma, onde buscou-se compreender qual parte da estrutura da empresa foi
dedicada exclusivamente para atender as operacdes de expansdo, conforme indicacdo de
Arenius, Sasi e Gabrielsson (2005); iv) alocacao de recursos e resultados, que visou comparar
qual percentual de recursos foi alocado na estrutura dedicada com percentual de faturamento
oriundo do exterior, como indicam Autio, Sapienza e Almeida (2000a).

A terceira dimensdo chamada de ‘Estratégia’, foi subdividida em trés itens: i)
abrangéncia e distancia psiquica, que procurou levantar em quantos mercados a empresa atua
e se tem alguns indicio de existéncia de critério de distancia psiquica na escolha desses
mercados, conforme proposto por Johanson e Vahlne, (1977); ii) método de expansdo, que
buscou analisar se a empresa tinha desenvolvido alguma metodologia de internacionalizagao
baseado nos conceitos de Gabrielsson, Kirpalani e Luostarinen (2002), iii) estratégias e
desafios, que visou compreender de que forma foram construidas as estratégias e quais foram

0s maiores desafios enfrentadas pelas empresas ao longo do seu processo de
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internacionalizacdo, de acordo com indica¢fes de Mintzberg (1978) e Volonté, Gantenbein
(2016).

Por fim, a quarta dimensdo chamada de ‘Aprendizagem’, foi subdividia em trés itens:
i) experiéncia externa, que procurou verificar se os gestores das empresas possuiam alguma
experiéncia anterior ou se usavam de alguma fonte de experiéncia externa, conforme Oviatt e
Mcdougall (1995); ii) cultura e mindset, que visou avaliar o quanto a cultura corporativa e
mindset de gestores impactaram o processo de internacionalizacdo, como indicam Felicio,
Duarte e Rodrigues (2016).

Diante disto, foram elaboradas trés proposicGes: i) Antes de alcangar um ponto de
amadurecimento, as empresas SaaS tendem a praticar uma expansdo organica com um
comprometimento minimamente necessario e incremental; ii) O uso de parcerias pode
apresentar um fator de aceleracdo do amadurecimento do processo de internacionalizacdo de
empresas SaaS; iii) Apds alcangar um certo grau de conhecimento, e validar o mercado, as
empresas SaaS tendem a adotar as estratégias mais ativas e tomar a¢fes com maior grau de
comprometimento.

O protocolo utilizado nesta pesquisa esta apresentado no Quadro 8 abaixo.
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Quadro 8 Protocolo de coleta de dados

Dimensio N Ttem N Pergunta de coleta de dados
) . 01.01.01 | Qual foi 0 ano de fundagdo da empresa e o ano da primeira exportacao?
Pré- 01.01 | Periodo de maturacéo - : . -
. . N 01.01.02 | Ao entrar no mercado internacional a empresa ja tinha um faturamento estavel no mercado local?
internacionalizacdo - — -
01.02 | Uso de parceiros 01.02.03 | A empresa contou com cooperacdo de algum parceiro internacional?
_ ' ' 02.03.04 | Porque a empresa decidiu a ingressar no mercado internacional?
02.03 Motlvowe dindmica de 02.03.05 | Qual foi a dindmica de aumento do percentual de faturamento internacional anual desde inicio até hoje?
expansdo
02.03.06 | Qual foi o percentual de colaboradores dedicados as vendas internacionais por ano até hoje?
Estruturagdo 02.04 | Tentativas de expansdo 02.04.07 | Quantas tentativas foram feitas desde inicio até hoje? Eram ativas ou emergentes?
02.05 | Organograma 02.05.08 | Qual & a organograma de colaboradores dedicados a expansao?
02.06 Alori?géio de recursos e 02.06.09 | Atualmente de que forma sio alocados recursos de internacionalizagdo e como sdo monitorados os resultados?
resultados
03.07 Ali?ral?genma e distancia 03.07.10 | Em quantos mercados externos a empresa atua hoje? Quais sdo? Porque?
psiquica
03.08.11 | De que forma sao descobertas novas oportunidade de entrada?
03.08 | Método de expansdo 03.08.12 | De que forma acontece uma escolha do Mercado-alvo?
Estratégia 03.08.13 | De que forma acontece uma escolha de parceiros e canais de venda no Mercado-alvo?
03.09.14 | Qual & estratégia de expansdo e qual percentual de vendas internacionais pretende alcancar ao longo prazo?
03.09 |Estratégias e desafios 03.09.15 | Para alcancar essas metas que tipo de investimento pretende fazer?
03.09.16 | Quais ao seu ver sdo os maiores desafios no processo de internacionalizagdo?
o 04.10.17 | Quem exercia papel principal no processo de internacionalizagao desde inicio até hoje?
04.10 | Experlencia externa - — - -
. 04.10.18 | Os executivos possuem uma experiencia internacional previa? Qual?
Aprendizagem ; - . S
04.11 | Cultura e mindset 04.11.19 | Como foi implementada a cultura de internacionalizacio na empresa?
04.12 | Gestdo do conhecimento | 04.12.20 | Como vocé vé o processo de aprendizagem na internacionalizagdo?

Fonte: Autoria prépria (2019)
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Com base no protocolo foram realizadas quatro entrevistas em profundidade, gerando 7:35
horas de gravacdes, que foram transcritas na integra para seguir com anélise de contetdo. Embora
as entrevistas foram realizadas de forma semiaberta, procurando ajustar o roteiro ao raciocinio dos
entrevistados, procurou-se abordar todos os itens do protocolo sem excegdo. Os textos de
transcricOes de entrevistas estdo apresentados em Apéndices A, B e C.

Deve-se salientar que a primeira entrevista realizada com gestores do consultorio de
advocacia contratado pela Involves para assessorar na condugdo do seu processo de
internacionalizacdo, foi usada como um pre-teste para ajustar as dimensdes e as categorias do
protocolo e consequentemente o roteiro, antes de conduzir as entrevistas diretas com sécios e
gestores de trés empresas estudadas.

Na sequéncia todos os textos, tanto com as transcricdes de entrevistas, quanto de noticias
encontradas em fontes independentes foram organizados no banco de dados com auxilio do
software Atlas T1 8.0. A lista de dimensdes e codigos do protocolo foi duplicada dentro do software
para seguir com a leitura e codificac@o de citacdes por cada item de analise. A técnica de analise e
de conteddo permite de forma pratica e objetiva produzir as inferéncias do contetdo da
comunicacdo de um texto aplicado ao seu contexto (BAUER; GASKELL, 2017).

Em resultado da codificacdo, foram identificadas 260 citacdes, sendo distribuidas conforme

Quadro 9 abaixo:

Quadro 9 Quantidade de citacGes codificadas no Atlas Tl

Dimensé&o N Item RD INVOLVES | AGRINESS Total
Pré- 01.01 | Periodo de maturagdo 11 19 15 45
internacionalizagdo 01.02 | Uso de parceiros 0 13 6 19
02.03 | Motivo e dindmica de expansdo 9 24
N 02.04 | Tentativas de expansdo 4 1 6

Estruturagao

02.05 | Organograma 3 10 2 15
02.06 | Alocacdo de recursos, resultados 11 1 3 15
03.07 | Abrangéncia e distancia psiquica 11 11 4 26
Estratégia 03.08 | Método de expansdo 14 8 0 22
03.09 | Estratégias e desafios 5 40 10 55
04.10 | Experiencia externa 2 5 0 7
Aprendizagem | 04.11 | Cultura e mindset 2 7 6 15
04.12 | Gestéo do conhecimento 3 8 0 11

Totais 74 130 56 260

Fonte: Autoria propria (2019)
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Depois seguiu-se com a busca organica de fontes de noticias ou reportagens com trechos de
entrevistas de outros gestores da Resultados Digitais, Involves e Agriness, selecionadas conforme
explanado na secdo 3.2, que tratavam sobre mesmos assuntos ou até com citacbes dos mesmos
gestores que foram entrevistados em momentos anteriores a coleta de dados. O principal objetivo de
busca dessas noticias e reportagens foi comparar as afirmacdes publicadas nelas com aquelas que
foram colhidas nas entrevistas e verificar se elas apresentam convergéncias ou divergéncias e partir
disso confirmar, contrapor ou completar as afirmagdes transcritas.

Cabe salientar que a técnica de triangulacdo aplicada buscou além de utilizar mdltiplas
fontes de evidéncias, empregar também as técnicas de coleta diferentes para analisar a mesma fonte.
Embora néo foi possivel cruzar citagdes de 100% de itens, posto que as empresas estudadas tiveram
quantidade diferente de publicagdes em websites, revistas e jornais, ainda assim cabe afirmar que
houve um esforco de triangulacdo de métodos. Os resultados de triangulacdo estdo apresentados no

Quadro 11, Quadro 13, Quadro 15, enquanto o conceito da técnica esta exposto na Figura 18.

Figura 18 Técnica de triangulacdo de fontes e métodos aplicada

Fonte de evidéncia Técnica de coleta

Pessoal

Entrevista

A

Percepcdos/aspecto X

Corpus de
Dados 1

Documento 1

Objeto de estudo

Analise documental

Y

Informagdes s/aspecto X

Fonte: Adaptado de Bruning, Godri, Takahashi (2018)

Segundo Yin (2014), o uso da técnica de triangulacéo ajuda a aumentar a legitimidade e da
pesquisa, elevando a coeréncia de argumentos e construindo as inferéncias com maior validade. A
partir da metodologia aqui exposta no préximo capitulo apresenta-se a analise de casos de trés

empresas selecionadas.
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4. ANALISE DE MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO

A analise de casos foi realizada com base em quatro dimensdes elencadas no capitulo
anterior: i) Pré-internacionalizacdo; ii) Estruturacdo; iii) Estratégia; iv) Aprendizagem. Dentro de
dessas dimensdes foram investigados doze itens, que abordaram diversos aspectos de cada
dimenséo, incluindo: i) Ponto de maturacdo; ii) Uso de parceiros; iii) Motivo e dindmica de
expansdo; iv) Tentativas de expansdo; v) Organograma; vi) Alocacdo de recursos e resultados; vii)
Abrangéncia da expansao e distancia psiquica; viii) Método de expansdo; ix) Estratégias e desafios;
X) Experiéncia externa; xi) Cultura e mindset; xii) Gestdo do conhecimento.

Portanto, este capitulo foi organizado em cinco secbes, sendo que as primeiras trés
apresentam a andlise de casos, comecando por uma introducdo ao perfil e ao contexto de cada
empresa, seguida pela andlise detalhada de dados relacionados com doze itens elencados e termina
com uma sintese de cada caso.

A quinta secdo exponha uma analise comparativa, que aponta as divergéncias e as
convergéncias encontradas em trés casos. Por fim, a Ultima secdo apresenta o modelo teorico-

pratico estruturado para atender o principal objetivo desta pesquisa.

4.1 CASO DA RESULTADOS DIGITAIS

Nesta se¢éo aprsenta-se estudo do primeiro caso com uma introdugéo ao contexto da

empresa e descri¢do detalhada de cada item de analise apontado na secédo 3.3.

4.1.1 Perfil e contexto da empresa

A Resultados Digitais oferece uma plataforma web de gestdo de marketing digital e vendas
(modelo SaaS) com foco em atendimento de médias e pequenas empresas. Desde a sua fundagdo em
2011 até 2018, a RD chegou a formar uma base de mais de 12.000 clientes em 20 paises e expandiu
seu corpo de colaboradores de 12 para 750 pessoas. No mesmo periodo, além da sede em
Floriandpolis, foram abertos escritorios em Joinville, Sdo Paulo, Bogota, Cidade do México e San
Francisco (EUA).

E notavel que o aumento do faturamento da RD foi de 702% em 2014, 293% em 2015,
133% em 2016 e 107% em 2017 (ALVES, 2018a). Sendo uma sociedade andnima, a RD recebeu
mais de US$ 80 milhGes de aportes de quatro fundos: TPG, Redpoint, DGF e Astella (BIGARELLI,
2018). Em 2018 o CEO da RD, Sr. Eric Santos afirmou que a empresa alcangou 70% do mercado
de marketing de automagdo (FONSECA, M., 2018c). Em 2016 e 2017 a RD foi eleita a melhor
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empresa para trabalhar no estado de Santa Catarina na categoria de media empresas, segundo o
ranking GPTW. J&4 em 2018 a RD ficou em 4° lugar (GPTW, 2018).

O portfolio da RD conta com dois produtos, sendo um é RD Station Marketing e outro RD
Station CRM. O objetivo da plataforma RD Station Marketing é automatizar acdes de marketing
digital, e desta forma ajudar pequenas e médias empresas a atrair visitantes para seus sites e
converté-los em leads® e oportunidades de negdcios. A ferramenta se baseia nos principios do
Inbound Marketing®, sendo que a principal diferenca, comparado com marketing tradicional, é fazer
com que o potencial cliente procure a empresa e nao o contrario. A plataforma permite seus clientes
a automatizar acOes de marketing digital e auxilia a eles se posicionarem como referéncias no
mercado através da producdo de contelido, SEOY, Landing Pages'! e e-mail marketing
(FONSECA, E., 2018a)

Ja o RD Station CRM* é uma ferramenta de vendas, que visa auxiliar na organizacgio e
controle do processo comercial, registrando automaticamente as interagdes com contatos e
lembrando de fazer follow-ups®3. A ferramenta RD Station CRM visa fazer integracdo com outros
CRM personalizados para cada nicho de mercado, por exemplo: empresas de turismo e viagens,
agéncias de comunicacdo e assessoria de imprensa, consultorias de financas, editoras gréaficas e etc.
Atualmente ha mais de 100 parceiros plugados na RD Station. Contudo, ap6s fazer uma pesquisa
em sua base de clientes e detectar que 70% n&o usava RD Station CRM, a RD decidiu adquirir uma
empresa chamada Plug CRM (FONSECA, M., 2018b).

8 Lead - traducéo de inglés — sdo dados de identificagdo coletados de um possivel comprador de um produto ou servico.
Um lead ndo é um cliente de vendas, pois é necessaria uma qualificagdo adicional da nova possibilidade do potencial
comprador ser classificado como um cliente com uma intencéo firme (INVESTOPEDIA, 2018)

® Inbound marketing - tradugéo de inglés. Representa um conjunto de respostas de potenciais clientes, apds uma série de
comunicagdes, sejam elas por meio de publicidade em vérias midias, sejam por telefone, e-mail, site ou mala direta. O
ndmero dessas comunicacles é frequentemente usado como uma medida do sucesso da campanha de marketing
(DICTIONARY, 2018f)

10 SEQ Search Engine Optimization - traducdo de inglés - otimizacdo de mecanismos de busca, sdo os métodos para
garantir que o endereco de um site seja exibido préximo ao topo da lista de resultados de uma pesquisa na Internet, por
exemplo no Google, Bing, YouTube e etc.(DICTIONARY, 2018¢)

11 Landing Page - traducdo de inglés - a parte de um site que um usudario acessa primeiro ao clicar em um link na
Internet (DICTIONARY, 2018d)

12 CRM - Customer Relationship Management - traducéo de inglés — um plano ou um sistema que uma empresa usa
para incentivar seus clientes (ou potenciais clientes) a comprar dela, por exemplo, por meio de um software que analisa
as informagdes de bancos de dados e de midias sociais para prever as deser¢des de clientes (DICTIONARY, 2019b)

13 Follow-up - tradugdo de inglés - uma agdo feita para concluir uma agdo anterior ou torna-la mais bem-sucedida
(DICTIONARY, 2018c).
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Com integracdo do software da Plug CRM a RD objetiva aumentar a usabilidade da
ferramenta, possibilitando o preenchimento automético de diversos dados e liberando tempo de
vendedores para negocios (em vez de preenchimento de relatérios gerenciais), inclusive para
visualizar as transacdes dos clientes, gerenciar as campanhas de marketing e pipeline'* de vendas.

Uma outra area de atividades da Resultados Digitais é a organizacéo do forum RD Summit,
que em 2018 j& teve a sua sexta edi¢do. Considerado como um dos maiores da América Latina, 0
férum reuniu cerca de 12 mil empreendedores, 150 palestrantes e 80 expositores (SCHNEIDER,

2018). Um resumo das caracteristicas de perfil e contexto da RD esta apresentado no Quadro 10.

Quadro 10 Principais caracteristicas da RD

Item Nome / Paréametro RD
1 | Tempo no mercado 7 anos
2 | Segmento de atuagéo Gestdo de Marketing digital
3 | Modelo SaaS
Faturamento, milhdes R$, em 2018
1-50
4 |50-100
100-300
acima de 300 X
Faturamento internacional, % do total do ano, em 2018
1-5 X
5 |5-10
10-20
acima de 20
Numero de colaboradores
1-50
6 |50-100
100-500
acima de 500 X
7 | Quantidade de paises em que atua 5
8 | Localizagdo de filiais Meéxico, Bogota
9 | Localizagdo da matriz Floriandpolis, SC

Fonte: Autoria propria (2019)

Com base no contexto de atuacdo da empresa, nas proximas secGes segue uma analise

detalhada de cada dimensao apontada de secao 3.3

14 Pipeline - traducdo de inglés - uma atividade, informag&o, material ou produto, que esta entre o ponto de partida e o
ponto de conclusdo (DICTIONARY, 2018a).
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4.1.2 Dimenséao N 01. Pré-internacionalizagédo

A dimensao “Pré-internacionalizagdo” contempla dois itens: i) Periodo de maturacéo; ii)

Uso de parceiros. A analise de cada um destes itens segue nas proximas subsecoes.

4.1.2.1 Periodo de maturagéo

No caso da RD houve um periodo de trés anos de maturacdo do processo de
internacionalizacdo. Desde inicio de reuniGes em 2013, que ja colocavam na pauta os assuntos da
expansdo internacional, até as primeiras ac¢Ges, que ocorreram em 2016 a RD focou na disseminacao

da ideia dentro da empresa. De acordo com D'Alama (2018)*°:

[...] no finalzinho de 2013 e comecinho de 2014 ja era comentado em toda reunido de
planejamento de visdo do ano que a RD iria se internacionalizar, que a gente iria trabalhar
com mercados emergentes. Entdo isso foi algo que eu ja ouvia falar trés anos antes da gente
comecar a expandir. [...] Quando comecou ficar mais concreto o plano de ir para fora, que
foi de fato 1& em 2016, foi quando a gente comegou a estudar e entender 0 que era a
internacionalizag&o.

Em 2016 a RD ja havia conquistado um faturamento estdvel e uma lideranga no mercado
brasileiro, que permitiu-lhe validar seu modelo de negdcios, bem com suas operagdes. A partir
desse momento, foi tomada uma decisdo de iniciar a estruturacdo do processo de vendas

internacionais:

[...] Na verdade, foi até uma decisdo de fazer primeiro esse estabelecimento mais concreto
no Brasil: desenvolver o produto, entender como a gente estrutura nossa operacdo de
vendas, de retencdo. E fazer tudo isso bem feito focado no Brasil porque a gente havia
entendido que a partir do momento que fosse para internacionalizar, o grau de
complexidade de operacdes iria ficar muito maior. Entdo precisdvamos entender se a gente
tinha um caso de sucesso antes no Brasil para depois poder replicar isso para fora [...]
(D'ALAMA, 2018).

Seguindo no caminho da evolugéo gradual, em 2016 a RD comecou a fazer benchmarking, a
desenhar a metodologia, a contratar talentos de fora, a trabalhar em cima da tradugdo do produto
para espanhol para somente em 2017 realizar prospeccOes de clientes, aberturas de canais e
primeiras vendas para exterior. Segundo Barbosa (2018), em entrevista dada em maio de 2018, o Sr.
Bernardo Brandao, VP de Marketing da RD, argumentou que a RD estava no momento correto para
conhecer outros mercados e pronta para “abracar a América Latina com todas as suas peculiaridades

e complexidades”.

15 Informagéo fornecida por D'Alama durante entrevista realizada no dia 12 de dezembro de 2018
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Em resultado de acdes de benchmarking realizadas pelos executivos da RD em mais de 20
empresas SaaS da Silicon Valley, incluindo LinkedIn, Dropbox, DocuSign, Typeform, EbanX,
BlablaCar e VTEX, foi evidenciado que aquelas empresas que vinham de paises com dominio da
lingua inglesa e que consequentemente desde inicio tinham lancado seu produto em inglés,
conseguiam obter clientes de outros paises sem fazer esforcos de internacionalizacdo. Isto é, as
vendas aconteciam naturalmente, com baixo custo e baixo risco, mesmo que as empresas ocupavam
uma posicao passiva. Como resultado, muitas dessas empresas comegaram processo de expansdo
ativa somente apds alcancarem uma porcentagem consideravel da receita proveniente de mercados
internacionais. Inclusive o desempenho de vendas ‘organicas’ foi usado como uma base para
escolher novo mercados e investir no processo de expansdao mais estruturada (D’ALAMA, 2018).
Uma situacdo similar aconteceu com a RD que, ao analisar seus relatorios de vendas, se deparou
com fato que a maior participacdo das suas vendas internacionais era de empresas do Portugal, sem

que ela tenha tomado quaisquer a¢bes para impulsionar tais vendas:

[...] A gente entrou em Portugal, mas a gente ndo entrou por causa do potencial do mercado,
pensando: “Nossa! Que potencial de mercado, que mercado gigante”. Fizemo0S iSS0 muito
mais porque havia uma tragdo organica, vindo de la por causa do idioma, ja tinha uma base
de clientes interessante e a gente falou: “Beleza. Vamos expandir para Portugal, ja que sem
fazermos nada e os clientes estdo vindo, vamos olhar para la e comecar a trabalhar nesse
pais [...] (D'ALAMA, 2018).

Cabe ressaltar que o conceito de experimentacdo de novos mercados remete ao modelo de
internacionalizacdo sob a I6gica de effectuation, que proponha explorar novas oportunidades a partir
de recursos disponiveis no momento (PRASHANTHAM et al., 2018), como foi discutido no

capitulo anterior. Com os principais marcos na linha de tempo, o processo de internacionalizacdo da

RD esta apresentado na Figura 19 baixo.
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Figura 19 Linha de tempo da internacionalizacdo da RD
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4.1.2.2 Uso de parceiros

No caso da RD foram identificados dois grupos de empresas parceiras: i) As empresas que ja
eram parceiras de vendas no Brasil e levaram o produto da RD para seus clientes fora do Brasil; ii)
As agencias de marketing de mercados estrangeiros que passaram a distribuir produtos da RD nos
seus mercados locais, totalizando 1500 agencias em 2018:

[...] Sim, temos 1500 agencias que revendem nossos produtos fora do Brasil. Elas
certamente ajudaram a gente a crescer [...]. Esse canal é um dos principais canais de
expansdo da RD [...] é um canal que vem com muita forca para expansao internacional [...].
A RD contou com parceiros para a revenda do nosso produto em outros mercados, nos
mesmos moldes que 0 nosso programa de parceria no Brasil, que prevé o pagamento de
comissao [...]. Eventualmente algum parceiro que atuava no Brasil comegou a se interessar
a revender o software para fora também [...] (D'ALAMA, 2018).

4.1.3 Dimenséo N 02. Estruturacédo

A dimensdo “Estruturacdo” contempla quatro itens: i) Motivo e dindmica de expansdo; ii)
Tentativas de expansdo; iii) Organograma de expansdo; iv) Alocacdo de recursos e resultados. A

andlise de cada um destes itens segue nas proximas subsecdes.
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4.1.3.1 Motivo e dinamica de expansao

Um dos principais motivos de expanséo deriva da visdo dos seus executivos de ser um dos
pilares de crescimento para os proximos anos, que permitira explorar o potencial de mercados
internacionais. Além disso, a RD aposta que desta forma podera aumentar a “capacidade de adquirir
valores globais e de abracar a diversidade étnica-racial e cultural”, aumentando a sua criatividade e
os resultados (MARTINELLI, 2018).

Um outro motivo de expansao € a percepcao de que a empresa poderia de certa forma ser
‘blindada’ da concorréncia em mercados emergentes, pois estd a disposta de fazer adaptacOes

profundas que a grande maioria de seus competidores globais ndo costuma fazer:

[...] Porque, por exemplo, nossa principal concorréncia é uma empresa americana, eles
entraram no Brasil em 2015 e ndo cobravam em real, cobravam em délar, atendimento era
em inglés, método de pagamento era somente cartdo internacional. Entdo, essas empresas
ndo abracam a complexidade local, e a gente via muito claro o quanto a gente ndo era
diretamente ameacado por esses players de fora, jA que eles ndo queriam mergulhar no
cenario brasileiro [...] (D'ALAMA, 2018).

Para preparar as operagdes de internacionalizagéo, ao longo de 2016 a empresa permaneceu
usando a sua estrutura que estava disponivel naquele momento, compartilhando ocupacao dos seus
colaboradores com as atividades relacionadas as vendas no mercado brasileiro. No entanto, na
medida que acOes ficavam mais concretas e as metas mais agressivas, a RD teve que comecar a
contratar colaboradores dedicados exclusivamente a expansdo. Desta forma em 2018 seu quadro de
funcionarios ja contava com 60 pessoas envolvidas diretamente na operacdo internacional, desde a

traducdo e adaptacdo do produto para o idioma espanhol até producédo de contetdo e eventos.

4.1.3.2 Tentativas de expansao

Nos anos 2017 e 2018 a RD realizou cinco tentativas de acesso aos mercados externos,
expandindo suas operacgdes para México, Colombia, Argentina, Espanha e Portugal. Considerando
que o volume de vendas de cada novo mercado é previsto para ser avaliado durante um periodo de
um ano e meio, os mercados do México e da Colémbia ja estdo conceituados como validados na
segunda etapa e estdo entrando na terceira etapa da metodologia, buscando efetuar a contratacéo de
Country Manager, criar uma entidade legal e fazer o setup da operacdo. Enquanto os da Argentina,

Espanha e do Portugal continuam na segunda etapa.
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Ainda no que concerne a natureza dessas tentativas, quatro foram realizadas conforme
planejamento da empresa, e apenas a tentativa de expansdo para Portugal ocorreu de forma
oportuna. Como bem nota a D'Alama (2018):

“[...] N6s ndo estavamos planejando puxar a expansdo internacional para Portugal.
Consideravamos que o que estavamos fazendo no Brasil iria acabar replicando para la. E
guando a gente observou o nimero da base de clientes internacionais, o Portugal era o pais
gue mais tinha pessoas usando a ferramenta por questao do idioma. Entdo pensamos assim:
“Ja que estd vindo uma tracdo e 0s nossos parceiros locais estdo comecando a pedir cada
vez mais presenca local nossa |4 e a exigir que aquilo que for replicado do Brasil ndo vai
funcionar para Portugal, a gente pode olhar para Portugal de maneira um pouco mais ativa
do que iriamos olhar naturalmente [...]”.

Deve-se salientar que devido ao feedback recebido através de seus parceiros em Portugal, a
RD identificou que ndo seria possivel replicar modelo de negdcios do Brasil para mercado
portugués “as is”'®, devido as diferencas culturais e operacionais, reforcando a necessidade de

adaptacdo maior do que nos demais mercados.

4.1.3.3 Organograma de expansao

Levando em consideracdo o potencial da internacionalizagdo, a RD optou pela criacdo de
Vice-presidéncia de expansdo internacional. Com reporte direto para CEO, a Vice-presidéncia
passou a gerenciar uma célula de cinco especialistas de andlise de estratégias e organizacdo dos
processos. Os assuntos operacionais ficaram dentro da gestdo compartilhada com as equipes
funcionais de vendas, produto, departamento pessoal, financeiro, Customer Success e marketing.
Contudo, os Country Managers foram designados como decisores finais de todos os assuntos
relacionados a gestdo de escritorios, com todas as equipes funcionais reportando a eles, conforme

apresentado na Figura 20.

16 As is - traducdo de inglés - no estado em que algo estd no momento atual (DICTIONARY, 2018b)
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Figura 20 Organograma de estrutura dedicada a expansdo internacional’
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Fonte: Autoria prépria (2019)

Com um quadro de mais de 750 colaboradores a RD conseguiu verticalizar a estrutura,
alocando uma parte dela para dedicacdo exclusiva a internacionalizagcdo conforme apresentado na

proxima subsecao.

4.1.3.4 Alocagéo de recursos e resultados

Considerando principio de alavancagem de capital, espera-se que pode haver um periodo de
reacdo entre o investimento em algum ativo e respectivo retorno. No caso da RD o investimento
mais expressivo em internacionalizacao é representado pela contratacdo de mao de obra direta, com
uma dedicacdo exclusiva a expansao internacional. Ja o retorno é representado pelo aumento de
percentual de vendas internacionais em relacdo ao valor total de vendas. Tal principio poderia
explicar o fato que volume de colaboradores exclusivos de expansdo da RD passou de 1% em 2017
para 8% em 2018, enquanto o faturamento passou de 1% para 3%, conforme apresentado na Figura
21.

17 Organograma apresentado tem um carater meramente ilustrativo, pois os dados sobre a estrutura completa foram

omitidos conforme a solicitacdo da empresa de restringir a divulgacdo de informacdes comerciais.
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Figura 21 Dinamica de alocacdo de RH e faturamento oriundo de vendas internacionais da
RD
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Fonte: Autoria propria (2019)

Segundo os dados expostos na Figura 21 pode-se inferir que a RD optou pela expansao da
estrutura de vendas internacionais antes de obter um retorno na mesma proporcao. Tal fato pode ser
explicado pela disponibilidade de recursos externos, diferentemente do cenario da Involves e
Agriness a ser analisado nas préximas sessdes. Ademais, baseado nos dados da Figura 21 pode-se
visualizar que processo de internacionalizacio da RD segui em trés etapas: i) pré-
internacionalizacdo; ii) internacionalizacdo organica e iii) internacionalizacdo ativa. Cabe observar
que primeiras duas etapas tiveram carater predominantemente reativo, que sera discutido mais

detalhadamente na se¢éo 4.5.
4.1.4 Dimensao N 03. Estratégia
A dimensao “Estratégia” contempla trés itens: i) Abrangéncia e distancia psiquica; ii)

Método de expansao; iii) Estratégias e desafios de expansdo. A analise de cada um destes itens

segue nas proximas subsecoes.
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4.1.4.1 Abrangéncia e distancia psiquica

Voltando a tese inicial do modelo de Uppsala no que diz respeito a distancia psiquica entre
paises, existente na percep¢do dos empresarios, infere-se a sua corroboragdo com a pratica. Segundo
D'Alama (2018) a maioria das empresas estadunidenses que pretender expandir as vendas para
exterior, preferem inicialmente entrar nos paises de lingua inglesa e os paises desenvolvidos,
presumindo que encontrem as realidades semelhantes, principalmente em relagdo aos meios de
pagamento e ao nivel de suporte técnico.

A mesma tendéncia pode ser observada no comportamento de empresas brasileiras, que
buscam mercados com caracteristicas semelhantes, principalmente de paises emergentes com
potencial de crescimento e economicamente mais abertos (PIANA, 2018). Como sublinhou o Sr.
Bernardo Brand&o, VP de Marketing da RD:

[Colémbia e México] “..s80 paises-chave para impulsionar 0 nosso crescimento na
América Latina; possuem maturidade digital e um grande nimero de pequenas e médias
empresas que podem crescer exponencialmente com o uso da nossa plataforma”.
(BARBOSA, 2018).

Nesse aspecto, o Sr. Eric Santos, CEO da RD acrescenta:

“...Nossos paises [da América Latina] possuem realidades similares e pequenas e médias
empresas sd0 essenciais para gerar inovagdo e mover as economias locais. Nosso produto
faz essas empresas crescerem de maneira escaldvel e sustentavel”. (BARBOSA, 2018)

4.1.4.2 Método de expansao

O conceito de criacdo, validacdo e expansdo do modelo de negdcios no Brasil, que objetiva
embasar sua posterior replicacdo para mercados com caracteristicas parecidas, foi considerado
como um conceito chave por alguns executivos da RD, incluindo seu CEO e o VP de Marketing
(BARBOSA, 2018; PIANA, 2018). Esse conceito remete ao modelo de Uppsala que afirma que as
empresas tendem a comecar expansdo internacional apos alcancarem uma estabilidade no mercado
local (JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; VAHLNE, 2009; FORSGREN; JOHANSON,
2014).

Usando exemplos de Portugal como um caso de sucesso, a RD pretende lancar uma
plataforma global, com todas as operacfes automatizadas em inglés, com meios de pagamento
universais, que podem ser praticados pelos usuarios de qualquer pais do mundo.

Segundo observado pela D'Alama (2018), somente trés de vinte e trés empresas, que

participaram nos encontros de benchmarking conduzidos pela RD em 2018 no Vale do Silicio,
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tinham elaborado um manual (Playbook) de aplicacdo da metodologia de expansao internacional
com 0s objetivos, prazos, metas, etapas e recursos predefinidos.

Todavia, as empresas que tinham Playbooks, usaram alguns conceitos em comum,
incluindo: i) Divisdo do processo de expansao em etapas; ii) Medicdo de resultados financeiros de
cada etapa; iii) Definicdo de prazos limite para recuperacdo de valores investidos em cada etapa; iv)
Embasamento de critérios de selecdo de paises em parametros de Atratividade Total de Mercado
(TAM - Total Attractiveness of the Market) e o nivel de preparacdo interna da empresa; v) Medicao
de desempenho por cada pais com foco em otimizacao de esforcos e identificacdo de oportunidades
de crescimento.

No caso da metodologia adotada pela RD, 0 processo de expansao deve passar por diferentes
etapas. Na primeira etapa, é feito um estudo de potencial do mercado e desenho das estratégias de
entrada local. Para isso sdo contratados trainees nativos do pais onde a empresa pretende entrar com
objetivo de fazer primeiros testes do mercado, usando recursos limitados. Uma das experiéncias foi
feita com dois trainees da Argentina, que fizeram mapeamento do mercado, focando na descoberta
do grau de maturidade e da aceitaco do produto®®,

Baseado nos resultados de testes a RD conseguiu identificar a necessidade de adaptacdo do
produto e do processo para a realidade do mercado colombiano, por exemplo, principalmente no
que diz respeito aos métodos de pagamento aceitaveis.

Na etapa seguinte a empresa envia um time enxuto para testar o mercado localmente, com
foco em tornar a mar mais conhecida e em colher feedback mais préximo do mercado.

Outro aspecto relevante, que caracteriza a primeira e a segunda etapa da metodologia da RD,
é a alocacdo de recursos de forma enxuta e consequente elevacdo incremental do grau de
comprometimento, que endereca novamente ao modelo de internacionalizagdo de Uppsala.

Em paralelo, a RD comeca a gerar oportunidades através de suas ferramentas de inbound
marketing, que funcionam de forma totalmente digital, sem necessidade de fazer reunides
presenciais. Isto permite gerar novas oportunidades de vendas, mantendo as operacfes no Brasil,
sem aumentar seu custo operacional (D'ALAMA, 2018).

Na segunda etapa, chamada de desenvolvimento, a intencdo é conseguir alcancar e manter
volumes de venda estaveis dentro de metas mensais, a partir destas pessoas que sao enviadas para o

pais alvo. De acordo com a D'Alama (2018):

“[...] hoje esses cinco mercados [México, Col6mbia, Argentina, Portugal e Espanha] tém
um escritério, sé que € um escritério com poucos representantes, que sdo 0s representantes
que fazem ainda a validacdo do mercado. Podemos dizer que no México e a Colémbia

18 Informacéo fornecida por D'Alama durante encontro do Grupo de Internacionalizacio do ACATE realizado no dia 03
de agosto de 2018
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mercado esta validado e a gente ja vai entrar ano que vem com office local com mais time e
estrutura. Argentina, Portugal e Espanha também tém esses times iniciais, mas eles ainda
estdo em momento de prova.

Na terceira etapa, a empresa passa pela abertura de escritorios locais. Para gerenciar 0s
escritdrios sdo contratados Country Managers, que potencialmente possuem uma ampla experiéncia
em vendas. No segundo semestre 2018 os processos de expansdo para mercados do México e
Colémbia foram validados na terceira etapa e respectivos escritorios foram abertos nas cidades das
capitais (cidade de México e Bogota).

Cabe ressaltar que modelo de negdcios SaaS permite processar as operacdes internacionais
dentro do Brasil, isto é, ndo ha uma necessidade técnica de abrir escritdérios em outros paises.
Contudo, a partir da experiéncia ja adquirida, a empresa notou a importancia estratégica de abertura
de escritorios que alavancam as vendas no campo e gque elevam o grau de confianca dos potenciais
clientes ao apresentarem suporte local.

Na etapa seguinte € prevista a migracao da estrutura completa, similar ao que a empresa tem
atualmente na matriz no Brasil. Porém nenhum mercado ainda ndo foi identificado como um
candidato para ser validado nesta etapa. Portanto, a grande parte das areas € mantida no Brasil por
questdes estratégicas.

Acrescente-se, ainda, que o uso da metodologia de internacionalizacdo pode ser visto como
um grande diferencial da RD em comparagdo com as demais empresas analisadas nesta pesquisa.
Mesmo recebendo diversas indicacbes de oportunidades de negdcios através de networking dos seus
executivos e investidores, a equipe da Vice-Presidéncia de expansdo analisa essas indicagdes com
base nos critérios da metodologia, até que consiga identificar as oportunidades de crescimento mais
concretas. Assim, cabe inferir que esse procedimento seja capaz de apoiar as decisGes gerenciais,
com base nos critérios mais objetivos (sem eliminar a subjetividade), e desta forma reduzir um
desperdicio de tempo e recursos da empresa, tornando as tentativas de expansao mais assertivas.

Segundo D'Alama (2018), a empresa continua trabalhando com vistas a melhoria continua
da metodologia, buscando, entre outros aspectos, a especificar e ampliar a gama de critérios a serem
adotados em anélises de oportunidades de abertura de novos mercados:

“[...] recebemos insumos de muitos lados e estamos criando uma metodologia mais clara
para determinar os paises em que vamos entrar. Como a gente vai determinar o que é nosso
total addressable em um certo mercado? Quais s&o 0s critérios que a gente vai estudar para
fazer essa determinagdo? Quais sdo 0s outros critérios de selecdo? A gente vai dar peso?
Vai colocar o peso para timezone? A gente vai dar um peso para idioma? Se existe inglés
como Business Language nesse pais, 0 pais ganha peso ou ndo? Séo todas consideracdes
gue a gente estd analisando para poder receber indicacfes de paises e jogar dentro dessa
metodologia de sele¢do.”
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4.1.4.3 Estrategias e desafios de expansao

A estratégia de expansdo da RD abrangeu diversas frentes, incluindo: i) Abertura de novos
canais baseado no networking; ii) Replicacdo do modelo de negécios do Brasil para mercados com
caracteristicas semelhantes; iii) Adaptacdo do produto e da operacdo para atender a complexidade
local; iv) Prospeccdo de mercados com alto potencial; v) Organizacdo de eventos de referéncia no
mercado de marketing digital; vi) Investimento em desenvolvimento de recursos humanos; Vii)
Construcédo simultanea da estratégia top-down e down-top.

Conforme mencionado anteriormente, 0 processo de prospeccdo e de abertura de novos
mercados da RD esté& diretamente ligado ao networking dos seus executivos, que por sua vez estd
em consonancia com conceitos do modelo de Networks discutido no capitulo anterior.

Outra face da estratégia da RD é a prospec¢do de mercados com alto potencial de compra.
Por exemplo, o mercado de México foi selecionado por ter uma quantidade expressiva de pequenas
e média empresas, enquanto o mercado da Colémbia, apesar de ser relativamente menor, foi
escolhido por ter atendido um critério minimo de ter acima de 50.000.000 de habitantes.

A realizacdo de eventos de referéncia no mercado de marketing digital, tais como RD
Summit e RD On The Road também faz parte da estratégia de expansdo da RD (PIANA, 2018).

O investimento em desenvolvimento de recursos humanos se evidencia nas oportunidades
que a empresa proporciona para seus colaboradores fazerem projetos de benchmarking nas
empresas do Vale do Silicio, bem como participarem nos projetos de expansdo internacional
diretamente nos paises de mercados-alvos. Da mesma forma, a empresa contrata especialistas dos

paises para quais pretende se expandir:

“[...] Nosso sonho em relagdo ao desenvolvimento de talentos é criar uma empresa de
tecnologia global, que possa exportar e importar talentos do mundo e para 0 mundo [...]
finalmente, as empresas com taxas altas de crescimento, com atitudes transparentes, abertas
as diferentes culturas e que possibilitam aos seus funcionarios oportunidades globais séo as
que de fato vao perdurar” perdurar” (MARTINELLI, 2018).

Por fim, o diferencial da estratégia de internacionalizacdo da RD, é apoiado na sua forma de
construcdo top-down e down-top ao mesmo tempo. Por um lado, a Vice-presidéncia de expansao
recebe indicacOes através do seu networking, do CEO, dos Investidores ou dos eventos e junto com
time de operacdes internacionais analisa o potencial de mercado e resultados alcancados para tragar
o0 planejamento dos proximos passos. Por outro lado, o time de expanséo analisa dados operacionais
e ao perceber os movimentos do mercado ‘inesperados’, escala o assunto para verificar os meios

para ajustar a estratégia ao novo contexto identificado.
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Entre os desafios de internacionalizacdo elencados pela empresa poder-se-ia sintetiza-los em
quatro tipos: i) comercial ii) técnico; iii) organizacional; iv) cultural.

O desafio de carater comercial é visto como menos relevante, pois requer basicamente a
adaptacdo de pitch de vendas para contexto de novos mercados, incluindo reestruturacdo de passos
de abordagem e exemplos de sucesso de empresas do pais alvo. Ja o desafio técnico aparenta a ter
uma relevancia média, dado que a estrutura da plataforma ndo previa a internacionalizacdo e
necessita, além da traducdo, de diversos ajustes do sistema, desde a configuracdo de formato de data
e hora (dd/mm/aa para mm/dd/aa) até a sincronizacdo do horario da atualizacdo do sistema dentro
de fuso horério da cada pais.

Todavia o desafio organizacional é o que foi mais marcante e que exigiu a maior dedicacao
da empresa para ser resolvido. Comegando pelo fuso horério de trabalho de funcionarios localizados
em paises diferentes, a empresa teve que elaborar um mecanismo de colaboracdo que pudesse
respeitar a legislacdo trabalhista de cada pais por um lado e a designacdo de cada cargo por outro
lado. Ademais, a empresa teve que unificar a lingua de comunicagcdo entre a matriz e seus
colaboradores de escritdrios fora do Brasil.

A integracdo da nova estrutura contou também com treinamento em gestdo de todos 0s
lideres internacionais, com unificacdo de beneficios (plano de salde, inglés in company e etc.) e
com organizacdo de viagens de colaboradores da matriz para escritdrios e vice-versa com intuito de
manter a unido e o sentido de presenca.

Outro desafio de carater organizacional, foi o conflito de interesses que surgiu dentro da
empresa no inicio do processo de internacionalizacdo. Desde o nivel da operacdo até o nivel da
Diregéo, os colaboradores se deparavam com um dilema entre atender metas de vendas no mercado

local ou desenvolver vendas internacionais:

“[Escutava uma resposta:] Desculpa, mas eu tenho eu vender 2X% dentro do Brasil e X
para expanséo, entdo eu vou focar na meta mais alta. Olhar para internacional vai me fazer
desfocar disso.” (D'ALAMA, 2018).

O surgimento desse conflito de interesses fez com que a operacdo internacional encontrasse
um desafio adicional para crescer na velocidade esperada. A solugdo foi encontrada na

verticalizacdo da estrutura com alocacdo de colaboradores exclusivos da area de expans&o.

4.1.5 Dimensao N 04. Aprendizagem
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A dimensdo “Aprendizagem” contempla trés itens: i) Experiéncia externa; ii) Cultura e
mindset; iii) Gestdo de conhecimento. A analise de cada um destes itens segue nas proximas

subsecdes.

4.1.5.1 Experiéncia externa

Dentro desse contexto vale salientar a importancia de conhecimento e da experiéncia prévia
do lider de internacionalizacdo, que ajuda a tornar todo o processo mais eficiente e rapido, de
acordo com modelo de Uppsala e modelo do Empreendedorismo Internacional (JOHANSON;
VAHLNE, 2009; COVIELLO etal., 2011)

Alia-se a esse fato que a Vice-Presidente de expanséo internacional da RD possui uma vasta
experiéncia adquirida ao longo dos onze anos trabalhados na Endeavor Global em Nova York, onde
ela fez a expansdo da Endeavor para a América Latina e Europa. Hoje a vice-presidéncia dela é
responsavel pela coordenacdo, desenho da estratégia, construcdo da estrutura, desenvolvimento da
metodologia e todos os demais assuntos relacionados a expansdo da RD (D’ALAMA, 2018).

Ademais cabe mencionar aqui que a empresa adquiriu um conhecimento por meio de acOes

de Benchmarking, que j& foram descritas nas se¢@es anteriores.

4.1.5.2 Cultura e mindset

A adaptacdo da cultura e mudanga de mindset apresentam um dos maiores desafios de
internacionalizacdo da RD. Diante da dificuldade de resolver o conflito de interesses entre vendas
locais e vendas internacionais e de persuadir os colaboradores de criar novos projetos desde seu
inicio como projetos globais, a empresa teve que implementar mudancas estruturais e culturais para

organizar novas equipes com potencial de atender a expanséo internacional.

4.1.5.3 Gestao de conhecimento

Um ponto que cabe ser destacado é que o processo de aprendizagem de expansao € visto na
empresa como um processo continuo em concordancia com a conceito apontado pelo modelo de
Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Como aponta D'Alama (2018):

“[...] Estamos sempre melhorando nosso processo de expansdo. Ele é um processo muito
orgénico. A gente ndo engessa ele, sempre estamos trabalhando para entender como a gente
vai melhorar. Sou sincera em falar na RD que a gente esta construindo a nossa férmula de
expansao internacional. A gente esta testando, vendo o que funciona e que ndo funciona,

90



adaptando para sempre melhorar. E a partir do momento que a gente entender que isso aqui
funciona, dai a gente vai fazer nossa expansdo internacional a ser mais rapida e mais
escalavel.”

Na proxima subsecdo apresenta-se uma sintese de anélise do caso da RD.

4.1.6 Sintese de resultados da analise

Em resultado da andlise do caso da Resultados Digitais pode se afirmar que duas
proposi¢des da pesquisa foram confirmadas integralmente e uma proposi¢do foi confirmada
parcialmente.

A primeira proposicdo sobre a existéncia de um periodo de amadurecimento foi comprovada
em todas as quatro dimens@es elencadas. Assim, a primeira fase do periodo de amadurecimento, a
‘pré-internacionalizagdo’ (caracterizada pela disseminagdo de ideias de expansdo, adaptacdo do
produto e da estrutura interna), permaneceu por um periodo de trés anos, entre o final de 2013 e
inicio de 2016. Ja a segunda fase do periodo de amadurecimento, chamada de ‘internacionalizagdo
organica’ (caracterizada pelas vendas emergéncias de baixo volume, com estrutura enxuta e sem
acOes estruturadas por parte da empresa), levou por volta de um ano, de inicio de 2016 até o inicio
de 2017, quando RD reconheceu de ter alcangado seu ponto de amadurecimento.

A segunda proposicdo sobre uso de parceiros tipo foi comprovada. No caso da RD foram
notadas duas categorias de parceiros que poderiam acelerar processo de internacionalizagdo: i) As
empresas que ja eram parceiras nas vendas no Brasil e levaram o produto da RD para seus clientes
fora do Brasil; ii) As agencias de marketing de mercados estrangeiros que passaram a distribuir
produtos da RD nos seus mercados locais, totalizando 1500 agencias em 2018. Contudo, cabe
ressaltar que apesar de reconhecer esse canal de vendas como um dos mais importantes e de
confirmar que ele traz bastante aprendizagem sobre mercados locais, a RD informou que continuou
remunerando os membros deste canal com uma comissao, da mesma forma como faz no Brasil.

A terceira proposicdo sobre a mudanca da estratégia para a expansao estruturada, baseada no
alcance do maior grau de aprendizagem e caracterizada pelo maior grau de comprometimento, foi
comprovada na integra. No periodo entre 2017 e 2018 a RD criou a Vice-presidéncia de expansao
internacional, verticalizando a estrutura e alocando 8% do seu quadro exclusivamente para
operagOes internacionais. Ademais, a empresa inaugurou cinco escritorios fora do Brasil, sendo trés
com estrutura provisoéria e dois com uma estrutura completa, bem como fez investimentos nas agdes

de benchmarking, na educacéo de seus executivos responsaveis pelas operacdes internacionais e na
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contratacdo de especialistas de paises dos seus mercados-alvos. Apresenta-se no Quadro 11 um

resumo de achados e conclusdes referentes a cada dimensao de analise realizada.
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Quadro 11 Sintese de resultados de analise do Caso da Resultados Digitais
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expansao « -
organica zagdo de | estratégias
Informagéo Autor,data | .oy, ym |EMPresas mais  ativas
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metodologia ird incluir a etapa de
internacionalizacdo organica, que sera
usada como uma maneira de "testar"
novos mercados. Com aplicacdo da
estratégia de internacionalizacéo
multifacetada, a empresa pretende tornar a
expansdo internacional um dos seus
principais pilares de crescimento a média
a longo prazo.

Foco em paises
emergentes com
potencial de
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(PIANA, 2018)

Foco em atendimento de (BA;O?SSA’
pequenas e  médias BIGARE,LLI
empresas 2018)
Foco no

desenvolvimento da| (MARTINELLI,
empresa de tecnologia 2018)
global

Abertura de planos de| (BARBOSA,
expansdo pela Europa 2018)

Realizagdo do RD
Summit, RD on The
Road como parte da
estratégia de da
expanséo

(PIANA, 2018)

Realizagéo de

04.10 Experiencia A int - .| benchmarking nas | (MARTINELLI,
' externa empresa Integrou a Experiencia previa empresas do Vale do 2018)
de seus executivos, e conduziu agdes de Silicio
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4 Aprendizagem mindset | maiores desafios dado a dificuldade de cultura e 0s pronésitos confirmada | confirmada | confirmada
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local. Ap6s assumir uma posicdo ativa, a InvestFi)mento na
Gestio do empresa  passou a investir  no educacsio de (MARTINELLI,
- desenvolvimento de talentos ¢ 2018)
04.12 | conhecimen internacionais colaboradores
to ' Investimento em| (MARTINELLI,
talentos internacionais 2018)

Fonte: Autoria propria (2019)

Na proxima secao apresenta-se caso da Involves.
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4.2 CASO DA INVOLVES

Nesta secdo aprsenta-se estudo do segundo caso com uma introdugéo ao contexto da

empresa e descri¢do detalhada de cada item de analise apontado na secédo 3.3.

4.2.1 Perfil e contexto da empresa

A Involves atua no segmento de Trade Marketing da Industria brasileira de software e
servicos de TI (IBSS). Dentro do seu portfélio de 400 clientes a empresa conta com contratos
firmados com algumas empresas multinacionais, tais como: Samsung, Bosch, Nestle, L’Or¢al,
Motorola, LG, Danone, BIC e Colgate. Em 2018 mais de 40.000 usuarios operaram com
software da Involves em 18 paises, incluindo: Angola, Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Colébmbia, Costa Rica, El Salvador, Equador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua,
Paraguai, Peru, Porto Rico, Portugal e Republica Dominicana(AGILEPROMOTER, 2018).

A Involves é considerada uma Scale-Up, por crescer mais de 100% por ano e também
uma Bootstrapping, ou seja, uma empresa que Cresceu com recursos proprios, sem uso de
financiamentos externos (GALOPPINI, 2017).

Com um corpo de 152 colaboradores, em 2018 a empresa ganhou primeiro lugar no
“Great Place to Work” (GPTW) do Brasil, como a melhor empresa de médio porte para
trabalhar no estado de Santa Catarina (GPTW, 2018). As politicas de gestdo de pessoas
contemplam a construcdo da cultura corporativa, que valoriza as caracteristicas individuais
dos colaboradores, contam com um Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados
(PPLR), avaliagdo semestral de desempenho e as reunides trimestrais de alinhamento de todas
as equipes (KRUMMENAUER, 2017).

Ademais, a Involves atua na promocdo do conhecimento no mercado por meio do seu
portal de conteddo Clube do Trade e seu evento anual Agile Experience (RIBEIRO, 2018).
Destacam-se também trabalhos comunitarios desenvolvidos dentro do Projeto Conectar, que
prevé a alocacdo de R$ 1,00 de faturamento de cada licenga vendida para apoio a diversas
iniciativas sociais. (RAISEHANDS, 2018)

A histdria da empresa vem da relagdo da amizade dos seus seis sOcios, que comegou
desde a época em que eles cursavam a faculdade (ALVES, 2018b). Os futuros sécios tinham
formado duas bandas de rock, que tocavam juntas em casas noturnas e em pequenos festivais

na regido de Floriandpolis. Em 2008 os seis s6cios se juntaram para constituir uma empresa
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de desenvolvimento de software de gestdo de festas de formatura (ALVES, 2018b), bem
como elaborar projetos sob encomenda como uma ‘fabrica de software’ (GALOPPINI, 2017).
Cabe ressaltar que a virada do negdcio da empresa se deu em resultado de um aparente
insucesso, quando uma agéncia, que tinha encomendado um software de gestdo de Trade
Matketing alegou que néo tinha mais condic¢Ges financeiras de arcar com a compra dele
(KOJIKOVSKI, 2017). Como uma contraproposta, a Involves ofereceu a aquela agéncia
pagar pelas licencas de uso do software mensalmente, desde que permitissem a Involves
vender as licengas para outras agéncias.

A encomenda era por um aplicativo para smartphones que possibilitasse os promotores
de venda, que trabalham em campo, por exemplo, em supermercados, inserir 0s precos da
mercadoria do contratante deles e de seus concorrentes direto no local. Com as informacgoes
atualizadas se tornava possivel fazer a analise de tendéncias de forma mais rapida e precisa,
do que era feito tradicionalmente em planilhas no Excel, bem como direcionar as acOes de
exposicdo e de venda de produtos (KOJIKOVSKI, 2017). Assim em 2010 a Involves aderiu
ao modelo de negocios de Software as a Service (SaaS), entregando servicos pela nuvem.

Nos primeiros dois anos de lancamento do seu produto, em 2010 e 2011, a empresa
enfrentou dificuldades causadas pela baixa acessibilidade de aparelhos celulares e de alto
custo de planos de dados para telefonia mével vigentes naquela época, sendo que acesso ao
sinal de GPS era essencial para sincronizagdo de dados online. Contudo, com ascensdo do
sistema Android, a popularizacdo de smartphones e barateamento dos planos de dados, as
vendas do Agile Promoter comecaram a crescer rapidamente (GALOPPINI, 2017). E notéavel
que em 2017 as solucdes SaaS de forma geral foram usadas por mais de 92% de empresas
brasileiras em pelo menos uma solugédo (GOMES, 2017).

Atualmente, o software Agile Promoter € utilizado para aumentar a eficiéncia de
campanhas promocionais por meio de fornecimento de informacdes atualizadas online para
seus usuarios, incluindo: i) promotores de venda e merchandisers, que coletam dados e fotos
de pontos de venda em dispositivos moveis; ii) gestores de campanhas, que usam relatorios
gerados automaticamente para identificar as tendéncias de mercado e apoiar a tomada de
decisdo; iii) fabricantes de mercadorias promovidas, que identificam niveis de estoque e
velocidade de venda para programar os proximos lotes de producdo. O Agile Promoter visa
proporcionar fornecimento de dados atualizados e livres de risco de serem corrompidos por
um erro humano. Um resumo com as principais caracteristicas da empresa esta apresentado
no Quadro 12.
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Quadro 12 Principais caracteristicas da Involves

98

Item Nome / Parametro

Involves

1 | Tempo no mercado

9 anos

2 | Segmento de atuagédo

Gestdo de Trade Marketing

3 | Modelo

SaaS

Faturamento, milhdes R$, em 2018
1-50

4 |50-100

100-300

acima de 300

X

1-5

5 |5-10

10-20
acima de 20

Faturamento internacional, % do total do ano, em 2018

Numero de colaboradores
1-50

6 |[50-100

100-500

acima de 500

X

7 | Quantidade de paises em que atua

18

8 | Localizacéo de filiais

Sao Paulo, SP

9 |Localizagdo da matriz

Floriandpolis, SC

Fonte: Autoria prépria (2019)

Com base no contexto de atuacdo da empresa, nas proximas secdes segue uma analise

detalhada de cada dimensao apontada de secao 3.3

4.2.2 Dimensao N 01. Pré-internacionalizagédo

A dimensao “Pré-internacionalizagdo” contempla dois itens: i) Periodo de maturag&o;

ii) Uso de parceiros. A analise de cada um destes itens segue nas proximas subsecoes.

4.2.2.1 Periodo de maturagéo

98



99

Segundo Galoppini (2017)*°, ha duas caracteristicas opostas que podem impulsionar
os empreendedores a obterem sucesso de um negocio: “uma grande predestinacdo e alto
conhecimento sobre mercado” ou “uma ingenuidade e total incerteza sobre o foco da atuagéo
da empresa.” Ele argumenta que no caso de empreendedores “predestinados com alto
conhecimento” a certeza sobre um produto e processo de operacionalizagdo acaba sendo t&o
alta, que se transforma em uma convicgéo de sucesso. Enquanto no caso de “empreendedores
ingénuos”, a total auséncia da certeza pode fazer com que eles ndo visualizam e, portanto, ndo
se limitam as restricdes comuns e causam uma disrup¢do no mercado, transformando a sua
propria ingenuidade em uma convic¢do de sucesso. Para Galoppini (2017), durante 0s anos
2008 e 2009, a Involves passou por uma absoluta incerteza e inexisténcia de visao de produto
e mercado, atendendo todos os pedidos que estavam entrando.

Ja a partir de 2010, ao lancar o Agile Promoter, a empresa se focou nas vendas desse
software, até que ele se tornou o principal e Unico produto, comercializado junto com o0s
modulos adicionais. Nos quatro anos seguintes as vendas da Involves no Brasil cresceram
exponencialmente, o que causou diversas mudancas estruturais e contratacfes, que foram
julgadas necessarias para suportar o crescimento acelerado e elevar a qualidade do servico
(GALOPPINI, 2017).

Ao longo desse periodo a empresa formou uma carteira de clientes que inclui grandes
indUstrias multinacionais. Em 2013 foi firmado um contrato com a Motorola, 0 que permitiu
alcancar altos indices de aceitacdo no mercado brasileiro.

Consequentemente, em 2014 a Motorola pediu para disponibilizar o Agile para suas
agencias na Argentina. As primeiras operacdes de vendas para Argentina representaram um
grande desafio para Involves, visto que ela ndo tinha ainda uma estrutura, conhecimento e
recursos necessarios para atendé-las. Segundo Guilherme Coan?®, em 2014 a empresa estava
completamente despreparada para expansao internacional:

“I..] E a gente foi para Argentina e a gente ndo tinha naquele momento
absolutamente nada preparado para espanhol: a gente ndo tinha pessoas aqui dentro
que falavam espanhol, ndo tinha nosso software traduzido para espanhol, nem tinha
materiais de apoio, de treinamento e de capacitacdo traduzidos para espanhol. Entao

a gente ndo tinha nada. E a gente fez tudo ‘encima do lago’, a gente quis aproveitar
oportunidade, de ndo deixar passar [...] (COAN, 2019)%”

19 Pedro Galoppini é um dos seis socios da Involves.
20 Guilherme Coan Hobold é um dos é um dos seis sdcios da Involves.
21 Informagéo fornecida por Guilherme Coan Hobold durante entrevista realizada no dia 20 de dezembro de 2018
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Com apoio de equipe da propria Motorola, que indicava as nomenclaturas do produto,
e com a contratacdo de uma pessoa da Coldbmbia, que apoiou o projeto, a Involves levou
quatro meses para traduzir e localizar o software, ou seja, adapta-lo tecnicamente para que
pudesse ser utilizado pelos usuarios na Argentina.

O sistema de pagamentos também foi adaptado para receber transferéncias de fora do
pais, via cartdo de crédito, PayPal ou Wire Transfer??. Da mesma forma, o sistema de
faturamento e cobranca foi ajustado a partir do sistema Sales Force, transformando-o0 em um
ERP? personalizado.

Apesar da incerteza diante de um novo cenario, a Involves optou por faturar as
primeiras operagdes internacionais em dodlares americanos, baseado no pressuposto da

estabilidade dessa moeda. Assim, foi elaborada uma nova tabela de precos:

“[...] Entdo naquela época a gente ndo tinha nada preparado para internacional
porque a gente ndo sabia nem sequer qual a moeda que a gente iria cobrar os
clientes. Por ndo saber, a gente acabou usando ddlar porque € moeda que fazia mais
sentido e era uma moeda forte e continua sendo délar até hoje [...] (COAN, 2018)”.

Ainda em 2014 a Involves fez a traducdo para espanhol do site e de manuais de
usuarios, que permitiu abrir um leque de potenciais clientes de paises de lingua espanhola.
Como consequéncia, a Involves teve um crescimento de vendas organicas, pois 0s proprios
clientes comecaram a entrar em contato com a empresa sem ela tomar as acdes especificas
para alcancar tal resultado.

O periodo de vendas organicas permaneceu por trés anos consecutivos (2014, 2015 e
2016), quando a Involves testou o funcionamento do seu produto e do seu processo de vendas
internacionais por meios do feedback de seus clientes e fechando as vendas de forma reativa,

ou seja, agindo quando apareciam as oportunidades:

“Acho os proprios clientes foram responsaveis por validar o produto fora do pais,
ver como ele esta funcionando [..] a Involves foi muito mais internacionalizada, do
que de fato se internacionalizou. Entdo assim, nossa internacionalizacdo foi muito
mais empurrada pelos nossos clientes. N6s ndo buscamos, nés ndo prospectamos,
n6s ndo geramos leads [...]. [O canal de vendas] ndo se escolha, é escolhido.

22 \Wire Transfer — traducdo do inglés - uma transferéncia bancaria de dinheiro direta de uma conta para outra
(DICTIONARY, 2019a).
23 ERP - Enterprise Resource Planning — tradugéo do inglés - Planejamento de Recursos Empresariais, significa
gerenciamento de todas as informagdes e recursos envolvidos nas operaces de uma empresa por meio de um
sistema integrado de software (DICTIONARY, 2019d).
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Literalmente aparece oportunidade, o que vier. E porque esta dando muito certo
tudo, sabe? (SCHUTZ, 2018)” %,

O periodo entre 2014 e 2016, caracterizado pelo amadurecimento de operagdes
internacionais, também foi um periodo de consolidacdo de vendas no mercado brasileiro, no
qual o volume de faturamento crescia acima de 100% ao ano. A ocupacdo de uma posi¢do
solida no mercado local permitiu a empresa direcionar a atencdo para mercados externos e
transformar a sua estratégia de internacionalizacdo de passiva para ativa.

Dentro desse contexto, em 2015 a Involves alocou uma pessoa para Customer Support
de usuarios da Motorola na Argentina. Em 2016 a empresa foi procurada por um
empreendedor da Bolivia que queria trabalhar como um representante comercial. Apesar de o
mercado da Bolivia ndo ser alvo da Involves, com o tempo esse representante se tornou o

primeiro revendedor do Agile promoter fora do Brasil:

“[A Bolivia] ndo era mercado, que a gente tinha interesse, ndo era um mercado que a
gente olhava com os olhos, era economicamente irrelevante, & menor do que a
maioria dos estados brasileiros. [...] Entdo assim, ndo houve um estudo de mercado
[...], mas teve alguém que ficou gerando [...] um mercado que foi me dado de ‘méo
beijada’ (SCHUTZ, 2018)”.

Através de um constante teste de mercado junto aos seus clientes e parceiros realizado

ao longo desses trés anos, a Involves conseguiu mapear o potencial do mercado externo e

reafirmar que ela era grande o suficiente para ter um comprometimento maior e alocar um
investimento de valores mais altos:

“[...] Que a gente viu que tinha um megamercado para ser explorado, a gente ja tinha

uma validacdo de que existia um fit para nosso produto la fora, a gente j& tinha

clientes que tinham validado isso para gente. A gente através desses poucos clientes

que a gente tinha, ja conseguimos conhecer um pouco mais a fundo esses mercados,

principalmente dos 5 paises aonde tivemos mais clientes: Argentina, Peru, Chile,

México e Colémbia. Entdo esses clientes nos ajudaram a ter uma viséo, e a gente viu

que tinha um ‘baita potencial’, ‘baita mercado’. Por isso que resolvemos investir
dinheiro e esforgo (COAN, 2018)”.

O ano de 2017 foi um ano de virada de politica de internacionalizagéo, que passou da
fase reativa para uma fase ativa. Desta forma, a empresa contratou um consultor comercial

para trabalhar exclusivamente com a expansdo e comegou a formar um Squad de atendimento

24 Thiago Silva Schutz é responsavel pela conta da Involves na Schutz & Tavares Advogados Associados, que
por sua vez, presta servicos de acessoria juridica e comercial voltada para o processo de internacionalizacdo da

Involves.
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internacional, composto por especialistas em Customer Support (CS), Vendas (Sales) e Sales
Development Representative (SDR)? e Implementation Support (IS).
Os principais marcos na linha de tempo do processo de internacionalizacdo da

Involves estdo apresentados na Figura 22 baixo

Figura 22 Linha de tempo da internacionalizagéo da Involves

Inicio de vendas Contrato com Expansdo do time:

Fundacéo para Motorola na representante na mi[:;c;tisnsgode
Argentina ‘ Bolivia pré-vendés ‘
| Criacéo do Clube
do Trade em
espanhol
v \ 4 ~ 1 L 4 v
I T
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 l 2016 2017 2018
A ) ) A

abertura de
escritorio no
México

. ] ( Contratacdo do
Alocacdo de 1 Consultor

Lancamento do
C pessoa de Comercial e time
Agile Promoter Customer Support de vendas
/ exclusivo (CC,
. CS, S, SDR)
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4.2.2.2 Uso de parceiros

No caso da Involves poderia se distinguir trés tipos de parceiros, que poderiam
acelerar processo de internacionalizagdo: i) representantes comerciais no exterior; ii) agéncias
revendedoras internacionais; iii) clientes - parceiros globais. A seguir apresentam-se as

informacdes mais detalhadas sobre cada tipo designado.

% Sales Development Representative (SDR) — tradugéo do inglés — é uma posicéo de vendas internas, focada na
prospeccdo, cujo objetivo é levar os leads adiante através do pipeline de vendas, qualificando potenciais clientes

ou agendando reuniBes com os executivos de vendas (DICTIONARY, 2019e).
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O primeiro tipo contempla um representante comercial, que procurou a Involves no
final de 2015 para poder revender o Agile promoter no mercado da Bolivia. Apds uma
negociacdo, ele comecou a trabalhar como um finder, recebendo uma comissdo (Finder's
fee)?® por localizar as oportunidades de negocios. Com tempo, esse parceiro foi capacitado
para ser um revendedor, assumindo as atividades de Customer Success (CS)?’ para clientes
prospectados por ele.

Como resultado dessa parceria a Involves ampliou a sua base de clientes e ganhou um
reconhecimento no mercado local tdo significativo, que em 2018 organizou a primeira versao
internacional do seu evento AEx Pocket em Santa Cruz de la Sierra, na Bolivia.

No final de 2018 o mesmo parceiro comecou a estender as operagdes para 0 mercado
de Equador, que apesar de ndo fazer parte do planejamento direto da Involves, atendia seu
objetivo geral de ganhar a capilaridade de expanséo nos paises da América Latina.

O segundo tipo de parceiros da Involves sdo as agéncias de Trade marketing,
responsaveis por mais de 30% de faturamento da empresa oriundo de vendas internacionais na
média anual. Esse canal de venda foi desenvolvido em consequéncia da corrente no qual as
industrias multinacionais, que usavam Agile promoter em um pais, o indicavam para as
agéncias que promoviam seus produtos em outros paises, e, por sua vez, essas agéncias

acabavam recomendando o software para seus demais clientes:

“[...] o que aconteceu: a gente foi para Argentina com a Motorola. Ai logo em
seguida a Motorola nos levou para Coldmbia, depois nos levou para México. E
acabava que a gente trabalhava com agencias nesses paises, que atendiam a
Motorola, mas a agéncia ndo atende somente a Motorola, geralmente atende outros
clientes. E ai comegou por ai, quase como um canal [...] (COAN, 2018)”.

Considerando o fato de que as agéncias eram cobradas pelos seus clientes para ter um
sistema de controle de companhias promocionais, que pudesse ser auditado instantaneamente,
0 uso do Agile Promoter acabava sendo uma necessidade para manter seu negécio principal.
Consequentemente a revenda do software, apesar de nédo ter trazido ganhos financeiros
diretos, estava proporcionado uma condicdo de ampliar a sua base de clientes e garantir a
fidelidade deles:

% Finder's fee — traducdo do inglés -Comissdo paga a um intermediario por arranjar um negécio, contrato de
empréstimo ou investimento (DICTIONARY, 2019f).

27 Segundo Schutz (2018), a politica da Involves prevé que préxima etapa de comprometimento com parceiro é a
distribuicdo. O distribuidor deve assumir toda a cadeia desde a venda, suporte, Customer Success (CS) até

Implementation Service (IS).
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“[...] é porque interesse da agéncia. A agéncia é cobrada para que eles tém um
sistema. A industria cobra deles, dizendo: “Vocé precisa ter um sistema que eu
auditar teu trabalho”. Entdo é core para agéncia. Entdo € interessante porque eles
revendem, mas eles ndo ganham nada por isso (COAN, 2018)”.

Em razéo dessa realidade, a estratégia de internacionalizacdo através de agéncias, se
mostrou como uma estratégia assertiva. Com a maior parte de clientes internacionais
representada pelas agéncias, que atendem as inddstrias indiretamente, a Involves acabou
criando um canal de revenda eficiente e sem acarretar custo algum.

No caso do terceiro tipo de parceiros, de clientes que se transformaram em aliados
globais, poder-se-ia citar exemplos da Motorola em da L’Oréal do Brasil, que indicaram o

Agile promoter para suas filiais e empresas afiliadas em outros paises:

“[...] Comega tudo com parcerias, mesmo quando seu cliente é parceiro, sabe?
Imagina o seguinte: eu tenho um cliente no México, bem robusto e 0s donos séo
amigaveis. Ele me ajuda de ir la para fora, indica que os outros clientes. Entdo na
verdade ele ndo é seu cliente, ele é seu parceiro [...] (SCHUTZ, 2018)”.

Para Involves suas networks continuam sendo seu principal canal de vendas
internacionais, que é responsavel por mais de 90% de operagdes?®. Contudo, os dirigentes da
empresa reconhecem que o desafio de encontrar parceiros confiaveis € muito grande e que
sem esses parceiros, 0 processo de internacionalizacdo fica engessado e, em alguns casos, se

torna até mesmo inviavel:

“[...] se tu tivesses um parceiro bom que te apresentasse, trouxesse para o mercado e
te internacionalizasse, seria 6timo [mas] existe pouca iniciativa nesse sentido [...]
Ent&o como é que vou saber como é em cada pais? E um desafio muito grande [...] e
sO6 possivel na minha opinido [ser vencido] através de parcerias. Vocé [...] vai
conhecendo cada vez mais gente e ai conversa [...] Como se abre uma empresa? [...]
Precisa de um contador? E obrigado ou ndo obrigado? Quando faturo uma empresa
mexicana, quais sdo as peculiaridades de faturamento em peso mexicano? Tem
boleto? Tem taxas? Quanto custara abrir uma conta bancéria? Fazer expatriagdo do
funcionario? Normas trabalhistas? Aluguel de um imével? [..] s6 que se ja tem
algum [parceiro] para perguntar, j& € um meio caminho andado (SCHUTZ, 2018)”.

Outro fator a ser evidenciado € que para Involves o estabelecimento de parcerias tende
a ser feito antes de elaboracdo de pesquisas de mercado formais e os investimentos para
desenvolvimento de tais parcerias tendem a ser sustentados pelo faturamento no mercado

local:

28 Os demais 10% correspondem as vendas por meio de redes sociais e marketing digital
104



105

‘[...] Acho que as parcerias sdo as primeiras que devem ser vistas, antes mesmo de
fazer qualquer tipo de pesquisa de mercado. E eu ndo digo s6 o parceiro de graca
ndo. E um parceiro que eu quero contratar. Preciso contratar um advogado hoje no
México. Tens alguém para me indicar? Quem tem? Entdo a gente tem que criar isso
do zero. E 0 nosso mercado ainda ndo paga essa despesa. Nosso mercado de
Florianépolis, Santa Catarina ainda ndo paga essa despesa [...] (SCHUTZ, 2018)”.

Esse fator ressalta novamente a importancia de se ter um periodo de maturacdo, para
poder mapear e testar um novo mercado, bem como para acumular recursos necessarios a
serem alocados para seu desenvolvimento. Durante o periodo de maturacdo da empresa, o fato
de conhecer as pessoas via networks foi mais relevante do que ter um conhecimento técnico
ou operacional, ou seja, “quem conhece” era mais importante do “que conhece”.

Destaca-se ainda gue tanto quanto no caso da RD, o ponto de maturacdo da Involves
foi alcancado apds obter bons resultados no mercado brasileiro, que foram evidenciados
quando seus clientes multinacionais levaram a solucgdo para o mercado externo (GALOPPINI,
2017). Consequentemente 0 modelo de negdcios local foi replicado para novos mercados com
respectivas adaptacdes de formas de pagamento, moeda de cobranca e localizacdo de software

entre outras.

4.2.3 Dimensédo N 02. Estruturacédo

A dimenséo “Estruturacdo” contempla quatro itens: i) Motivo e dindmica de expanséo;
i) Tentativas de expansdo; iii) Organograma de expansdo; iv) Alocacdo de recursos e

resultados. A andlise de cada um destes itens segue nas proximas subsecoes.

4.2.3.1 Motivo e dindmica de expansao

Considerando que em 2014 o processo de adaptacdo para atender o pedido da
Motorola de comecar a vender licengas do Agile promoter para a filial dela na Argentina
levou somente de 4 meses, 0 ano seguinte a Involves tirou para ‘arrumar a casa’, ou seja, para
distribuir as responsabilidades de controle dessas operacdes entre seus colaboradores, levantar
aspectos tributarios e contabeis, aprimorar estrutura do software em espanhol, etc. Portanto,
em 2015 as vendas internacionais da Involves foram realizadas somente para Motorola na
Argentina e para mais dois clientes que tinham surgido no mesmo mercado pela indicacdo da

network local.
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Em 2016 apds firmar um acordo com representante comercial e contratar uma pessoa
da Coldmbia, a Involves passou a vender para clientes na Bolivia. Um outro marco importante
daquele ano, foi o langcamento do portal de contetdo chamado ‘Clube do Trade’, que apesar
de ter um foco no mercado brasileiro, possibilitou que a empresa a construisse a sua reputacao
de especialista em Trade Marketing.

No ano de 2017, apds validar os resultados de testes de modelos de negdcios, produto
e operacdo internacionais, a empresa realizou primeiro investimento direto, aumentando seu
grau de comprometimento, e contratou quatro pessoas com dedicacdo exclusiva para a
expansao internacional. Ademais, o portal de conteudo foi traduzido para espanhol e passou a
funcionar como ‘Clube del Trade’ com conteudo personalizado para paises da Ameérica
Latina.

Ao longo de 2018 o processo de internacionalizacao foi tratado como uma prioridade
estratégica da empresa. A Involves alocou pessoas dedicadas em todas as areas da empresa,
com maior participacdo de Marketing, Customer Support, Departamento Comercial e P6s-
venda. Apesar de as vendas ja terem sido realizadas para clientes em 18 paises, 0 maior foco
foi dado para mercado de México, dado o seu tamanho, potencial de consumo e alta
quantidade de industrias. A Involves realizou campanhas de marketing direcionadas para esse
mercado e preparou a sua estrutura para abrir um escritdrio em espago da coworking para

alavancar os Field Sales.

4.2.3.2 Tentativas de expansao

Até o momento da coleta de dados, todas as tentativas de expansao interacional da
Involves, poderiam ser consideradas bem-sucedidas, dado ao fato de que ela ndo desistiu de
nenhum mercado no qual entrou. Por outro lado, todas as tentativas sem excecdo foram
realizadas de forma passiva, ou seja, iniciadas pelos seus clientes ou parceiros e ndo pela
iniciativa da prépria empresa. Ja analisando a perspectiva de média e longo prazo, percebe-se
a intencéo de dirigentes da empresa de expandir as operagdes para mercados mais distantes,
nos quais ndo foram realizadas vendas organicas ainda, em especial paises do Oriente Médio
(RODRIGUES, 2019)

4.2.3.3 Organograma de expansao
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Atualmente o time internacional da empresa conta com dez colaboradores, de quais a
maioria advém da Colémbia. Responsavel pela assisténcia aos clientes de paises da América
Latina, o time contempla os especialistas dedicados ao atendimento Comercial, Customer
Success e Implementation Service e também recebe apoio de outras areas da empresa
conforme apresentado na Figura 23. Contudo, por questdes estratégicas, 0 suporte técnico
permanece separado e ndo deverda sair da matriz, mesmo quando a empresa for abrir filiais no
exterior.

Ainda no que concerne a distribuicdo das areas de responsabilidade do time
internacional, foi notado o reconhecimento de um erro de gestdo cometido pelos dirigentes da
empresa em 2018, parecido pela sua natureza com que ocorreu na RD em 2017.

Assim, foram estabelecidas metas de vendas e foram realizadas as a¢des de marketing
direcionadas especificamente para mercados do México e na Coldmbia®®, mas ndo foram
designadas pessoas exatas que deveriam tratar os resultados dessas acdes e que seriam
responsaveis pelo atingimento dessas metas. O time internacional trabalhava com metas
compartilhadas simultaneamente para paises da América Latina como um todo e para
mercados do México e na Coldmbia em especial, 0 que causava um conflito de interesses.
Como resultado, as metas estabelecidas para México e na Colémbia ndo foram alcancgadas,
mas o volume de vendas internacionais tinha aumentado devido ao fechamento de pedidos
para clientes de outros paises, como consequéncia de acdes de marketing geral para paises
latino-americanos.

A solucéo foi encontrada na divisdo de equipe em dois grupos, sendo um responsavel
por todos os paises da América Latina, exceto México que continuaria a trabalhar a partir da
matriz em Floriandpolis e um equipe que seria alocada no escritério no México com foco
exclusivo naquele pais. Considerando que a constituicdo de escritério no México ndo foi
concluida no momento de coleta de dados, o organograma da Figura 23 apresenta de forma

ilustrativa a estrutura internacional atual.

2% Neste caso a empresa tomou diversas acGes de marketing direcionadas especificamente para mercados do
Meéxico e da Colombia, incluindo a compra de bases de dados e de listas de contatos de clientes, a organizacéo
de webinars com pessoas locais para falar sobre acdes de Trade Marketing e Marketing Digital, a promogéo de
campanhas voltadas para publico local e etc.
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Figura 23 Organograma da Involves com destaque da estrutura dedicada a expansao
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Fonte: Autoria propria (2019)

Com um quadro de mais de 150 colaboradores a Involves conseguiu verticalizar a
estrutura, alocando uma parte dela para dedicag@o exclusiva a internacionalizacdo conforme

apresentado na préxima subsecao.

4.2.3.4 Alocagéo de recursos e resultados

No caso Involves a alocagdo de recursos foi feita de modo incremental, aumentando o
grau de comprometimento na medida de validacdo de testes de mercado. Entre os principais
investimentos feitos pela Involves para impulsionar a sua expansao internacional poderia
destacar: i) a criacdo de um time completo do atendimento com apoio de todas as areas; ii) a
realizacdo do evento AEx Pocket na Bolivia; iii) a criagdo do portal de conteudo Clube del
Trade em espanhol; iv) as viagens dos seus executivos com objetivos de criar networks e
explorar as oportunidades em novos mercados.

Entre os resultados alcangados caberia salientar: i) a expansdo de vendas para 18

paises em menos de 4 anos; ii) 0 aumento de faturamento oriundo do exterior para 10% do
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total da empresa. Acrescenta-se ainda o planejamento da inauguragdo do escritério no México

em 2019 e uma meta de alcancar 30% do faturamento internacional nos préximos cinco anos.
Em relagdo aos numeros relativos, nota-se certa eficiéncia, posto que percentual do

faturamento foi superior ao percentual do valor de recursos alocados na mao de obra com

dedicacéo exclusiva a expansao internacional, conforme apresentado na Figura 24.

Figura 24 Dindmica de alocacdo de recursos e resultados alcangados pela Involves no

processo de expansao internacional
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Fonte: Autoria prépria (2019)

Os dados da Figura 24 permitem inferir que processo de internacionalizacdo da
Involves passou por trés etapas: i) pre-internacionalizacdo; ii) internacionalizacdo organica;
iii) internacionalizagdo ativa. Nas primeiras duas etapas a Involves praticou uma politica
reativa, sendo que na etapa de pré-internacionalizagdo focou na estruturacdo da empresa e do
produto e na etapa de internacionalizacdo orgéanica, ficou atendendo pedidos que estavam
vindo com tracdo organica. Ja a partir de 2016 a empresa passou a praticar uma

internacionalizacdo ativa, planejando e investindo ativamente no processo de expansao.
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4.2.4 Dimensao N 03. Estratégia

A dimensdo “Estratégia” contempla trés itens: i) Abrangéncia e distancia psiquica; ii)
Método de expansdo; iii) Estratégias e desafios de expansdo. A andlise de cada um destes

itens segue nas proximas subsecdes.

4.2.4.1 Abrangéncia e distancia psiquica

O fendmeno da distancia psiquica, amplamente discutido pelos seguidores do modelo
de Uppsala com os vieses da linha comportamentalista, ao ser analisado dentro do contexto da
Involves, apresentou mais tracos de carater econémico, do que de carater comportamental.

Ao longo da pesquisa foi notado que o foco dos dirigentes da empresa se da mais ao
custo da mudanca de um mercado chamado pelos autores do modelo de Uppsala
‘psiquicamente proximo’ para ou mercado ‘psiquicamente distante’. Por se tratar de um
modelo de negdcios SaaS, que ndo depende tanto das questbes de Supply Chain e distribuico,
qguanto os modelos de internacionalizacdo de industrias, os principais fatores considerados
para compor o custo de expansao para novo mercado sdo: i) custo da adaptacdo do produto; ii)
custo de adaptacdo da estrutura de atendimento (time internacional); iii) custo de adaptacéo do
contetdo e da forma de acGes de marketing; iv) custo de adaptacdes legais (que inclui a
solucdo dos assuntos fiscais, tributarios, contabeis e juridicos entre outros).

Por exemplo, a opcdo da Involves de focar em mercados emergentes parte do
pressuposto de que a médo de obra desses mercados tende a ser mais barata, comparada aos
mercados desenvolvidos. Logo, as equipes que trabalham com campanhas promocionais sao
maiores e, considerando que a Involves ganha por cada licenca aberta para usuarios dos seus
clientes, cria-se uma expectativa de um faturamento maior. Portanto no primeiro momento a
empresa pretende explorar o maximo do potencial de vendas para paises da América Latina,
que ndo teria nenhum custo de adaptacdo e no segundo momento iniciar testes nos mercados
da Africa e Asia, que provavelmente teriam um custo de adaptago significativo.

Ainda dentro do grupo de paises da América Latina, a escolha de mercados-alvos leva
em consideragdo critérios econdmicos baseados em avaliacdo do tamanho desses mercados e

dos seus potenciais de consumo:

“INo México e Colémbia] a gente até foi atras de numeros e dados que
comprovaram [0 maior potencial de venda]. Entdo mais do que acreditar, a gente
tinha certeza de que tamanho de mercado era 6timo [...] A gente fez [uma pesquisa
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de mercado] independente, fomos atras de associagdes [...] para a gente entender o
tamanho do nosso mercado la (COAN, 2018)”.

Outro aspecto ndo menos relevante na questdo de abrangéncia da expansdo
internacional da Involves, trata da escolha da estratégia de abordagem integrada. Por um lado,
a empresa usa a estrutura propria para abordar os clientes chaves, que tém o maior potencial
de venda (tier 1 e 2) ¥, focando nas acdes do outbound marketing e Field Sales. Por outro
lado, procura deixar por conta das agéncias e representantes o trabalho com clientes do tier 3,
que Ihe garantem a capilaridade no mercado.

Os dirigentes da empresa denotam uma intencdo de continuar a desenvolver o portal
Clube del Trade com foco nos paises da América Latina, baseado na suposicdo de que
mercado desses paises estd imaturo, cujo nivel de desenvolvimento é similar ao nivel que

tinha no Brasil 5 anos atras, o que leva a necessidade de suprir a caréncia de conteudo.

4.2.4.2 Método de expansdo

Diferentemente da RD, a Involves ndo desenvolveu uma metodologia definida de
expansdo internacional. A analise realizada leva a inferir que a empresa adotou basicamente
duas maneiras de conduzir seu processo de internacionalizacdo: i) atender as solicitacdes dos
seus clientes, expandindo no mercado de forma reativa (no periodo de 2014, 2015 e 2016); ii)
tomar acOes direcionadas de modo incremental, procurando minimizar o risco e o grau de
comprometimento e criando solugdes diferenciadas para cada pais-alvo (em 2017 e 2018).

Dentro desse contexto destaca-se a intencdo da Involves de criar um processo de
aprendizagem continua, estimulando seus saltos mediante surgimento da demanda em
diversas fases. Por exemplo, algumas semanas antes da coleta de dados, a empresa tinha
recebido uma demanda de comecar a faturar em peso mexicano. Entdo, a Involves, por meio
de um escritorio de advocacia terceirizado, comecgou a pesquisar qual seria a forma adequada
de recalcular o preco, quais tributos iriam incidir sobre novas operagcfes, quais seriam as
formas de pagamento praticaveis no mercado local, de que forma seria possivel transferir os

valores em peso para Brasil e, por fim, como esse fator mudaria o posicionamento da empresa

%0 Tier - tradugdo de inglés - um de varios niveis de importancia ou de niveis de gestdo dentro de uma
organizacdo (DICTIONARY, 2019g). No caso da Involves clientes classificados como Tierl sdo os que pagam
acima de R$ 15.000,00 por més, Tier 2 sdo os que pagam entre R$ 3.000,00 e R$ 15.000,00 e Tier 3 abaixo de
R$ 3.000,00 por més.
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perante seus concorrentes no México. A descoberta de respostas para perguntas levantadas
certamente elevaria o grau de aprendizagem da empresa no novo patamar, que por sua vez
poderia proporcionar a maior seguranca para aumentar um grau de comprometimento, abrindo
um escritorio no pais-alvo.

A propria decisdo de abrir um escritério no México, demostra a forma de
comprometimento incremental, por ser baseado em Vérias etapas antecedentes. Assim, a
empresa comecou com vendas para filiais de clientes multinacionais, depois notou aumento
de volume de vendas organicas, encomendou um estudo de mercado para uma consultoria
terceirizada e na sequéncia organizou uma viagem de um dos sécios para mapear 0 mercado
em loco. Somente depois obter a validacdo de cada uma das etapas anteriores, a Involves
decidiu mandar seus dois colaboradores brasileiros e contratar mais dois colaboradores
mexicanos para trabalharem em um espaco de coworking para fazer Field Sales. Cabe
destacar ainda, que o trabalho em coworking ndo representa 0 mesmo grau de
comprometimento como um escritério convencional, por ndo acarretar as mesmas
responsabilidades contabeis e juridicas.

De forma semelhante a RD, a Involves seguiu a filosofia de replicar o modelo do
mercado brasileiro para mercados externos. Assim, baseado no pressuposto de que no Brasil
as vendas para clientes estratégicos do tier 1, ocorrem somente mediante a visita em loco,
com posterior construcdo de um projeto customizado, a empresa decidiu abrir uma filial para
ter uma aproximacao com clientes, superando as dificuldades de atendimento de clientes e de
contatos com parceiro a distancia. Tal conceito pode denotar muita proximidade com
conceitos de Liability of Foreigness de Hymer (1976) e Liability of Outsidership de Johanson
e Vahle (2009).

Em relacdo aos canais de vendas a Involves pretende seguir uma estratégia de
trabalhar com mercados maiores e clientes do tier 1 através da estrutura prépria e deixar
mercados menores e clientes do tier 2 e 3 para seus parceiros: representantes e revendedores.
Portanto na escala de prioridades seguem os mercados do: i) México; ii) Colémbia; iii) Chile,
Argentina ou Peru. Enquanto a meta da empresa € alcancar 30% do faturamento total oriundo

de vendas internacionais nos préximo cinco anos.

4.2.4.3 Estrategias e desafios de expansao
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Entre os maiores desafios de expanséo internacional apontados pela Involves poder-se-
ia elencar os relacionados a seguir: i) encontrar parceiros confidveis; ii) fazer a localiza¢do do
produto; iii) adaptar-se para as exigéncias da legislacdo do sistema tributario do mercado
local; iv) aprender as particularidades sobre costumes e formas de conducdo de negdcios em
cada mercado; v) criar um mindset global da empresa.

O primeiro desafio foi apontado como uma dificuldade de encontrar os parceiros
confiaveis. Partindo do pressuposto de que o risco de sofrer um ‘golpe’ comercial, tendo um
produto ou modelo de negdcios copiados ou serem sabotados pelos concorrentes € inerente a
grande maioria de empresas que atuam no mercado de software internacional, a Involves
escolheu uma estratégia de testar seus novos parceiros e delegar as responsabilidades aos
poucos. Ademais, a partir do inicio da internacionalizacao ativa, a empresa optou por escolher
novos parceiros que ja possuem uma sélida reputacdo no mercado, e cujo risco de perder tal
reputacdo traria um potencial de prejuizo no valor maior do que o lucro de um potencial
‘golpe’ comercial.

O segundo desafio é a localizacdo do software, que ndo representa apenas a
dificuldade de fazer a traducdo de toda estrutura do produto para uma outra lingua, mas é de
adaptacdo para a cultura de cada pais. Por exemplo, tem que levar em consideracdo que a
linguagem e vocabulario de espanhol falado na Colémbia é diferente da Argentina, que por
sua vez é diferente da Bolivia. O Agile Promoter é destinado para uso de equipe de campo e
deve operar com uma linguagem facilmente compreensivel, além de ter as teclas e as telas
compativeis que padrées comuns para cada regiao.

O terceiro desafio refere-se a adaptacdo as exigéncias legais do mercado-alvo, que
incluam uma ampla gama de assuntos, desde questdo de locacdo do escritdrio,
responsabilidade trabalhista referente aos colaboradores estrangeiros até o recolhimento e a
restituicdo e impostos incidentes das operacdes de venda local. Por exemplo, com alguns
paises da América Latina existem acordos bilaterais e multilaterais que evitam a bitributacéo
de vendas de software e possibilitam uma restituicdo mediante a apresentacdo do Certidao de
domicilio fiscal. Enquanto com o0s outros paises ha acordos diferenciados, vinculados
diretamente aos sistemas tributérios locais.

E todo esse contexto de complexidade tributaria internacional € agravado pela fata de
clareza da tributacdo de vendas de software pela legislacéo brasileira. Por exemplo, se o Agile
Promoter funcionasse exatamente na mesma configuracdo para todos os clientes, ele seria

classificado como software de prateleira e seria tributado como servigo com recolhimento de
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ISS, mas caso pelo menos alguma parte dele fosse personalizada, ele poderia ser classificado
como produto, incorrendo no recolhimento de ICMS. Uma das solugdes encontradas pela
empresa para superar esse desafio foi receber as indicacOes de especialistas de Direito e
contabilidade local através de seus clientes para comecar a compreender o cenario local e se
adaptar a ele.

O quarto obstaculo de expansdo internacional da Involves poderia ser representado
pela dificuldade de aprender as particularidades sobre costumes e formas de conducdo de
negocios em cada mercado. Para ilustrar tal dificuldade, caberia relatar o fato de que o Agile
Promoter foi desenvolvido para um promotor trabalhar somente com uma marca. Contudo,
em alguns mercados ha uma pratica comum do mesmo promotor trabalhar para marcas
diferentes, por exemplo Coca-Cola e Guarand Antartica. Consequentemente, a adaptacdo do
produto para esse tipo de particularidade do mercado local implicaria em custo de
desenvolvimento adicional.

Um outro desafio de adaptacdo a realidade local, seria a aplicacdo da tabela de precos
personalizada conforme a moeda e a capacidade aquisitiva de cada mercado. Atualmente a
Involves aplica uma tabela Unica com mesmos precos em dolares estadunidenses a todos 0s
paises. No entanto, j& comecou a estudar a fundo os prés e contras da prética de descontos
diferenciados por pais, por moeda ou até por tipo de clientes, aplicando por exemplo, tabelas
gerais para América Latina para inddstrias multinacionais do tier 1 e tabelas diferenciadas
para clientes do tier 2 e 3.

Por fim, o dltimo, e talvez o mais complexo desafio, é a criacdo do mindset global da
empresa, a disseminacgdo da visdo de que a atuacdo da empresa no mercado internacional é tdo
importante quanto a atuacdo no Brasil. Atualmente a Involves enfrenta muitos retrabalhos
decorrentes do fato de que alguns desenvolvimentos continuam sendo feitos com foco
exclusivo no mercado doméstico, e ao se deparar com necessidades de funcionamento do
produto fora do pais, devem ser refeitos.

Uma outra falha apontada foi a falta de definicio de um foco especifico de
internacionalizacéo, definindo desde inicio paises-alvos, tarefas e métricas, que causou atrasos

e desalinhamentos entre colaboradores:

“[...] A gente errou muito quando a gente la atras nao focou. No primeiro momento
foi assim, vamos nos internacionalizar e a gente vai investir nisso vamos com tudo
nisso. E todo o mundo ficou apavorado porque o pessoal do desenvolvimento ndo
sabia se eles ja deveriam desenvolver o software para atender a China, para atender
Europa, para atender s6 América Latina, que a gente ndo deu direcionamento, a
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gente ndo focou. E ai a gente viu: “Puxa, estd todo o mundo perdido, vamos
direcionar [...] (COAN, 2018)”.

Para resolver este problema a empresa indicou uma pessoa em cada &rea, como
responsdvel pela sua contribuicdo para internacionalizacdo, o que surtiu um feito
consideravel. Uma outra medida adotada foi trazer colaboradores estrangeiros para, além de
trabalhar diretamente com expansdo, também corroborarem a consciéncia global e criar um

clima de uma empresa multinacional.

4.2.5 Dimensdo N 04. Aprendizagem

A dimensdo “Aprendizagem” contempla trés itens: i) Experiéncia externa; ii) Cultura e
mindset; iii) Gestdo de conhecimento. A analise de cada um destes itens segue nas proximas

subsecoes.

4.2.5.1 Experiéncia externa

Desde inicio do processo em 2014, a Involves teve apenas uma pessoa, um dos socios,
gue estava se dedicando ao desenvolvimento do processo de internacionalizacdo. Por ndo
possuir nenhuma experiéncia anterior, o foco do trabalho foi dado a aquisicdo da experiéncia
a partir das viagens internacionais e das acGes de benchmarking através do networking. A
partir do momento da criacdo da equipe dedicada a expansdo internacional, a Involves
conseguiu agregar a experiéncias anterior dos colaboradores contratados.

Em janeiro de 2018 a Involves organizou um evento, “MeetUp Internacionalizagéo de
Empresas SaaS”, no qual foram reunidos representantes da Audaces, Neoway, Agriness e
Resultados Digitais considerados referéncia no tema no ecossistema de Floriandpolis. O
principal intuito do evento foi trocar experiéncias, boas préaticas e trazer aprendizado para

aprimorar as operacOes de cada uma das empresas participantes.

4.2.5.2 Cultura e mindset

Ao longo de trés visitas realizadas na empresa para fins da presente pesquisa, foi

observado que a cultura corporativa da Involves se destaca significativamente das demais
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empresas analisadas. Dento das instalagcdes da Involves os colaboradores podem usar mesas
de sinuca, piscina de bolinhas, espaco de videogame, espaco para massagem, churrasqueira e
até um pequeno palco com instrumentos musicais. Foi notado que muitos colaboradores
continuam na empresa depois do expediente, para passar tempo, conversar, jogar, tocar
musica, tendo acesso as instalacdes 24 horas.

Diante desse contexto caberia fazer um paralelo com as praticas de grandes fabricas de
software internacionais, como por exemplo a Google Inc., que adotam a filosofia de estender
0 espaco de trabalho para lazer dos colaboradores. Um dos principais objetivos de tais
praticas, além de melhorar o clima de trabalho, é fazer com que os funcionéarios continuem
pensando nos assuntos da empresa mesmo depois do expediente, que dentro do clima
descontraido poderia provocar ideias originais, levando a inovagdes disruptivas.

4.2.5.3 Gestao de conhecimento

Devido ao fato de ter iniciado praticamente do zero no processo de expansdo
internacional, a gestdo de conhecimento da empresa baseou-se inicialmente no método de
tentativas e erros e na troca de experiéncias por meio de benchmarking.

Posteriormente, a Involves passou a apoiar a educacdo em trade marketing,
procurando se tornar uma referéncia na area, interagindo com diversos players envolvidos no
Supply Chain: inddstrias, agéncias de trade e inteligéncia, distribuidores, varejistas,
universidades, entidades de classe, professores, consultores, bem como os proprios
profissionais de trade marketing e merchandising que atuam nestas empresas (RODRIGUES,
2019).

4.2.6 Sintese de resultados da analise

Em resultado da analise do caso da Involves pode se afirmar que as trés proposi¢des

da pesquisa foram confirmadas na integra, conforme uma sintese apresentada no Quadro 13.
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Quadro 13 Sintese de resultados de analise do Caso da Involves
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Fontes de dados Proposicéo
1 2 3
Antes de Apo6s
Noticias alcancar um alcancar um
ponto de Uso de certo grau de
amadurecim . conhecimento
parcerias pode .
ento, as , e validar o
apresentar um
empresas fator de mercado, as
Dimens&o N Item _ SaaS tendem | 50 d empresas
Entrevistas apraticar | 2CEI€TaGA0 00 | opnq tendem
processo de
uma . . : a adotar as
x internacionaliza o
expansao 30 de estratégias
- . Py organica em (r;esas SaaS mais ativas e
nrormacao utor, data com um P tomar agdes
. de forma :
comprometi - com maior
eficiente
mento grau de
minimament comprometim
€ Necessario ento
Houve um periodo de maturagdo da
internacionalizacdo em 2014, 2015 e 2016, | Expanséo organica para paises de | (RODRIGUES,
quando as vendas ocorriam de forma | América Latina 2019)
organica, sem acgBes direcionadas da
) i empresa.  Os (~:I|entes mul_tl_ngmonals Inicio de vendas internacionais em | (RODRIGUES,
_ Ere- _ loto1 Periodo 96 |n({|ca_vam a solugao_ para suas filiais ou as | 2014 2019) confirmada confirmada confirmada
internacionalizacdo maturagdo | agéncias e as agencias acabavam usando a[Conquista de primeiros clientes
solugdo para atender demais clientes. As | myltinacionais, que levaram a
agencias junto com representantes formaram | sojycio para mercado  externo | (GALOPPINI,
um canal de vendas com custo proximo ao | motivados pelos bons resultados | 2017)
zero. Em 2017 apds validar o modelo de | gptidos em  suas  operacBes

negdcios tanto no mercado brasileiro quanto

brasileiras
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nos mercados internacionais, a empresa
mudou a sua politica e tomou uma posi¢ao
ativa no processo de internacionalizag&o.

Desenvolvimento da parceria com

Uso de . (RODRIGUES,
01.02 . um parceiro local como um novo
parceiros canal de vendas 2019)
Motivo e ) Crescimento acelerado da receita
02.03 | dinamica de Em 4 anos a empresa expandiu as vendas | anual de R$ 2,1 milhdes em 2013 | (RODRIGUES,
' " para 18 paises, e alcancou 10% de|para R$ 18 milhdes em 2017 com | 2019)
€Xpansao faturamento  internacional. ~ Todas s | expectativa de 26 milhdes em 2018
02.04 Tentativas de :gg::::x:: Eoerargx raer?;;)as, aera sc;\;lnée)ztceo a: Faturamento oriundo do exterior | (KOJIKOVSKI,
' expansao P P ) P . chegou a 10% em 2017 2017)
Coldmbia se tornaram ativas a partir e 2017.
Estruturagdo A estruturagdo da equipe foi gradual com | Aumento de equipe saltou de 30 para | (RODRIGUES, confirmada confirmada confirmada
02.05| 0 criagdo da estrutura dedicada apds a virada | 152 colaboradores entre 2009 e 2018 | 2019)
. rganograma | da estratégia. A empresa conseguiu manter o - -
prcanal e faranento uparior so| ESEEIIO e e | (ODRIGUES
percentual de comprometimento de recursos | i
Alocacdode |30 longo de todo o processo de | Criagdo de equipes que trabalhavam
; g0 P , (RODRIGUES,
02.06 | recursose | internacionalizacio. exclusivamente com o0 mercado 2019)
resultados internacional
Abre_mgent_:la (0] r_nodelo de vendas internacionais foi i ; (RAISEHANDS,
03.07 | edistancia | replicado do modelo previamente validado | Exportacdo de 18 paises em 2018 2018)
psiquica no mercado brasileiro. A escolha do foco
nos mercados da América Latina foi baseada | Escolha da forma de expansdo de
Método de pred(zml_nanFemente_ nos critérios | levar alguns involvidos (RODRIGUES,
03.08 x econdmicos: potencial de consumo do novo | (colaboradores) para serem country
expansao x 2019)
mercado e custo de adaptacdo do produto | managers nos os mercados-chave e
necessario para atendé-lo. Mesmo sem ter | depois contratar pessoal local
uma metodologia definida a empresa usou | Estratégia de alavancar novos canais
- P x P - - (RODRIGUES, . . .
Estratégia alguns principios comuns de expanséo para | em outros paises, foi validada em 2019) confirmada confirmada confirmada
novos mercados: abordagem propria de | 2017 em mercados-teste
clientes do tier 1 para manter o controle | Estratégia de levar AEx a Bolivia,
- estratégico e abordagem de clientes de tier 2 | posto que hoje o0 evento ¢é
03.09 Eség:ﬁ'cise e 3 por meio de canais para garantir a |considerado um marco importante g%lA;SOPPINI‘
capilaridade. A empresa manteve politica de | para a maturidade do trade marketing
comprometimento incremental, assumido | no Brasil e América Latina.
um minimo de riscos de alocagdo de | Estratégia de focar na expansdo RODRIGUES
recursos mediante constantes testes de | internacional e na ampliagdo do time g018 '
mercado. Os maiores desafios foram )

de vendas
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encontrar parceiros confiaveis e criar um
mindset global. A meta é alcancar 30% de
faturamento internacional nos préximos 5
anos.

Desafio de mostrar para mercado
externo que Agile proporciona maior
facilidade de uso e é mais especifico
para resolver problemas do ponto de
venda do que as solugdes
concorrentes

(KOJIKOVSKI,
2017)

Desafio para proximos anos de
atingir os mercados internacionais de
maneira proativa

(GALOPPINI,
2017)

Um dos maiores desafios da empresa
é definir um foco especifico de
internacionalizacdo

(RODRIGUES,
2019)

Aprendizagem

04.10

Experiencia
externa

04.11

Cultura e
mindset

04.12

Gestdo do
conhecimento

Durante periodo da internacionalizacéo
orgdnica, a empresa obteve experiencia
externa por meio de viagens internacionais
dos seus socios e trabalhos de
benchmarking. Apdés a virada para
internacionalizacéo ativa a empresa passou a
agregar  experiencia prévia de seus
executivos e colaboradores estrangeiros. Foi
notado um forte destaque da empresa na
construgdo da cultura corporativa, mesmo
tendo falhas no inicio do processo da
criacdo do global mindset. Uma das formas
de gestéo de conhecimento é a educacédo do
mercado por meio de eventos de trade
marketing como AEX.

Viagens dos executivos para
explorar novos mercados como, por
exemplo Portugal e EUA

(RODRIGUES,
2019)

Alguns sdcios da Involves visitaram
o Vale do Silicio para estudar
melhores formas de evolucdo do
Agile internacionalmente

(KOJIKOVSKI,
2017)

Proposito de abrir escritorio, além do
comercial, é levar a cultura da
empresa, que é algo forte para seus
sOcios, para mercados externos

(RODRIGUES,
2019)

Avango no conceito de
internacionalizacdo provocado pela
virada de cultura para todo o time

(RODRIGUES,
2019)

confirmada

confirmada

confirmada

Fonte: Autoria prépria (2019)

Na proxima secao apresenta-se caso da Agriness.
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4.3 CASO DA AGRINESS

Nesta secdo aprsenta-se estudo do terceiro caso com uma introdugéo ao contexto da
empresa e descricdo detalhada de cada item de analise apontado na secdo 3.3.

4.3.1 Perfil e contexto da empresa

Agriness atua no mercado da Industria brasileira de software e servigos de TI (IBSS)
voltado para atendimento do setor de agronegdcios. Atualmente a empresa domina mais de
85% do mercado brasileiro e atua em 13 paises, incluindo: Pol6nia, Franca, Portugal, México,
Colbmbia, Equador, Peru, Brasil, Bolivia, Paraguai, Uruguai, Chile e Argentina (AGRINESS,
2019).

A plataforma da Agriness opera dentro do modelo SaaS e visa auxiliar na gestdo de
toda a cadeia de participantes do sistema de suinocultura, desde as granjas de criacéo,
reproducdo e terminacdo de suinos, até as empresas de zootecnia, fabricas de racéo,
laboratdrios de genética zootécnica, laboratdrios de desenvolvimento de nutri¢do, industrias
farmacéuticas e distribuidoras de suprimentos para suinocultura. Em 2018 a plataforma foi
utilizada para gestdo de 2 milhdes de matrizes em 2,300 granjas ao redor do mundo.

O portfélio da empresa conta com duas familias de produtos S2 e S4, que funcionam
como ferramentas de apoio de decisdo, personalizadas para objetivos de diretores, gerentes de
captacdo, supervisores e assistentes técnicos. Baseado nos dados coletados diretamente das
fontes de forma permanente, a plataforma consolida as informacdes de todas as granjas em
lotes e gera interfaces de indicadores-chaves de desempenho (KPI1)%, alertas em tempo real
sobre problemas de producéo e relatérios com analises tematicas de produtividade.

O software é estruturado em quatro camadas: i) camada de coleta de dados dos
sensores; ii) camada de organizacdo de dados por regido, granja, galpdo, animal, conta de
usuario e etc.; iii) camada de aplicacdes visualizadas pelo usuario; iv) camada de relatorios

preditivos.

31 KPI - Key Performance Indicator - tradugdo de inglés Indicador-chave de desempenho - uma maneira de
medir o progresso de uma empresa em direcdo aos objetivos que ela esta tentando alcangar; um indicador que
mostra como é uma situa¢do ou como ela esta mudando, por exemplo, desempenho de uma empresa, estoque,

projeto (DICTIONARY, 2019b) .
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Para colher os dados da primeira camada a Agriness usa conjuntos de sensores e
caixas centralizadoras de captacéo de sinais de cada um deles, instaladas nas granjas dos seus
clientes. Ja para proporcionar o trafego de dados entre as coletoras e a segunda camada da
plataforma, a empresa desenvolveu um aparelho tipo Gateway.

Na terceira camada de aplicacGes o nivel de aceso é delimitado por usuério. Por
exemplo, se um Diretor da JBS, que produz suinos, frango e bovinos, quiser tirar um relatério
de producdo do dia, ele consegue ver as informacgdes detalhadas desde um unico animal de
uma granja especifica, até producéo total de todas as unidades de negocios do Grupo inteiro.

Cabe ressaltar ainda, que um dos aplicativos da terceira camada, chamado de
PigVoice, permite efetuar coletar de dados de eventos zootécnicos por meio de comandos de
voz. Assim um colaborador de granja consegue registrar eventos de cobertura com as maos
livres e sem interromper 0 manejo, usando um smartphone e um fone de ouvido. Ademais, 0s
dados coletados sé&o enviados diretamente para plataforma, economizando um tempo de
lancamento manual (AGRINESS, 2019).

Ja a quarta camada de predicao, baseada nos principios de machine learning, objetiva
nos proximos 5 anos permitir um controle autbnomo de operacdo das granjas. Segundo
Gubert (2018)%2, depois de fazer inimeros testes, errar e corrigir as acdes, o software podera
otimizar e realizar diversas agOes, por exemplo ligar sistemas de ventilacdo e iluminacéo,
operar sistemas de abastecimento e dispersdo de agua etc.

Além disso, foram constituidas a Academia e Aceleradora da Agriness aonde sdo
ministrados cursos e programas voltados para profissionalizacdo dos agentes do mercado da
suinocultura, por meio da organizacdo de painéis, palestras e workshops com tutores,
mentores e alunos em cada grupo. O processo de aceleracdo prevé compartilhamento da
metodologia de gestdo desenvolvida pela Agriness para aceleracdo da produtividade de
granjas, ensinando as formas de analisar e monitorar os indices por meio da plataforma
(AGRINESS, 2019).

A ideia da plataforma surgiu em 1999, quando seu futuro fundador Everton Gubert
resolveu ajudar a informatizar uma granja na cidade natal dele Xanxeré, e aceitou um aporte
no valor de R$ 800,00 para se sustentar enquanto iria morar naquela granja para poder
aprender sobre funcionamento da mesma. Ainda durante processo de desenvolvimento do

software, surgiu uma proposta de uma empresa de nutricdo de formar uma parceria para

32 Informagdo fornecida por Everton Gubert é cofundador é Diretor de Inovacdo e Negécios da Agriness durante
entrevista realizada no dia 20 de dezembro de 2018.
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distribuir a solucdo para todos seus clientes no Brasil. Tal contexto levou a langamento da
empresa em 2001 em um evento de suinocultura em Foz de Iguagu, que jé& rendeu a venda de
uma licenca de uso para um cliente na Argentina.

Em janeiro de 2018 a Agriness efetuou a aquisicdo da startup Supé de Campinas, SP,
que desenvolveu a solucdo tipo IOT, que integrou a primeira camada da plataforma
(INDUSTRIAL, 2018). E em setembro de 2018, a Agriness anunciou a venda minoritaria da
sua participacdo societaria para o grupo norte-americano Cargill (GUBERT, 2018).

Cabe destacar ainda o impacto social causado pelo processo de digitalizacdo do setor
de suinocultura brasileira, provocado pela solu¢do da Agriness. Quando no inicio dos anos
2000 a empresa comecgou a oferecer a plataforma para granjas, poucos agricultores tinham
computadores e ao aprender a usa-los passava por um processo de transformacdo de habitos
de suas familias:

“[...] Quando a gente chegou no campo, 0s caras ndao tinham computador, entdo nos
compramos centenas de computadores junto com os produtores. Eles falavam:
“Everton eu gostei do seu programa e acho que vai me ajudar, mas eu ndo sei
comprar um computador. Eu sei comprar um trator, racdo e etc.”. Entdo a gente fez
convénios com as lojas para os caras venderem computador em 10 vezes. E ai a
gente chegava na hora de implantar e os caras ndo sabiam ligar o computador. Ai
aconteceu uma magia que nos nem imaginavamos. Tinha uma mulher e filhos do
cara e geralmente n6s somos broncos a dizer que a gente sabe tudo, a gente ndo pode
dizer que ndo sabe. Entdo a forma que eles tinham inventado no dia da implantacdo
era dizer: “Everton faz 0 seguinte, tu treinas aqui minha esposa e meu filho, porque
hoje eu tenho um monte de coisas para fazer, dai a noite eles me ensinam”. O que
aconteceu? Essas mulheres se tornaram gestoras e elas comegaram a tomar conta do
negécio. Entdo hoje a gente tem néo sei quantas mulheres, que sdo baita gestoras e
gue se empoderaram. Antes ela cuidava da casa e da granja. Hoje inverteu, ela tem a
gestdo e contrata pessoas para cuidar da casa [...] Até o jeito de vestir daquelas
mulheres tinha mudado [...] hoje vocé olha e ndo reconhece e disse que essa ndo é a
mesma pessoa [...] parece uma executiva, arrumada, bonita [...] Como o pai tinha
comprado computador a gente ajudou também os filhos a fazer aulas, aprender mais.
Entdo hoje a gente tem centenas de criancas que se formaram em veterindria,
computacdo e administracdo a partir dali. Entdo tem coisas que a gente em sonhava
[...] (GUBERT, 2018)”.

Um resumo de caracteristicas de perfil e contexto da empresa estd apresentado no
Quadro 14.
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Quadro 14 Principais caracteristicas da Agriness

Nome / Parametro Agriness
Tempo no mercado 17 anos
Segmento de atuagdo Gestdo de Agronegocios
Modelo SaaS
Faturamento, milhGes R$, em 2018
1-50 X
50-100
100-300
acima de 300
Faturamento internacional, % do total do ano, em 2018
1-5
5-10
10-20 X
acima de 20
Numero de colaboradores
1-50
50-100 X
100-500
acima de 500
Quantidade de paises em que atua 13
Localizacdo de filiais Nao ha
Localizacéo da matriz Florianopolis, SC

Fonte: Autoria prépria (2019)

Com base no contexto de atuacdo da empresa, nas proximas se¢des segue uma analise

detalhada de cada dimensdo apontada de secdo 3.3

4.3.2 Dimensédo N 01. Pré-internacionalizacdo

A dimensao “Pré-internacionalizagdo” contempla dois itens: i) Periodo de maturacéo;

ii) Uso de parceiros. A analise de cada um destes itens segue nas proximas subsegdes.

4.3.2.1 Periodo de maturacéo

A primeira exportacdo da empresa aconteceu em 2001 de forma ndo planejada,

“acidental” segundo Gubert (2018). Ao anunciar o langamento da plataforma em uma feira
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em Foz de Iguacgu, surgiu um cliente da Argentina que insistiu em comprar uma licenca,
mesmo sabendo que o software ndo estava disponivel em espanhol. Nos 4 anos seguintes a
empresa continuou realizando vendas esporadicas para fora do Brasil como resultado de
participacdo em outras feiras. Para reforcar ainda mais o contexto de vendas reativas com alto
grau de informalidade, acrescenta-se que os pagamentos nos anos 2001-2004 estavam sendo
recebidos em dinheiro, quando os clientes vinham passar as férias no Brasil.

Em 2005 a Agriness firmou parceria com a empresa francesa de genética Pen Ar Lan,
que se ofereceu para transformar o software em sua plataforma mundial de atendimento de
clientes. Deste modo, a venda de primeiras 20 licengas foi articulada pela Pen Ar Lan para um
dos seus clientes na Poldnia e para a traducdo do software de portugués para francés e de
francés para polonés.

As vendas para empresa polonesa continuam sendo realizadas até o presente momento.
No entanto, a Agriness optou por ndo investir no mercado polonés, baseado principalmente
em motivos econdmicos, incluindo: i) alto custo de atendimento no campo; ii) alto custo de
implementacao e treinamento; iii) alto custo e risco para manter um representante local.

Consequentemente, em 2005 a Direcdo da Agriness tomou a decisdo de se
internacionalizar e comegou a implementar as acOes para estruturar a empresa. Desta forma,
foi criada e registrada a marca global®, foram organizadas as aulas de espanhol para
colaboradores, foram procurados consultorias e parceiros para descobrir as melhores formas
de receber os pagamentos etc. No total, o periodo de maturacao levou 6 anos, até que em 2011
a Direcdo notou que a empresa estava pronta para realizar operagdes internacionais, quando
firmou a parceria com um representante na Argentina.

Entre os principais motivos para se ter um periodo de maturacdo tdo extenso, foram
destacados: i) a necessidade de focar primeiro no crescimento de vendas no mercado
brasileiro, 0 que levava a falta de recursos financeiros e da estrutura para internacionalizacéo;
ii) falta de experiencia prévia dos sécios e escassez de recursos para contratar especialistas
externos; ii) alto risco de se tornar vitimas de fraude, por ndo fazer parte do network.

[...] Entdo tinha que crescer [...], com poucas pessoas, tudo em paralelo. Entdo a
gente fazia as coisas em ‘conta gota’, em ‘doses homeopaticas’ porque nao tinha
estrutura. Eu poderia estar no mercado [internacional] ha muito tempo, se eu tivesse

dinheiro e estrutura. E principalmente se eu tivesse estrutura de empresario que eu
sou hoje. Imagina isso ha 12 anos atras. Eu era um guri, ndo tinha experiéncia.

33 No periodo entre 2001 e 2005 a empresa operava com marca Anitec (de Animal Technology). No entanto, ao
tentar registrar a marca em 2005, descobriu que existia uma outra empresa em Canada chamada Anitech. Por
esse motivo foi criada a marca Agriness.
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Nunca trabalhei em uma empresa grande, nunca fiz coisa de exportacdo. E e meus
socios. Entdo a gente aprendeu tudo sozinho. A gente ndo tinha consultor, ndo tinha
dinheiro para pagar um consultor de internacionalizagdo que acelerasse. A gente
tinha medo. Ja pensou se leva um cano do representante na Argentina [...] para nos
era um fim. (GUBERT, 2018)

Um outro fator relevante, era a dificuldade de adaptacdo da ferramenta para torna-la
multilingue. Tal dificuldade foi superada com a ajuda de uma empresa amiga, de
Florianopolis, Audaces, que ja tinha desenvolvido um software, e fazia a conversdo para
qualquer lingua estrangeira. A aplicacdo desse software permitiu criar uma gama de linguas,
incluindo as quatro versdes de espanhol adaptadas para vocabulério da Argentina, Colémbia,
México e Paraguai. Na Figura 25 apresenta-se uma linha de tempo com principais marcos no

processo de internacionalizacdo da Agriness.

Figura 25 Linha de tempo da internacionalizagcdo da Agriness
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4.3.2.2 Uso de parceiros

No caso da Agriness sdo destacados trés grupos de parceiros, que poderiam acelerar
processo de internacionalizacdo: i) agentes cooperadores; ii) parceiros estratégicos; iii)
representantes comerciais.

Dentro do grupo de agentes cooperadores cabe considerar as empresas que: i)
promovem a venda e instalacdo do software nos sistemas dos seus clientes para ter acesso aos
dados estatisticos; ii) compram as licencas da Agriness e doam elas para manter a fidelidade
dos seus clientes.

Por exemplo, as empresas que vendem para granjas os itens de nutricdo, precisam
comprovar que os produtos deles causam um impacto positivo nos indices do aumento de
peso do gado ao longo do seu uso. Da mesma forma, as empresas que vendem itens de
sanidade precisam de dados estatisticos para provar que os lotes de animais vacinados com
produtos deles ndo tiveram incidéncias de virus, o que fez com que as doencas fossem
prevenidas. Tal tipo de dados estatisticos ndo é coletado pelas agéncias oficiais, como o
MAPA ou IBGE, mas é mantido e atualizado constantemente nas bases de dados da Agriness.

Notando essa demanda do mercado, a Agriness criou um novo modelo de parceria
dentro do qual propds treinar os agentes cooperadores para que eles tenham conhecimento
necessario para implantar a plataforma nos seus clientes, sendo que os clientes finais ficam
responsaveis pelo pagamento das licencas. Em troca, esses agentes recebem uma copia de
seguranca com acesso completo aos Bancos de dados, desde que autorizado pelos produtores.

Ja a parceria com agentes cooperadores do segundo tipo funciona de maneira
diferente. As empresas vendedoras de suprimentos para industrias da suinocultura, geralmente
tém um interesse de garantir a continuidade de fornecimento a longo prazo. Para ganhar uma
vantagem competitiva diante de seus concorrentes, elas acabam oferecendo as licengas ou até
cursos pagos na Academia da Agriness como uma bonificacdo, esperando em troca a garantia
de fidelidade de seus clientes. Ademais esses agentes podem oferecer pagamento para seus
clientes pelos servicos de consultoria de aceleracdo de produtividade de granja, prestados
pelos mentores da Agriness.

Em resultado, a Agriness ganha uma aplicagdo indireta do seu time de vendas através
da rede de agentes cooperadores e sem acarretar nenhum custo, nem a responsabilidade

trabalhista:

[...] Entdo se tu me perguntar: “Qual é teu time comercial?” Vou dizer: “Devo ter
umas 300 pessoas”. “300 da Agriness?”. “Nao da Agriness tem 8”. Por isso que tu
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olha encima e a gente consegue atender América Latina inteira hoje. Se eu for parar
hoje eu tenho 42 pessoas [...] mas eu conto com essa rede, porque eles se beneficiam
da ferramenta. E eles sdo nossos parceiros, mas eu ndo remunero eles, porque eles
ganham mantendo fidelidade do cliente. Eles ganham a comisséo deles [de R$ 10-
15.000,00] na venda da nutri¢do, sanidade [...] [E para novos agentes no exterior
falaremos igualmente]: “A gente ndo vai te pagar. Tu ndo quer manter seu cliente?
Entdo vai l& levar a tecnologia. Vai ajudar o cara produzir mais com a nossa
tecnologia, nosso método [...] (GUBERT, 2018).

Dentro do segundo grupo de parceiros poderiam ser destacados parceiros estratégicos
como Pen Ar Lan e Cargill. Dentro da parceria firmada em 2005 a empresa francesa Pen Ar
Lan ofereceu a sua rede de clientes e de escritorios localizados em diversos paises do mundo,
para expandir as vendas da Agriness. Em 2018 o grupo de empresas estadunidense Cargill®,
fez um aporte financeiro, adquirindo parte minoritaria da sociedade. Consequentemente, a
Agriness ganhou uma aplicacdo de rede de escritorios localizados em mais de 70 paises.

Replicando o modelo de negdcios, que se firmou como bem-sucedido no Brasil, a
Agriness pretende usar a rede de escritorios da divisdo de nutricdo da Cargill para conhecer as
particularidades de novos mercados externos, promover as vendas e até prestar servicos de
suporte de primeiro nivel através das equipes técnicas locais.

Um assunto que segundo Gubert (2018), continuava em discussao no momento da
coleta de dados, seria 0 assunto relacionado a divulgacdo da marca da nova plataforma global.
Diante do contexto econdmico, politico e comercial, em alguns mercados, como Brasil, teria
que ser mantida a marca Agriness com objetivo de continuar a realizar as vendas para
empresas que competem diretamente ou indiretamente com Grupo Cargill.

O terceiro grupo de parceiros engloba representantes comerciais. Foi notado que a
escolha de representante é considerada como um fator-chave de internacionalizacdo, visto que
ele ajuda a conhecer as particularidades do novo mercado, bem como a agir de acordo com
costumes e cultura do local. E por reconhecer a importancia do representante, a Agriness
adotou um principio de escolher os representantes, que sdo amplamente reconhecidos pelo
mercado e que ja fazem parte de uma network local:

[...] nés criamos um método para achar o representante [..]JA gente escolha
representantes que tem um vinculo com mercado, que tem um nome a zelar, que ja

estd no mercado, ndo vendedor, eu escolho um cara que tem a relevancia na
suinocultura, avicultura ou bovinocultura. Por exemplo, nosso representante na

3 A Cargill é considera a maior empresa de alimentos do mundo. Fundada em 1865, a empresa registrou em
2018 a receita liquida equivalente a R$ 452 bilhdes. Com uma estrutura de 150.000 colaboradores diretos, a
empresa mantem operacdes em mais de 70 paises (BENETTI, 2019).
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Argentina ele é um cara conhecido por todo mercado, ele tem uma empresa de
genética la, entdo se ele fizer uma sacanagem comigo ele tem muito a perder. N6s
ndo contratamos vendedores, nds contratamos quem tem um conhecimento e um
vinculo com mercado, porque automaticamente ele ja conhece todo o mercado, bem
desenvolvido e ele tem muito a perder. Foi essa estratégia que a gente fez [...]
(GUBERT, 2018).

Cabe ressaltar ainda, que atualmente todos os representantes trabalham conforme as
condi¢des firmadas em respectivos Contratos Comerciais. Contudo, como o0 escopo de
atividades de representantes é reduzido a realizacdo de venda e atendimento de clientes no
primeiro nivel, que englobam assuntos triviais e facilmente resolvidos no dia-a-dia®, o valor

da comissdo deles tende a ndo representar um custo significativo para Agriness.

4.3.3 Dimenséo N 02. Estruturacdo

A dimensao “Estruturacdo” contempla quatro itens: i) Motivo e dindmica de expanséo;
i) Tentativas de expansdo; iii) Organograma de expansdo; iv) Alocacdo de recursos e

resultados. A anélise de cada um destes itens segue nas proximas subsecdes.

4.3.3.1 Motivo e dinamica de expansao

Conforme mencionado nas sec¢des anteriores, foi notado o reconhecimento da empresa
de ndo se internacionalizar por motivacdo propria, mas apenas se ‘puxada’ pelo mercado.
Devido a escassez de recursos financeiros as acdes de expansdo foram realizadas de forma
incremental, com intuito de minimizar possiveis riscos.

Da mesma forma como a RD e a Involves, a Agriness viu a necessidade de
primeiramente se tornar um lider no mercado brasileiro, ter um modelo de negécios validado
e processo operacional alinhado, para depois poder replicar 0 mesmo modelo para mercado

externo:

[...] SO pode ir para fora se aqui vocé ja esta nadando de bracada, aqui voce ja é rei.
Vocé tem que ser rei obrigatorio no teu pais, se ndo como que tu vai levar negdcio
para fora? Porque o cliente vai dizer: “Se voce ndo é lider no seu pais, vocé vai
vender aqui?” E estranho [...] (GUBERT, 2018).

% O atendimento de primeiro nivel trata de assuntos de carater operacional, como por exemplo, solucdo de
davidas de cientes de como gerar um ou outro tipo de relatério. A partir do momento que 0 assunto €
categorizado no segundo nivel de complexidade, o representante fica encarregado de questionar a matriz e
solicitar atendimento técnico remoto direto no computador do cliente.

128



129

4.3.3.2 Tentativas de expansao

Todas as tentativas de expansdo da Agriness podem ser consideradas como bem-
sucedidas, pois ndo houve nenhuma desisténcia do mercado que a empresa entrou. Mesmo as
vendas para Pol6nia estdo sendo mantidas, apesar de ndo ter havido nenhuma expansdo em 14
anos.

Deve-se salientar que um dos fatores de sucesso da internacionalizagdo da empresa
poderia ser a sua taxa de churn préxima a zero. Segundo Gubert (2018) o software faz parte

da operagédo e uma vez instalado ele se torna “muito util, que nem o Google”.

4.3.3.3 Organograma de expansao

Com uma equipe prépria de 52 pessoas, a Agriness adota um principio de contratar
profissionais polivalentes, que tenham condugdes de assumir diversas atividades dentro da
empresa. Tanto na RD quanto na Involves, o atendimento de operac@es internacionais ficou
durante alguns anos divido entre diversos colaboradores, que atendiam o mercado brasileiro
em paralelo.

Em 2017 foram contratadas duas pessoas para fazer o atendimento exclusivo do
mercado argentino, visto que a Agriness domina mais de 60% do mesmo. E em 2018 foram
contratadas duas pessoas para o atendimento do mercado global como um todo. Desta forma,
podem ser destacados dois setores com uma dedicacdo exclusiva no mercado externo,

conforme apresentado na Figura 26.
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Figura 26 Organograma da Agriness
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Com um quadro de apenas 52 colaboradores a Agriness conseguiu verticalizar a
estrutura, alocando uma parte dela para dedicagdo exclusiva a internacionalizagdo conforme

apresentado na préxima subsecao.

4.3.3.4 Alocagéo de recursos e resultados

Levando em consideragdo que o produto da empresa em 80% da sua estrutura é
padronizado e em 20% costuma ser personalizado para garantir a integracdo com sistemas
ERP de seus clientes, cada venda realizada exige dedicacdo da equipe de desenvolvimento e
implementacdo. Portanto o proprio processo de crescimento de vendas exigiu da empresa a
alocacédo de recursos necessarios para sustentar tal crescimento. Na medida em que a empresa
estava aumentando o valor de faturamento, ela também estava aumentando o valor de
reinvestimento na prépria estrutura, porém na menor proporcdo. Apesar de que a Agriness
conseguia fechar todos os anos com lucro, desde 2005 a empresa se deparava com falta de
recursos a serem investidos na expansdo internacional, o que levou ao um periodo de

maturacao extenso.
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Um outro fator relevante é que a velocidade de desenvolvimento de tecnologia na
ultima década, aumentou significativamente, comparado com inicio dos anos 2000, colocando
em evidéncia uma necessidade da empresa de aumentar investimento na inovacdo da
plataforma para diminuir o risco de ser ultrapassada pelos seus concorrentes.

Diante desse contexto, em 2017 foi tomada a deciséo de desenvolver uma plataforma
global para a gestdo da producdo animal de multiespécie (suinocultura, avicultura e
bovinocultura) com aplicacdo da tecnologia com inovacdo disruptiva, incluindo transmisséo
de dados por voz, cloud e 10T. Ao perceber potencial da plataforma global multiespécie, foi
tomada a decisdo de receber um aporte financeiro. Para tal, foi elaborado um plano de
investimento baseado no plano de neg6cios nos proximos 5 anos e foi preparada uma

estrutura para recebimento do investimento:

[...] Meu amigo francés [..] falou: “Everton, qual é o seu principal produto aqui?”.
Eu disse que era software para suinocultores. E ele disse: “Nao! Seu principal
produto é a empresa. Vocé tem uma joia na mdo. Vocé tem que estar pronto para
vender a empresa”. [..] Eu disse que ndo queria vender e ele respondeu: “Nio
interessa. Enfeita a noiva”. Sabe aquela mulher bonita, quando ela esta pronta ela
escolhe e ndo escolhida [...] E foi que aconteceu. Decidimos a ‘enfeitar a noiva’.
Desde la atras a empresa tinha que estar impecavel, com impostos todos pagos, tudo
transparente, a empresa tem que ser um exemplo. E no ano passado chegou a hora
de ‘maquiagem da noiva’, ela tem que estar com plano de Lua de Mel todo pronto.
A festa de casamento toda organizada [...] (GUBERT, 2018).

Em dezembro de 2017 a Agriness promoveu um evento chamado de Thinkness Day,
no qual foram convidados os principais atores do mercado brasileiro de bovinocultura,
suinocultura e avicultura, incluindo a JBS, Aurora, empresas de genética, de nutricdo e
sanidades. O objetivo do evento foi apresentar um processo de inovagdo da Agriness, que
poderia contribuir com processo de inovagdo de empresas convidadas. Durante o evento foi
recebido um contato do executivo da unidade de negdcios Cargill Digital Insights, que é uma
spin-off®® do Grupo Cargill, cujo objetivo é transformar o Grupo digitalmente, realizando as
vendas de forma independente. Algumas semanas depois, a Agriness foi convidada para a

sede da Cargill nos Estados Unidos para concluir a negociagédo da participacédo deles:

[...] Em marco 2018 nos convidaram para EUA e quando fizemos a apresentacéo
eles passaram chave na porta e falaram: “Daqui vocés ndo saem. NOs estavamos
procurando no mundo todo por vocés. Até a gente fechar o negdcio, vocés ndo
sairdo desta sala [...] (GUBERT, 2018).

3 Spin-off — traducdo do inglés - um novo negdcio criado por meio da separagdo de uma parte de empresa ou um
ato de criar tal negdcio (DICTIONARY, 2019b)
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Apo6s aquela visita a Agriness fez um acordo de aporte financeiro, que mudou a sua
historia de 17 anos de uma bootstrapping para uma empresa de capital misto.
Consequentemente tal fato proporcionou condicbes de acelerar processo de
internacionalizacdo da empresa, que nos primeiros 10 aos teve carater reativo e nos ultimos 7

anos carater ativo, conforme apresentado na Figura 27.

Figura 27 Dinamica de alocacdo de recursos humanos e faturamento internacional da

Agriness (em %)
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Fonte: Autoria prépria (2019)

A andlise do caso no periodo entre 2001 e 2018 mostrou que a Agriness adotou uma
politica de expansdo cautelosa, buscando comprometer o minimo de recursos préprios e
sustentar o crescimento por meio de estruturas externas. Portanto a relagdo entre o percentual
de recursos humanos alocados para dedicacdo exclusiva a internacionalizacéo e o percentual
de faturamento do mercado externo, mostra que a empresa conseguiu alcancar resultados
significativos com uma estrutura prépria infima, ou seja, o resultado foi superior e anterior ao
comprometimento de recursos. Ressalta-se ainda que apesar de ser importante na
alavancagem de vendas internacionais, a rede externa de agentes cooperadores ndo faz parte

da estrutura da empresa, evitando a necessidade de alocacéo de recursos financeiros proprios.
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4.3.4 Dimensdo N 03. Estratégia

A dimensao “Estratégia” contempla trés itens: i) Abrangéncia e distancia psiquica; ii)
Método de expansdo; iii) Estratégias e desafios de expansdo. A andlise de cada um destes

itens segue nas proximas subsecdes.

4.3.4.1 Abrangéncia e distancia psiquica

Diferentemente da Involves, que escolheu focar no mercado da América Latina por ser
um mercado emergencial e ter um maior potencial de ganho, desde 2005 a Agriness optou
pelo mesmo mercado, levando em consideracdo que néo tinha estrutura para atender mercados
mais distantes.

Entre os fatores que impactaram nessa decisdo, estdo as dificuldades enfrentadas
durante o treinamento de agricultores realizado na Polénia em 2005. Comecando pela
dificuldade de lingua, que exigia uma traducdo simultanea de portugués para francés e de
francés para polonés, altos custos de viagem e do atendimento técnico, e terminando com
grandes diferencas culturais, a empresa considerou que ndo tinha condi¢cdes de competir com

players locais.

4.3.4.2 Método de expansao

A Agriness ndo elaborou um método préprio de internacionalizacdo, mas adotou uma
politica de migragcdo de mercados menos maduros para mais maduros, que com a entrada da
Cargill em 2018, ganhou mais forca para ser colocada em prética.

A partir da segmentacdo do portfolio de produtos baseada na avaliacdo do nivel de
tecnologia aplicada em cada grupo de mercados, a empresa pretende comecar a abordar 0s
mercados da Asia, México, EUA e alguns paises da Europa ainda em 2019.

Outro fator levado em consideracdo é que a nova plataforma global sera direcionada
par atender trés segmentos diferentes (suinocultura, avicultura e bovinocultura), que podem
ser administrados de forma integrada ou exclusiva, dependendo das tradicbes de cada
mercado. De toda forma, a estratégia da Agriness € tornar o faturamento internacional a sua

principal fonte de receita, ultrapassando 50% ja em 2020.
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4.3.4.3 Estratégias e desafios de expanséo

Entre os maiores desafios de expansédo internacional apontados pela Agriness poder-
se-ia elencar os relacionados a seguir: i) encontrar representante confiavel; ii) compreender a
cultura do pais-alvo; iii) vencer as barreiras de lingua; iv) adaptar-se para as exigéncias da
legislacéo do sistema tributario do mercado local.

A solucdo para superar os desafios apontados foi encontrada pela Agriness por meio

da criacéo da rede de parceiros, que ja poluem um dominio nos mercados-alvos.

4.3.5 Dimensao N 04. Aprendizagem

A dimenséo “Aprendizagem” contempla trés itens: i) Experiéncia externa; ii) Cultura e
mindset; iii) Gestdo de conhecimento. A anélise de cada um destes itens segue nas proximas
subsecdes.

4.3.5.1 Experiéncia externa

Por ndo possuirem uma experiéncia internacional prévia, os socios da Agriness
focaram na absor¢do do conhecimento dos seus parceiros comerciais: agentes cooperadores,
parceiros estratégicos e representantes comerciais.

Outra fonte de experiéncia externa foi a consultoria de um especialista em
internacionalizacdo, que foi disponibilizado pelo Grupo CERTI em 2008 para ajudar a

Agriness a adequar a sua estrutura.

4.3.5.2 Cultura e mindset

Durante a pesquisa foi notada a visdo dos gestores da empresa de que seu diferencial
no mercado se da por ter criado uma cultura com proposito social. Ao notar diversos
exemplos de impacto social causado pela tecnologia da Agriness nos paises da América
Latina, foi estabelecida uma missao de leva-la para paises que ainda ndo tivessem acesso a ela
e que estdo na etapa de desenvolvimento da agricultura que o Brasil estava a duas décadas

atras.
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Destaca-se ainda a declaracdo da consciéncia dos gestores sobre seu papel de
empreendedor, que visa trazer para mercado o valor maior do que a utilidade do software em
Si:

[..] N6s temos uma consciéncia plena do nosso papel como empreendedor. Eu ndo
tinha isso quando comecei, 0 que eu queria era sobreviver, criar um negécio para
pagar minhas contas. Na medida que a gente vai se desenvolvendo como ser
humano, a gente vé qual é seu papel. Eu virei gente ha pouco tempo. Ai voce vai ver
qual é seu impacto na sociedade. Eu vi o que é ser lider, eu e todos meus sécios. [...]
O diferencial nossos é cultura com proposito. E tudo que a gente faz de tecnologia é
com esse propésito, por isso que as coisas fluem. E uma missdo diferente do que
ganhar dinheiro e vender. A gente adora ganhar dinheiro, mas como consequéncia
do processo. Ndo vou mentir, claro tem que pagar as contas. Mas quando vocé faz
orientado por propdsito e faz uma coisa disruptiva, 0 mercado vai comprar. Quando
tu gera o valor para mercado, o mercado compra. Ele quer esse valor e a gente capta

um pedacinho para nos, que reabastece essa maquina de inovagdo [...] (GUBERT,
2018).

O fator da cultura corporativa foi considerado na escolha da Cargill como investidora
e nova socia da Agriness. Tanto quanto os sécios da Agriness, a familia dos proprietarios do
Grupo Cargill comecgou a desenvolver seu negdcio quando eram colonos do interior dos EUA.
e que mantiveram habitos simples.

Segundo o vice-presidente global da area de nutricdo animal da Cargill, Scott Ainslie,
a Agriness e a Cargill compartilham valores e cultura em comum e visam agir com
prosperidade e paixdo para impactar a industria por meio de tecnologia. Chuck Warta,
presidente da divisdo de pré-misturas e nutricdo do Grupo complementou ainda que a Cargill
busca acelerar tecnologias que podem ser aplicadas no campo para ter producdo de alimentos
mais eficiente e sustentavel (BENETTI, 2019)

Um outro aspecto a ser levado em conta é que segundo Gubert (2018), a cultura
corporativa da Cargill prevé manter a competitividade entre suas unidades de negécios: i)
grdos, aonde eles nasceram e que continua com lideranga no Grupo até o presente momento;
if) nutricdo animal, no qual o Grupo é considerado um dos maiores compradores do mundo;
iii) producdo animal; iv) logistica e transporte; v) extracdo de minério; vi) rede bancaria.
Diante dessa cultura corporativa as unidades sdo forgadas a manter a eficiéncia para evitar que
seus socios passem a comprar insumos dos seus concorrentes. Tal condi¢do abre para
Agriness as oportunidades de abordagens multiplas dentro da prépria rede do Grupo.
4.3.5.3 Gestdo de conhecimento

Dentro das fontes da gestédo de conhecimento promovidas pela Agriness cabe elencar:

i) Academia Agriness; ii) Aceleradora Agriness; iii) Programa Melhores da Suinocultura.
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A Academia Agriness conta com cursos presenciais e cursos a distancia, entre eles: i)
Curso de Gestdo para Suinocultura com método Pensamento+1; ii) Curso de Diagndstico de
Oportunidades de Producdo na pratica; iii) Planejamento da Producdo na Granja; iv) Maximo
Potencial Produtivo da Granja; v) Capacitacdo Agriness S2; vi) Diagnostico de Resultados da
Granja. Aceleradora Agriness conta com diversos Programas realizados pelos especialistas da
Agriness, que ajudam seus clientes a implementar a metodologia na granja, bem como a
mentoria intensiva, que visa transferir o conhecimento.

O Programa Melhores da Suinocultura Agriness representa um campeonato anual
promovido pela Agriness para 0s usuérios dos softwares Agriness S2 e Agriness S2
Multiplicadora. O objetivo do campeonato é criar um referencial de indices de producdo da
suinocultura do pais, por meio de comparacdo de indicadores de produtividade dos
participantes, bem como estimular o desenvolvimento dos processos de gestdo das granjas. Os
primeiros colocados recebem auditorias fiscais in loco e, caso sejam aprovadas, recebem as
premiacOes. O Programa j& foi promovido em 8 paises e 1491 granjas, sendo que em 2017
teve vencedores premiados na Argentina, Paraguai, Chile e Colémbia (SUINO.COM, 2018).
Diante desse contexto, o Programa poderia ser considerado como uma ferramenta de inbound

marketing internacional da empresa.

4.3.6 Sintese de resultados da analise

Em resultado da analise do caso da Agriness pode se afirmar que as trés proposices
da pesquisa foram confirmadas na integra, conforme uma sintese apresentada no Quadro 15.
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Quadro 15 Sintese de resultados de analise do Caso da Agriness
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Fontes de dados Proposicéo
1 2 3
Noticias
Antes de Apos alcancar um
alcancar um _ certo grau de
Uso de parcerias | conhecimento, e
ponto de .
) 5 amadurecimento pode apresentar validar o
Dimensao N Item ) a5 BMDIesas Saaé um fator de mercado, as
Entrevistas P : aceleracéo do empresas SaaS
tendem a praticar
x processo de tendem a adotar
uma expanséo | . . T -
A internacionalizagdo |  as estratégias
orgénica com um S
Inf - Autor. dat comprometimento de empresas SaaS mais ativas e
nrormacao utor, aata Pr de forma eficiente | tomar acdes com
minimamente .
L maior grau de
necessario .
comprometimento
Houve um periodo de maturagao . .
de internacionalizagdo de 10 Vendas ndo planejadas a
anos (de 2001 e 2011), durante partir d_e 2001 para _ (INFORCHANNEL,2018)
qual as vendas aconteciam de | Argentina e Uruguai
forma organica e empresa Reconhecimento que
empregava uma politica reativa. primeiras exportacdes
cetatode | v s | Mol maledes | (BENETTI 2010
. .. |01.01 . P g pela empresa e que ela confirmada confirmada confirmada
internacionalizagéo maturagdo | encarregavam em promover as

vendas internacionais, formando
um canal eficaz com custo
préximo a zero. Em 2011 apds
validar o modelo de negdcios
tanto no mercado brasileiro
quanto nos mercados
internacionais, a empresa mudou

foi puxada para fora

Inicio do processo ativo

de exportacédo e da
estruturacéo de venda

internacionais em 2005

s (INFORCHANNEL,2018)

Inicio de exportacdo a

partir de sugestéo da

(BENETTI, 2016)
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a sua politica e tomou uma
posicao ativa no processo de
internacionalizagéo.

empresa francesa Pen Ar
Lan

O segredo para 0 sucesso
no exterior, escolher um

oLop| Usode representante comercial, | (INFORCHANNEL,2018)
parceiros
que tenha um nome a
zelar
Motivo e Em 17 anos a empresa expandiu
02.03| dindmicade |asvendas para 15 paises, e Ocupagio de 60% do
expansdo | alcangou 12% de faturamento | mercado da Argentina | (INFORCHANNEL,2018)
02.04 Tentativas de | internacional. Todasas em 2018
: expansio tentativas foram bem-sucedidas.
A alocacéo de recursos e
estruturacao da equipe foi o )
02.05| Organograma | realizada de forma incremental, | Ampliagdo do nimero de (BENETTI, 2019)
fazendo com que somente em | €Mpregos de 60 para 80
2017 foi formada uma equipe
dedicada a expanséao. Destaca-se
Estruturagdo queé mesmo apos ter obtido uma confirmada confirmada con_firmada
experiencia e ter declarado a parcialmente
politica de internacionalizacéo
ativa, a empresa ndo chegou a
Alocagdo de 32;';253;?32]05 no exterior, em Faturamento de 12% de
passo comum, a . o
02.06 recursos e empresa se juntou com um novo vendas internacionais em (BENETTI, 2016)
resultados | ¢o¢ig Cargill que ja possuia uma 2016
rede em mais de 70 paises.
Diante disso a proposig¢ao 3 foi
confirmada parcialmente por se
tratar de uma expansdo ativa,
mas de forma indireta.
Abrangéncia e | o modelo de vendas do mercado
03.07 distancia brasileiro foi replicado para Foco nas vendas para
psiquica mercados externos. Mesmo sem | Paises da América do (INFORCHANNEL,2018)
03.08| Metodode | elahorar uma metodologia de Sul.
Estratégia EXpansad | expansio a empresa adotou uma confirmada confirmada confirmada
politica de migrar de mercados Estratégia de atingir o
03,09 | Estratégiase | menos maduros (América mercado norte-americano | (INFORCHANNEL,2018)

desafios

Latina) para mercados mais
maduros (EUA, Asia e Europa).

e europeu em 2019
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Em 2017 foi adquirida uma
startup para completar 1la
camada da plataforma e foi
iniciado desenvolvimento da
plataforma global multiespécie.
Em 2018 a empresa vendeu
parte minoritaria da sociedade
para Grupo Cargill. Contando
com a rede de filiais da Cargill a
Agriness programou entrar nos
mercados dos EUA e Europa ja
em 2019 e ultrapassar 50% de
faturamento internacional até
2020.

Os maiores desafios de
internacionalizacéo sdo a
lingua e a adequacéo a
diferentes legislacdes

(INFORCHANNEL,2018)

Estratégia de levar
programa Melhores da
Suinocultura, focado na
eficiéncia em
produtividade, para
Argentina.

(BENETTI, 2016)

Objetivo da parceria com
Cargill é inovar para
atingir a escala global

(BENETTI, 2019)

Experiencia
04.10 externa
04.11 Cu_ltlérate
4 | Aprendizagem minase
04.12 Gestéo do

conhecimento

Sem possuir experiencia
internacional anterior a
fundacdo, a empresa adquiriu ela
com ajuda dos seus parceiros
comerciais. A cultura
corporativa destaca-se pelo seu
propdsito social e denota uma
similaridade com a cultura da
Cargill. A gestdo de
conhecimento € realizada por
meio da Academia e
Aceleradora e bem como
campeonato Melhores da
Suinocultura promovido entre
clientes da empresa em 8 paises.

Afirmacéo do vice-
presidente global da area
de nutri¢do animal da
Cargill que eles
compartilham uma
cultura e valores comuns
com a Agriness

(BENETTI, 2019)

Premiacdo de vencedores
na Argentina, Paraguai,
Chile e Colombia pelo
Programa Melhores da
Suinocultura de 2017

(SUINO.COM, 2018)

confirmada

confirmada

confirmada

Fonte: Autoria prépria (2019)

Na proxima secdo apresenta-se analise comparativa de trés casos.
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4.4 ANALISE COMPARATIVA DE CASOS
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Nessa secdo apresenta-se uma andlise comparativa entre os trés casos estudados,

destacando as principais convergéncias e divergéncias observadas nos modelos de

internacionalizacdo adotadas pelas cada uma das empresas. A sintese das convergéncias pode

ser visualizada no Quadro 16.

Quadro 16 Convergéncias entre modelos de internacionalizacdo dos trés casos

N Convergéncias de modelos por empresa RD INVOLVES | AGRINESS
Ano de fundacéo 2011 2009 2001
Quantidade total de colaboradores 750 152 52

[%2] = - -

g Quantl_dade _de colat?orad_ores~com dedicacéo 600u8% | 11 ou7% 40U 8%

o | exclusiva a internacionalizacdo

n

-(8; Quantidade de paises em que atua 5 18 13

(&) -

Escritorios internacionais Me>f|co & ndo ha ndo ha

Coldmbia

Faturamento total em 2018 em milhdes de R$ amgazde 1-50 1-50

Faturamento internacional em relacdo ao total 3% 10% 12%

As empresas tiveram um periodo de maturagdo, sendo | 5 anos 8 anos 10 anos
1 | - Pré-internacionalizacdo 2 anos 5 anos 4 anos

- Internacionalizagdo organica 3 anos 3 anos 6 anos

As empresas mudaram da estratégia reativa praticada

2 | ao longo do periodo de maturacdo para estratégia 2016 2017 2011
ativa no ano
Ao longo do periodo de maturacdo as empresas . . .

3 - [ sim sim sim
alcangaram a lideranga e no mercado doméstico
As empresas replicaram o modelo de neg6cios . . .

4 . sim sim sim
validado localmente para mercados externos
As empresas contaram com cooperagao de parceiros

5 | para expandir as vendas e aumentar grau de sim sim sim
conhecimento
As empresas adotaram politica de comprometimento

6 |incremental, alocando recursos mediante testes de sim sim sim
cada mercado alvo
As empresas comegaram com foco no mercado da . . .

7 - . sim sim sim
América Latina
As empresas investiram na gestdo de conhecimento

8 | como uma ferramenta de promocao de vendas sim sim sim
internacionais

Fonte: Autoria propria (2019)

140



141

As divergéncias levantadas ndo desvalidam o modelo conceitual, nem as proposigdes
propostas nesta pesquisa, mas apontam as possiveis variacdes da velocidade e dos meios
usados para colocar o0 modelo em pratica.

Apesar de as trés empresas atuarem dentro de modelo SaaS de software de gestdo
disponibilizado na nuvem, sdo lideres no mercado brasileiro e ja alcancaram resultados
significativos na internacionalizacdo, cada uma delas opera dentro de um segmento diferente,
sendo que a RD trabalha com Marketing digital, a Involves com Trade Marketing e a
Agriness com Gestdo de Agronegacios.

Embora as trés empresas tenham foco nas vendas do tipo B2B*’, as particularidades da
demanda dos seus segmentos e as suas solugdes, impactam diretamente na sistematica de
vendas. Assim o produto da RD pode ser considerado 100% padronizado e tem um ticket
médio relativamente baixo (por volta de R$ 1,000). Consequentemente, ele pode ser vendido
e instalado somente pela internet. O perfil de seus clientes é variado, podendo englobar
diversos tipos de empresas, mas contempla majoritariamente as micro, pequenas, e médias
empresas do setor de servicos. Portanto as decisdes da RD de abrir escritérios fora do Brasil
poderiam ser interpretadas ndo como um atendimento de uma necessidade técnica, mas sim
como uma tentativa de proporcionar a maior seguranca para seus clientes pelo fato de terem
suporte e atendimento no mercado-alvo.

Ja no caso da Involves e Agriness, em torno de 80-90% do produto é padronizado e
10-20% ¢é personalizado para poder se comunicar com ERP’s dos clientes. Ademais, o ticket
media é bem mais alto, ficando por volta de R$10,000-15,000, que exige um contato mais
direto com clientes que procure dar um foco no Field Sales e na possibilidade dar um suporte
técnico em loco (para resolver os problemas que sejam dificeis a serem resolvidas
remotamente).

Um outro fator relevante que causa as divergéncias entre os modelos de
internacionalizacdo adotadas pelas empresas analisadas, é o aporte financeiro recebido por
elas. Se a RD comecou a receber investimentos externos ja nos primeiros anos apds a sua
fundacdo e em 8 anos ja contava com apoio de 7 investidores, a Involves em 10 anos da sua
existéncia permaneceu no modelo de bootstrapping, sem receber investimento algum,

mantendo a empresa exclusivamente com recursos proprios. Enquanto a Agriness recebeu um

37 B2B - abreviatura do inglés Business-to-Business — Envolve os acordos ou os negocios entre as empresas
diferentes, e ndo entre as empresas e o publico em geral; negocios relacionados com o comércio de produtos e
Servicos entre as empresas, especialmente realizadas pela Internet (DICTIONARY, 2019b)
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aporte por meio da venda de uma parte da sociedade ap6s 17 anos, funcionando até entdo
também como uma bootstrapping.

Os dois fatores (as particularidades do produto e o aporte financeiro) influenciaram no
grau de risco e no grau de comprometimento, que poderiam ser assumidos pelas empresas.
Consequentemente houve uma diferenciacdo nas estratégias adotadas para expansdo
internacional, na velocidade da estruturacdo das suas operacgdes e nos resultados alcangados
pela cada uma delas.

Uma outra caracteristica divergente, que foi notada durante a pesquisa, é o fato que a
RD tenha elaborado seu proprio método, seu PlayBook de internacionalizagdo, estipulando os
passos e as metas do processo de expansao em cada novo mercado alvo. A andlise realizada
leva a inferir que 0 uso do método ajudou a RD passar para etapa de internacionalizacdo mais
avancada de abrir os escritdrios fora do Brasil em um espaco de tempo mais curto (7 anos) do
que a Involves, que pretende fazer isso com 10 anos ou a Agriness que fez isso de forma
indireta (por meio da rede da Cargill) ap6s 17 anos de sua fundac&o.

Por outro lado, ap6s 2 anos de operacdo da internacionalizacdo dentro de um método
rigido, a RD comecou a elaborar uma nova revisao, que procura abrir mais espago para a
flexibilidade e para avaliacdo personalizada de cada mercado-alvo, que a Involves e a
Agriness j& estavam fazendo de modo menos formalizado.

Cabe destacar ainda que a RD e a Involves apontaram que tinham cometido 0 mesmo
erro na gestao do processo de internacionalizacdo, quando eles ndo definiram as pessoas e as
metas especificas por pais ou por regido, o que acabou causando conflitos de interesses dos
seus colaboradores, que foram cobrados em paralelo para alcancarem as metas gerais da
expansdo ou ainda as metas de vendas no mercado brasileiro. Tal erro n&o foi cometido pela
Agriness, pois ela contratou diretamente dois colaboradores para atender especificamente o
mercado da Argentina e depois mais dois responsaveis exclusivamente pelos Negdcios
Internacionais para trabalharem com os demais paises.

Por fim, salienta-se o fator da cultura corporativa criada pela Involves e pela Agriness
com as suas caracteristicas particulares, que impactaram indiretamente no seu
desenvolvimento no mercado doméstico e no seu processo de expansdo internacional.
Percebe-se que para os gestores da Involves e da Agriness o fator da cultura é tdo expressivo
que além de levar seu produto para o mundo, eles pretendem disseminar a sua cultura
corporativa fora do Brasil. Enquanto da RD demonstrou um enfoque de carater mais

comercial e estratégico do que um proposito cultural, no seu processo de expansao.
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45 MODELO TEORICO-PRATICO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS
SAAS

A partir da analise de modelos de internacionalizacdo apresentados no capitulo da

fundamentacéo teorica, pode-se observar que ha algumas convergéncias e divergéncias com

as praticas, que foram adotadas pelas empresas estudadas. Com intuito de sintetizar as

principais divergéncias com conceitos de escolas de mainstream (Empreendedorismo

Internacional junto com Born Globals e Uppsala junto com Networks) apresenta-se abaixo
Quadro 17.

Quadro 17 Comparacdo entre os conceitos de escolas de mainstream e as praticas de

empresas analisadas

Modelo

Premissas teoricas da literatura de
mainstream

Perspectivas emergentes da pratica

El com Born Globals

As  etapas iniciais de  processo  de
internacionalizacdo sdo baseadas no
comportamento empreendedor, inovador, proativo
e propensos aos riscos, que transcende divisas
nacionais (MCDOUGALL, P. P.; OVIATT, 2000)

Nas etapas iniciais de internacionalizacdo as 3
empresas SaaS  observadas  procuraram
minimizar 0s riscos, pois possuiam recursos
extremamente limitados

As empresas do tipo International New Ventres
(INV’s), desde inicio da sua constituicdo buscam
realizar as vendas para diversos paises a0 mesmo
tempo (OVIATT; MCDOUGALL, 1994)

As e empresas SaaS estudadas, observadas
demoraram 4 anos antes de comecar a fechar
primeiras vendas internacionais de forma reativa
e de 5a 10 anos de forma ativa. E todas iniciaram
para paises da América Latina

As empresas do tipo International New Ventres
(INV’s), desde inicio da sua constitui¢do buscam
usar recursos externos (OVIATT; MCDOUGALL,
1994)

Duas de 3 empresas permaneceram C€OmMo
bootstrapping  (sem nenhum investimento
externo) de 10 a 16 anos e a 3a recebeu
investimento somente apo6s 4 anos.

Para ingressar em Networks os fundadores de
INV's j& devem ter um conhecimento e a
experiencia internacional previa (OVIATT;
MCDOUGALL, 1994)

Nenhum dos fundadores de 3 empresas possuia
experiencia anterior ao inicio da sua
internacionalizagdo. Ao  contrario,  essas
experiencia foram construidas ao longo do
processo

As Born Globals alcangam mais de 25% de
faturamento internacional em menos de 3 anos
desde a sua fundagdo (KNIGHT, G.; CAVUSGIL,
1996)

Das empresas SaaS analisadas, uma alcangou 3%
em 3 anos, outra 10% em 7 anos e a terceira
chegou em 12% ap6s 10 anos.

Modelo de Uppsala e
Networks

O processo de internacionalizacdo é gradual,
inicia-se com aprendizagem, que aumenta
comprometimento de recursos, que por sua vez,
aumenta as capacidades da empresa e melhora a
performance da empresa, elevando-a ao um novo
patamar de expansdo. Logo, novas experiencias
elevam nivel de conhecimento, fechando um ciclo
continuo (VAHLNE; JOHANSON, 2017)

No caso de empresas SaaS pesquisadas,
primeiramente o0 conhecimento sobre a
tecnologia e produto foi levado para mercados
alvos, pois sem conhecer a solucdo clientes nédo
teriam interesse em adquiri-la. Depois as
empresas comecaram a receber pedidos de forma
organica, sem acles direcionadas com
comprometimento de recursos nulo ou minimo.
Somente a partir dessas vendas as SaaS
comegaram a adquirir o conhecimento especifico
de mercado e de processo de internacionalizacéo.

Fonte: Autoria prépria (2019)
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Enquanto as convergéncias, a maior consonancia pose ser encontrada com Modelo de
UE apresentado na secdo 2.3.2. O modelo UE procurou unir diversos constructos tedricos: i)
Escola Nordica com modelos de Uppsala e Networks (JOHANSON; VAHLNE, 2009); ii)
Modelo de identificacdo de oportunidades (ARDICHVILI et al., 2003); iii) Teoria de
Effectuation (SARASVATHY, SARAS D, 2001; SARASVATHY, SARAS D;
VENKATARAMAN, 2011; KALINIC et al., 2014; SARASVATHY, SARAS D. et al,,
2014); iv) Modelo de internacionalizacdo sob a perspectiva de Capacidades Dindmicas
(TEECE et al., 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; SAPIENZA et al., 2006). No Quadro
18 abaixo apresenta-se uma comparacgdo entre 0os conceitos do Modelo UE e os conceitos
adotados para identificar o modelo tedrico—préatico de internacionalizacdo de empresas SaaS,

que € objetivo princial desta pesquisa.

Quadro 18 Conceitos adotado no modelo tedrico—pratico de internacionalizacdo de

empresas SaaS

N Modelo de UE

Modelo tedrico-pratico

A internacionalizacdo representa um processo
ciclico com interrelacdo entre aprendizagem,
comprometimento de recursos, capacidades e
desempenho.

A internacionalizagdo representa um processo de
envolvimento de empresas em  operacOes
internacionais de forma incremental, baseada na
interrelacdo entre aprendizagem, comprometimento
de recursos, capacidades e desempenho.

A internacionalizacdo se dad na medida da
aquisicdo de conhecimento sobre mercados
estrangeiros e de construgdo de vantagens
competitivas e, quando é conduzida sob a
I6gica de effectuation, tende a ser mais
assertiva.

A internacionaliza¢do € um processo continuo, poréem
apresenta caracteristicas proprias em cada etapa: pré-
internacionalizacdo, organica e ativa. Se durante
primeiras duas etapas, as acBes sob a ldgica de
effectuation podem ser mais assertivas, na terceira
etapa quando empresas assumem uma estratégia ativa
com maior comprometimento de recursos, a ldgica de
causation passa a ter maior relevancia.

A internacionalizacdo ocorre em um ambiente
dindmico, com alto grau de incerteza. Para
diminuir essa incerteza as empresas tendem a
3 |acessar Networks, que proporcionam a
aprendizagem experimental e abrem um leque
de oportunidades, facilitando a expansdo de
operacdes para fora do pais.

A internacionalizacdo ocorre em um ambiente
dindmico, com alto grau de incerteza. Acesso a
Networks tende a ser essencial nas primeiras etapas
(pré e organica), porém tende a perder sua
importancia na etapa ativa, quando as empresas ja
contam com parcerias estabelecidas e canais
desenvolvidos.

A internacionalizacdo pode acontecer sem
planejamento preciso, sendo apenas um
subproduto de esforcos de empreendedores
para melhorar a sua posi¢do em networks

Na etapa de internacionalizacdo organica a
realizacdo de wvendas ocorre sem planejamento
prévio, incentivadas pelo atendimento de pedidos de
clientes e/ou parceiros, que procuram as empresas,
observando para isso as empresas trabalham com
divulgacdo prévia da solucéo.

Fonte: Autoria propria (2019)
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Baseado na analise de casos, foi notado que o processo de internacionalizagdo ocorre
de forma gradual, impulsionado pela aprendizagem, que leva ao desenvolvimento de
capacidades, que por sua vez permitem realocar os recursos em busca de melhorar o
desempenho. Por outro lado, os gatilhos que movem esse mecanismo, geralmente sdo os
resultados do processo de cocriagéo e exploracdo de oportunidades, gerenciado pela empresa
junto com seus stakeholders.

Apesar da convencdo de se estudar o processo de internacionalizacdo a partir de
momento que a geréncia da empresa ja tomou a decisdo de se expandir e estd buscando os
meios para colocar essa decisdo em pratica, para fins desta pesquisa foi proposto de ampliar a
visdo do processo desde o0 momento de fundacdo a empresa. O processo de aprendizagem e de
aquisicdo de capacidades comeca acontecer desde o primeiro dia de atividades da empresa,
gue constroi uma base necessaria para posterior expansao.

Dentro do contexto de internacionalizagdo de empresas SaaS, sugere-se dividir o
processo em trés etapas: pré-internacionalizacdo, a internacionalizacdo orgéanica e ativa. Etapa
de pré-internacionalizacdo comeca no momento da constituicdo da empresa e termina no
momento quando comecam acontecer as primeiras vendas organicas. Em trés casos, foi
observado que nesta etapa as empresas comecam a validar seu produto e modelo de negocios
por meio de testes no mercado doméstico, fazendo ajustes necessarios e podendo
eventualmente surgir primeiras discussdes sobre as possibilidades da futura expanséo.

Na etapa de internacionalizacdo organica, comecam acontecer primeiras vendas
internacionais, sem as empresas terem tomadas ac6es direcionadas especificamente para isso.
Diante disto, cabe concordar com Schweizer, Vahlne e Johanson, (2010), que a
internacionalizacdo pode ser um subproduto de esfor¢os da empresa de tentar aprimorar sua
performance. Da mesma forma pode-se concordar com Kalinic, Sarasvathy e Forza (2014)
que a internacionalizacdo pode acontecer sem um planejamento preciso. A diferenca é que no
caso de empresas SaaS, esse conceito pode ser extrapolado ao extremo, pois algumas vendas
ocorriam sem planejamento algum.

Recebendo pedidos de novos clientes, parceiros ou clientes indicados pelos seus
parceiros, as empresas SaaS buscavam se adaptar para conseguir atender tais pedidos. Por
exemplo, a Agriness chegou a receber primeiros pagamentos pelas licencas vendidas para
clientes internacionais, em dinheiro em espécie de maneira informal, enquanto a Involves
reajustou toda sua plataforma e seu sistema operacional em menos de trés meses para

conseguir a atender ao pedido da Motorola.
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Posto isto, as duas primeiras etapas juntas poderiam ser caracterizadas como um
periodo de amadurecimento, durante qual é praticada internacionalizacdo reativa e quando a
alocacdo de recursos ocorre com base nos critérios de comprometimento minimamente
necessario para atender pedidos recebidos.

No momento em que as trés empresas alcangaram a lideranga no mercado local, que
por um lado proporcionou um faturamento solido e, por outro lado, permitiu validar seu
modelo de negdcios, seu produto e suas operacoes, elas alcancaram o que se propde chamar
de ‘ponto de amadurecimento’. Foi observado que nesse momento, 0s gestores das empresas
tinham tomado a decisdo de investir na internacionalizagdo de forma mais ativa, Vvisto o
potencial de demanda de mercados externos.

Cabe ressaltar ainda que ao longo de todo periodo de amadurecimento, foi notado que
as empresas passaram por um intenso processo de aprendizagem, verificando desde as
questdes técnicas de localizacdo de software, até os aspectos tributérios, fiscais, legais, diretos
trabalhistas, cultura e costumes de mercados locais, possiveis canais de venda e etc. Tal
aprendizagem foi possivel diante da corroboracdo de seus parceiros, principalmente uma
categoria especifica de parceiros, que poderia ser chamada de Nexus®e.

Ao longo da pesquisa foi notada uma préatica que ndo aparenta ter um carater regular
dentro de demais setores da economia. Portanto, visto a delimitacdo da amostra em apenas
trés empresas, tal pratica foi tratada como um fenémeno peculiar e inerente ao processo de
internacionalizacdo de empresas SaaS.

Assim, as empresas estudadas firmaram parcerias com outras no exterior, que faziam
parte da corrente de distribuicdo vinculada diretamente aos seus produtos. Esses parceiros
tinham interesse de revender ou distribuir produtos de empresas SaaS sem receber nenhuma
ou pouca remuneracdo, ganhando em contrapartida a fidelizacdo de seus clientes, aumentando
a agilidade nos seus processos por padronizarem suas ferramentas de trabalho ou obtendo
outros beneficios. Posto que esses players ja tinham uma expertise e um networking
desenvolvido no mercado local, antes de firmarem parcerias em questdo, as empresas SaaS
conseguiam um canal de venda de alto volume e de baixo custo.

Durante o periodo de internacionalizagdo organica o canal de Nexus partners

funcionava como principal canal de vendas e desta forma aumentava reconhecimento da

38 Nexus — traducéo de inglés - uma conexdo importante entre as partes de um sistema ou um grupo de coisas

(DICTIONARY, 2018e). No contexto da presente pesquisa o termo Nexus foi utilizado para designar um tipo

especifico de parcerias estabelecido pelas empresas estudadas para acelerar seu processo de internacionalizacéo.
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marca no mercado alvo. Baseado na aprendizagem obtida a partir dos seus Nexus partners, as
empresas conseguiam alcangar seu ponto de amadurecimento de forma dindmica, viabilizando
a sua passagem para a expansao ativa.

Comparando as praticas das empresas SaaS estudadas, foram designadas trés
principais caracteristicas de poderiam definir parceiros tipo Nexus como aqueles que: i)
revendem produtos de empresas SaaS sem receber nenhuma remuneracgdo ou recebendo uma
remuneracdo abaixo do custo de demais canais de vendas internacionais; ii) contribuem para
aceleracao de processos de expansdo internacional por ja estarem instalados nos paises alvos
com networking local desenvolvido e por compartilharem conhecimento sobre o mercado
local; iii) dentro de um certo periodo geram um volume de faturamento expressivo.

Diante disto, na construcdo do modelo teoérico-pratico, procurou-se visualizar as
tendéncias de interacdo entre a aprendizagem, o comprometimento de recursos e performance
de empresas de forma dindmica, destacando as caracteristicas predominantes em cada
momento de tempo.

Para tal, utilizou-se uma curva de aprendizagem, designada com letra “a” e uma curva
de comprometimento de recursos, designada com letra “c”. O formato paraboloidal das duas
curvas foi escolhido com intuito de destacar o carater da constante mudanca dos dois fatores,
e para ilustrar que o maior comprometimento ocorre depois que a empresa ja alcancou um
grau de aprendizagem significativo.

Objetivou-se destacar também, que apds alcancar o ponto de amadurecimento e da
mudanca da internacionalizacdo reativa para ativa, cada nova etapa de expanséo tende a exigir
um comprometimento de recursos e investimento cada vez maior. Ao mesmo tempo, cada
nova etapa eleva o grau de aprendizagem, que estd em consonancia com ideia de
conhecimento experimental de Penrose (PENROSE, 1959).

Por fim, procurou se destacar, que todo o processo de aprendizagem e da expansao
internacional de empresas SaaS tende a ser impulsionado pelos parceiros tipo Nexus,
conforme apresentado na Figura 28.
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Figura 28 Modelo tedrico-pratico de internacionalizacdo de empresas SaaS
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Feita a apresentacdo de estudos de casos e do modelo tedrico-pratico proposto nesta

pesquisa, a seguir serdo apresentadas as conclusdes finais.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo inicia se com um resumo do estudo, expondo os motivos da escolha do
tema, principais objetivos, constructos tedricos e procedimentos metodoldgicos adotados. Na
segunda secdo sdo apresentadas as conclusbes referentes a cada uma das perguntas da
pesquisa. A terceira secdo aborda os principais resultados alcancados e as contribuicfes
tedricas e praticas desta pesquisa. Por fim, na quarta se¢do sdo apresentadas as limitacOes e as
recomendacdes para futuras pesquisas, que possam dar a continuidade no desenvolvimento de
achados.

A escolha do tema se deu como resultado da percepcdo do momento de importantes
mudangas trazidas pelos avangos do desenvolvimento de software, do pressuposto de que a
conectividade digital passou a permear todos os aspectos da vida cotidiana, impactando as
formas de interacdo das pessoas com seu ambiente econémico, politico e social.

Foram levados em consideracdo os relatos de cientistas de diversas areas, que
chamaram a atencdo para a ‘Revolugdo de software’, que estd acontecendo intensamente,
trazendo a transformacdo do cenério econémico global, causado pela redistribuicdo da
‘riqueza exportada por nuvem’, por meio de softwares e servicos prestados pela internet.

Diante deste cenario nasceu uma indagacdo sobre o contexto atual e as perspectivas,
que as empresas brasileiras de SaaS teriam para poder competir no mercado internacional, que
ja conta com atuacdo de grandes players como a Microsoft, Google, Amazon, Dropbox,
Spotify e a Netflix.

Deste modo o objetivo foi o de identificar um modelo tedrico—pratico de
internacionalizacdo de empresas brasileiras de SaaS, respondendo trés perguntas: i) Como
acontece o processo de expansédo internacional de empresas brasileiras de SaaS?; ii) De que
forma essas empresas formulam e modificam suas estratégias de expansdao ao longo do
processo?; iii) Quais sdo as praticas que se mostram mais assertivas para que 0 processo seja
bem-sucedido?

Em busca de respostas, a pesquisa teve inicio com um levantamento da literatura sobre
as teorias de internacionalizacdo, procurando formar um panorama de abordagens utilizadas
desde as primeiras obras de Smith (1776) até os ultimos estudos publicados em 2018. A partir
disto, foram selecionados quatro constructos tedricos, que pudessem dar uma sustentacéo para
a pesquisa, integrando os conceitos dos modelos de Uppsala, Networks, com abordagem de
Empreendedorismo Internacional e a Teoria de Effectuation.
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Visualizando a complexidade do objeto, optou-se por um método de estudo de caso
qualitativo, que fosse capaz de proporcionar uma versatilidade na compreensao aprofundada
de fenbmenos analisados sob perspectivas de diversas abordagens e dentro de multiplos
contextos.

A ldgica adotada na conducgéo deste estudo, foi a I6gica abdutiva, caracterizada por um
processo de andlise ndo linear, que permite conduzir o processo estudo por meio de diversas
idas e vindas entre a teoria e a prética, intercalando as técnicas de deducéo e inducdo para
possibilitar a validacdo da teoria e préatica de forma reciproca.

A estratégia de estudo de casos maltiplos, emergiu do objetivo de construir um modelo
de internacionalizacdo de empresas brasileiras de SaaS, que seria possivel por meio de uma
identificacdo de um padréo ou e tendéncias de adog¢do de préaticas entre diferentes empresas.

Para definicdo de amostras foram adotados cinco critérios, selecionando as empresas
que: i) atuam na Industria Brasileira de Software e T (IBSS); ii) praticam modelo de negdcios
SaaS; iii) possuem sede localizada dentro do polo tecnoldgico de Floriandpolis; iv) sdo
reconhecidas como referéncias no atingimento do progresso na internacionalizacdo; V)
aceitem cooperar com a pesquisa.

Os dados foram colhidos de fontes primarias e secundérias, sendo que além de realizar
as entrevistas com gestores e analisar as noticias publicadas pela imprensa, a pesquisa contou
com dados colhidos ao longo dos encontros do Grupo de Internacionalizacdo da ACATE, que
permitiu enriquicer seu conteudo.

Ressalta-se ainda, que a analise do estudo foi estruturada em quatro dimenc6es e doze
itens, procurando encontrar as convergéncias entre os trés casos item a item. E para aumentar
a legitimidade da pesquisa, utilizou-se a técnica de triangulacdo, que permitiu comparar dados

colhidos nas entrevista com dados publicados em fontes independentes.

5.1 CONCLUSOES

Com ituito de formular as conclusbes, apresentam-se na sequéncia as respostas

organizadas conforme cada uma das perguntas da pequisa:

1. Como acontece o0 processo de expansao internacional de empresas brasileiras
de SaaS?
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Por meio da pesquisa pode-se identificar que as trés empresas passaram por um
periodo de amadurecimento, que poderia ser subdividido em um periodo de pré-
internacionalizacdo e um periodo de internacionalizacao organica.

Durante a etapa de pré-internacionalizacdo as empresas comecam a validar seu
produto e modelo de negdcios por meio de testes no mercado domestico, fazendo ajustes
necessarios e passando por primeiras discussdes sobre as possibilidades da futura expanséo.

A segunda etapa comecou quando as empresas passaram a fechar vendas organicas,
gue ocoriam sem as empresas terem tomado acOes direcionadas especificamente para isso.
Diante disto, cabe concordar com Schweizer, Vahlne e Johanson, (2010), de que a
internacionalizacdo pode ser um subproduto de esfor¢os da empresa de tentar aprimorar sua
performance. Da mesma forma pode-se concordar com Kalinic, Sarasvathy e Forza (2014),
gue a internacionalizacdo pode acontecer sem um planejamento preciso. A diferenca nos
casos analisados foi que as vendas internacionais ocorriam sem planejamento algum.

Recebendo pedidos de novos clientes, parceiros ou clientes indicados pelos seus
parceiros, as empresas SaaS buscavam se adaptar para conseguir atender tais pedidos. Por
exemplo, a Agriness chegou a receber os primeiros pagamentos em dinheiro em espécie, se
adaptando ao contexto daquele momento, enquanto a Involves reajustou toda sua plataforma e
seu sistema operacional em menos de trés meses para conseguir a atender o pedido da
Motorola.

Baseado na analise dos trés casos, chegou-se a conclusdo que o processo de
internacionalizacdo de empresas SaaS, ocorre de forma gradual, impulsionado pela
aprendizagem, que leva ao desenvolvimento de capacidades, que por sua vez permitem
realocar os recursos em busca de melhoria de desempenho. Por outro lado, os gatilhos que

movem esse mecanismo, sao as oportunidades, cocriadas e exploradas junto com 0s parceiros.

2. De que forma essas empresas formulam e modificam suas estratégias de

expansao ao longo do processo?

Foi identificada uma tendéncia de adotar estratégias reativas durante periodos de pré-
internacionalizacdo e internacionalizacdo organica, caracterizadas pela alocacdo de recursos
minimamente necessaria para atender os pedidos recebidos.

Outra tendéncia observada foi que as trés empresas mudaram a estratégia para

expansao ativa somente ap6s terem alcancado a lideranga no mercado local, acompanhada por
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faturamento s6lido, validagdo do modelo de negdcios, dos produtos e das operagdes. A partir
disto as empresas replicaram o modelo praticado no mercado local para mercados externos, e
passaram a investir mais ativamente, criando estruturas com dedicacdo exclusiva a
internacionalizacao.

A partir da virada da estratégia duas empresas optaram pela abertura de escritorios
provisorios com intuito de reforcar field sales e depois ampliar fun¢Bes para atendimento
completo, enquanto a terceira empresa optou pela participacdo societaria de uma empresa

multinacional, que ja possuia uma ampla rede de escritérios ao redor do mundo.

3. Quais sdo as praticas que se mostram mais assertivas para que 0 processo seja

bem-sucedido?

Ao longo do periodo de internacionalizacdo as trés empresas criaram parcerias que
ajudaram a construir uma ampla aprendizagem desde questfes técnicas de localizacdo de
software, até os aspectos tributarios, fiscais, legais, diretos trabalhistas, cultura e costumes de
mercados locas, possiveis canais de venda entre outros.

Foi notada uma pratica, que ndo aparenta ter um carater regular dentro dos demais
setores da economia, portanto julgou-se adequado tratd-la como um fendmeno peculiar,
intitulando-o como Nexus®®.

Assim, as empresas estudadas firmavam parcerias com empresas no exterior, que
faziam parte da corrente de distribuicdo vinculada diretamente aos seus produtos. Esses
parceiros tinham interesse de revender ou distribuir produtos de empresas SaaS sem receber
nenhuma ou pouca remuneracdo, ganhando em contrapartida a fidelizacdo de seus clientes,
aumentando a agilidade nos seus processos por padronizarem suas ferramentas de trabalho ou
obtendo outros beneficios. Posto que esses parceiros ja tinham uma expertise e um
networking desenvolvido no mercado local, as empresas SaaS conseguiam um canal de venda
de alto volume e de baixo custo, ou até custo zero em alguns casos. Foi evidenciado que a
estrutura de parceiros Nexus funcionava como uma extensdo da prépria equipe de vendas e,

além disso, colaborava com o reconhecimento da marca no mercado alvo.

39 Nexus — traducéo de inglés - uma conexdo importante entre as partes de um sistema ou um grupo de coisas
(DICTIONARY, 2018e). No contexto da presente pesquisa o termo Nexus foi utilizado para designar um tipo
especifico de parcerias estabelecido pelas empresas estudadas para acelerar seu processo de internacionalizacéo.

152



153

Uma outra pratica observada foi que as trés empresas iniciaram a expansdo com foco
em paises emergentes, movidos principalmente pelos motivos econdmicos. Partindo do
pressuposto de que tais mercados possuiam a tecnologia relativamente menos desenvolvida do
que a tecnologia atual no mercado brasileiro, as trés empresas estimaram que o volume de
demanda poderia ser mais alto, enquanto o custo de adaptagéo seria mais baixo, se comparado
com mercados que possuem tecnologias mais avancadas.

Por fim, foi notada uma pratica de se investir na gestdo de conhecimento como uma
ferramenta de promocdo de vendas internacionais. Todas as empresas analisadas organizavam
eventos de workshops e treinamentos, que as permitiam manter a reputacdo de experts na

area, reconhecidos em diversos paises da América Latina

5.2 CONTRIBUICOES

Esta pesquisa traz algumas contribuicbes para estudos académicos sobre a
internacionalizacdo. A primeira contribuicdo decore da identificacdo de um modelo tedrico-
pratico de processo de internacionalizacdo de empresas SaaS como um constructo de
interrelacdo dindmica de seus principais fatores.

A segunda contribuicéo se refere a uma proposta de ampliacéo da visédo do processo de
internacionalizacdo a partir do momento de fundagdo a empresa, ao contrério da visdo
tradicional de estudar o processo de internacionalizacdo a partir do momento em que a
geréncia da empresa tomou a decisao de se expandir e passou a buscar 0s meios para tal. Esta
proposta baseia-se no entendimento de que o processo de aprendizagem e aquisicdo de
capacidades, comeca acontecer desde o primeiro dia de atividades da empresa, que constrdi
uma base necessaria para a sua futura expansao.

A terceira contribuicdo consiste na caracterizacdo do fenébmeno de internacionalizacédo
organica, como um fendmeno inerente a0 modelo SaaS, que permite realizar vendas
internacionais sem haver um planejamento de empresas, sendo impulsionada pelos seus
clientes ou parceiros.

A quarta contribuicdo destaca a revelacdo do fenémeno de parceiros tipo Nexus, que
pode representar uma extensdo da estrutura de vendas com baixo custo, corroborando com a
aceleracao do processo de expansao d empresas SaaS.

A quinta contribuicdo decorre do pressuposto de que o estudo pode ser util para

ampliacdo do conhecimento de empresarios que estdo no inicio do caminho de
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internacionalizacdo de empresas SaaS, por ter evidenciado alguns desafios e solugdes que
podem ser adotadas e que se mostraram assertivas nas experiéncias vivenciadas por outras

empresas, conforme apresentado no Quadro 19.

Quadro 19 Desafios e solugdes identificadas nas préaticas de empresas estudadas

Desafios identificados

Solucdes identificadas

Encontrar parceiros
confiaveis

Delegar responsabilidade aos poucos (revenda, representante, distribuidor)

Escolher parceiros que tem muito a perder no caso do golpe, principalmente a
reputacdo no mercado local

Adaptar-se para as
exigéncias da legislacdo do
sistema tributario do
mercado local

Procurar consultores locais indicados pela rede

Atentar para questdes de locagdo do escritdrio, responsabilidade trabalhista,
recolhimento e a restituicio e impostos incidentes das operagdes de venda local,
verificar regulamento de bitributagdo

Aprender sobre a cultura e
costumes de conducéo de
negécios em cada mercado

Identificar costumes e formas de conducao de negdcios em cada mercado, junto com
canais de venda usados via praxe e modus operandi

Desafio comercial

Adaptacéo de pitch de vendas para contexto de novos mercados, incluindo
reestruturacdo de passos de abordagem e exemplos de sucesso de empresas do pais-
alvo.

Criar um mindset global da
empresa

Realizar reunides periddicos com destaque de que a atuagdo da empresa no mercado
externo é tdo importante quanto no Brasil. Evitar retrabalhos no desenvolvimento,
focando desde inicio estrutura adaptavel para ser global

Contratar colaboradores estrangeiros que colaboram para criar um clima de uma
empresa multinacional

Alocar uma pessoa em cada setor para ser responsavel pela internacionalizagdo

Localizar software

Atentar para traducdo da estrutura do produto, linguagem local, fuso horério,
quantidade de digitos para moedas diferentes, teclas compativeis com hébitos do
pais alvo, formato de data e hora (dd/mm/aa para mm/dd/aa)

Construir tabela de pregos

Testar qual tipo de tabela de precos funcione melhor: universal, com diferenciacéo
por regido ou por tier

Desafio organizacional

Ao abrir um escritorio fora atentar para fuso horario de trabalho de funcionarios,
respeitar a legislacdo trabalhista, unificar a lingua de comunicacéao entre a matriz e
filial, integrar filiais, treinando gestores, unificar beneficios, organizar viagens de
colaboradores para manter a unido e o sentido de presenca.

Evitar conflito de interesses de metas de mercado local vs. internacional ou entre
paises vs. regibes

Fonte: Autoria propria (2019)

5.3 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Devido a delimitacdo do escopo, a pesquisa teve algumas limitacGes. Assim, poderiam
ser discutidos mais profundamente os conceitos da Teoria de Capacidades Dinamicas.

Contudo, alguns dos seus constructos foram absorvidos dentro do Modelo de Uppsala
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(VAHLNE; JOHANSON, 2017) e Modelo UE (SCHWEIZER et al., 2010). Da mesma forma,
poderia se debater mais intensamente sobre os conceitos de Born Globals, mas seu escopo se
mostou contraditorio a ser comparado coma as praticas idendificadas.

Em tempo, para futuras pesquisas poder-se-ia recomendar o desenvolvimento de uma
metodologia de expansédo internacional baseada no modelo proposto, e que pudesse ser
utilizada como um manual de préticas pelas empresas SaaS.

Um outro caminho poderia ser uma pesquisa quantitativa, que buscasse verificar se as
praticas identificadas se repetem nas experiéncias de empresas SaaS de outros polos
tecnoldgicos do Brasil ou até em outros paises emergentes.

Parece ser oportuno, ainda, levantar mais evidéncias empiricas de identificacdo do
fendmeno de internacionalizacdo organica, bem como pesquisar casos de fracasso, para
identificar as praticas, que poderiam ser prejudiciais para processo de internacionalizacao.

Por fim, esperamos ter a0 menos realizado uma modesta contibuicdo com construcao
do conhecimento que pode auxiliar a levar a tecnologia brasileira para a sociedade global,

impulsionando a transformacéo da sua conectividade em qualidade de vida.
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