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RESUMO

As startups surgiram com o objetivo de trazer maior inovagdo para resolver problemas
cotidianos, criando uma atmosfera favoravel para um mercado inteiro. Com a volatilidade do
mercado domeéstico, a expansdo internacional é uma realidade para muitos empreendedores
(WORTH, 2010). Percebe-se um fendbmeno em plena expansao junto as startups que buscam,
cada vez mais, a sua expansdo para mercados internacionais. Nesse contexto, a situacdo
problema desta pesquisa foi compreender se as startups possuem todo o arcabouco necessario
para exportar os seus servigos e quais ferramentas utilizam no processo. O objetivo geral desta
pesquisa foi propor um framework para internacionalizacdo de startups de servigcos B2B. J& a
metodologia utilizada foi exploratoria-descritiva com natureza qualitativa. Quanto aos
procedimentos técnicos, trata-se de um estudo de caso, a fim de estudar e acompanhar,
profundamente, uma startup em momento inicial de internacionalizagdo; e a coleta de dados
deu-se por meio de entrevistas semiestruturadas com a startup, corporacdes e aceleradoras para
agregar os montantes relacionados as descobertas, selecionadas por uma amostra ndo
probabilistica. Foi proposto um framework, a partir das contribuicdes da literatura e da realidade
estudada, contendo dez aspectos inerentes ao processo de exportacdo de servigos para uma
startup, que sdo: 1) comprometimento; 2) tempo; 3) investimento; 4) risco; 5) grau de inovagéo
do servico; 6) capital humano; 7) conhecimento experimental; 8) networking; 9) redes de
colaboracéo; e 10) transferéncia de conhecimento. A aplicacdo do framework proposto fara com
que a startup organize o seu processo de exportacao de servigos, visualizando lacunas e criando

estratégias, a fim de minimizar riscos.

Palavras-chaves: Internacionalizagéo; Exportacao de servicos; Startup.



ABSTRACT

Startups emerged to bring more significant innovation to solve everyday problems, creating a
favorable atmosphere for an entire market. With the domestic market volatility, international
expansion is a reality for many entrepreneurs (WORTH, 2010). In this context, the problem
situation of this research is to understand if startups have all the necessary knowledge to export
their services and which tools they are using in this process. The general objective of this
research is to propose a framework for services startup internationalization from B2B startups.
The methodology used was exploratory-descriptive with a qualitative nature. As for the
technical procedures, it is a case study, to study and deeply monitor a startup in the initial
moment of internationalization and the data collection took place through semi-structured
interviews with the startup, corporations, and accelerators to aggregate the amounts related to
the findings, selected from a non-probability sample. A framework was proposed based on the
contributions of the literature and the reality studied, containing ten aspects inherent to the
process of exporting services to a startup, which are: 1) commitment; 2) the time; 3) investment;
4) the risk; 5) the degree of service innovation; 6) human capital; 7) experimental knowledge;
8) networking; 9) collaborative networks; 10) knowledge transfer. Applying the proposed
framework will make the startup organize its service export process, visualizing gaps and

creating strategies to minimize risks.

Keywords: Internationalization; Trade in services; Startup.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresentam-se a situacdo-problema que guia o desenvolvimento deste

trabalho, os objetivos, a contribuicdo da pesquisa e a estrutura da dissertacao.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

Com a volatilidade do mercado domestico, a expansao internacional é uma realidade
para muitos empreendedores (WORTH, 2010). Percebe-se um fenémeno em plena expanséo
junto as startups que buscam, cada vez mais, a expansdo para mercados internacionais. A
historia das startups iniciou na década de 1990, quando surgiu a bolha da Internet nos Estados
Unidos, também denominada bolha “ponto com”, esse foi o comego de muitas empresas de
sucesso, tais como Google, Ebay e Amazon (FIGUEIRA et al., 2017).

Com uma estrutura mais enxuta e mentalidade de que errar barato e rapido faz parte do
processo, comecou a despontar no mercado esses empreendimentos, que ja nascem digitais, de
base tecnoldgica e possuem software na sua esséncia, diferenciando-as dos outros tipos de
empresas. Ja 0 processo de internacionalizacdo torna-se essencial para as startups que queiram
crescer, seja em termos de receita, emprego ou produtividade (OLIVEIRA, 2020). A notéria
escalada na busca por negdcios internacionais, possui origem em diversas razdes, como a busca
de legitimidade no mercado nacional, uma vez que possuir clientes internacionais assegura a
reputacdo, ou ainda, como buscar o aumento das vendas e, consequentemente, 0 aumento da
receita, pois o fator cAmbio pode contribuir em momentos de volatilidade.

Para uma compreensao do tema internacionalizacdo, precisam-se analisar os fatores
histéricos e de mercado que desenharam a atualidade e que prediz o futuro da
internacionalizacéo das startups. Apds a Segunda Guerra Mundial, com a criacdo do General
Agreement on Tariffs and trade (GATT), que mais tarde originou a Organiza¢do Mundial do
Comércio (OMC), as tarifas de importacdo foram reduzidas a um patamar nunca Visto,
acelerando o comércio multilateral entre os paises, aquecendo a economia e o desenvolvimento
tecnoldgico, resultando em um processo de globalizacdo acelerada. E evidente que a
globalizagdo esta tornando 0 mundo menor e mais interconectado, por meio de comunicagdes
on-line, migracdo forgada e voluntaria, tréfico, turismo, empresas transnacionais e organizacoes
ndo governamentais (GUENTHER, 2015).

A globalizagdo favoreceu o comércio internacional, principalmente a mais recente

forma de fazer negocios, a exportacdo de servi¢os ou trade in services. Com o avango da
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Internet, ocorreu a integragdo de novas ferramentas digitais, como as redes sociais, entre outras
solucdes de software que séo utilizadas de maneira internacional, favorecendo a exportagao de
servicos de TI. Em pesquisa realizada com dados abertos do Trade Map de 2017 a 2019, no
qual os dados sdo apresentados, a partir da Classificacdo Estendida de Servicos de Balanco de
Pagamentos (EBOPS), observou-se que o item “9.2 — Computer Services”, pertinente a Tl, nos
trés anos, apresentou um aumento nas exportagdes de servicos relacionados a tecnologia da
informacdo e informatica, mercado esse, estimado em mais de US$ 500 bilhdes, com um
crescimento, em 2019, de 5% (TRADE MAP, 2021).

Os dez principais paises exportadores de servi¢os de informaética, referente ao item 9.2,
detiveram 75% do volume total de servigos exportados em 2019. Grande destaque para a Irlanda
gue estava em primeira posicdo, com crescimento exponencial, o que representou 25% das
exportacdes de 2019, totalizando US$ 122 bilhdes, seguida da india com US$ 61,7 bilnhdes e a
China com US$ 51,3 bilhGes. J& o Brasil deteve apenas 0,4% do mercado desse mesmo ano,
com um volume de negdcios de US$ 1,9 bilhdes. O Brasil tem um potencial de crescimento
nesse setor, pois de acordo com a Brasscom (2020), o mercado de Tl no Brasil, em 20109,
representou R$ 253 bilhdes, e destes, R$ 103,2 bilhdes foram destinados a area de servicos, ja
a area de software foi responsavel por 27% do montante total, no qual as startups sdo um fator
de crescimento dessa participacao internacional.

Com isso, percebe-se que, por um lado, tem-se um mercado pouco explorado
mundialmente de exportacdo de servicos de T, ja de outro lado, as startups com software em
sua esséncia, possibilitando a exportacdo de suas tecnologias. Como seu tempo e recursos sao
extremamente escassos, um projeto malsucedido pode colocéa-los fora do mercado. Dessa
forma, as startups precisam de praticas eficazes para enfrentar esses desafios Unicos
(GIARDINO; WANG; ABRAHAMSSON, 2014).

Esta dissertagdo tem como foco de estudo a startup Y, que desenvolve software e
algoritmos de inteligéncia artificial e estd sediada em Florianopolis. Ela j& iniciou o seu
processo de internacionalizacdo, por meio de exportacGes, mas enfrenta barreiras para a
escalada de seus negdcios no mercado selecionado para expansdo internacional. A partir disso,
esta pesquisa guia-se pela seguinte pergunta: Que elementos poderiam orientar uma startup B2B
a exportar servicos de TI? Esta pesquisa € conduzida por meio da realidade estudada da startup
Y e sua situacdo-problema especifica.

Como entrega, propbe-se um framework para internacionalizacdo de startups de

servicos B2B, visando fomentar as startups a internacionalizarem seus negdcios, a partir da
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exportacdo, aumentando a qualidade e competitividade dos empreendimentos brasileiros no

mercado externo.

1.2 OBJETIVOS

Tomando como base a situagcdo-problema, estabelecem-se o objetivo geral e os objetivos

especificos, apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

Propor um framework para internacionalizacao de startups de servicos B2B.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever o processo de internacionalizacdo da empresa estudada.

b) Analisar as etapas do processo de internacionaliza¢do da empresa.

c) Identificar os elementos de um framework para a internacionalizacdo de startups de
Servigos.

d) Awvaliar os elementos do framework com a empresa.

1.3 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

Este trabalho visa contribuir para a evolugdo do conhecimento cientifico da area de
internacionalizacdo de startups, assim como contribuir com aspectos pessoais inerentes ao
pesquisador. Durante a ultima década, as startups avancaram em diferentes mercados,
estabelecendo suas marcas nas relagcdes de negocios Business to Business (B2B). As startups
de hoje sdo uma importante fonte de inovacéo, pois empregam tecnologias emergentes para
inventar produtos e reinventar modelos de negécios (KOHLER, 2016).

J& a startup Y, visa contribuir na construgdo de uma estratégia de expansdo
internacional, fornecendo um framework que a oriente no processo de escala, pois ela ja o
iniciou a cerca de dezoito meses. Fornece, ainda, um board de construgéo colaborativa para que
o0 time possa desenvolver um processo de internacionalizagdo por meio da exportacao.

A relevancia desta pesquisa se da pela integracdo de temas importantes para estudo,

como servicos, exportacdo de servigos, internacionalizacdo e negocios. Pesquisadores de
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servigos tém honrado e almejado tanto o rigor quanto a relevancia em pesquisa, desde que o
campo comegou a surgir no inicio dos anos de 1980 (BITNER, 2017). Portanto, a pesquisa de
negocios pode ser considerada relevante para a pratica em influenciar as decisdes ou orientar
as acOes de profissionais ou organizacdes do setor (BOOKER; BONTIS; SERENKO, 2012).
Consequentemente, esta pesquisa traz importantes contribuicdes, tedrica e pratica, para 0s
temas abordados, fomentando novas formas de fazer negécios das startups.

Esta pesquisa € original, pois o ecossistema das startups faz pratica do uso de
ferramentas, metodologias e modelos que os apoiem, seja em uma descoberta ou em
gerenciamento de times de colaboragcdo. No entanto, gerenciar a inovacdo e validacdo do
modelo de negdcios € um desafio. Diversas ferramentas, como a Lean Startup (LS), surgiram
para reduzir as incertezas em relacdo aos projetos baseados em inovacdo e contribuir para a
validacao do modelo de negdcios (SILVA et al., 2020). Essas ferramentas de apoio fazem parte
do processo de aprendizagem dos empreendedores, tornando oportuno o desenvolvimento desta
pesquisa, integrando mais um elemento para tal processo.

Quanto a viabilidade, este trabalho surge com a identificacdo de uma possivel
contribuicdo da exportacdo de servigos como instrumento para a internacionalizacdo, sendo
construido a partir das demandas do mercado, atreladas a metodologia aplicada de um estudo
multicaso e com a entrega de um framework que auxilia as startups. Torna-se possivel construir
um conjunto de necessidades que subsidiam o processo de construcdo da ferramenta,
favorecendo o fomento no cenario internacional das empresas brasileiras.

Ja no que tange as contribuicdes pessoais para o autor, evidencia-se uma necessidade de
aproximagdo com 0 ecossistema de inovacgédo, pois acredita-se que as startups catarinenses
possuem 0S aspectos necessarios para destacar-se no mercado internacional, j& como um
pesquisador e cientista busca-se criar uma marca pessoal, transformando a forma que as startups

fazem negocios, potencializando entdo o poder dos negdcios brasileiros no exterior.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esta dividido em seis capitulos. No primeiro é apresentada a situacéo-
problema que guia o desenvolvimento deste trabalho, assim como os objetivos, a contribuicédo
da pesquisa e a estrutura da dissertacao.

Ja no segundo capitulo é realizado o referencial tedrico empirico sobre os temas que

norteiam os objetivos. O capitulo apresenta: a) startups; b) internacionalizagdo e modos de
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entrada; ¢) Modelo Uppsala e sua evolugdo historica; e d) estudos empiricos sobre
internacionalizacdo relacionados as startups.

O terceiro capitulo discorre sobre os procedimentos metodologicos que tornam possivel
o0 alcance dos objetivos deste trabalho. No quarto capitulo é feita uma caracterizacdo e analise
da startup estudada, corporagdes e aceleradoras, a fim de se tomar como subsidio para a
construcdo da ferramenta proposta. Seguido pelo quinto capitulo, em que é apresentada a
proposta de framework, contendo as recomendacdes e modo de utilizacéo.

O trabalho é encerrado no sexto capitulo, com as consideragdes finais e sugestdes para
trabalhos futuros. Passa-se ao capitulo que discorre sobre o referencial tedrico empirico,

fundamentando o desenvolvimento desta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO EMPIRICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico empirico sobre 0s temas que norteiam 0s
objetivos deste trabalho. O capitulo possui quatro blocos: a) startups; b) internacionalizacéo e
modos de entrada; ¢) Modelo Uppsala e sua evolucédo historica; e d) estudos empiricos sobre

internacionalizacéo, relacionados as startups.

2.1 STARTUP

As startups surgiram com o objetivo de trazer maior inovagéo para resolver problemas
cotidianos, criando uma atmosfera favoravel para todo o mercado. De acordo com estudo da
Abstartups (2018), que realizou uma pesquisa quantitativa com mais de 1.000 empreendedores
brasileiros, houve uma representatividade de 77% dos negdcios como B2B (Business to
Business). Business to Business ou B2B se aplica as empresas que desejam comercializar seus
produtos ou servigos, exclusivamente, para outras empresas e ndo para consumidores finais.
Essa grande forca de venda para outras corporacfes faz das startups brasileiras serem
competitivas para a exportagdo dos seus servi¢os, com potencial impacto na economia,
internacionalizando os seus negécios. Esta secdo apresenta as startups como organizagdes
empreendedoras, assim como o ambiente em que estdo inseridas, como fazem negdcios e

colaboram com o0 mercado.

2.1.1 Conceituacao de startups

Com o advento da tecnologia, novos negécios foram e ainda sdo criados, baseados nos
conceitos digitais, como é o caso das startups. Diferentes autores elaboraram conceitos sobre
as startups, porém, ainda ha certa complexidade em sua definicdo. Com base nas publicacdes,
a startup é uma empresa recém-criada, buscando um modelo de negdcios repetivel, escalavel e
com rapido crescimento, financiado por um ou mais individuos, operando em um cenario de
incertezas (BEDNAR; TARISKOVA, 2017; BLANK; DORF, 2014; GRAHAM, 2012; JAIN,
2016; PIRES, 2020; RIES, 2014). O Quadro 1 apresenta as defini¢des propostas pelos autores,

no que tange as startups.
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Quadro 1 — Conceituacao sobre startup

Autor(es) Definicéo
Graham (2012) Uma startup é uma empresa projetada para crescer rapidamente.
Blank e Dorf (2014) Startup é uma organizacdo temporaria, construida para buscar as respostas

para o que torna um modelo de negécios repetivel e escalavel.

Ries (2014) Uma startup é uma instituicdo humana, projetada para criar um novo produto
ou servico sob condicGes de extrema incerteza.

Jain (2016) Uma startup é uma empresa jovem que esta comegando a se desenvolver e
crescer, estd nos primeiros estagios de operagdo e, geralmente, é financiada
por um individuo ou pequeno grupo de individuos.

Bednar e Tariskova (2017) Startup € uma empresa recém-criada, ou uma empresa em fase de fundacéo,
que esta focada em monetizar uma ideia.

Pires (2020) N&o existe uma defini¢do Unica para startup, mas a visdo mais aceita a define
como um “modelo de negdcio” interino, cujo objetivo é alcangar um modelo
de negocio escalavel e repetitivo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Percebe-se que esta presente, nos conceitos dos autores, a semelhanca relacionada ao
estagio de desenvolvimento das startups, ademais, apresentam uma complementariedade no
que diz respeito ao que elas buscam fazer. Nesse caso, encontram-se termos como crescer
rapidamente, buscar um modelo de negdcios escalavel ou focada a monetizar uma ideia. Todos
0S conceitos juntos, traduzem o real conceito de startup.

As startups, enquanto organizacgdes, assumem uma estrutura de gestdo, nas quais 0s
recursos sao administrados, criando uma estrutura organizacional que facilita o escoamento das
suas atividades. Essas entidades sdo formadas, principalmente, com base em ideias brilhantes e
crescem para ter sucesso. No entanto, as startups séo de natureza diversificada e complexa, pois
essas organizacfes possuem seu proprio ciclo de vida (SALAMZADEH; KESIM, 2015). Os
passos essenciais na transicdo de uma startup nascente para uma organizacdo capaz de
crescimento sustentado e lucrativo, ndo sdo facilmente perceptiveis para muitos
empreendedores em estagio inicial (PICKEN, 2017). Como a sequéncia de atividades e etapas
pode variar entre diferentes startups, uma perspectiva holistica é apresentada para oferecer uma
melhor compreensdo do ciclo de vida das startups (SALAMZADEH; KESIM, 2015).

Portanto, o ciclo de vida de uma startup pode ser definido em quatro momentos: 1)
descoberta da solucéo, perfil do cliente e modelo de negocios; 2) validacdo da solucao, perfil
de clientes e modelo de negaocios; 3) eficiéncia na organizacéo da operagdo para a escala; e 4)

escala, adquirindo mais clientes e moldando a estrutura organizacional (BLANK; DORF, 2014;
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MARMER et al., 2011; MAURYA, 2012; PICKEN, 2017; SALAMZADEH; KESIM, 2015).

O Quadro 2 apresenta uma sintese da conceituacéo de cada autor, sobre o ciclo de vida de uma

startup.

Quadro 2 — Defini¢éo do ciclo de vida das startups

Autor(es)

Definicéo do clico de vida

Marmer et al. (2011)

1) Descoberta: momento em que as startups estdo focadas em criar o produto,
descobrir o cliente e 0 modelo de negocio; 2) validagdo: com o minimo
produto vidvel (MVP) buscam validar o cliente, produto e modelo de
negocios; 3) eficiéncia: apds realizada a validacdo, realiza-se um
aprimoramento do processo e proposta de valor preparando-se para a escala;
e 4) escala: fase na qual a startup acelera o seu crescimento.

Maurya (2012)

1) Problema/solucdo: nesta fase os empreendedores buscam validar a sua ideia
e construir o seu minimo produto viavel (MVP); 2) produto/maket fit: nesta
fase os empreendedores testam e validam o seu produto, assim como o0 modelo
de negdcios; e 3) escala: apos a validacao do produto e modelo de negécio, a
empresa estd pronta para escalar, seja por meio de vendas ou de time.

Blank e Dorf (2014)

1) Descoberta do cliente: ap6s uma ideia de negdcio surgir, é seguida da
descoberta dos potenciais clientes; 2) validacdo do cliente: ha a necessidade
de validade se o publico escolhido é aderente ao produto e negdcio; 3) criagdo
do cliente: momento de escala na busca de novos clientes; e 4) construcéo da
empresa: momento de expandir a empresa, modificando a sua estrutura
organizacional.

Salamzadeh e Kesim (2015)

1) Boostrapping: o empreendedor busca apoio com a sua rede e desempenha
diferentes fungdes na mesma; 2) semente: o empreendedor j& conta com um
time e esta envolvida em uma incubadora ou aceleradora, ou seja, ja possui
uma valoragdo da sua empresa; e 3) criacdo: conta com um arranjo
organizacional  definido, uma estratégia financeira j& criada,
operacionalizando grandes volumes de investimentos utilizados para a escala
do negécio.

Picken (2017)

1) Startup: define e valida o conceito do negécio; 2) transicdo: estabelece as
fundagGes de um negdcio escalavel; 3) escalando: adiciona recursos para
escalar a empresa; e 4) saida: seja por meio de Initial Public Offering (IPO),
venda direta ou fusdo com outra empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Os conceitos apresentados, pelos autores, convergem no mesmo fluxo e etapas do

momento vivido pela startup, porém, a aplicabilidade dos conceitos esta atrelada a Otica de

estudo de cada autor, ou seja, alguns possuem uma visao mais financeira do ponto de vista de

investimentos, outros possuem uma Vvisdo sobre a analise organizacional. Os cinco autores

demonstram, de maneira clara, como se da a evolucdo de uma startup.

Existe uma série de desafios enfrentados pelas startups, no qual correlaciona-se tais

desafios ao seu ciclo de vida, dependendo do momento em que ela esta. Durante a fase de



19

descoberta, o empreendedor enfrenta os desafios financeiros, durante o bootstraping®, o
fundador negocia com familiares e amigos para convencé-los a investir em sua ideia
(SALAMZADEH; KESIM, 2015). Ja para Blank e Dorf (2014), o grande desafio é encontrar o
cliente certo para desenvolver as primeiras conversas. Outro grande desafio para essa fase, que
diminui sua importancia nas fases seguintes, € o desenvolvimento do minimo produto viavel
(MVP), que se baseia na definicdo do problema (WANG et al., 2016). Segundo Picken (2017),

o desafio do empreendedor da startup na fase de validacao é:

Definir e validar o conceito de neg6cio: a oportunidade de mercado (ou seja,
necessidade critica, mercado-alvo, tamanho do mercado e timing); a oferta (ou seja,
produto ou servico e proposta de valor); o modelo de negécios (ou seja, recursos,
processos e modelo econdmico); e a estratégia de entrada no mercado necesséaria para
entregar a oferta de forma confidvel ao cliente-alvo com lucro.

Durante a fase de ganho de eficiéncia, a startup enfrenta desafios na estruturacdo do
negdécio preparando-se para a escala. As quatro principais preocupagdes que surgem Sao:
financiamento; construgdo de rede (vendas, distribuicdo e parceiros); negécios e capacidades
estratégicas; e recursos escassos (WALLIN; STILL; KOMI, 2015). E um desafio assustador e
interminavel construir relacionamentos com os clientes, literalmente, um cliente de cada vez
(BLANK; DORF, 2014).

A fase da escala é o0 momento de ampliar o nimero de clientes, time e faturamento.
Encontrar clientes que se importam ndo é apenas um desafio assustador, o empreendedor
precisa de muitos deles para ter sucesso (BLANK; DORF, 2014). Segundo Picken (2017),
escalar requer estrutura, processo e disciplina. A medida que a empresa cresce, 0 ambiente
fluido e flexivel da organizacao da startup torna-se dificil de manejar. A comunicagdo informal

e 0s processos de tomada de decisdo ndo sdo mais eficazes.

2.1.2 Startups e as corporacoes

Além dos desafios apresentados anteriormente, as startups que atendem corporagoes
enfrentam ainda algumas barreiras de entrada. A maioria das empresas considera comprar
solucBes das startups ndo apenas arriscado, mas também, uma ameaca & sua propria

sobrevivéncia e reputacdo, se 0 novo empreendimento se envolver em ma conduta ou

! Fazer bootstrapping significa comegar um negdcio a partir de recursos limitados, sem o apoio de investidores.
Ou seja, nessa forma de iniciar startups, o empreendedor, geralmente, utiliza recursos proprios para lancar o
negocio, sem o apoio de fundos de investimento (ABSTARTUPS, 2017).



20

irregularidade (BATRA et al., 2022). Porém, envolver-se com uma startup inovadora, vai além
de apenas uma relagdo de compra e venda, a escolha da mesma, pela corporacéo, considera uma
série de fatores. As transacbes B2B sdo, invariavelmente, de alto valor, de longo prazo e
intensivas. Como a maioria das compras em um contexto B2B é recorrente, 0s riscos sao
maiores do que uma configuracdo tipica de empresa para consumidor (B2C), na qual os clientes
podem mudar, facilmente, se ndo gostarem do produto (BATRA et al., 2022).

Nesse contexto, a colaboracdo entre corporac@es e startups vem desempenhando um
importante papel. A colaboracdo empresas-startups atingiu um novo nivel no século XXI e
muitos modelos diferentes existem atualmente como resultado (STEIBER, 2020). Na tentativa
de se tornarem mais flexiveis e responsivas, as corpora¢des colaboram, cada vez mais, com as
startups. Ao fazerem isso, esperam migrar para uma organizacdo mais empreendedora,
rejuvenescer sua cultura organizacional e praticas de trabalho (RIGTERING; BEHRENS,
2021).

2.2 INTERNACIONALIZACAO E EXPORTACAO

Nas ultimas décadas, cada vez mais empresas comecaram a operar fora de seus
mercados domésticos, exportando seus produtos para clientes estrangeiros e realizando foreign
direct investment? (FDI) (CONCONI et al., 2016). Esse processo traduz a internacionalizagao.
O termo internacionalizacdo ndo é novo, tem sido usado ha séculos na ciéncia politica e nas
relacBes governamentais, mas sua popularidade no setor educacional s6 disparou no inicio da
década de 1980 (KNIGHT, 2003).

Internacionalizagcdo é o processo de aumentar o envolvimento internacional pela
formagéo de redes, definindo, assim, a forma de entrada e a forma de operacdo em um
determinado pais (RUZZIER; HISRICH; ANTONCIC, 2006; STISAGER; MICHAELER,
2015; WELCH; LUOSTARINEN, 1988). O Quadro 3 apresenta a sintese com 0s conceitos,

segundo cada autor.

20 foreign direct investment (FDI) é uma categoria de investimento transfronteirico, em que um investidor
residente em uma economia estabelece um interesse duradouro e um grau significativo de influéncia sobre uma
empresa residente em outra economia (OECD, 2021).
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Quadro 3 — Conceituacdo sobre internacionalizacéo

Autor(es) Definicéo

Welch e Luostarinen (1988) Internacionalizagdo é o processo de aumentar o envolvimento em operagdes
internacionais.

Ruzzier, Hisrich e Antoncic | A internacionalizagdo é um processo de desenvolvimento de redes de relagGes
(2006) comerciais em outros paises, por meio de extensdo, profundidade e integracao.

Stisager e Michaeler (2015) A internacionalizacdo é definida como a entrada em um mercado estrangeiro,
em uma regido ultramarina.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A definicdo de internacionalizagdo proposta pelos autores, constante no Quadro 3,
apresenta uma semelhanca entre elas, nas quais considera como um processo de envolvimento
internacional, havendo ou ndo formacéo de redes.

A decisdo de internacionalizar uma empresa esta associada a um ou mais motivos que
levam até a tomada de decisdo. Mas a leitura atenta dos principais periddicos de International
Business (IB) mostra que os motivos da internacionalizacdo raramente sao discutidos
explicitamente ou tomados como varidvel de controle em estudos quantitativos (VAN
TULDER, 2015).

Segundo Van Tulder (2015), as teorias de motivacao, incentivo e tomada de deciséo,

geralmente, distinguem trés tipos de motivagdes: motivos intrinsecos; extrinsecos; € mistos.

Os motivos intrinsecos referem-se aos ganhos de eficiéncia a serem obtidos por
‘internalizar’ mercados além-fronteiras; explorar os recursos onde estdo localizados e
transferi-los para outros lugares.

J4 os motivos extrinsecos referem-se, em particular, as consideracbes do pais de
origem e do pais de acolhimento na motivacdo para ir para o estrangeiro. Estudos mais
orientados a atores sobre motivagdes extrinsecas tendem a incluir abordagens de
negociacao (poder) e gestdo de stakeholders.

Por Gltimo, motivos mistos podem ser usados como moldura para sintetizar motivos
intrinsecos e extrinsecos. Na pratica, eles tém sido amplamente referidos como a
dindmica do setor de internacionalizacéo.

Na logica por trés da tomada de deciséo, ha uma série de motivos, sejam eles intrinsecos,
extrinsecos ou mistos. Em estudo elaborado por Cuervo-Cazurra et al. (2015), foram

identificados quatro motivos pelos quais empreendedores buscam a internacionalizacao:

Vender mais, em que a empresa explora os recursos existentes em casa e obtém
melhores condigdes do pais anfitrido; compre melhor, em que a empresa explora os
recursos existentes no exterior e evita as mas condicdes do pais de origem; upgrade,
em que a empresa explora novos recursos e obtém melhores condi¢cdes do pais



22

anfitrido; e fuga, em que a empresa explora novos recursos e evita as mas condicoes
do pais de origem.

2.2.1 O processo de internacionalizagéo

Apesar das distin¢des especificas, ha uma concordancia substancial com a visao de que
a internacionalizacdo é um processo e, além disso, que é um processo que engloba o
envolvimento internacional ou o estabelecimento de vinculos transfronteiricos (SEIFERT,
2012). Porém, em um cendrio pratico, outras varidveis estdo envolvidas, migrando de processo
para outra caracterizacdo, como estratégia. Essa visao baseada na estratégia é essencial, porque
0s gestores que planejam e realizam a internacionalizacdo devem tomar varias decisdes
estratégicas, ou seja, examinar diferentes opcOes estratégicas abertas, por meio de suas escolhas
conscientes (TUPPURA et al., 2008).

A internacionalizacdo é, de acordo com a visdo de processo, uma atividade para
aumentar 0s compromissos com as operacdes no exterior. Quando as empresas fazem negocios
no exterior e aprendem com os negdécios, obtém algo que, provavelmente, serd de valor no
futuro (JOHANSON; VAHLNE, 2003). Ao considerar que a internacionalizacdo engloba os
aspectos relacionados ao processo, contelido e contexto, cinco componentes analiticos emergem
como principais e tipicamente reconhecidos na literatura especializada, que sdo: (1) localizacéo;
(2) dominio-sujeito; (3) modo de operacdo; (4) direcdo; e (5) tempo (SEIFERT, 2012). Ja em
uma abordagem relacionada a estratégia, Tuppura et al. (2008) exploram as diferentes
dimens@es de uma estratégia de internacionalizacdo que tém sido abordadas na literatura, em

que focam a analise em trés decisdes:

(i) o caminho de internacionalizacdo, (ii) a escolha dos modos de entrada/operagéo e
(i) o ndmero de paises, ou seja, a escolha entre concentracdo geogréafica e
diversificaclo. Essas decisfes podem ser consideradas um tanto inter-relacionadas,
mas caracteristicas indispensaveis de qualquer estratégia internacional.

2.2.2 Modos de entrada

Independentemente das abordagens, a escolha do modo de entrada mostra-se importante
na definicdo do caminho a ser percorrido pela empresa. O modo de entrada € definido como um
arranjo institucional que torna possivel a entrada de produtos, tecnologia, habilidades humanas
e gestdo e outros recursos em um pais estrangeiro (ROOT, 1994, p. 5 apud LUCIAN; DE
OLIVEIRA, 2008, p. 6).
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Com base nos modelos de entradas sugeridos pelos autores, pode-se relacionar 0s
seguintes modelos, como mais aderentes a startups de TI: exportacdo; joint ventures; e
estabelecimento de subsidiarias (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002; MEISSNER;
GERBER, 1980; RIPOLLES et al., 2012; SHARMA; ERRAMILLI, 2015). Os modos de
entrada s&o apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 — Modos de entrada em mercado internacional

Autor(es) Tipos de modos de entrada

Meissner e Gerber (1980) Exportacdo, licenciamento, contrato de produgdo, contratos de
gerenciamento, participacdo no capital, joint venture e subsidiaria.

Hitt, Ireland e Hoskisson | Exportacdo, licenciamento, aliangas estratégicas, aquisi¢des, nova subsidiaria.
(2002)

Ripollés et al. (2012) Exportacéo, licenciamento de marca, comercializagdo, franchising e contratos
de producdo, joint venture, aquisi¢do de 100% do capital de um negdcio
existente e criacdo de um novo negdcio ou uma subsidiaria.

Sharma e Erramilli (2015) ExportagBes diretas e indiretas, modelos contratuais, joint ventures e
estabelecimento de subsidiarias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Percebe-se uma semelhanca entre as definicdes dos modos de entradas dos autores, no
qual ha uma curva ascendente, relacionada ao comprometimento da empresa em determinado
mercado. Para Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), as estratégias de entrada em mercados,
geralmente, diferem no grau de comprometimento no pais estrangeiro, que, sobretudo, abrange
a intensidade dos recursos comprometidos com as atividades.

Também observam que, a medida que o grau de comprometimento em um mercado
externo aumenta, a relacéo de capital e comprometimento da gestéo no pais de origem diminuira
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975 apud MEISSNER; GERBER, 1980). Essa

relagdo de comprometimento de recursos pode ser vista na Figura 2.
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Figura 1 — Uma sistematizagdo de estratégias de entrada no mercado dependendo do grau de

compromisso no pais domestico versus estrangeiro
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Meissner e Gerber (1980).

Essa relacdo entre o comprometimento dos recursos com o mercado doméstico e o
mercado internacional apresenta uma proporcionalidade, em que o comprometimento com o
novo pais aumenta, baseado no aumento da complexidade e estrutura de empresa presente nele.
Sendo assim, a exportacdo mostra-se como o modo de entrada com o menor grau de

comprometimento no processo de internacionalizacéo.

2.2.3 Exportagéo

O estudo desenvolvido por Conconi et al. (2016) mostra que a probabilidade de uma
empresa comegar a investir em um pais estrangeiro aumenta com sua experiéncia de exportagdo
naquele pais. O papel da experiéncia de exportacao depende, crucialmente, do grau de incerteza
do mercado externo. Nos destinos em que enfrentam mais incertezas, as empresas atrasam a
entrada de FDI, experimentando mais tempo com as exportagdes antes de estabelecer filiais
estrangeiras. As principais vantagens da exportacdo direta, para uma empresa, Sd0 as
possibilidades associadas ao contato direto com o mercado e os clientes, ou seja, obter
informagdes sobre o mercado do pais e as redes relevantes da industria para estabelecer novos
contatos (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).
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Sendo assim, h& uma demanda menor por recursos quando se opta pela exportacéo,
existindo uma relagéo direta entre 0 comprometimento, o tempo e o investimento financeiro
atrelados a estratégia. Além disso, uma diferenca fundamental entre todas as formas de entrada
no mercado previstas é o grau de interacdo com clientes (JOHANSON; WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975). As dimensbes temporais da internacionalizacdo podem ter impacto no
desempenho e na sobrevivéncia de uma empresa. Portanto, as decisdes sobre quando iniciar o
processo devem ser tomadas quando a empresa adquirir oS recursos e capacidades necessarios
e um nivel adequado de prontiddo para exportacdo (FREIXANET; RENART, 2020).

As pequenas e médias empresas (PME) exportadoras vém ganhando destaque de acordo
com o surgimento do fenémeno startup. Uma pesquisa da Comissdo de Comércio Internacional
dos EUA sugere que as PMEs exportadoras sdo mais produtivas, em geral, e ganham mais
receita do que as empresas que atendem apenas em seu mercado doméstico (ADLUNG;
SOPRANA, 2013).

Os avancos tecnoldgicos e as reducdes nos custos da tecnologia da informacéo (T1), ao
longo do tempo, levaram a uma maior oportunidade para o fornecimento remoto e a aquisicao
de servicos além das fronteiras internacionais (GRIMM, 2016). Mas a exportacao de servicos
esta aquém do seu potencial, quando comparado ao de bens de consumo. A exportacdo de
servigos representa mais de um quarto dos fluxos comerciais globais e tem se expandido
rapidamente nas Gltimas duas décadas, pelas mudancas tecnoldgicas (SAEZ, 2010).

Buscando uma caracterizacdo do enquadramento, perante o conceito de exportacao de
servicos de TI, o autor Mattoo (2004) realizou uma extensa pesquisa, concluindo que servicos

de tecnologia da informacéo sdo classificados em:

Servigos de desenvolvimento e implementacdo de software, processamento de dados
e servicos de banco de dados, servicos de suporte de TI, desenvolvimento e
manutencdo de aplicativos, business intelligence e armazenamento de dados,
gerenciamento de contetdo, compras eletronicas e mercados B2B, seguranca
empresarial, implementacdo de pacotes, integracdo de sistemas, SCM, aplicativos
empresariais Integracdo, terceirizacdo de infraestrutura total, servicos da Web
(preparacdo de contetdo da Internet etc.), hospedagem na Web e provedores de
servicos de aplicativos (ASPSs).

2.2.4 Correntes teoricas: econdémicas e comportamentais

As teorias de internacionalizagcdo procuram explicar as formas adotadas pelas empresas
para a inser¢do no mercado internacional, baseadas em fatores econdmicos e comportamentais
(PICCHIAL; TEIXEIRA, 2019). Segundo Seifert, Rene e Clovis (2007), ambas as abordagens
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chamam a atencdo para o fato de que a internacionalizagcdo pode ser influenciada, tanto por

variaveis externas quanto internas:

Como variaveis externas, as teorias econdmicas apontam para o papel de: vantagens
de localizagdo, vantagens comparativas, caracteristicas da indUstria, incerteza,
intervengdo governamental e oportunismo, entre outros. Ao mesmo tempo, as teorias
comportamentais se concentram na distancia psiquica, distancia geografica,
diferencas culturais, redes Inter organizacionais e assim por diante.

Ja para Jones e Coviello (2005), a dimensao do tempo é fundamental e marca a distingédo
entre as decisdes que emergem do processo e 0s processos sao desencadeados por decisdes ou

fluxos de acdes.

H& uma complementaridade entre as explicacfes estaticas baseadas na economia em
pontos no tempo (por exemplo, abordagens de internalizacdo/custo de transagéo e
baseadas em recursos), e explicagcfes comportamentais evolutivas mais dindmicas de
processos, ao longo de periodos de tempo (por exemplo, a dependéncia de rede ou
abordagens de aprendizagem organizacional).

Baseado na viséo de Seifert et al. (2007) e Jones e Coviello (2005) elabora-se a Figura
2 que compara as duas correntes tedricas, no qual a econbémica € vista como estatica com
abordagens de custo de transacdo e baseada em recursos, ja a comportamental é vista como

evolutiva com dependéncia de rede ou abordagens de aprendizagem organizacional.

Figura 2 — Comparativo entre a corrente tedrica econdmica e a comportamental
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Seifert et al. (2007) e Jones e Coviello (2005).
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Desde seus estudos pioneiros na década de 1960, a perspectiva econémica ofereceu
explicacOes de alguma forma diferentes, mas complementares, das operacGes internacionais
(SEIFERT; RENE; CLOVIS, 2007). Porém, a corrente comportamental ganhou escala a partir
da década de 1970, com as publicacdes da escola nérdica de Uppsala que se pauta no
comportamento. O comportamento pode ser determinado a partir das decisdes e agdes que
ocorrem em resposta a certas condigdes em momentos especificos e que constituem as
condicdes necessarias e suficientes que sustentam a explicacédo tedrica (JONES; COVIELLO,
2005). O modelo proposto pelos autores, conhecido como modelo de Uppsala (U-Model) ainda
na década de 1970, evidencia a perspectiva sequencial do processo de internacionalizacdo
(COSTA et al., 2017).

2.3 MODELO UPPSALA E SUA EVOLUCAO HISTORICA

Esta secdo discorre sobre o modelo de Uppsala, pertencente a corrente comportamental,
e sua evolucdo histdrica, desde a sua criacdo na década de 1970 até as publicacbes mais
recentes.

O modelo original de Uppsala, publicado em 1977, explica o processo de
internacionalizacdo das empresas (VAHLNE; JOHANSON, 2017). De acordo com o modelo
Uppsala (U-model), a internacionalizacdo da empresa é um processo impulsionado por uma
interacdo entre o aprendizado sobre as operacdes internacionais, por um lado, e 0s
compromissos com 0s negdcios internacionais, por outro (JOHANSON; VAHLNE, 2003). Os
pressupostos basicos do modelo sdo que a falta desse conhecimento é um obstaculo importante
para o desenvolvimento das operagdes internacionais e que 0 conhecimento necessario pode ser
adquirido, principalmente, por meio de operacdes no exterior JOHANSON; VAHLNE, 1977).

O modelo é baseado em observagdes empiricas dos estudos em negocios internacionais
na Universidade de Uppsala na década de setenta por Johanson e Vahlne, que mostram que as
empresas suecas, geralmente, desenvolvem suas operagdes internacionais em pequenos passos
(JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Esse estudo desenvolvido pelos autores indica que ha um caminho seguido pelas
empresas de maneira organica, primeiramente iniciam a exportacdo por meio de um agente,
criam uma subsidiaria de vendas e, possivelmente, montam uma operacdo mais completa. Dessa
forma, a exportacéo é, também, um meio de reduzir os custos de desenvolvimento do mercado.
Mesmo que o investimento seja necessario no futuro, a exportagdo ajuda a determinar a
natureza e o tamanho do mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
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2.3.1 O modelo Uppsala

Oportunidades e problemas de negdcios estrangeiros sdo descobertos por meio de
experiéncias de mercado e operacgdes estrangeiras. A experiéncia da a empresa a capacidade de
ver e avaliar oportunidades de negocios e, assim, reduzir as incertezas (JOHANSON;
VAHLNE, 2003). Especificamente, acredita-se que a internacionalizacdo é o produto de uma
série de decisbes incrementais (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Ou seja, uma vez que 0
conhecimento € desenvolvido gradualmente, a expansdo internacional ocorre de forma
incremental (JOHANSON; VAHLNE, 2003).

Acredita-se, também, que todas as decisdes tomadas em conjunto, decisbes de comecar
a exportar para um pais, estabelecer canais de exportacdo, iniciar uma subsidiaria de venda, tém
algumas caracteristicas comuns que sao importantes para a posterior internacionalizacédo
(JOHANSON; VAHLNE, 1977).

A escolha do pais para iniciar-se na internacionalizacdo, segundo o modelo, da-se por
meio da menor distancia psiquica entre 0 mercado doméstico e o internacional. A distancia
psiquica é definida como a soma dos fatores que impedem o fluxo de informacdes de e para o
mercado. Exemplos sdo diferencas de idioma, educacdo, praticas de negdcios, cultura e
desenvolvimento industrial (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Quanto mais proxima € essa
distancia, menor sdo as incertezas de fazer negdcios com aquele pais.

Ademais, conhecimento € um pilar-chave nesse modelo, pois minimiza 0s riscos em
operar em um novo mercado. A falta de conhecimento devido as diferencas entre 0s paises, no
que diz respeito, por exemplo, ao idioma e a cultura, € um importante obstaculo para a tomada
de decisdes, relacionadas ao desenvolvimento de operagOes internacionais (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). Ha a necessidade de especificar o significado adotado por conhecimento no
modelo Uppsala. Conhecimento séo informacg6es sobre mercados e operacfes nesses mercados
que, de alguma forma, sdo armazenadas e razoavelmente recuperaveis (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

O modelo possui uma estrutura baseada em duas categorias de estrutura, distinguindo
entre aspectos de estado e aspectos de mudanca. Os aspectos de estado s&o 0 comprometimento
de recursos com o0s mercados estrangeiros e conhecimento sobre os mercados e operacdes
estrangeiras (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Ja os aspectos de mudanca séo decisGes para
comprometer recursos e o desempenho das atividades de negdcios atuais (JOHANSON;
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VAHLNE, 1977). Os aspectos de mudanca s&o as decisdes de comprometimento e as atividades
atuais do negdcio. A estrutura é apresentada na Figura 3, a seguir.

Figura 3 — Mecanismo bésico de internacionalizacdo — aspectos de estado e da mudanca

ESTADO MUDANCA
Conhecimento de Decisdes de
Mercado g Comprometimento
Comprometimento ) Atividades

de Mercado Correntes

Fonte: Adaptado pelo autor de Johanson e Vahine (1977).

Os aspectos de estado consideram o envolvimento da empresa com o mercado externo,
ou seja, 0 comprometimento e conhecimento do mercado adquirido por ela, em um espaco de
tempo. Considera-se o comprometimento com o mercado, pois 0 mesmo afeta as oportunidades
e os riscos percebidos pela empresa (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Envolver a empresa nas estratégias de internacionalizacdo impactam o
comprometimento com o mercado. O grau de comprometimento € maior, quanto mais 0s
recursos em questdo sao integrados com outras partes da empresa e seu valor é derivado dessas
atividades integradas. Assim, via de regra, a integracdo vertical significa um grau de
comprometimento maior do que um investimento estrangeiro conglomerado (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

Ja o conhecimento de mercado mostra-se importante no modelo, pois uma série de
decisdes sdo baseadas no conhecimento do determinado mercado. Primeiro, 0 conhecimento de
oportunidades ou problemas é assumido para iniciar as decisdes. Em segundo lugar, a avaliagédo
de alternativas é baseada em algum conhecimento sobre partes relevantes do ambiente de
mercado e sobre o0 desempenho de varias atividades (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Para os autores, 0 conhecimento experimental mostra-se um fator critico, porque nao
pode ser tdo facilmente adquirido como conhecimento objetivo (JOHANSON; VAHLNE,

1977). No mercado nacional, quando uma empresa inicia a sua operagdo, contrata pessoas que
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ja possuem um conhecimento inerente ao mercado doméstico, pois foram criadas nessa
sociedade. Nas operagdes no exterior, ndo ha esse conhecimento experimental basico para
comecar. Deve ser conquistado, sucessivamente, durante as operagdes no pais (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

Para Johanson e Vahlne (1977), quanto menos estruturadas e bem definidas forem as
atividades e os conhecimentos necessarios, mais importante é o conhecimento experiencial.
Principalmente quando a atividade exige conhecimentos especificos sobre o mercado, como é
0 caso da area comercial. Ainda afirmam que existe uma relacdo direta entre 0 conhecimento
do mercado com o comprometimento do mercado. O conhecimento pode ser considerado um
recurso (ou, talvez preferencialmente, uma dimensdo dos recursos humanos) e,
consequentemente, quanto melhor o conhecimento sobre um mercado, mais valiosos sdo 0s
recursos e mais forte é o compromisso com esse mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Do ponto de vista do aspecto da mudanca, as atividades do negdcio atuais contribuem
para o comprometimento com o mercado, alocando, cada vez mais, recursos para desempenhar
a mesma. H4a, para comecar, uma defasagem entre a maioria das atividades atuais e suas
consequéncias. Essas consequéncias podem, de fato, ndo ser realizadas, a menos que as
atividades sejam repetidas de forma continua (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Ou seja, a
consequéncia do sucesso depende da repeticdo das atividades e as atividades atuais também sdo
as principais fontes de experiéncia. Pode-se argumentar que a experiéncia pode ser adquirida
alternativamente pela contratacdo de pessoal com experiéncia, ou pelo aconselhamento de
pessoas com experiéncia (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

A decisdo de comprometimento é o segundo aspecto da mudanca, que determina o
quanto de recursos serd alocado nessa expansao. Assume-se que as decisdes sao tomadas em
resposta a problemas e/ou oportunidades percebidos no mercado. Supfe-se que problemas e
oportunidades — que é a consciéncia da necessidade e das possibilidades de acGes de negocios
— sejam dependentes da experiéncia (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Quando se baseia a
decisdo no conhecimento sobre determinado mercado, a alocagé@o de recursos ganha escala de
maneira incremental, pois quanto maior o conhecimento e experiéncia, maior serd a alocacdo
de recursos. Pode-se, em qualquer caso, dizer que grandes aumentos na escala das operacgoes
no mercado sO ocorrerdo em empresas com grandes recursos totais ou em empresas que sentem
pouca incerteza sobre o0 mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

2.3.2 Evolucéo no tempo do modelo Uppsala
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Ja em 2009, Johanson e Vahlne revisitaram o Modelo de Uppsala, integrando outras
caracteristicas importantes no contexto recente dos mercados, assim como as suas novas
praticas organizacionais. O ambiente de negdcios recente é visto como uma teia de
relacionamentos, uma rede, e ndo como um mercado neoclassico com muitos fornecedores e
clientes independentes (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Os autores basearam suas pesquisas nas redes de negocios, ou network, definindo que,
0s mercados sao redes de relacionamentos em que as empresas estdo ligadas umas as outras em
varios padrdes complexos e invisiveis, e que os relacionamentos oferecem potencial de
aprendizado, construcao de confianga e comprometimento (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

As empresas precisam atuar na formacéo de redes de relacionamento, pois quando a
rede de uma empresa se torna robusta o suficiente para gerar negdcios, a mesma torna-se uma
insidership. Mas para que isso aconteca, 0s autores apresentam dois termos que identificam o
momento da empresa no processo de internacionalizacdo, que séo: liability of foreignness e
liability of outsidership. E possivel dizer que, atualmente, o 6nus passivel de ser carregado pela
empresa internacionalizada ndo seja mais o de ser uma estrangeira (“liability of foreignness”),
mas o de nao estar engajada em redes (“liability of outsidership”), que Ihe permita a exploracéo
de oportunidades (SOARES, 2013). Portanto, o insidership nas redes é necessario para uma
internacionalizacdo bem-sucedida (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

O modelo de 2009, pautado nas redes de negdcios, possui 0s dois conjuntos de aspectos,
os de estado e os de mudanca. O modelo considera importante o papel do conhecimento e
aprendizagem em redes. A troca dentro de uma rede permite que uma empresa adquira
conhecimento sobre seus parceiros de relacionamento, incluindo seus recursos, necessidades,
capacidades, estratégias e outros relacionamentos (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Ja os
relacionamentos sdo caracterizados por niveis especificos de conhecimento, confianca e
comprometimento, que podem ser distribuidos de forma desigual entre as partes envolvidas
(JOHANSON; VAHLNE, 2009). O modelo é apresentado na Figura 4.
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Figura 4 — Internacionalizacdo através de network — aspectos de estado e da mudanca

ESTADO MUDANCA

Decisdes de
Comprometimento
de Relacionamentos

Oportunidades de
Conhecimento

Aprendizagem,
Criagio e Construcdo
de Confianca

Posi¢do na Rede de
Negocios

Fonte: Adaptado pelo autor de Johanson e Vahine (2009).

O ambiente de uma empresa é composto de redes, e isso tem implicacdes nas maneiras
como pensam sobre aprender, construir confianca e desenvolver comprometimento, bem como
identificar e explorar oportunidades (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Portanto, mudou-se a
perspectiva de atividades atuais para aprendizagem, criacdo e construcdo de confianga, itens
fortemente relacionados a formacao de redes de relacionamento.

O uso do termo “aprendizagem” estd em um nivel mais alto de abstracéo: ou seja, utiliza-
se, no modelo, como um termo que vai além do aprendizado experiencial, porém, esse tipo de
aprendizagem é considerado o mais relevante (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Ja a adoc¢do do termo “relacionamento” para esclarecer que o comprometimento é com
a redes de relacionamentos. Essa varidvel implica que a empresa local decide aumentar ou
diminuir o nivel de comprometimento com um ou varios relacionamentos em sua rede
(JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Os autores desenvolveram outros estudos ao longo do tempo, denotando o amplo grau
de adaptabilidade do modelo de Uppsala. O autor Wach (2021) desenvolveu um trabalho que
sintetiza o processo de transformacdo do modelo Uppsala de internacionalizacdo de empresas
do original publicado em 1977, para o modelo mais atualizado de globalizacdo de 2017. Por
meio de uma revisdo da literatura, o autor discute um total de sete modelos propostos por
Johanson, Vahlne e colaboradores (nos anos de 1977, 2009, 2010, 2011, 2013, 2014, 2017),
mostrando a forma como se transformaram e evoluiram.

As mudangas propostas no modelo de 2010, proposto por Schweizer, Vahilne e Johanson
(2010), sdo pequenos ajustes no modelo de 2009, nos quais adicionam aspectos importantes dos
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estudos sobre International entrepreneurship (IE), ou Empreendedorismo Internacional,
conduzidos entre as décadas de 1990 e 2000. Inclui nos aspectos de estado, a capacidade
empreendedora, ou seja, a capacidade de o empreendedor realizar a troca de conhecimento,
assim como a formacéo de redes. O conhecimento e a capacidade de descobrir oportunidades
de mercado é o motor que impulsiona o processo empreendedor, que é o elemento-chave do
modelo na perspectiva empreendedora (WACH, 2021). Outro item adicionado foi explorar
contingéncias em aspectos de mudanca, pois operar em um novo mercado possui incertezas,
nas quais o empreendedor precisa gerenciar e incluir em suas estratégias. A alta incerteza forca
as empresas a se envolverem de forma incremental em novos mercados, com um envolvimento
benéfico, pois se espera que os niveis de incerteza diminuam (WACH, 2021).

Ja no modelo de 2011, Vahlne, lvarsson e Johanson (2011) revisitaram o modelo de
Uppsala original e consideraram, como item principal, a perspectiva do empreendedorismo
internacional alinhada & abordagem de formacéo de redes. Nesse cenario evolutivo, os autores
adaptaram o modelo para 0 momento do mercado, considerando o processo de globalizagéo,
um importante fator para a internacionalizacdo. A globalizacédo é a otimizacao de operacdes de
negocios, em termos de configuracdo e coordenacdo de sistemas, no qual a configuracédo é o
desenho da cadeia de valor e coordenacao é a interdependéncia entre as diferentes operagdes da
empresa no mercado global (WACH, 2021). Esse modelo baseia-se, principalmente, na versao
de redes de 2009, mas atualiza o aspecto de mudanga, incluindo as decisGes de reconfigurar e
redesenhar sistemas de coordenacao relacionados ao processo de globalizacdo de empresas. O
grau de globalizacdo da empresa aumenta devido a implementacdo de decisbes e acdes de
reconfiguracdo e a mudanca de coordenacdo dentro da empresa e suas unidades subordinadas
(WACH, 2021).

No modelo proposto em 2013 por Vahlne e Johanson (2013), revisitam o modelo de
Uppsala original e apresentam uma Otica de Uppsala acerca das empresas multinacionais. O
modelo é dindmico por natureza, pois é baseado no conhecimento que é adquirido como
resultado do processo de aprendizagem (WACH, 2021). A maior adaptacdo ocorre nos aspectos
de estado, pois se consideram as capacidades dindmicas, incluindo as capacidades de
desenvolver oportunidades, a capacidade de internacionalizacéo e a capacidade de formacéo de
redes, assim como a posic¢ao nelas, tanto intra como interorganizacional. A posi¢do em redes
pode ser descrita em termos do grau de multinacionalidade ou globalidade, ou seja, a posi¢céo
da rede depende da forga das relagdes entre os parceiros da rede (WACH, 2021).

Ja no modelo de 2014, os autores Vahlne e lvarsson (2014) revisitam o modelo de

globalizacdo de Uppsala, baseado no modelo original. O modelo envolve todas as abordagens
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anteriores, incluindo a abordagem de rede, perspectiva de empreendedorismo internacional,
combinadas com uma visdo do papel dos recursos, indicadas como variaveis, chamadas
capacidades operacionais e capacidades dinamicas (WACH, 2021). Inclui-se, nos aspectos de
estado, a capacidade de desenvolvimento tecnoldgico, assim como a performance no processo
de internacionalizacdo. Pela primeira vez, o modelo inclui os resultados do processo de
internacionalizacdo e globalizagdo, denominado grau de globalizacéo.

No modelo proposto em 2017, os autores Vahlne e Johanson revisitam o modelo de
multinacionais, pautado, também, no modelo de Uppsala original, mas estruturaram o modelo
baseado no original de 1977, com dois aspectos de estado e dois aspectos de mudanca, porém,
incluiram os conhecimentos gerados nos modelos de 2009 a 2014. As capacidades sdo
entendidas como vantagens especificas da empresa, 0s comprometimentos descrevem a
distribuicdo de recursos entre a empresa com mdaltiplo negécios; ja a performance, € entendida
como a posicao na rede, grau de globalizacdo ou outros indicadores (WACH, 2021).

O Quadro 5 apresenta um resumo dos modelos, demonstrando as principais

modificacdes sugeridas ao longo do tempo.



Quadro 5 — Resumo dos modelos modificados de Uppsala
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1977 2009 2010 2011 2013 2014 2017
Autores Johanson & Johanson & Schweizer, WVahlne, Johanson & Vahlne & Johanson
Wahlne Vahlne Vahlne & Ivarsson & Vahlne Ivarsson &Vahlne
Johanson Johanson
Bases Modelo de Abordagem de | Perspectiva Perspectiva Capacidades Capacidades Abordagem
tedricas estigios rede empreendedo- | empreendedo- dindmicas e dindmicas e integrada
rismo rismo Abordagem de Abordagem
Internacional | Internacional e rede estratégica
Abordagem de
rede
Aspectos Conhecimento | Oportunidades | Oportunidades | Oportunidades Capacidades Capacidades Capacidades
de Estado de Mercado de de de Dindmicas e Operacionais e
Conhecimento | Conhecimento | Conhecimento Capacidades Capacidades
e Capacidades Operacionais Dinimicas
Empreendedo-
ras
Comprometi- | Posigdo na Posicdo na Posigdo na Rede | Posigcdo na Rede | Performance Comprometi-
mento de Rede de Rede de de Negocios de Negdcios mento /
Mercado Negocios Negocios (interna e (intra e entre) Performance
externa)
Aspectos Decisbes de Decisdes de Decisbes de Decisdes de Decisdes de Decisbes de Processos de
de Comprometi- | Compometi- Compometi- Reconfiguragio | Compometi- Compometi- Comprometi-
Mudanca mento mento de mento de ¢ Recriagdo dos | mento mento mento
) Relaciona- Relaciona- Sistemas de (reconfiguracdo | (reconfiguracio
mentos mentos Coordenacdo ¢ coordenacdo) | e coordenacio)
Atividades Aprendizagem | Aprendizagem | Aprendizagem Aprendizagem Aprendizagem Desenvolvi-
Correntes Criagioe Criagio, Criagioe Criagio e Criagio e mento de
Construgdo da | Construgio da | Construgdo da Construgio da Construgio da Processos de
Confianca Confianca e Confianca Confianca Confianca Conhecimento
Explorando (como processos | (como processos | (Aprendizage
Contingéncias interorgani- organizacio- m Criagdo e
zacionais) nais) Construcio da
Confianga)

Fonte: Elaborado pelo autor e adaptado de Wach (2021).

Percebe-se que 0 modelo de Uppsala é atemporal, porém, os autores buscam atualiza-lo

com novas correntes e movimentos do mercado, evoluindo de uma abordagem de

internacionalizacdo de 1977 puramente industrial, para uma abordagem integrada em 2017,

conectando a relevancia da formacdo de redes, o papel do empreendedor no processo,

conhecimento empirico sobre os mercados e métricas de desempenho relacionados a

internacionalizacdo. Percebe-se, ainda, que os autores Johanson e Vahlne, ao longo dos anos,

convidaram outros autores que possuem similaridades no desenvolvimento de estudos para criar

novos modelos conectados com as demandas do mercado.

2.4 ESTUDOS EMPIRICOS SOBRE INTERNACIONALIZACAO DE STARTUPS

Ademais, existe um campo especifico dentro dos aspectos da internacionalizagdo que

conduz estudos sobre o fenbmeno, voltadas as pequenas empresas. O dominio de estudo da
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internacionalizacéo de pequenas empresas € chamado de Empreendedorismo Internacional (IE)
(VANDERSTRAETEN et al., 2020). J& quando se trata de um empreendimento, que envolve
um grau de inovagdo, surgem as E-ventures, que representam um grupo de empresas que
realizam negdcios inovadores (SOTO; CABRERA, 2010), sendo fortemente relacionados as
startups. As e-ventures representam um grupo de empresas que realizam negocios inovadores
dentro desse quadro, e-empreendedorismo refere-se ao inicio de um novo E-venture, que se
denomina como e-born global, quando atua em mercados internacionais desde 0 seu inicio
(SOTO; CABRERA, 2010). Ja para as empresas nascidas na era da Internet, ha uma série de
aspectos também relacionados as startups. As empresas born-digital sdo “uma geragdo de
organizacOes fundadas apds 1995, cujos modelos operacionais e capacidades se baseiam na
exploracdo de informacdes e tecnologias digitais da era da Internet como competéncia central”
(PANETTA, 2016).

Ou seja, as startups integram diferentes aspectos desses movimentos pesquisados pela
academia, pois assumem diferentes formas, dependendo do momento atual de seus negécios.
Mas as empresas que optam por internacionalizar-se assumem uma classificacdo identificada
pela academia, originando diferentes modelos. Primeiramente, classificam-se as empresas de
acordo com o caminho que seguiram em sua internacionalizagdo: born globals; born-again
globals; e empresas tradicionalmente internacionalizantes (TUPPURA et al., 2008). E, neste
capitulo, revisitam-se dois estudos empiricos sobre a internacionalizacdo, voltados as startups,
no caso o desenvolvimento do capital humano para alcancar uma internacionalizacdo superior

e o lean internationalization.

2.4.1 Desenvolvendo capital humano para alcangcar uma internacionalizacéo superior

Este modelo foi proposto por Han (2006), com o objetivo de analisar o impacto do
capital humano como propulsor para as estratégias das startups, que podem melhorar muito
seu desempenho de internacionalizagéo, ao gerar, efetivamente, vinculos de rede (HAN, 2006).
Han (2006) propde um modelo para a analise de estratégia de startups no contexto construtivista
de capital humano, no qual alcanca uma performance superior na sua internacionalizagdo. O
estudo responde a pedidos de previsdes teoricas baseadas em distingdes abrangentes de
relacionamentos em rede, pautadas na forca, nimero e contetido dos vinculos.

O efeito das caracteristicas dos vinculos na formulacdo de estratégias de

internacionalizacdo de startups e no desempenho subsequente depende da combinagdo de
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muitos vinculos fracos e alguns vinculos fortes (HAN, 2006). Nesse contexto, encontram-se as
startups no ambiente digital, que buscam escalar os seus negdcios.

O capital humano é visto como de grande relevancia na caracterizacdo da rede de
relacionamento de empresas e seus vinculos, que € o agregado dos recursos reais ou potenciais
e que estdo ligados a posse de uma rede durével de relagdes mais ou menos institucionalizadas
de conhecimento mutuo e reconhecimento (BOURDIEU, 1986). Na perspectiva da rede, assim
como o modelo de Uppsala 2009, os atores estdo inseridos em redes de relacionamentos
interconectados que estimulam e restringem o comportamento, ou seja, outsidership. Os lagos
de rede podem representar diversos relacionamentos, por exemplo, aliangas estratégicas ou
colaboragbes (HAN, 2006). Startups e empreendedores se beneficiam do networking (HAN,
2006).

Algumas startups constroem capital humano para internacionalizacdo ao ingressar na
cadeia de valor de empresas maiores. 1sso pode protegé-las da dura concorréncia internacional
e dar-lhes legitimidade na rede da grande empresa (HAN, 2006). No entanto, esses beneficios
tém um preco, pois a criacdo de capital humano requer tempo e recursos financeiros (HAN,
2006).

A abordagem de teorizagdo de variancia cria a hipétese das relagdes entre variaveis que
afetam, direta ou indiretamente, as caracteristicas dos vinculos e o impacto dos vinculos no
desempenho da internacionalizacdo de startups (HAN, 2006). O processo de teorizagdo da

abordagem do modelo é descrito na Figura 5.
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Figura 5 — O processo de construcdo de capital humano para internacionalizagédo de startups
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Fonte: Han (2006).

Este é um modelo evolutivo com quatro periodos para geracao de vinculos e coleta de
informacBes: 1) identificacdo de oportunidades; 2) coleta de informacdes e recursos; 3)
transformacao de recursos em capacidades especificas da empresa; e 4) implementacdo (HAN,
2006). A seguir discorre-se sobre cada uma dessas quatro etapas.

Identificagdo de oportunidades, para 0 modelo, o conhecimento é adquirido nos vinculos
passados, assim como nos vinculos presentes, considerando o impacto do capital humano,
formacdo de redes e as caracteristicas dos vinculos na performance da empresa. Portanto, o
conhecimento construido sobre os vinculos da rede determinara as outras etapas do modelo.
Fortes vinculos apoiam as startups em termos de recursos, conhecimento e informacéo, no
entanto, exigem investimentos muito maiores de tempo e recursos financeiros (HAN, 2006). Ja
os vinculos fracos, aumentam a vantagem competitiva, porque ndo sao caros para desenvolver
ou manter (HAN, 2006).

Ja para coleta de informacgdes e recursos, as startups precisam coletar muitas
informagdes quando se internacionalizam (HAN, 2006). A busca por pessoas influentes na
construcdo da rede da startup se mostra valiosa. De fato, ndo é a quantidade, mas a qualidade

da informacdo coletada que leva a um desempenho superior. Para uma startup, o0s recursos de
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capital humano de alta performance séo os lagcos que rendem informac6es valiosas no menor
tempo possivel. Sdo os chamados lagos produtivos (HAN, 2006). Essas pessoas de grande status
possuem acesso aos mais diferentes recursos e pessoas, podendo facilitar a insercdo da startup
em um novo mercado e outro ponto importante, é que elas possuem um arcabouco de
informagdes sobre o mercado, oriundos de reunides e relatorios ja vistos e que ndo séo publicos.
E, ainda, esses individuos possuem uma legitimidade sobre o tema, assim como para com as
suas conexdes, ou seja, ter o apoio dele pode mudar a histéria da startup.

Transformacao de recursos em capacidades especificas da empresa, sendo que uma vez
de posse de toda a informacdo estratégica sobre 0 mercado, torna a transformacéo de recursos
em capacidades reais, de acordo com as possibilidades da startup. Mostra-se importante
adquirir conhecimento sobre 0 mercado internacional, a partir de vinculos passados e novos,
integrando-o com o conhecimento interno e especifico da empresa e formando capacidades
especificas da empresa ao longo do tempo (HAN, 2006). Mas para que isso aconteca é
necessario realizar um filtro, conectado com as capacidades reais da empresa. O processo de
filtragem é importante porque minimiza o tempo e 0s custos incorridos na manutencdo dos
vinculos, alcan¢ando maior eficiéncia (HAN, 2006).

Implementacdo, somente evoluem para essa fase 0s vinculos produtivos que agregam
valor ao processo de internacionalizacdo da startup. A chave é que o processo filtre os vinculos
improdutivos; os vinculos selecionados fornecem informagfes e recursos que ajudam as
startups a se internacionalizarem. Em seguida, a startup pode iniciar, novamente, 0 processo
de geracdo de vinculos (HAN, 2006).

Porém, o framework proposto por Han (2006) apresenta limitagdes quanto a
aplicabilidade, pois destina-se a guiar o desenvolvimento de redes com foco no ganho de
informacdo através dela, ou seja, ndo descreve de fato o comprometimento da empresa no
processo de internacionalizagdo, como por exemplo a alocagdo de recursos. Outro fator
limitante € a ndo definicdo de méo de obra envolvida no processo, generalizando a aplicacéo
para qualquer tamanho e tipo de empresa. Dentre os fatores supracitados, define-se que alguns
elementos deste framework possuem grande relevancia, mas que a sua aplicagdo por completo

resultaria em novas lacunas na pesquisa.

2.4.2 Lean internationalization



40

O principal objetivo de uma startup é encontrar um modelo de negdcio viavel que possa
gerar valor para seus clientes e para a propria startup. A metodologia Lean Startup (LS) propde
um processo para validacdo agil e interativa de modelos de negdcios (BORTOLINI et al., 2021).
O framework lean startup é uma das contribuicbes mais populares na literatura de
empreendedorismo (SHEPHERD; GRUBER, 2021).

A abordagem Lean, ou enxuta, teve origem no processo produtivo da Toyota, mas nos
anos 2000 ganhou forca em outras aplicacGes fora do ambiente industrial, como é o caso do
framework lean startup, amplamente utilizado em ambientes de inovacéo. Neubert (2011, 2013,
2017, 2018) aborda, em seus trabalhos, a aplicacdo da visdo Lean no processo de
internacionalizacdo de startups.

Neubert (2017) identifica a importancia da experiéncia do aprendizado que o framework
lean startup agrega aos gerentes e fundadores de tal companhia. A abordagem ¢ apoiada pela
noc¢do de que a velocidade de aprendizado em etapas pequenas e iterativas define a velocidade
da internacionalizagdo precoce (NEUBERT, 2017). Ainda afirma a importancia reconhecida
pelas startups de uma internacionalizacdo precoce, rapida e enxuta, denotando o termo Lean
Internationalization.

Com os avancos tecnologicos, em que o mundo torna-se cada vez mais digital, nascem
as Lean global startups, apoiadas nas metodologias e ferramentas baseadas na visdo enxuta. As
Lean global startups precisam se internacionalizar cedo e rapidamente. A digitalizagdo do
desenvolvimento de novos mercados estrangeiros ajuda-os a identificar, com mais eficiéncia,
novas oportunidades de mercado nos mercados globais (NEUBERT, 2018). As Lean global
startups bebem dos mesmos fundamentos das born globals ou international new ventures,
porém, orientadas a um momento na historia mais digital. Portanto, as Lean global startups
usam tecnologias digitalizadas para coletar e analisar dados sobre mercados internacionais e
feedback de clientes para acelerar os processos de tomada de deciséo, porque dependem de
ciclos de desenvolvimento de produtos iterativos e incrementais (NEUBERT, 2018). O impacto
da digitalizacdo €, especialmente, alto nos mercados estrangeiros, porque uma Lean global
startup precisa criar conhecimento, por exemplo, sobre as necessidades do cliente e precisa
desenvolver redes de clientes para operar com sucesso (NEUBERT, 2018).

Tomando como base o modelo de internacionalizagdo de Uppsala, Neubert (2018)
desenvolveu um framework para analise do uso de tecnologias digitais em processos de
desenvolvimento de mercado, no qual aumenta a velocidade de internacionalizagdo em Lean

global startup. O trabalho relata a modelagem de um processo de avaliagdo e selecdo de
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mercados internacionais e descreve o porqué e como a digitalizagdo € importante em todo o
processo (NEUBERT, 2018).

Ainda, para Neubert (2018), uma cadeia de estabelecimento, na forma de um processo
de desenvolvimento de mercado, pode ser descrita como uma série de quatro etapas: a) fase de
avaliacdo e selecdo de mercado; b) preparagdo do mercado; c) entrada no mercado; e d)
crescimento e desenvolvimento do mercado. O processo € apresentado na Figura 6.

Figura 6 — Exemplo de um processo de desenvolvimento de mercado internacional

Step 1 Step 2 Step 3 Step 4
Evaluation Preparation Market Growth &
& Selection Entry Development

Fonte: Neubert (2018).

Ademais, para afirmar a importancia da digitalizacao no processo de internacionalizacédo
das startups, Neubert (2018), com base nas suas pesquisas anteriores, desenvolve um
framework tedrico, baseado na nocdo de que a digitalizacdo melhora a aprendizagem e as
habilidades de networking das Lean global startups, o que, por sua vez, levara a decisées mais
eficientes e acabara por aumentar a velocidade de internacionaliza¢do. O framework teorico €

apresentado na Figura 7.

Figura 7 — Framework tedrico mostrando como a digitalizacdo pode impactar a velocidade da

internacionalizacao

International Learning
Ability

C e e Decision-Making Speed of
Digitalization . e
Processes Internationalization

International
Networking Ability

Fonte: Neubert (2018).

Em uma perspectiva Lean, a utilizacdo de ferramentas e solucdes digitais, para acessar

informagdes de um determinado mercado, assim como utilizar as redes sociais para desenvolver
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0 networking da empresa e dos fundadores, impacta diretamente na velocidade da
internacionalizacéo, na qual prova que, com o avanco tecnoldgico e a globalizacao, os mercados
internacionais ficaram ainda mais proximos, iniciando-se 0 movimento das Lean global
startups.

Porém, o framework proposto por Neubert (2018), descreve os elementos necessarios
no processo de internacionalizagdo sobre a Otica da digitalizacéo e da tecnologia, pautado entéo
no ganho de conhecimento gerado no ambiente internacional. A limitacdo deste framework é
falta em guiar como deve-se fazer para adquirir tal conhecimento, ou seja, mostra a importancia
dos aspectos, mas ndo aprofunda na definicdo dos caminhos. Outra limitacdo € a lacuna sobre
a definicdo dos tipos de conhecimento atrelados a habilidade, impactando diretamente na
definicdo de qudo preparada a empresa esta para internacionalizar, pois quanto mais
conhecimento, maior velocidade no processo. Por fim, ndo aborda a inovacdo dos servicos e
produtos, ou seja, de acordo com o autor qualquer empresa chegaria a0 mesmo resultado
independente do seu produto. Conclui-se que este framework apresenta alguns elementos de
grande valia no processo de internacionalizacdo, mas que a sua aplicacdo por completo

apresentaria novas lacunas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para alcancgar
0 objetivo deste trabalho. Divide-se 0 mesmo em quatro subsecdes: caracterizagdo da pesquisa;
sujeitos da pesquisa; categoria de analise; e coleta de dados. A partir da definicdo do viés da
pesquisa os procedimentos metodoldgicos sdo apresentados a seguir.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Este trabalho, inerente a sua situacdo-problema, qualifica-se como uma pesquisa
aplicada, exploratoria-descritiva de natureza qualitativa. A abordagem qualitativa trabalha com
valores, crencas, representacées, habitos, atitudes e opinides. Ela aprofunda a complexidade de
fendmenos, fatos e processos; passa pelo observavel e vai além dele ao estabelecer inferéncias
e atribuir significados ao comportamento (DA SILVA, 2010).

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de um estudo de caso, a fim de estudar e
acompanhar profundamente uma startup em momento inicial de internacionalizacao.

Quanto aos meios, realizam-se pesquisas bibliogréficas e de campo, a fim de criar o
arcabouco teérico de modelos e teorias ja existentes e aplicadas nas realidades das startups.

J& o contexto da pesquisa da-se por meio de um estudo de caso feito com uma startup
selecionada por meio da acessibilidade do pesquisador, pois ela ja iniciou o seu processo de
internacionalizacdo com a exportacdo de seus servicos, porém, busca a escola de negécios
naquele mercado, acarretando, assim, em um momento propicio para desenvolver o estudo,
contribuindo para o processo de desenvolvimento do framework.

A empresa estudada na pesquisa, ou seja, 0 caso, trata-se da startup sediada em
Floriandpolis. A startup Y possui em torno de 63 colaboradores e iniciou 0 seu processo de
expansao internacional ha cerca de dezoito meses, com foco no mercado dos Estados Unidos,
onde ja realiza exportacao de seus servigos e busca estabelecer uma subsidiaria.

Ja os sujeitos da pesquisa sdo o fundador e CEO, assim como o Head of Business
Development para o mercado americano. O fundador e CEO é engenheiro de controle e
automacdo pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), e durante a graduagéo
descobriu a sua paixdo sobre dados e o impacto dele na gestdo de negdcios, fundando assim a
startup Y, j& a sua relacdo com os Estados Unidos envolve inimeras viagens de férias e
negocios ao pais, contribuindo para a decisdo da escolha dele. JA o Head of Business

Development morou alguns anos nos Estados Unidos, onde concluiu o seu Master in Business
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Administration trabalhando em algumas empresas por la e, retornando ao Brasil, seguiu 0
caminho junto a empresas de tecnologia, totalizando mais de vinte anos de experiéncia. A
pedido da empresa, 0 seu home ndo sera divulgado, assim como o do fundador e o head of

business development, adotando apenas nomes ficticios.

3.2 COLETA DE DADOS

Para o desenvolvimento desta pesquisa e por se tratar de uma pesquisa qualitativa serdo
utilizados os seguintes procedimentos: entrevista e analise de contedo, assim como uma
entrevista ndo estruturada com o fundador e Head of Business Development para o0 mercado
americano, no qual avalia-se a aplicabilidade do framework proposto.

As fontes documentais utilizadas, nesta pesquisa, sdo as informacbes publicas
disponiveis no site e redes sociais da startup e apresentacao da empresa, que contempla a missao
e a viséo.

Para atingir os objetivos de cada etapa da pesquisa utilizou-se o instrumento de
entrevistas, que segundo Marconi e Lakatos (2003), a entrevista € importante instrumento de
trabalho nos varios campos das ciéncias sociais ou de outros setores de atividades, pois tem
como objetivo principal, a obtencdo de informagdes do entrevistado, sobre determinado assunto
ou problema. J& nas entrevistas semiestruturadas, DiCicco-Bloom e Crabtree (2006) afirmam
que, geralmente, sdo organizados em torno de um conjunto de questdes abertas
predeterminadas, com outras questdes surgindo do dialogo entre entrevistador e entrevistado e,
ainda, completa que a entrevista em profundidade semiestruturada é o formato de entrevista
mais utilizado para a pesquisa qualitativa e pode ocorrer tanto individualmente quanto em
grupo.

Quanto as etapas, para descrever o processo de exportacdo de servicos e
internacionalizacdo de startup B2B, foca-se em conectar o referencial tedrico com a vivéncia
dos entrevistados. Para verificar, na percep¢do do gestor da startup, a relevancia dos aspectos
do framework de exportacdo de servicos, o objetivo foi o de unir os conhecimentos adquiridos
por meio da fundamentacéo tedrica e o conhecimento obtido com o estudo da entrevistada e,
por ultimo, procurou-se validar, com o fundador e o head of business development, o framework
para internacionalizacdo de startups de servicos B2B e o preenchimento dele, para que essa
ferramenta possa ser aplicada em outros cenarios pela propria startup ou por outras empresas.
O Quadro 6 apresenta os caminhos metodoldgicos percorridos nesta pesquisa, a fim de alcancar

0s objetivos deste trabalho.
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Obijetivos especificos/etapas | Técnicas de | NUmero  de | Com quem? Transcricao
da pesquisa coleta de dados entrevistas
Descrever o processo de | Entrevista 2 on-line Fundador da | Gerada  por
internacionalizacdo da | semiestruturada startup. aplicativo.
empresa estudada. com perguntas
abertas.
Identificar os elementos de | Entrevista 1 on-line Fundador da | Gerada por
semiestruturada. startup. aplicativo.
um framework para a
internacionalizacdo de
startups de servicos.
Avaliar o0s elementos do | Entrevista 1 presencial Fundador e o Head | Preenchimento
semiestruturada. of Business | do framework
framework com a empresa. ~
Development para o | de exportagdo.
mercado americano
da startup.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Para descrever as etapas do processo de exportacdo de servicos e internacionalizagdo
startup B2B, realizou-se duas entrevistas semiestruturadas tomando como base as perguntas
presentes no Apéndice A. A primeira ocorreu de maneira online durante uma hora, no qual o
fundador contou toda a histéria e o processo de internacionalizagdo da startup, sendo guiado
pelas perguntas previamente construidas. Ja na segunda ocorreu da mesma maneira, mas possui
a intuito de averiguar a confiabilidade das informacGes geradas durante a primeira entrevista,
contudo revisitou-se perguntas e resposta diminuindo as subjetividades e gerando mais rigor
nas respostas.

Ja para verificar, na percepcdo do gestor da startup, a relevancia dos aspectos do
framework de exportacdo de servigos, realizou-se uma entrevista semiestruturada com o
fundador no ambiente online com cerca de trinta minutos de duragdo. Durante a entrevista, foi
apresentado os aspectos relacionados ao framework, gerados a partir da literatura e presentes
no modelo de analise, assim como 0s aspectos constatados durante as duas primeiras
entrevistas. Como resultado o fundador sugeriu alguns ajustes para deixar o framework mais
claro.

Por ultimo, para validar com o gestor da startup e o head of business development, o

framework para internacionalizacdo de startups de servicos B2B e preenchimento dele,
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realizou-se um encontro presencial com os dois integrantes, onde durante uma hora revisitou-
se todos 0s aspectos pertencentes ao framework sugerindo algumas formas de preenchimento,
apos isso deixou-se livre a discussao entre ambos para que 0 preenchimento acontecesse de
maneira colaborativa, verificando assim a dindmica dele. Durante o preenchimento ambos

sugeriram alguns ajustes, para facilitar o entendimento.

3.3 CATEGORIA DE ANALISE

Para o desenvolvimento deste trabalho faz-se necessario uma anéalise da startup que é o
objeto cerne do framework, ja a analise de contetdo é uma técnica de analise das comunicacdes,
que analisard o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador. Na analise do
material, busca-se classifica-los em temas ou categorias que auxiliam na compreensdo do que
esta por tras dos discursos (SILVA; FOSSA, 2015).

Para viabilizar a analise categorial criou-se um modelo de anélise, nele sdo encontrados
elementos-chave para o desenvolvimento da pesquisa junto a amostra da populacéo, no caso a
startup. Esta pesquisa utiliza como suporte, 0 modelo de analise criado a partir da base tedrica
referente a0 modelo Uppsala e suas evolugdes durante os anos, utilizando os estudos de Han
(2006), Johanson e Vahlne (1977, 2009), Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Neubert

(2018). Apresentam-se, a seguir, as categorias de analise constantes da Figura 8.
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Figura 8 — Modelo de anélise para uma metodologia de validagcdo em mercados globais

Aspectos de analise Autores Conceito
] Johansson e Vahlne | 1) o comprometimento, ou seja, quais recursos serdo
Comprometimento - I
(1977) alocados a iniciativa;
Tempo Johanson e Wiedersheim | 2) o tempo. qual o periodo que se busca o inicio e escala
P (1975) das exportagdes;
. Johansson e Vahine . . . ) . .
Investimento 519??) 3) o mvestimento, definir o volume financeiro destinado;
. Johansson e Vahine . . . i
Risco 1977) 4) o risco, pois sera alocado recursos neste processo.
. 5) o grau de inovagéo do servigo. ou seja, € preciso definir
Grau de inovagéo do S S LT .
servico ¢ Neubert (2018) se 0 servigo é movador como o de inteligéneia artificial, se
¢ possui outros concorrentes e seus diferenciais; Famework para
6) o capital humano, como o seu time estd estruturado \_> equrtar;ﬁo de
Capital humano Han (2006) para atender aquele mercado, pois grandes mentes servigos de TI
constroem grandes negdclos;
. i 7) o conhecimento experimental, indica o quanto o time ja
Conhecimento Johansson e Vahlne ) . P q - ]
i - conhece aquele pais, sua cultura seu sistema politico e
experimental (1977) L .
econdmico e como fazer negdeios nele.
R Johansson e Vahilne | 8) o networking, demonstrando como o time estd inserido
Networking L=
= (2009) naquele pais através da sua rede:
. 9) as redes de colaboracgdo, pensar em como a startup esta
N Johanson e Vahlne .) =S £40, N : TP
Redes de colaboracdo (2009) inserida em redes de colaboracdio. ou como inserir-se,
- programas de aceleragdo e outros;
. i 10) a transferéncia de conhecimento, definir em como esta
Transferéncia de Johansson e Vahine ) . ) N
i estruturado e como aceszar conhecimento de outros
conhecimento (2009)

negocios e pessoas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022), a partir das contribui¢cdes de Han (2006), Johanson e Vahlne (1977, 2009),
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Neubert (2018).

No que se refere aos procedimentos de analise, 0 modelo originado é pautado por uma
busca sistematica sobre os autores que desenvolveram o modelo de Uppsala, assim como outros
artigos que abordam a realidade de internacionalizacao de startups. A base de dados utilizada
foi o Periddico Capes, no periodo de 1975 a 2020.

As informagdes coletadas durante as entrevistas foram analisadas e correlacionadas com
0 arcabouco teorico presente no referencial tedrico. Feita a analise de conteudo categorial por
meio da utilizagdo das transcricdes geradas automaticamente por um aplicativo, conectado
diretamente a sala de reunides on-line, chegou-se ao framework proposto. A andlise por
categorizacdo seguiu as diretrizes de Bardin (2011), com o objetivo de manipulacdo de
mensagens para confirmar os indicadores que permitam inferir sobre outra realidade que néo a
da mensagem. Apds a construcdo preliminar do framework, foi verificada a percepcdo do
fundador, quanto a aderéncia dos aspectos a sua realidade. Ele reconheceu a importancia de
muitos itens, porém, alguns ndo estavam presentes em sua estratégia inicial. Assim, houve
também, a sugestdo de alteracdo de alguns nomes dos topicos para um melhor entendimento,

resultando na aprovacgédo do framework por parte da empresa.
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4 CARACTERIZACAO E DIAGNOSTICO DA REALIDADE ESTUDADA

Este capitulo apresenta a caracterizacao da startup estudada, assim como o diagndstico
da startup, corporacdo e aceleradora e as realidades pesquisadas. As questdes presentes nas

entrevistas semiestruturadas podem ser encontradas no Apéndice A.

4.1 CARACTERIZACAO DA STARTUP Y

Sediada em Floriandpolis, a startup Y foi fundada em 2014, a partir da percepg¢do do
seu fundador sobre a nova demanda de mercado que acabou surgindo, relacionada ao tratamento
e exibicdo de dados. O fundador e engenheiro de controle e automacdo percebeu uma
oportunidade em oferecer servicos, que por meio dos dados possibilitasse as empresas, a criacdo
de estratégias mais eficientes e tomada de decisdes assertivas.

Inovacgdo e escala estdo presentes na missao e visdo das startups, mas grandes ambicdes
sempre foram fomentadas pelo mercado, como € o caso da frase dita pelo entdo presidente dos
Estados Unidos, John F. Kennedy, em seu discurso em 1962, que declarava que ir para a lua
era um interesse nacional. Com essa ambicdo, Collins e Porras (1994) cunharam o termo BHAG
— grande e audaciosa meta, para definir um tipo de objetivo, como ir a lua, que pode fazer uma
organizacao — ou uma nagao — ir além do que pensava ser possivel e alcancar coisas notaveis
(COLLINS; PORRAS, 1994; EMANUEL, 2013). A startup Y apresenta o seu BHGA, que é
ser um grupo com faturamento de R$ 250 milhdes, assim como outras informaces estratégicas

no board, contendo a visao estratégica apresentada na Figura 9.

Figura 9 — Visdo estratégica startup Y
Proposito Levar inteligéncia de dados para 0 mundo

BHAG Ser um grupo com faturamento anual de 250 milhdes de reais.

. Complexidade dos negdcios ° No Brasil, grandes
Problemal Dor . falta de conhecimento técnico empresas (1 bi
mercado . Ineficiéncia nas andlises 1hli
( ) e  Grandes massas de dados Publico alvo faturamento)
e  Empresa EUA (Startups e
corporates)
o . ‘uberizacdo” do mercado
e  Mercado de dados aquecido e Riscos ou »  Dificuldade de reter/ contratar )
~ crescene Ameagas Dk e
Oportunldades . Crescimento de areas de inovagéo em (fatores externos & Sazonalidade do mercado
(fatores externos) L GRS % intkrooey *  manutencaoda qualidade do servigo

Trabalho remoto
Alta do dolar

Fonte: Dados fornecidos pela startup Y (2022).
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Durante a sua evolucdo, a startup Y consolidou-se como uma empresa focada no
desenvolvimento de ferramentas de Business Intelligence (BI) e desenvolvimento de algoritmos
de inteligéncia artificial. Business intelligence & um termo de gerenciamento de negdcios usado
para descrever aplicativos e tecnologias que sdo usados para coletar, fornecer acesso e analisar
dados e informac@es sobre a organizacgdo, e para auxiliar a tomar melhores decisdes de negocios
(WU; BARASH; BARTOLINI, 2007).

Ja a Inteligéncia Atrtificial (1A) vem ganhando espaco junto as empresas de tecnologia
para solucionar desafios corporativos. Suas raizes comecaram em 1956, quando o cientista de
computacdo da Universidade de Stanford, John McCarthy, cunhou o termo enquanto liderava
o Dartmouth Summer Research Project (ROBERT, 2019). IA é a ciéncia e engenharia de fazer
maquinas inteligentes, especialmente programas de computador inteligentes, e esta relacionada
a tarefa semelhante de usar computadores para entender a inteligéncia humana, mas a IA néo
precisa se limitar a métodos biol6gicos (MCCARTHY, 2004).

A ciéncia por trés da tecnologia IA sdo os algoritmos, responsaveis por organizar e
codificar essa inteligéncia. O algoritmo € a “coisa” que 0s programas implementam, a “coisa”
que faz o processamento de dados e outros calculos, ou seja, um bloco de construgédo da ciéncia
da computacdo, definido de um ponto de vista intuitivo e pragmatico (HILL, 2015). Portanto,
codificar um algoritmo é seguir l6gicas dos pensamentos humanos, sejam eles por meio da
estatistica ou de outras areas matematicas.

Atendendo grandes corporagcbes, a startup Y escalou o seu negodcio a partir do
fornecimento de servicos de TI, relacionados a dados na construcdo de solucdes que ajudem
empresas a visualizarem e tratarem os seus dados estratégicos. No que tange ao perfil dos
clientes, no Brasil sdo corpora¢fes com mais de R$ 1 bilhdo de faturamento anual de todos o0s
seguimentos e mercados. J& nos Estados Unidos, o foco sdo outras startups de diferentes
segmentos e tamanhos, que ndo possuem um time de dados, ou que precisam escalar suas
solugdes e ndo possuem pessoas de dados suficiente para fazé-lo.

As solugbes ajudam clientes B2B, multinacionais ou ndo, na geracdo de insights de
melhoria na gestdo de seus processos, deteccdo de gaps, acompanhamento de indicadores,
predi¢do de acontecimentos e tomada de decisfes em menor tempo. A empresa é agndstica em
termos de mercados, podendo atender clientes da siderurgia ao varejo. Atualmente, conta com

63 colaboradores e vem expandindo a sua atuagcdo em mercados internacionais.
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4.2 DIAGNOSTICO DA STARTUP Y

Na visdo do fundador, o processo de internacionalizacdo iniciou de maneira organica, a
partir dos negocios da empresa no Brasil, e reconhece, também, a necessidade de desenvolver
0 seu negocio com base na seguranca, prezando pela notoriedade do seu negécio no longo prazo,
ou seja, internacionalizar é importante, porém, ter um negdécio saudavel é mais importante.

Por estar imerso no ambiente de tecnologia, favorece a visdo internacional sobre o seu
mercado, pois ha uma globalizacdo relacionada aos aspectos inerentes ao mercado, com rapida
proliferacdo de praticas e novas tecnologias. A formag&o do fundador em controle e automacéao
criou um vinculo entre as percep¢des nacionais e internacionais em seu negocio, desde 0s
primeiros momentos da graduacdo até a fundacdo da empresa, em que o mercado americano
esteve envolvido, seja por meio de tecnologias, idioma ou conhecimento experimental. A
startup Y teve um periodo de seis anos entre a sua fundacdo até o inicio da exportagdo,
mostrando que a empresa busca escala de maneira incremental.

O processo de expansdo internacional da startup Y iniciou-se em 2020, quando um de
seus clientes com operacao global, apresentou os servicos dela para uma outra planta sediada
nos Estados Unidos, no qual a contratacéo e os pagamentos sao realizados pela planta brasileira.
Em entrevista, o fundador apresenta uma visdo clara de como enxerga o0 mundo: “Sempre
acreditei que no mundo que vivemos hoje ndo existem barreiras entre os paises, através da
tecnologia podemos acessar informacdes, pessoas e possiveis clientes a qualquer momento™.

Quanto ao aspecto de tempo de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), em 2021, a
startup Y estruturou o seu processo de captacdo de clientes internacionais, focando a sua
atencdo no mercado americano, por tratar-se do maior mercado de software do mundo e por
gerar melhores margens de lucro para a operagdo. Dentro desse planejamento, definiu-se um
tempo de trés anos para executar as suas estratégias. De acordo com os estudos publicados por
Johanson, Vahine e colaboradores (nos anos de 1977, 2009, 2010, 2011, 2013, 2014, 2017), o
processo de internacionalizacdo é analisado sobre a dtica do tempo. Portanto, definir um
periodo de tempo para o processo de internacionalizagdo mostra-se relevante, como
caracterizados pela startup.

Ja para o aspecto grau de inovacao do servico de Neubert (2018), durante a sua jornada,
ela sentia falta de uma ferramenta que subsidiasse a criacdo da estratégia para a execucao dos
trés anos de planejamento, conquistando, assim, novos clientes. Mercados maiores s&o mais
atrativos, atribuidos a um maior uso e difusdo de inovagbes tecnologicas (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 2008). Atualmente contam com trés clientes internacionais, dois
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deles séo oriundos de uma marketplace de tecnologia, ou seja, realizam a venda de suas
solugdes inovativas de maneira on-line. A inovagdo mostra-se um fator relevante para captar
novos clientes, pois a startup Y oferece o desenvolvimento de solugdes em dados e inteligéncia
artificial.

Quanto ao aspecto conhecimento experimental de Johanson e Vahlne (1977), a
experiéncia de internacionalizacdo que esses trés clientes trouxeram para a empresa, contribuiu
para 0 ganho de conhecimento sobre o mercado americano, e acreditam, ainda, que o
conhecimento experimental desempenha o mais critico tipo de conhecimento, pois nao pode ser
facilmente adquirido, demandando tempo e pautado a partir das experiéncias dos individuos. O
conhecimento experimental trouxe, nesse contexto, o aprendizado, a partir de alguns desafios
como o conhecimento tributario relacionado a exportacdo, seguido da operacionalizacdo do
recebimento dos valores e, por ultimo, a comunicac¢do. Outro conhecimento adquirido foi a
respeito da falta de reconhecimento de marca que afeta a credibilidade junto a novos clientes,
tornando o processo de aquisigdo de clientes mais longo, assim como o desenvolvimento das
solugdes mais complexo e detalhado.

Outro conhecimento gerado foi o tipo de inovacao que os clientes dos Estados Unidos
procuram e como gerenciam as entregas. Por exemplo, no Brasil, os clientes estdo focados mais
na entrega e nos resultados esperados, ndo solicitam tantos detalhamentos, ou seja, entregam
uma solucdo pronta. Ja nos Estados Unidos, os clientes buscam mais por mdo de obra
qualificada, sendo os valores cotados em horas e ndo em projetos.

Em relacdo ao aspecto redes de colaboracéo de Johanson e Vahine (2009), a startup Y
sempre considerou como um fator importante, no qual a pesquisa de redes de negdcios possui
dois lados fundamentais, o primeiro refere-se ao mercado visto como uma rede de
relacionamento, no qual as empresas sao conectadas umas com as outras de maneira complexa
e invisivel; ja o segundo, é que relacionamentos podem oferecer um potencial de aprendizado
na construcdo de confianca e comprometimento, pilares fundamentais para a
internacionalizacdo. O envolvimento da startup em redes de colaboragdo precisa ser

desenvolvido no mercado americano, conforme o seguinte relato:

Hoje a nossa empresa ndo esta presente em nenhuma rede de colaboragdo
internacional, mas estamos inseridos na associacdo catarinense de tecnologia a
ACATE, que possui algumas iniciativas neste sentido. Outra iniciativa é construcdo
de parcerias com empresas internacionais para aumentar a nossa capilaridade. Ja nossa
estratégia para trazer o networking do mercado americano é contratar pessoas que
possuem essa rede formada, como é o caso do country manager, diminuindo o atrito
de entrada. Mas sei que essas iniciativas ainda nao sdo suficientes para alcancar os
nossos objetivos.
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Ademais, o aspecto networking de Johanson e Vahilne (2009), é reconhecido como
importante pela empresa no processo de internacionalizacdo, porém, reconhece a falta de uma
estratégia na busca de ampliacédo, além da contratacdo de pessoas que ja o possuam. Torna-se
necessaria a criacdo de um movimento que impulsione a marca na busca de tal ampliacéo.

Além disso, 0 aspecto transferéncia de conhecimento de Johanson e Vahine (2009),
sempre esteve presente na rotina da startup Y, no qual os autores afirmam que a transferéncia
de conhecimento de mercado é possivel entre empresas e unidades de negocios, sejam eles
estruturados ou n&o estruturados. A troca de conhecimento faz parte da rotina da startup, com
foco em conhecimento néo estruturado e adquiridos a partir de conversas e experiéncias, seja

por meio do LinkedIn ou Google:

Hoje o principal meio que adquiro conhecimento sobre o mercado americano é o
LinkedIn, pois facilmente consigo acessar empresas e pessoas, acompanhar as
tendéncias de mercado através dos conteidos. Quando necessario realizo pesquisas
sobre conteidos especificos no Google, faco benchmarking e contrato pessoas que ja
possuem o conhecimento.

No que diz respeito ao aspecto de analise conhecimento experimental de Johanson e
Vahlne (1977), o processo de internacionalizagdo, na visdo do fundador, é constituido por trés
fases, compreendendo a primeira fase exportacdo, a segunda fase abertura de subsidiaria e a
terceira fase, escala do negocio com contratacdo de colaboradores locais, ou seja, americanos.
Dessa forma, o conhecimento experimental absorvido sobre as fases de internacionalizacéao pelo
fundador correlaciona-se as fases propostas por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), com base
em Meissner e Gerber (1980). Mesmo que os autores proponham um modelo mais complexo
que a realidade da startup, ainda h4 uma relagdo empirica com a realidade estudada.

Ja para o aspecto capital humano de Han (2006), a startup Y incluiu, como parte da
sua estratégia de adquirir conhecimento de mercado, a contratacdo de pessoas que ja possuam
tal conhecimento. Para Johanson e Vahlne (2009), do ponto de vista da rede de negocios,
ressaltam que os relacionamentos anteriores da equipe de gestdo, provavelmente, fornecem
conhecimentos extremamente importantes para o processo de internacionalizagdo. Ja para Han
(2006), os atores estdo inseridos em redes de relacionamentos interconectados que estimulam e
restringem o0 comportamento. Esses aspectos, relacionados ao capital humano, ficam
evidenciados na realidade da startup, no qual a alocacdo do capital humano na expanséo

internacional d&-se por meio da unido do time sediado no Brasil e a ampliagdo do time:
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Atualmente estamos expandindo as nossas exportagdes para 0 mercado americano e
iniciamos um estudo sobre formas de abrir uma subsidiaria 1a. O foco das novas
contratacbes para a expansdo sera um country manager, uma pessoa de Sales
Developmente Representative (SDR), uma pessoa de marketing e claro o meu proprio
envolvimento como CEO.

Quanto ao aspecto de comprometimento de Johanson e Vahlne (1977), conforme o
processo de internacionalizagdo de startup Y evoluiu, seu comprometimento com 0 novo
mercado aumentou, como fica claro no movimento de contratagdo de pessoas para subsidiar a
estratégia. No modelo revisitado de Uppsala, Johanson e Vahlne (2009) definem
comprometimento como o produto do tamanho do investimento vezes seu grau de
inflexibilidade, ou seja, o comprometimento aumenta, atrelada a complexidade do
investimento. Quando questionado sobre como percebe o comprometimento da empresa neste
processo, o fundador afirma que é uma realidade ja prevista em seus nimeros e ainda informa
que a abertura de subsidiaria forca o comprometimento, pois aumenta a sua complexidade.
Consequentemente, a abertura de uma subsidiaria na Florida reitera 0 comprometimento e a
construcdo de confianca, pois passa mais credibilidade para os clientes daquele mercado e, além
disso, cria uma tributacdo amigavel, favorece o compliance e os aspectos juridicos.

No que tange ao aspecto investimento de Johanson e Vahlne (1977), o
comprometimento com o novo mercado esta ligado diretamente ao investimento realizado nele,
Ou seja, comprometem-se recursos por investimentos no mercado, incluindo investimento em
marketing, na organizacdo, em pessoal ou outras areas. Consideram, ainda, que o
comprometimento e o conhecimento do mercado afetam oportunidades e riscos percebidos que,
por sua vez, influenciam as decisdes de comprometimento e as atividades atuais. J& na realidade
da startup Y, o investimento é controlado a partir de uma estratégia de pesquisa com
fornecedores, para montar uma estrutura financeira: “Estamos montando um orgamento para a
expansdo internacional, em que se baseia em conversas com possiveis fornecedores como
servicos de contabilidade, marketing e outros”.

Quanto ao aspecto do risco de Johanson e Vahine (1977), a empresa utiliza-se da mesma
estrutura de fornecedores na busca por mitiga-las, a partir do conhecimento adquirido por

parceiros como comenta o fundador:

Ja para o risco ha um controle sobre os possiveis impactos na nossa operacdo do
Brasil, por exemplo existe o risco financeiro, mas para a gente ndo é o mais
importante. O risco de litigio é o que mais preocupa a diretoria, pois além dos gastos
h& uma depreciacdo da marca neste novo mercado.
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J& segundo o planejamento para a internacionalizagdo da startup Y, metade do nimero

de novos clientes para 0 ano de 2022 deve vir do mercado americano, realizando o controle de

metas trimestrais e anuais. A esses novos clientes somam-se quatro oriundos dos Estados

Unidos. Com base nas informacdes geradas por meio das entrevistas com o fundador, origina-

se um quadro diagndstico com os principais aspectos que tangem o processo de exportacao e

expanséo internacional da startup Y.

Todos os aspectos presentes na categoria de analise estavam também presentes no

processo de internacionalizacéo da startup, diferindo quanto a frequéncia, pois alguns possuem

alta, como o comprometimento, o tempo, o capital humano, transferéncia de conhecimento; ja

outros, em média frequéncia, como o investimento, conhecimento experimental, networking e,

por Gltimo, os de baixa frequéncia como risco, grau de inovacdo dos servicos e redes de

colaboracdo. O Quadro 7 apresenta o resumo dos aspectos da expansdo internacional.

Quadro 7 — Resumo dos aspectos da expansdo internacional da startup Y

Aspectos

Diagnéstico

Comprometimento

Estdo empenhados com a internacionalizagéo, incluindo a mesma no seu
planejamento de vendas e estruturando a abertura de uma subsidiaria como
estratégia de comprometimento.

Tempo

Existe uma determinagéo de expandir as vendas internacionais, no mesmo
ano da entrevista, contabilizando o processo desde a primeira exportacdo
até o0 ano vigente, que serdo de 24 meses.

Investimento

N&o ha um valor estipulado para o processo, pois estdo no processo de
adquirir informacdo com o mercado, porém, ja consideram no
planejamento, o possivel faturamento oriundo daquele pais.

Risco

N&o ha um plano ou um estudo que contemple os riscos, apenas algumas
colocagbes em isolado.

Grau de inovacdo

Os servicos oferecidos possuem um alto grau de inovagdo, pois se trata de
servigos relacionados ao tratamento de dados e desenvolvimento de
solugdes de inteligéncia artificial.

Capital humano

A startup possui um time orientado a exportagdo, sendo que o tema ja esta
presente na estratégia do negocio. Ainda preveem a contratacdo de pessoas
em cargos estratégicos para a internacionalizacao.

Conhecimento experimental

O processo de exportacdo atual trouxe uma carga de conhecimento
experimental, pois fez a empresa sanar os desafios dessa operacao.

Networking

O fundador admite que ha a necessidade de aumentar a sua rede de
networking, porém, ha uma estratégia determinada que é a contratacdo de
mé&o de obra que possua tais redes estabelecidas.

Redes de colaboracéo

O papel da Associacdo Catarinense de Tecnologia (Acate) favorece o
processo de entrada, mas ndo estdo inseridos em redes de colaboragédo 100%
internacionais, impactando, assim, a construcdo da marca e networking.
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Aspectos

Diagndstico

Transferéncia de conhecimento

Ha uma estratégia em busca de troca de conhecimento com atores do
sistema, vez que ndo seja de uma maneira estruturada, utilizam a rede social
LinkedIn como principal meio para buscar esta troca.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A startup Y apresenta um forte comprometimento com o processo de expansédo

internacional, porém, ndo ha um planejamento de atividades e a¢fes que os guie de maneira

cronoldgica. Reconhecem a importéancia do aspecto do networking no processo, mas ndo ha

uma estratégia de como expandir no periodo desejado. J& a busca por conhecimento, seja ele

estruturado ou néo, faz parte da rotina dos fundadores e do time, utilizando sua rede de parceiros

como meio para adquiri-lo. Evidencia-se a necessidade de uma ferramenta que guie o time de

maneira estratégica e de simples usabilidade, fazendo com que eles, de maneira colaborativa,

construam o caminho rumo a internacionalizagéo.
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5 PROPOSTA DE FRAMEWORK PARA EXPORTACAO DE SERVICOS DE Tl DE
STARTUPS B2B

Este capitulo apresenta o framework originado a partir das contribui¢des bibliogréficas
e entrevistas com o fundador e o head of business development.

Recomenda-se a aplicacéo da ferramenta em uma dinamica de grupo, pois 0 processo
de colaboracdo contribuird com a construcdo de uma estratégia criativa e visionaria. Para a
participacdo da dindmica em grupo, ndo ha a necessidade de ser um profundo conhecedor sobre
os temas abordados, pois o intuito € que o time construa uma estratégia para cada um dos itens
presentes no framework.

O framework segue as categorias evidenciadas no diagnéstico e uma discussao em
rodadas de validacdo, sendo apresentado na Figura 10, a seguir, a partir das contribuicdes de
Johanson e Vahlne (1977, 2009), Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), Han (2006) e Neubert
(2018) e o conhecimento gerado da realidade estudada na startup Y. As trés etapas que séo o
recurso, construcdo e ampliacdo, assim como os dez aspectos inerentes aos processos de
exportacdo de servicos, no qual demanda da startup, a definicdo dos recursos e criacdo de
estratégia. Na primeira etapa hé a necessidade de definir: 1) o comprometimento, ou seja, quais
recursos serdo alocados na iniciativa; 2) o tempo, qual o periodo que se busca o inicio e escala
das exportacdes; 3) o investimento, definir o volume financeiro destinado; e 4) o risco, pois
serdo alocados recursos nesse processo. Ja na etapa dois contempla: 5) o grau de inovacgéo do
Servico, ou seja, € preciso definir se o servico é inovador como o de inteligéncia artificial e se
possui outros concorrentes e seus diferenciais; 6) o capital humano, como o time esta
estruturado para atender aquele mercado, pois grandes mentes constroem grandes negocios; e
7) o conhecimento experimental, indicando o quanto o time ja conhece sobre aquele pais, sua
cultura, seu sistema politico e econémico e como fazer negocios.

A Ultima etapa é o momento de definir a construcdo da estratégia de redes com
potenciais clientes e parceiros por meio de trés aspectos: 8) o networking, demonstrando como
o0 time est& inserido naquele pais pela sua rede; 9) as redes de colaboragdo, pensar em como a
startup esta inserida em redes de colaboracdo, ou como inserir-se, programas de aceleragdo e
outros; e 10) a transferéncia de conhecimento, definindo em como esté estruturado e como

acessar o conhecimento de outros negocios e pessoas.



Figura 10 — Estrutura do framework para exportacéo de servigos de Tl de startups B2B
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022), a partir das contribui¢des de Johanson e Vahlne (1977, 2009), Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975), Han (2006) e Neubert (2018) e conhecimento gerado da realidade estudada na startup

Jé para a aplicacdo do framework em uma dindmica de grupo com o time, sugere-se a

utilizacdo de post-its, sejam eles fisicos ou digitais, para alocar as informagdes no framework

Y.

da exportacdo de servicos. A colaboragdo permite o compartilhamento de novas ideias, com

equipes trabalhando juntas, mais ideias surgirdo naturalmente, ou seja, com o poder criativo da
mente de Vvarios individuos, novas direcdes sobre as ideias podem ser aprimoradas (AN et al.,
2014). Baseado no fundamento colaborativo criou-se o framework da exportagdo de servicos

apresentados na Figura 11.



Figura 11 — Forma de aplicacdo do framework de exportacdo de servicgos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Durante a aplicacdo do framework de exportacdo de servicos junto a startup Y, os dois
integrantes sentiram-se confortaveis com os temas abordados no board e a forma que foi
construido. O framework teve uma contribuicao positiva na visdo do time, pois mesmo estando
em processo de abrir uma subsidiaria no mercado americano, perceberam uma série de pontos
a melhorar em sua estratégia de internacionalizacdo. Na proxima secdo apresenta-se cada
aspecto do framework mencionado na Figura 10, assim como a relevancia e aplicabilidade junto

astartup Y.

5.1 0S ASPECTOS QUE COMPOEM O FRAMEWORK E SUA APLICACAO

5.1.1 Comprometimento

A palavra comprometimento foi utilizada, pela primeira vez, na década de 1970, pela
escola nordica de Uppsala e ainda continua com relevante aplicabilidade, pois no ambiente de
negocios, o empenho e a confianga possuem valor. As relacBes business-to-business sao
caracterizadas por uma troca entre duas ou mais partes, nos quais 0 comprometimento, a
confianga, os custos e os beneficios de término de relacionamento, os valores compartilhados e
a comunicacao entre os parceiros de troca mostram-se relevantes (FRIMAN et al., 2002).

Consequentemente, o comprometimento empregado no processo de internacionalizagao
envolve os recursos fisicos, digitais e intelectuais, e por essa razdo descrever quais recursos de
comprometimento serdo empregados, em um periodo de tempo, € um importante passo na
estratégia.

Durante a entrevista, para verificar a percepcao do gestor da startup sobre a relevancia
dos aspectos do framework de exportacdo de servicos, confirmou-se a aderéncia do aspecto
comprometimento de Johanson e Vahlne (1977), pois a empresa vem aumentando o0 Sseu
comprometimento por meio de investimento no novo pais, sendo assim, houve concordancia
com a importancia do item comprometimento no framework.

Ja na entrevista com o gestor da startup e o head of business development, que teve
como pratica o validacao e preenchimento do board, a startup Y alocou recursos com pessoas
do time envolvidas na operagéo, investimento em marketing e compliance, assim como a
abertura de uma subsidiaria no pais. A Figura 12 apresenta as respostas. A startup Y estuda a
melhor maneira de abrir uma empresa nos Estados Unidos, porém, tende a ser uma nova

empresa sem vinculos com a sede brasileira, na qual a relacdo delas serd por meio de compra e
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venda de servicos, ou seja, a sede brasileira continuara exportando os servigos, mesmo com a

abertura da subsidiaria, pois o time de desenvolvimento esta presente no Brasil.

Figura 12 — Framework de exportacao de servicos da startup Y — comprometimento
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

5.1.2 Tempo

Definir o periodo de tempo para a criacdo do processo de exportacdo é determinante,
pois ha uma dependéncia entre ele e o0s outros aspectos. O inicio do processo de
internacionalizacdo é uma decisdo critica, especialmente relacionada com o momento de
entrada, ou seja, pode haver diferentes consequéncias do tempo de entrada para os mercados
internacionais (TASEL, 2020).

Durante a entrevista para a verificar a percepcdo do gestor da startup sobre a relevancia
dos aspectos do framework de exportacdo de servicos, confirmou-se a aderéncia do aspecto
tempo de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), pois ja haviam determinado, em sua estratégia,
0 periodo de trés anos para a sua internacionalizacao, sendo assim, houve concordancia com a
importancia do item tempo no framework.

J& na entrevista para a validacédo e preenchimento do framework com o gestor da startup
e 0 head of business development, a startup Y estipulou o periodo de tempo em trés anos, no
qual o primeiro ano conta com faturamento oriundo do mercado americano. O processo de
expansdo ja é uma realidade para eles, pois informaram que metade da receita da empresa vira
do mercado internacional, porém, a estratégia para 0s dois anos seguintes ainda precisa ser

definida. As repostas da startup Y encontra-se na Figura 13 a seguir.
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Figura 13 — Framework de exportacao de servicos da startup Y — tempo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

5.1.3 Investimento

Definir o volume de investimento mostra-se relevante, pois a relagdo entre o
investimento de capital e o grau de internacionalizacdo € nédo linear e varia ao longo do tempo
(VITHESSONTHI, 2017). O volume financeiro determinara o que pode ser feito, desde a
contratacdo de time, investimento em marketing e possiveis viagens para o pais escolhido. Esse
volume pode ser zero, dependendo apenas do esfor¢co dos fundadores, ou pode ser algumas
dezenas de milhares, e essa definigdo delimita os aspectos posteriores.

Durante a entrevista para a verificar a percep¢do do gestor da startup sobre a relevancia
dos aspectos do framework de exportacdo de servicos, confirmou-se a aderéncia do aspecto
investimento de Johanson e Vahlne (1977), pois ja existia um nimero absoluto em perspectiva,
porém, por meio de uma visdo incrementalista, 0 volume financeiro estipulado pode ser
facilmente ultrapassado, mas houve acordo quanto a importancia de ter um nimero macro,
sendo assim, houve concordancia com a importancia do item investimento no framework.

O aspecto investimento foi um desafio para a startup Y definir durante a entrevista com
0 gestor da startup e o head of business development para validar e preencher o framework, pois
ainda estdo estabelecendo 0 montante exato para a estratégia dos trés anos. Definiu-se o volume
de US$ 180 mil para os trés primeiros anos de operacgdo internacional, como apresenta-se na

Figura 14.



62

Figura 34 — Framework de exportacao de servicos da startup Y — investimento
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

5.1.4 Risco

Delimitar o risco potencial nas primeiras fases do framework contribui para o
alinhamento do time quanto ao impacto de suas estratégias e até que ponto um determinado
risco € aceitavel, pois o risco faz parte de todos os empreendimentos. Se o ambiente de neg6cios
doméstico pode ser rotulado de incerto, 0 ambiente de negdcios internacional é duplamente
(MASCARENHAS, 1982).

Durante a entrevista para verificar a percep¢do do gestor da startup sobre a relevancia
dos aspectos do framework de exportacdo de servigos, confirmou-se a aderéncia do aspecto
risco de Johanson e Vahlne (1977), porém, esse item ndo havia sido especificado inicialmente,
mas concordou que ha a necessidade de definir e mitigar os riscos no processo de
internacionalizacdo, sendo assim, houve concordancia com a importancia do item risco no
framework.

O aspecto risco fluiu de maneira organica durante a entrevista com o gestor da startup
e 0 head of business development para validagdo e preenchimento do framework, pois a startup
Y j& vem mapeando alguns potenciais riscos atrelados a operag¢do, como a flutuagéo do cambio,
crises econdmicas, estratégias de marketing ineficientes por falta de conhecimento dos clientes
americanos e sobrecarga do time do Brasil, que dara suporte. Porém, o mapeamento deu-se apos
o inicio do processo de internacionalizagdo. Os resultados podem ser encontrados na Figura 15

a sequir.
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Figura 15 — Framework de exportacdo de servicos da startup Y — risco
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

5.1.5 Grau de inovagéo do servigo

Na perspectiva da literatura de economia internacional, hd uma relacdo direta entre
inovacdo e internacionalizacdo. A relacdo pode ser conceituada de trés maneiras: a
internacionalizacdo é uma forma de inovacdo; a internacionalizacdo bem-sucedida requer
inovacdo; e a internacionalizacdo exige que as empresas tenham conhecimento superior
(WILLIAMS; SHAW, 2011). Portanto, faz-se necessario mapear o grau de inovacdo dos
servigos ofertados pela startup, a fim de prever o volume de esfor¢co dedicado ao processo de
internacionalizagdo, pois quanto mais inovador € o servico, melhor seré a abertura do mercado.
Al'Tshuller (1999), apds vinte anos de trabalho e pesquisa junto a pedidos de patente,

classificou a inovacdo de produtos e servi¢cos em cinco niveis:

Nivel 1: sdo simples melhorias ofertadas, réplicas do que ja existe.

Nivel 2: é a resolugdo de uma contradicdo técnica, requer conhecimentos especificos
dentro de uma mesma area.

Nivel 3: é a resolucdo de uma contradicdo fisica, requer conhecimentos especificos de
diferentes areas.

Nivel 4: é o desenvolvimento de sistemas com base em uma nova tecnologia, requer
conhecimento de diferentes areas e de diferentes campos da ciéncia.

Nivel 5: envolve a descoberta de novos fendmenos, sendo um servi¢o disruptivo.

Mostra-se relevante a conexdo entre os graus de inovagdo com as vantagens
competitivas, perante 0s novos competidores. Existem duas visdes, na academia, sobre o papel
competitivo no processo de internacionalizacdo: a) as empresas se internacionalizam para
explorar os recursos e capacidades atuais que constituem suas vantagens competitivas; ou b) as

empresas se internacionalizam para atualizar os recursos e capacidades necessarios para superar
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as desvantagens competitivas (LIANG; LU; WANG, 2012). No aspecto competitivo, devem-
se indicar vantagens como tecnologia pertencente, inovacéo atrelada ao servico, o time, o custo,
a velocidade de entrega do servigo, entre outros.

Durante a entrevista para verificar a percep¢do do gestor da startup sobre a relevancia
dos aspectos do framework de exportacdo de servigos, confirmou-se a aderéncia do aspecto
grau de inovagdo de Neubert (2018), pois seu servico, por tratar-se de solugdes em dados e
inteligéncia artificial, denota uma demanda em escala no mercado internacional, porém, houve
uma sugestao para adicionar, nesse item, uma analise de concorréncia, pois para determinar se
um servico é inovador, ha a necessidade de analisar a concorréncia, que foi ajustado de acordo
com o feedback. Sendo assim, houve concordancia com a importancia do item grau de inovagéo
no framework.

Ja durante a entrevista com o gestor da startup e o head of business development para
validacdo e preenchimento do framework, a startup Y classificou os seus servicos como nivel
4, pois trata-se de desenvolvimento de solucdes relacionado a dados e inteligéncia artificial.
Nos diferenciais competitivos, apresentou a inovacdo como o principal, pois integra diferentes
tecnologias durante o processo de desenvolvimento, consequentemente, a empresa entrega uma
solucgéo de ponta a ponta. Os itens indicados pela startup Y podem ser encontrados na Figura
16.

Figura 16 — Framework de exportacao de servicos da startup Y — grau de inovacdo do servico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

5.1.6 Capital humano

O termo capital humano ¢é adaptado de Han (2006), que aborda o seu papel, seja ele
oriundo do time ou dos fundadores, no sucesso da internacionalizagdo. Aborda, ainda, que o
desenvolvimento de networking é pautado, inicialmente, nas redes dos fundadores e,

posteriormente, na rede da propria startup, enquanto empresa. As empresas formadas e/ou
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gerenciadas por equipes apresentam desempenho superior, em termos de ritmo de
internacionaliza¢do, maior alcance de mercado e maiores indices de exportacdo, além disso,
conseguem um maior desempenho por sua habilidade e pelas redes mais amplas de contatos
que possuem coletivamente (LOANE; BELL; MCNAUGHTON, 2007).

Durante a entrevista para a verificar a percepgéo do gestor da startup sobre a relevancia
dos aspectos do framework de exportacdo de servigos, confirmou-se a aderéncia do aspecto
capital humano de Han (2006), pois a empresa ja estrutura a contratacéo de profissionais que ja
possuem conhecimento do mercado americano, assim como redes de networking ja formados,
sendo assim, houve concordancia com a importancia do item capital humano no framework.

Jé& na entrevista com o gestor da startup e o head of business development para validacéo
e preenchimento do framework, eles ja haviam definido anteriormente, em relacdo as pessoas
necessarias para a expansdo, seguindo a estratégia de contratar aquelas que ja possuam
conhecimento sobre 0 mercado e redes no pais. Na Figura 17 apresenta-se o time, definido por
eles, no qual divide-se, basicamente, em quatro areas que sdo: desenvolvimento; vendas;

marketing; e administrativo.

Figura 17 — Framework de exportacao de servicos da startup Y — capital humano
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

5.1.7 Conhecimento experimental

Ao se aventurar em mercados estrangeiros, as empresas podem se beneficiar do processo
de internacionalizacdo, mas podem sofrer com a responsabilidade do estrangeirismo, ou
liability of foreignness (VITHESSONTHI, 2017). Para minimizar o impacto da liability of
foreignness e conduzir melhor a estratégia de exportacdo, o conhecimento experimental sobre
0 pais selecionado faz-se necessario.

Abordado por Johanson e Vahlne (1977), o conhecimento experimental € importante,

pois por intermédio das experiéncias passadas, 0 empreendedor pode tracar estratégias, mas ha
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uma complicagdo no ambiente externo, em que o empreendedor ndo possui a mesma vivéncia
que o mercado doméstico, por essa razao adquirir experiéncia é importante para 0 processo.

Mas existe uma outra corrente que acredita que o conhecimento experimental deve ser
baseado em vivéncias passadas e em vivéncias atuais, pois 0 mercado esta em constante
mudanga. No conhecimento experimental atual, as empresas se internacionalizam realizando
continuamente varios experimentos, para encontrar estratégias que otimizem suas chances de
atingir esses objetivos e alcancem respostas rapidas as mudancas do ambiente (THAI; CHONG,
2013).

Durante a entrevista para verificar a percep¢do do gestor da startup sobre a relevancia
dos aspectos do framework de exportacdo de servigos, confirmou-se a aderéncia do aspecto
conhecimento experimental de Johanson e Vahlne (1977), pois os fundadores ja possuem uma
forte relacdo experimental com o mercado americano, incluindo viagens, participacdo em
eventos e a propria relacdo com os trés clientes ja existentes, sendo assim, houve concordancia
com a importéancia do item conhecimento experimental no framework.

Para a startup Y, o conhecimento experimental esta pautado na vivéncia dos fundadores,
assim como a experiéncia do Business Development contratado, como se evidenciou durante a
entrevista para validagdo e preenchimento do framework, e ainda contam com a possibilidade
de contratacdo de consultoria para agregar no arcabouco de conhecimento. A Figura 18

demonstra as respostas do time durante a entrevista.

Figura 18 — Framework de exportacdo de servicos da startup Y — conhecimento experimental
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

5.1.8 Networking

O networking internacional envolve estabelecer posicGes de rede dentro de um pais
estrangeiro (extensdo da rede), desenvolver esses relacionamentos nas redes (profundidade da
rede) e coordenar as varias redes em diferentes paises (integracdo da rede) (AHIMBISIBWE et
al., 2020).
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Durante a entrevista para verificar a percepgéo do gestor da startup sobre a relevancia
dos aspectos do framework de exportacdo de servigos, confirmou-se a aderéncia do aspecto
networking de Johanson e Vahlne (2009), pois o fundador reconheceu a necessidade de
expandir a sua rede e melhorar a profundidade dela, sendo assim, houve concordancia com a
importancia do item networking no framework.

Durante a entrevista com o0 gestor da startup e o head of business development para
validacao e preenchimento do framework, evidenciou-se a necessidade de expandir a extensdo
e profundidade do networking do préprio time e da propria empresa enquanto marca. A Figura
19 apresenta as repostas do time no framework e define algumas estratégias para aumentar seu

networking, apontando o LinkedIn como importante ferramenta.

Figura 19 — Framework de exportacao de servicos da startup Y — networking
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

5.1.9 Redes de colaboracgao

A participacdo em redes de colaboracdo, como programas de aceleracdo e inovacgao
aberta, pode contribuir no processo de internacionalizacdo de uma startup. As startups
participam em programas de inovacao aberta para adquirir novos conhecimentos dos parceiros
externos, contribuindo para o rapido desenvolvimento em mercados estrangeiros,
proporcionando maior conhecimento sobre internacionalizacdo (SEKLIUCKIENE;
SEDZINIAUSKIENE; VIBURYS, 2016).

Durante a entrevista para verificar a percepcao do gestor da startup sobre a relevancia
dos aspectos do framework de exportacdo de servicos, confirmou-se a aderéncia do aspecto
redes de colaboracé@o de Johanson e Vahlne (2009), pois eles ja participam de redes no Brasil,
e tinham se atentado quanto ao valor da participacao de redes de colaboracao no exterior. Ndo
houve nenhuma contrariedade ou adi¢cdo ao item redes de colaboracdo, sendo assim, houve

concordancia com a importancia do item redes de colaboracgdo no framework.
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J& na entrevista com o gestor da startup e o head of business development para validacéo
e preenchimento do framework, foi apresentada a falta de participagéo em redes de colaboracdes
internacionais e indicam-se, na Figura 20, algumas redes potenciais em que a startup Y buscara

contatos.

Figura 20 — Framework de exportacdo de servicos da startup Y — redes de colaboragéo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

5.1.10 Transferéncia de conhecimento

A transferéncia de conhecimento é importante no processo de internacionalizacdo, como
ja abordavam Johanson e Vahine (nos anos de 1977 e 2009), pois é por meio dela que também
se adquire conhecimento de mercado. O desempenho da internacionalizacdo depende, em
grande parte, da capacidade das empresas de relacionar o comportamento internacional
inovador e proativo ao processo de aprendizagem com a manutengdo do networking nacional e
internacional (AMAL; FREITAG FILHO, 2010).

Durante a entrevista para verificar a percep¢do do gestor da startup sobre a relevancia
dos aspectos do framework de exportacdo de servigos, confirmou-se a aderéncia do aspecto
transferéncia de conhecimento de Johanson e Vahlne (2009), pois ja faz parte da rotina da
empresa, buscar conhecimento estruturado e ndo estruturado com pessoas que atuam naquele
mercado e em pesquisas em ferramentas de buscas, sendo assim, houve concordancia com a
importancia do item transferéncia de conhecimento no framework.

A startup Y indicou, durante a entrevista com o gestor da startup e o head of business
development para validagdo e preenchimento do framework, o estado atual de ganho de
conhecimento e como expandi-lo. Na Figura 21 apresentam-se algumas formas de transferéncia
de conhecimento executadas por ela, como a contratacdo de consultorias, contratacdo de

pessoas para 0 time que ja possuam determinado conhecimento, e as formas de ganho de
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conhecimento, como a busca de pessoas referéncia em determinado assunto no LinkedIn e o

agendamento de uma visita a Miami com uma agenda de negdécios.

Figura 21 — Framework de exportacdo de servicos da startup Y — transferéncia de conhecimento
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Os elementos apresentados neste capitulo demostraram grande aplicabilidade junto a
startup, pois no momento de validacdo dos aspectos pertencentes ao framework, ja se
evidenciou alguns itens considerados importantes para a estratégia da startup Y, porém, ndo
estavam estruturados em um plano. Existiam fragmentos isolados, no qual o framework tornou
possivel a integracdo em apenas uma estratégia. Houve uma sugestdo de inclusdo no aspecto
grau de inovacdo, sendo uma analise de concorrentes proposta pelo time, que fez a diferenca no
resultado.

Com base no conhecimento adquirido durante a aplicacdo do framework junto a startup,
elaborou-se um slide de apoio contendo uma breve descricdo sobre a forma de preenchimento,

conforme é apresentado na Figura 22.
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Figura 22 — Sintese do framework de exportacdo de servicos da startup Y
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Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Recomendam-se, a seguir, algumas diretrizes para preenchimento do framework de
exportacdo, de acordo com o conteldo apresentado na Figura 21. Para o aspecto
comprometimento, podem ser empregados: a) recursos financeiros; b) recursos de pessoas; C)
contratacdo de time; d) networking naquele pais; e ) marketing voltado ao pais. A definicdo do
comprometimento empregado fica a cargo da startup.

Ja para o aspecto tempo, define-se o periodo de tempo conforme a estratégia da startup
e sua alocacdo de recursos, pois de acordo com a escola nordica incrementalista, o
comprometimento é construido em um espaco de tempo. Recomenda-se definir o tempo de dois
anos para a aplicacdo da ferramenta, assim como uma meta para cada ano.

Quanto ao aspecto investimento, se 0s custos e o risco da estratégia internacional forem
suficientemente altos, a ponto de as empresas limitarem ou se absterem de entrar em mercados
estrangeiros, a relacdo entre o investimento de capital e os niveis de internacionaliza¢do pode
ser negativa ou inexistente (VITHESSONTHI, 2017). Portanto, o volume financeiro nao
determina os niveis de internacionalizacdo, e é usado apenas para enquadrar uma estratégia
possivel para a startup.

Sobre o aspecto risco, a startup define-os como inerentes ao seu negdcio, como por
exemplo, a perda de foco do seu negocio doméstico, sobrecarga de trabalho do time, riscos

relacionados ao cambio, atraso de pagamentos, risco politico e cultural, entre outros.
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J& no aspecto grau de inovagdo, recomenda-se definir o grau de inovacdo seguindo a
classificacdo de Al'Tshuller (1999), pesquisando 0s concorrentes e, consequentemente,
definindo diferenciais perante eles.

Para o aspecto capital humano, recomenda-se descrever as pessoas envolvidas no
processo de exportagdo, assim como as redes e habilidades que cada uma possui e que
contribuira para o processo. E importante descrever, também, novas contratagdes, assim como
habilidades que elas devam ter.

Para o framework de exportacdo, precisa-se definir o aspecto conhecimento
experimental da startup, passados e atuais. Esses conhecimentos, podem ser pautados em
viagens para o pais, reunides, eventos, feiras, participacdo em eventos realizados por
aceleradoras, pitch de concorrentes entre outras possibilidades.

Quanto ao aspecto networking, em um primeiro momento a startup precisa definir se ja
possui extensdo de rede no pais desejado, se ja possui uma profundidade aceitavel para escalar
essa rede e, por Ultimo, se possui uma integracdo em diferentes paises. Caso as respostas sejam
negativas, precisa definir acdes para melhorar os pontos negativos.

Ja no aspecto redes de colaboracdo, recomenda-se descrever a participacdo em
programas internacionais e mapear possiveis oportunidades em envolver-se em novos
programas, contribuindo para a constru¢do de conhecimento, desenvolvimento de networking
e geracdo de negdcios.

Ademais, para o aspecto transferéncia de conhecimento, a startup precisa determinar
quais conhecimentos sdo necessarios sobre esse novo mercado e, posteriormente, definir quais
as fontes de tais conhecimentos, seja por intermédio de pesquisas ou acionando pessoas em sua
rede.

Ja durante o preenchimento junto ao gestor da startup e o head of business development,
seguiu-se a dindmica de preenchimento item a item, no qual um moderador passou as instruces
quanto a possibilidade de preenchimento, fazendo com que o time discutisse e chegasse a um
preenchimento final e que todos compreendiam. Essa etapa de preenchimento durou cerca de
uma hora e, ao final, foi perguntado sobre as impressdes do framework e sugestdes quanto a
possiveis adequacGes. Todos acordaram de que a ferramenta atende as necessidades e que a
dindmica de preenchimento fluiu sem grandes empecilhos.

Os participantes da startup Y comentaram que j& iniciariam o0 processo de
desenvolvimento dos pontos a melhorar que foram percebidos durante o preenchimento do

framework e comprometeram-se a atualiza-lo, assim que as atividades evoluam, tornando-o um
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guia no seu processo de internacionalizagdo. No préximo capitulo apresentam-se as

considerac0es finais e sugestdes para trabalhos futuros.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa abordou a realidade de uma startup em inicio do seu processo de
internacionalizacdo, e o tema mostrou-se atual, devido ao ganho de notoriedade das startups
nos Ultimos anos. No Brasil, de acordo com estudo da Abstartups (2018), 77% dos negdcios
das startups se identificam como B2B (business to business), operando em um mercado TI que,
de acordo com a Brasscom (2020), em 2019 representou R$ 253 bilhGes, destes, R$103,2
bilhGes foi destinada a area de servicos, ja a area de software foi responsavel por 27% do
montante total, enquanto o pais em 2019, exportou apenas US$ 1,9 bilhdes, representando
apenas 0,4%. As startups podem ser um relevante instrumento para 0 aumento dessa
participacao.

Nesse contexto, a situacdo-problema desta pesquisa foi compreender se as startups
possuiam todo o0 arcabougo necessario para exportar 0s Seus servicos e quais ferramentas
utilizavam nesse processo, guiando-se pela seguinte pergunta: Que elementos poderiam orientar
uma startup B2B a exportar servicos de TI1? Esta pesquisa € conduzida por meio da realidade
estudada da startup Y e sua situacdo-problema especifica.

Consequentemente, a resposta para essa pergunta deu-se por meio de um framework,
possibilitando fornecer a startup Y, de maneira colaborativa, um mapeamento de a¢des voltadas
para a exportacao, embora em sua realidade ja possuia muitos dos elementos apresentados no
framework, porém, ndo estavam organizados em um processo, guiando o time a uma
mentalidade voltada a internacionalizacdo. Portando, o framework proposto promove o
desenvolvimento de uma estratégia entre membros de um time de maneira colaborativa.

O objetivo geral desta pesquisa era propor um framework para internacionalizagdo de
startups de servicos B2B, no qual foi alcangado, pois a startup selecionada possuia
conhecimento em internacionalizagdo, assim como ja realizava exportacdes para outro pais,
contribuindo ativamente para o processo de construcao, sugerindo adequacdes.

Os objetivos especificos foram alcancados, ou seja, foram descritas as etapas do
processo de internacionalizacdo da empresa estudada através do conhecimento adquirido junto
a literatura assim como a realidade estudada. Foi identificado também, na percepcéo do gestor
da startup, a relevancia dos elementos do framework internacionalizacdo incluindo as
contribuicdes geradas por ele. P6de-se avaliar com o gestor da startup e o head of business
development, o framework para internacionalizagdo de startups de servicos B2B e o
preenchimento dele, atraves de uma dindmica de colaboracéo entre ambos.
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Foi proposto um framework a partir das contribui¢des da literatura e da realidade
estudada, contendo dez aspectos inerentes ao processo de exportagdo de servigos para uma
startup, que sdo: 1) o comprometimento; 2) o tempo; 3) o investimento; 4) o risco; 5) o grau de
inovacéo do servico; 6) o capital humano; 7) o conhecimento experimental; 8) o networking; 9)
as redes de colaboragdo; e 10) a transferéncia de conhecimento. A aplicagao do framework
proposto fard com que a startup organize o seu processo de exportacdo de servi¢os, visualizando
lacunas e criando estratégias, a fim de minimizar riscos.

No gue tange as contribuices do trabalho, ha um potencial impacto dele para com o
ecossistema de inovacdo de Santa Catarina, mais precisamente de Floriandpolis, pois é onde se
localiza a sede da Associacdo Catarinense de Tecnologia (ACATE). O pesquisador teve a
oportunidade de apresentar o framework para os membros pertencentes a vertical
Internacionalizacdo da instituicdo, no qual pode-se notar uma lacuna sobre ferramentas ou
metodologias que auxiliasse os empreendedores durante o processo de internacionalizagéo, diz
empreendedores, pois para fazer parte de uma vertical é necessario que seja uma empresa
associada. Portando, o pesquisador ira disseminar a ado¢do do framework junto as startups de
tecnologia, pois acredita que ele possui uma vasta aderéncia com as necessidades delas.

As limitacGes desta pesquisa dao-se pelo estudo de um caso especifico, ou seja, apenas
uma realidade estudada, pois 0 aumento na quantidade de startups pesquisadas, poderia
contribuir com a validacdo da generalidade do framework. Porém, hd uma lacuna ndo
respondida nesta pesquisa, que € a falta de execucgdo do processo e atividades determinados pela
startup durante o preenchimento do framework de exportacdo, no qual a execucdo das
atividades propostas nos dez aspectos do board contribuiria com possiveis mudangas
necessarias no framework. Outra limitacdo é que o processo de internacionalizagdo proposto no
framework é desenhado de maneira linear, no qual na realidade poderia haver alternancias entre
as etapas propostas. Por Gltimo, a limitacdo de contexto de localizacdo, pois a startup esta
localizada no Brasil, logo o framework é destinado a startups brasileiras.

Para estudos futuros, sugere-se a aplicacdo do framework em diferentes startups
atuantes em diferentes mercados e com diferentes portes. Recomenda-se, também, a
continuacdo de pesquisas acerca dos diferentes modos de entrada, pois esta pesquisa guiou-se
somente com 0 modo de entrada da exportacdo, mas ha a possibilidade de expandir a criagdo
de outros frameworks pautados nos diferentes modos de entrada, contribuindo para o ciclo de
vida das startups, havendo mais ferramentas disponiveis que as ajudem a internacionalizar 0s

seus negocios.
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APENDICE A — Instrumento utilizado para a coleta de dados com a startup pesquisada.

1 STARTUPS

Busca-se compreender a realidade da startup, assim como as ferramentas e

conhecimento utilizados por ela no processo de internacionalizagéo, por meio da aplicagéo de

entrevistas semiestruturadas.

o o

h o o O

Qual a relagdo com grandes corporacgdes?

Essas corporacOes possuem operacao global?

Ja realiza exportacdo de servicos? Qual a porcentagem do faturamento?

Quais as fases de internacionalizacao consideradas?

Quiais barreiras internacionais consideradas?

Utiliza alguma ferramenta ou metodologia como suporte para a insercéo
internacional?

A startup esta presente em redes de colabora¢éo internacional?

Como a startup adquire conhecimento do mercado internacional?

Foi definido o investimento, tempo e o0 risco para O processo de

internacionalizacao?



