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RESUMO

Partindo da premissa de que a realizacdo de uma analise estrutural reduz a complexidade
sisttmica a fatores-chave, servindo de pardmetro para a elaboracdo de um planejamento
estratégico mais eficaz as empresas que, futuramente, queiram adotar a iniciativa de
internacionalizar-se, o0 presente toma como objeto de estudo o0 processo de
internacionalizacdo da multinacional brasileira Stefanini IT Solutions no horizonte temporal
de 1987 a 2024, visando estabelecer um panorama geral contemplativo da proxima década
(isto é, de 2024 a 2034) com base na prospec¢do de cenarios. Para fins de contextualizacao,
incialmente serdo estabelecidos alguns aspectos do fenémeno, bem como as teorias de
internacionalizacdo aplicaveis aos movimentos de diversificacdo geografica da empresa, que
configuram o sistema em analise. Em seguida, parte-se para a conceituacdo da abordagem
proposta por Michel Godet — autor renomado em estudos prospectivos, e cuja metodologia
sera devidamente aplicada, na sequéncia, ao estudo de caso. O emprego do método ao
sistema em questdo propde uma analise aprofundada dos cenarios possiveis, que integra
varidveis como mudancas politicas, econdmicas e tecnoldgicas, bem como os desafios
especificos enfrentados durante cada fase do processo, e as oportunidades que podem surgir
a partir do mesmo. Por fim, a conclusdo desta monografia objetiva destacar a relevancia da
cenarizacdo como uma ferramenta facilitadora para a compreensdo e antecipacdo dos
desafios enfrentados pelas empresas ao buscarem expandir-se internacionalmente, o que
contribui para uma visdo mais abrangente e prospectiva de estratégias, fornecendo insights
valiosos para gestores e pesquisadores no campo dos negdcios internacionais.

Palavras-chave: internacionalizacdo de empresas; Stefanini IT Solutions; método Godet



ABSTRACT

Based on the premise that conducting a structural analysis reduces systemic complexity to
key factors, serving as a benchmark for the development of a more effective strategic
planning for companies that intend to internationalize in the future, this paper focuses on the
internationalization process of the Brazilian multinational Stefanini IT Solutions from 1987 to
2024. The objective is to establish a comprehensive and contemplative overview of the next
decade (i.e., from 2024 to 2034) based on scenario prospecting. For contextualization
purposes, initially, certain aspects of the phenomenon will be established, as well as the
internationalization theories applicable to the company's geographic diversification
movements, which shape the system under analysis. Subsequently, we move on to the
conceptualization of the approach proposed by Michel Godet — a renowned author in
prospective studies — whose methodology will be appropriately applied to the case study.
The application of the method to the system in question suggests an in-depth analysis of
possible scenarios, integrating variables such as political, economic, and technological
changes, as well as the specific challenges faced during each phase of the process and the
opportunities that may arise from it. Finally, the conclusion of this thesis aims to highlight the
relevance of scenario planning as a facilitating tool for understanding and anticipating the
challenges faced by companies seeking international expansion. This contributes to a more
comprehensive and forward- looking view of strategies, providing valuable insights for
managers and researchers in the field of international business.

Keywords: business internationalization; Stefanini IT Solutions; Godet method
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1 INTRODUCAO

O carater mutavel das relagcdes internacionais contemporaneas, concomitantemente
aos efeitos da globalizacao, resulta na diversificacdo dos centros de poder, de tal modo que a
atuacdo destes ndo limita-se mais apenas ao Estado, mas passa a incorporar ainda outros
atores da sociedade civil (incluindo seus representantes e o setor privado), conferindo-lhes
assim maior importancia no sistema internacional. Em outros termos, existe, em certa
medida, um rompimento com o monopolio estatal, enquanto os atores locais ganham
visibilidade e tornam-se figuras cada vez mais ativas e influentes.

Dito isso, é interessante observar a atuacdo e contribuicdo desses novos atores na
dindmica moderna, sobretudo em se tratando de organizacOes privadas, que tem prezado
cada vez mais por expandir sua atuacdo para o0 mercado externo. Esse processo —
denominado internacionalizacdo — é impulsionado por uma série de fatores, que inclui desde
avancos tecnoldgicos e mudancas nas expectativas dos consumidores, a incessante busca por
oportunidades de evolucéo e crescimento em mercados diversificados.

No caso especifico das empresas brasileiras, observa-se que, apesar de tardia, a
inciativa de internacionalizar-se se tornou crescente nos Ultimos anos; ndo a toa, cada vez
mais pesquisadores tém se aprofundado no assunto, empregando esfor¢os na ampliacdo dos
estudos desta area temética no pais. Tomando por objeto de estudo o caso da multinacional
brasileira Stefanini IT Solutions, uma das empresas mais internacionalizadas do pais, esta
monografia propde-se a realizar, sob a perspectiva do Método Godet, uma analise minuciosa
acerca do processo de internacionalizacdo de empresas de tecnologia, visando, a partir do
delineamento da trajetdia da Stefanini, analisar as estratégias, padrfes, tendéncias,
oportunidades e desafios enfrentados durante seus movimentos de diversificacdo geografica.

Por sua vez, o Método Godet, concebido por Michel Godet, consiste em uma
ferramenta analitica que proporciona uma visdo abrangente dos fatores internos e externos que
influenciam no desenvolvimento de uma organizagdo no contexto global, configurando, pois,
um instrumento facilitador na compreensdo das dindmicas complexas associadas a
internacionalizacdo. Logo, sua aplicagcéo ao tema visa desvendar os aspectos impulsionadores
e as barreiras que moldam as decisGes das empresas ao optarem por expandir suas operagoes
para além das fronteiras nacionais, a0 mesmo tempo em que objetiva colaborar para a
formulacdo de estratégias futuras no contexto da internacionalizacdo de outras empresas

atuantes no ramo da tecnologia.
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2 DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Inicialmente esta secdo visa abordar, de forma breve, alguns dos principais aspectos
acerca do processo internacionalizacdo, objetivando esclarecer (i) o contexto no qual as
expansdes ocorrem; (ii) algumas das concepcdes cabiveis e aplicaveis ao termo; (iii) as
principais motivagdes que levam uma organizacdo a optar pela estratégia; e (iv) os beneficios

que tal iniciativa pode vir a proporcionar.

Em seguida, a presente passa a discorrer especificamente sobre duas das principais
teorias utilizadas para explicar o fenébmeno — a saber o Paradigma Eclético e 0 Modelo de
Uppsala —, a fim de posteriormente, no capitulo 4, relacionar seus fundamentos as estratégias

utilizadas pela empresa brasileira Stefanini IT Solutions em seus processos de expansao.

2.1 Aspectos principais: contexto, definicdo, motivacBes e beneficios da

internacionalizacao

As mudancas oriundas da globalizagdo — com énfase nos avancos dos sistemas de
transporte e telecomunicacdes — revolucionaram consideravelmente o mundo dos negécios e
seus modos de gestdo, criando um ambiente extremamente propicio a diversificacdo geografica
(Mais et al.., 2010). Em se tratando do setor empresarial, nota-se que, independentemente do
tamanho, ramo ou localizacdo, as organizacdes tém buscado aperfeigcoar, constantemente, seus
produtos, processos e servigcos, com 0 objetivo de se tornarem cada vez mais competitivas
(Teixeira et al.., 2018).

Diante da necessidade de adaptacdo a um cenario cada vez mais integrado e marcado
propriamente pela competitividade, dinamismo e inovacdo tecnoldgica, internacionalizar-se,
por vezes, se torna uma questao de sobrevivéncia as empresas (Hondrio, 2009), que, motivadas
por diversos fatores, optam por expandir suas operacGes para 0 ambito internacional, se

dispondo a encarar os desafios intrinsecos a este processo.

Embora a definicdo do termo varie, em alguma medida, a depender da interpretacédo de
cada autor, o fendmeno da internacionalizacdo, de modo geral, designa a expansdo das

operacdes de uma empresa para 0 ambito internacional (o que pode ocorrer tanto através da
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importacdo e exportacdo de produtos, como através da producéo de artigos e servigos em outros
paises, que passam por uma série de adequacOes para que se tornem facilmente aceitos em
diferentes mercados), abrangendo “trocas econdmicas, politicas e culturais entre nacées, e 0s

relacionamentos que, a partir dai, decorrem de complementaridade ou de concorréncia”

(Portal Da Industria, [2023])

Quadro 1 — Conceitos de internacionalizacdo

Conceitos Autores

“Trata-se de fendbmeno abrangente, que incorpora todas as modalidades e formas, Coelho
inclusive em suas duas dire¢des, seja de dentro para fora (outward) ou de fora para : ’

; " Junior (2016)
dentro (inward)”.
“0O fendbmeno de consolidacdo das atividades econdmicas de uma empresa em mercados Borges
estrangeiros, de forma incremental ou acelerada”. (2016)
“Os processos cognitivos e comportamentais associados com a criagéo e troca de valor | Ppegijris et al..
através da identificacdo e exploracdo de oportunidades que cruzam as fronteiras (2012)
nacionais”.

« x . X . L . Cyrino,
Obtencéo de faturamento através da realizacio de operacfes internacionais, como: Oliveira
exportacdo, licenciamento, aliangas estratégicas, joint ventures ou construcdo de Barcello’s

subsidiarias”. (2010)
“0 processo pelo qual a empresa passa a obter parte ou totalidade de seu faturamento Ribeiro

a partir de operaces fora de seu pais de origem, seja através da exportacéo ou do . y

. - . . . - Lima (2008)
licenciamento de produtos e processos produtivos, seja através da realizagdo de

investimentos diretos”.

“O cruzamento das fronteiras dos estados-na¢Bes ou a expansdo internacional dos B()Td:er\:\éyn,
negécios de uma empresa, ou ainda a implantacdo de uma dada companhia no Mar>t/ine'z
exterior”. (2004)

Fonte: Adaptado de Picchai e Teixeira (2018, p. 25)

Segundo Picchiai e Teixeira (2018), as motivagdes mais influentes na adocdo de tal
estratégia consistem em:
a) captar novas tecnologias para seus produtos e processos; b) conquistar

novos mercados fornecedores e consumidores; ¢) reduzir o risco do negécio,
bem como a dependéncia do mercado interno; d) desenvolver novas
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competéncias; €) atender as necessidades dos consumidores internacionais; f)
contornar as restri¢fes estabelecidas por barreiras tarifarias e nao tarifarias; g)
aproximar-se dos fornecedores e se beneficiar do global sourcing; h) melhorar
a imagem da empresa no mercado domestico; e i) obter maiores margens de
lucro (Picchiai; Teixeira, 2018, p. 25).

Outrossim, no que concerne aos beneficios propiciados pela internacionalizagdo, 0s
autores elencam:
a) melhorias na imagem da empresa no exterior; b) aumento da arrecadagéo
de tributos; c) geracdo de emprego, renda e fortalecimento da economia local;
d) impactos positivos na balanca comercial; €) incorporacdo de novas

tecnologias e processos a industria nacional; e f) fortalecimento do pais nas
negociacdes internacionais e na OMC (Picchiai; Teixeira, 2018, p. 26).

Considerando, pois, que cada organizacao vivencia uma realidade singular — decorrente
de fatores como capacidades, foco, ambientes e estagios de desenvolvimento, por exemplo —,
cada uma tende a apresentar respostas distintas em se tratando de seus processos de expanséo;
justamente por isso, existem diversas teorias que se propdem a esclarecer as estratégias adotadas
pelas empresas para sua insercdo no mercado internacional, sendo sua aplicabilidade variavel
conforme cada caso.

Em suma, tais teorias adotam dois tipos de abordagem: enquanto a econdmica
contempla solucdes consideradas racionais, que compreendem a internacionalizacdo como uma
alternativa para maximizar o retorno financeiro prevendo a disponibilidade de informac6es para
a tomada de deciséo, a abordagem comportamental considera fatores ndo econdmicos — tais
como atitudes e percepcbes dos tomadores de decisdo — em sua analise, visando orientar na
diminuicdo dos riscos que permeiam a dindmica transnacional (Dib; Carneiro apud Picchiai;
Teixeira, 2018).

Nesse sentido, a seguir serdo apresentadas duas teorias especificas que seguem,
respectivamente, as abordagens econdmica e comportamental — sendo elas o Paradigma
Eclético (ou Teoria de OLI), e 0 Modelo de Uppsala (também conhecido como Escola de
Uppsala) —, com o intuito de mais adiante, no capitulo 4, relacionar os pressupostos de ambas
as estratégias utilizadas pela multinacional brasileira Stefanini IT Solutions em seu processo de

internacionalizacao.
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2.2 Introducéo ao Paradigma Eclético (ou Teoria de OLI)

Dentre as inUmeras contribui¢es do autor John Harry Dunning a pesquisa em negocios
e estratégias internacionais, destaca-se a criacdo de uma das principais teorias de
internacionalizacdo existentes, que enfoca na producdo realizada em territério estrangeiro a
partir do investimento estrangeiro direto (IED), a fim de esclarecer os aspectos que permeiam
e propiciam o desenvolvimento de operacGes internacionais das empresas internacionalizadas,

e “o que as torna relativamente mais bem-sucedidas que as empresas domésticas” (Ferreira et

al., 2013).

Em outros termos, o Paradigma Eclético (Dunning, 1980) pressupde que as
multinacionais utilizam-se das vantagens competitivas que possuem sobre seus concorrentes
para se estabelecerem em lugares mais atrativos, podendo, para além disso, exercer controle
“sobre sua rede de ativos produtivos, comerciais e financeiros” (Ferreira et al., 2013). E também
denominado Teoria OLI por contemplar em suas consideracdes trés conjuntos de vantagens
utilizados para explicar o fendbmeno da internacionalizacdo: ownership, localization e

internalization (Picchiai; Teixeira, 2018, p. 28).

Mais especificamente, ownership refere-se as vantagens de propriedade de uma
empresa, expressas a partir de seus ativos intangiveis — tais como patentes, marcas,
reconhecimentos, conhecimentos, recursos, estrutura e capacidades de tecnologia e
organizacao, além da administracdo de ativos localizados em outros paises —, que designam o
potencial de suas competéncias essenciais atuarem como um diferencial em comparacao aos

concorrentes estrangeiros (Souza; Fenili, 2012, p. 106).

Cabe mencionar que este conjunto depende ndo apenas das vantagens criadas
internamente, mas ainda da capacidade da empresa de desenvolver relagbes pautadas na
cooperagdo com outras organizagdes, o que, conforme apontado por Dunning (2001), pode se
dar através de “aliangas estratégicas tecnologicas ou de mercado; acordos de subcontrato entre
uma empresa e um (ou mais) fornecedores; acordos de licenciamento; e franquias entre uma

empresa e um (ou mais) de seus consumidores” (Rodrigues 2010, p. 16), por exemplo.

O conjunto denominado localization, por sua vez, contempla as vantagens de
localizacdo, referentes & exploracdo dos beneficios da empresa em termos de custos com

pessoal, transporte e/ou adaptagéo ao novo mercado-alvo, considerando sua atratividade a partir
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de fatores como disponibilidade de recursos (tanto naturais como humanos), infraestrutura,
conhecimento tecnoldgico, estabilidade politica e econdmica, e regime cambial do pais (Souza;
Fenili, 2012, p. 106).

Nesse aspecto, Dunning (2001) considera a influéncia exercida sobre uma multinacional
com base nas decisdes de localizacdo que afetam ndo apenas seus custos diretos, mas ainda “sua
habilidade de adquirir e explorar os ativos especificos de propriedade de instituicbes com as
quais possuem algum tipo de sociedade” (Rodrigues, 2010, p. 16).

Por fim, o conjunto denominado internalization engloba as vantagens de internalizacao,
gue se manifestam na intencéo e capacidade da empresa de movimentar seus ativos para além
das fronteiras e diversificar suas atividades a fim de maximizar o lucro e reduzir seus custos de
transagéo e incertezas, ao passo que se aproveita das imperfeicbes dos mercados estrangeiros
para obter o maximo rendimento econdémico possivel (Souza; Fenili, 2012, p. 106).

Conclui-se, a partir disso, que as multinacionais (i) optam por produzir em locais que as
permitam explorar da melhor forma possivel seu potencial competitivo (sendo este definido
pelos parametros supracitados), realizando IED em mercados nos quais suas vantagens possam
atuar concomitantemente a fatores locais; (Dung Le; Rothlauf, 2008 apud Picchiai; Teixeira,
2018, p. 29), bem como (ii) necessitam adequar-se a dinamica capitalista a fim de estabelecer
relacGes cooperativas intra e inter-firmas, para que se tornem bem-sucedidas no mercado global
(Rodrigues, 2010, p. 16).

2.3 Introducao ao Modelo de Uppsala (ou Escola de Uppsala)

Tendo exercido uma inegavel influéncia na literatura sobre internacionalizagdo, o
Modelo de Uppsala, proposto por Johanson e Vahlne (1977) tem suas origens na Escola de
Uppsala, na Suécia, e pressupBe que a iniciativa de internacionalizacdo € pautada no
desenvolvimento interno e individual de uma empresa, e em como seus conhecimentos Sao
empregados em mercados estrangeiros e operacdes internacionais (Dib; Carneiro, 2006 apud
Picchiai; Teixeira, 2018); sob essa Otica — aplicavel a diversos tipos de organiza¢do, bem como
a situacdes distintas —, a deciséo de internacionalizar-se assume um carater incremental, tendo
inicio com a abertura de vias de exportacdo, passando pelo estabelecimento de subsidiarias e,

chegando, por fim, a internalizacdo dos processos produtivos (Trevisan, 2008, p. 163).
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Dito de outra forma, a teoria compreende que as empresas buscam, pouco a pouco,
alcancar novos mercados a medida que adquirem aprendizados, o que configura um
envolvimento lento e gradual, que segue alguns estagios (ou passos incrementais), a saber: i) a
auséncia de atividades no exterior; ii) a analise da viabilidade de internacionalizar; iii) o inicio
das atividades de exportagdo por meio de agentes; iv) o estabelecimento de subsidiarias de
vendas; e V) o estabelecimento de subsidiarias de producdo (Morgan; Karsikeas, 1997; Ruzzier
et al.., 2006; Lin, 2010 apud Picchiai; Teixeira, 2018).

Em sua andlise, Dib e Carneiro (2006) argumentam ainda que a internacionalizacéo
parte de uma relacdo inversa a distancia psiquica entre o pais de origem e o pais alvo (Picchiai;
Teixeira, 2018, p. 29); isto é, os movimentos de expansdo tendem a ocorrer, incialmente, em
locais geograficamente mais proximos e similares ao mercado doméstico (a considerar as
dimens0es culturais, linguisticas, legais, econémicas, politicas, etc.), passando, gradativamente,

para locais psiquicamente mais distantes (Silva et al.., 2010).

Cabe ressaltar que apesar de seu carater paulatino, o processo pode se tornar mais agil
a depender da integracdo dos aprendizados adquiridos pelas empresas a partir de suas
experiéncias internacionais, fator que atua como facilitador na dindmica referida. Outro ponto
igualmente relevante ao pensamento da Escola de Uppsala € a concepcdo de compromisso
estabelecido com o mercado estrangeiro, expresso a partir de dois aspectos principais: a
quantidade de recursos comprometidos (referente a dimensdo do investimento necessario), e 0
grau de comprometimento da organizacdo com o ambito externo, que inclui a dificuldade de

encontrar uma alternativa para o emprego de tais recursos (Ruzzier et al.., 2006).

Diante do exposto, conclui-se que o conhecimento mercadoldgico é ndo apenas
determinante, como também proporcional ao total de recursos investidos pela empresa (ou seja,
guanto maior sua experiéncia, maior a disponibilidade de recursos); ao mesmo tempo, observa-
se que a inexperiéncia representa o maior empecilho a dinamica de internacionalizacdo, uma
vez que retarda o ritmo do processo. Nesse sentido, Souza e Fenili (2012) sintetizam o modelo
a partir dos seguintes pressupostos:

a) a falta de conhecimento constitui um obstaculo significativo a
internacionalizacdo; b) o conhecimento adquirido pela experiéncia € um fator
essencial; ) as empresas se internacionalizam investindo recursos de maneira

gradual; e d) a internacionalizacdo é consequéncia do crescimento da empresa
e saturagdo do mercado local (Souza; Fenili, 2012, p. 107).



Quadro 2 — Resumo das teorias utilizadas
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Conceitos
Abordagem Teoria Autor(es) Foco Premissas envolvidos
Obtengdo de
. . x Vantagem
Paradigma Dunning Exploracdo das vantagens de competitiva e
Econdmica Eclético (1980) vantagens propriedade, _competit
” L imperfeicdes do
competitivas localizacéo e mercado
internalizacdo
Aquisicéo Envolvimento
Modelo de Johanson e gradual de lento e em Distancia
Comportamental Uppsala Vahlne (1977) conhecimento estagios ou psiquica
dos mercados passos
externos incrementais

Fonte: Adaptado de Picchai e Teixeira, 2018, p. 32
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3 INTRODUCAO A PROSPECTIVA ESTRATEGICA

A analise prospectiva ndo constitui um processo unico, mas continuo de aprendizado e
adaptacdo, que evolui em conformidade ao surgimento de novas informacdes e a alteracdo das
condigcOes do ambiente externo. Haja vista a necessidade humana de adaptar-se proativamente
as mudancas de cenario, tal metodologia — dotada, por si so, de certa flexibilidade estratégica —
assume o papel de iluminar o futuro a partir de ferramentas que permitem ao homem antecipar-
Se aos riscos e incertezas intrinsecos a tomada de decisdes, oferecendo-lhe assim a oportunidade

de acdo ao invés da aceitacdo (Godet, 1993 apud Fonseca; Oliveira; Azevedo Filho, 2018).

No que concerne, especificamente, a trajetéria tedrica dos estudos de prospeccao,
destacam-se duas correntes de pensamento distintas: a escola francesa, ou La Prospective, € a
vertente conhecida como anglo-saxonica. Enquanto a Escola Francesa, desenvolvida em
meados da década de 60 por Gaston Berger, parte de uma abordagem que considera a criacao e
modificacdo do futuro, de modo intencional, pelos atores sociais (Azevedo Filho, 2015), a
segunda vertente — proposta por Herman Khan e Peter Schwartz — tem suas origens nos Estados
Unidos ao fim dos anos 60, e, com base nas tradi¢Ges inglesa, alemé& e americana, dedica-se ao
desenvolvimento de estudos estratégicos para politicas de seguranca, considerando a tecnologia

como mola propulsora das mudancas socioecondémicas (Souza, 2009).

Em que pese a influéncia de ambas, este capitulo dedica-se a discorrer sobre uma das
principais aplicag0es da corrente francesa, em fungdo da valorizagdo do aspecto humano
contemplado em seu arcabouco: 0 método de cenarios proposto pelo autor Michel Godet, que
assume centralidade em grande parte dos estudos prospectivos por possibilitar o mapeamento
de aspectos inevitaveis na articulacdo dos atores de determinado sistema, com o intuito de
prepara-los para os desafios futuros, auxiliando na identificacdo de tendéncias e incertezas, e,

por conseguinte, na tomada de decisGes estratégicas.

3.1 A analise prospectiva com base no Método Godet

Para fins de contextualizacdo: para Gaston Berger, considerado o fundador da
prospectiva estratégica, a historia ndo se torna irrelevante com o passar do tempo, todavia, deixa

de bastar como referéncia absoluta para a tomada de decis6es. Sob tal perspectiva, os fins a
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serem atingidos configuram a prioridade em questdo antes mesmo de se definir os meios para
alcanca-los, e € nesse sentido que a elaboracdo de possiveis cenarios se mostra como alternativa
eficaz para delinear o caminho a ser seguido em tempo Util para se atingir a meta desejavel
(Moreira, 2020, p. 43).

Muito embora o pensamento de Michel Godet (1970) seja fortemente influenciado e
interligado a metodologia La Prospective de Berger, o autor (entdo chefe do Departamento de
Estudos Futuros da Sociedade de Economia Aplicada e Matematica, empresa francesa atuante
no setor de defesa) passou a desenvolver uma abordagem propria para elaboracdo de cenarios,
utilizando-se, para tanto, de estudos matematicos probabilisticos baseados em computacao
(Moreira, 2020, p. 41).

Considerando que os desdobramentos da cenarizagdo seguem uma sequéncia légica, a
estrutura proposta por Godet apresenta-se como uma caixa de ferramentas que possibilita a seus
adeptos solucionarem os problemas estratégicos enfrentados; outrossim, suas etapas consistem,

segundo 0 autor, em:

(i) elaborar as perguntas certas e identificar as principais variaveis por meio
de uma analise estrutural; (ii) analisar as tendéncias e estratégias dos atores
por meio de estudos retrospectivos; (iii) reduzir as incertezas a cenarios
realizaveis por meio da determinacdo da probabilidade, da analise
morfoldgica e de outros métodos, como a analise de impactos cruzados; e (iv)
identificar e avaliar as opgdes estratégicas por meio de uma analise de
multicritérios" (Godet; Roubelat, 1996 apud Moreira, 2020, p.42).

Conquanto tenha sido amplamente propagado no ambito corporativo, 0 método de
cenarios é igualmente aplicavel a uma série de outras dimensdes publicas (tais como educacao,
meio ambiente, urbanizacdo e planejamento regional, por exemplo), e sua logica oferece a
possibilidade de lidar com a adversidade de ambientes complexos, de modo a incentivar a
criatividade dos tomadores de decisdo, bem como a reduzir as inconsisténcias que,

frequentemente, sdo observadas nos processos de grupo (Durance; Godet, 2010).

3.2 Fases do Método

As etapas da metodologia proposta por Godet podem ser subdivididas e detalhadas da

seguinte maneira (Moritz; Nunes; Pereira, 2008):
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1. Delimitacao do sistema: constituido pelo objetivo de cenarizacéo (isto é, pela questdo
estratégica que a organizacdo deseja abordar atraves da analise prospectiva), bem como por seu
horizonte temporal e lugar, o sistema analisado configura a conjuntura, por sua vez baseada em
elementos e fendmenos que, apesar de independentes, sdo interligados e exercem influéncia
matua, podendo vir a constituir sistemas menores dentro de um contexto mais amplo,

denominado ambiente;

2. Analise estrutural do sistema e do ambiente: nesta etapa, objetiva-se identificar os
fatores-chave de incerteza (internos ou externos a organizacdo) que podem afetar a questdo
estratégica. Para tanto, elabora-se uma lista preliminar dos principais atores e variaveis atuantes
no sistema, para que, em seguida, seja realizada uma analise da situacdo passada (na qual busca-
se destacar os fatores determinantes). Posteriormente, analisa-se o contexto atual, que permite

identificar as alteracdes, aliancas e estratégias propiciadoras de evolucao;

3. Selecdo das condicionantes do futuro: com base na analise supracitada, obtém-se as
chamadas sementes de futuro, que contemplam tendéncias de peso, fatos predeterminados, fatos
portadores de futuro, incertezas criticas, surpresas inevitaveis e coringas. A partir disso, 0s
atores e variaveis sdo revisados e cruzados em andlises matriciais estruturais, que permitem
identificar sua motricidade e o nivel de influéncia e dependéncia que exercem uns em relacao
aos outros, assim como as estratégias e objetivos que estdo associados aos desafios estratégicos
do sistema, e 0 grau de convergéncia e divergéncia entre os atores em relagéo a estes objetivos,

a fim de que se possa hierarquizé-los na sequéncia;

4. Geracdo de cenarios alternativos: apds examinar as condicionantes anteriormente
citadas, realiza-se uma andlise morfolégica, que consiste em decompor cada variavel
explicativa em seus possiveis e provaveis comportamentos futuros, a depender da estratégia dos
atores; por fim, chega-se a etapa de construcdo dos cenarios prospectivos, que Ssdo
respectivamente categorizados em mais favoravel, favoravel, desfavoravel e catastrofico, cada
um estabelecendo, conforme seus parametros, narrativas coesas acerca dos eventos que podem

Vir a ocorrer;

5. Testes de consisténcia, adaptacdes e difusdo: ap0os a cenarizacéo, inicia-se a etapa de
testes de consisténcia, que inclui a analise de relevancia, desejabilidade e probabilidade de cada
cenario descrito. Com isso, objetiva-se averiguar se 0 comportamento de alguma variavel ou

ator destoa da logica pré-estabelecida, o que permite a organizacdo realizar as adaptagdes
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necessarias — que se dao tanto através do reajuste de estratégias atuais como através da criacao

de novas abordagens — para adequar a pratica a teoria;

6. Implementacéao, opcbes e monitoramento estratégico: uma vez revisados, 0s cenarios
sdo difundidos pela organizacdo, permitindo-a acompanhar seus desdobramentos a partir de
indicadores-chave que possibilitam o desenvolvimento de alternativas e planos estratégicos
capazes de detectar seus pontos fortes (oportunidades) e fracos (ameagas) diante dos ambientes

futuros.

Figura 1 — Fases do método descrito por Godet

4. Geragiio de Cendrios

2 Andlise estrutural do
sistema e do ambiente

1. Delimihqdo do 3. Selagoo de 5.Tesesde estratégicas e
condicionantes N @f J 1| AR'O °?':':‘"c'°' planos /
umbienie do futuro g{“.”mr monitoragio
nagdo estratégica

2 Anélise retrospectiva e
da situagdo atual

Fonte: Marcial e Grumbach, 2002 apud Moritz, 2004, p. 77
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4 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA EMPRESA STEFANINI IT
SOLUTIONS

O presente capitulo consiste no levantamento historico de dados intrinsecos ao processo
de internacionalizacdo da companhia brasileira Stefanini IT Solutions no horizonte temporal de
1987 (ano de sua criagdo) a 2024, com o intuito de prospectar cenarios para a proxima década
(2024-2034). Para tanto, busca-se tracar, inicialmente, um panorama geral contemplativo de
elementos como apresentacdo, fundacdo, conjuntura e trajetoria da empresa, visando assim
possibilitar a compreensdo do fendmeno em sua totalidade, bem como demonstrar a motivagédo

por traz das iniciativas de diversificacdo geogréfica.

Em um segundo momento, pretende-se apresentar, por ordem cronolégica, as principais
atividades empresariais, em ambito doméstico e internacional, que fizeram parte do processo
de expansdo da multinacional, com o intuito de destacar os elementos (fatos, variaveis,
estratégias e atores) que influenciaram em sua dindmica de internacionalizacéo até o0 momento.
Para tanto, as operacOes serdo separadas por periodos (1996; 2000-2006; 2008-2015; e 2016-
2024), e estes serdo respectivamente conciliados as abordagens tedricas de internacionalizacdo
as quais correspondem — e que se encontram pontuadas na secao 2 deste trabalho.

Por fim, busca-se, através de uma andlise comportamental, expressar como 0S
movimentos de diversificagdo internacional propiciaram a ampliacdo do portfélio da Stefanini,
evidenciando que o sucesso global da organizagdo, ao longo de 37 anos de atuagdo, esta
diretamente relacionado a fatores como a formacéo de aliancas estratégicas com clientes globais
(em ambito interno e externo), a realizacao prévia de analises mercadologicas profundas acerca

de seus paises anfitrides, e a evolucao constante de seus processos € Servicos.

4.1 Panorama geral: fundacdo, conjuntura e trajetéria da quinta multinacional mais

internacionalizada do Brasil

Fundada por Marco Stefanini no ano de 1987, a Stefanini IT Solutions é uma
multinacional brasileira de capital fechado sediada em Jaguaritna, no interior de Séo Paulo,
que opera no mercado de tecnologia da informacgdo como prestadora de servicos, consultoria de

informatica e software (Santander, 2022), ofertando solucGes nas areas de applications, 10T,
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BPO, Solutions, Business Consulting e digital. Considerada uma referéncia global e a primeira
da América Latina no setor de outsourcing — ao lado de IBM, HP, EDS e Unisys (Marinho; De
Lima; Ogasavara, 2017) —, a Stefanini hoje esta presente em 41 paises, totalizando cerca de 70
escritorios e mais de 30.000 funcionarios; ndo a toa, detém, entre varios reconhecimentos, o
titulo de quinta multinacional mais internacionalizada do Brasil, e uma posi¢do entre as 100
maiores do mundo no ramo da TI (Stefanini Group, 2022a).

Poucos meses apds sua criacdo, no entanto, a empresa ja deparou-se com 0 primeiro
obstaculo: a conjuntura econdmica brasileira & época; isso porque o fracasso do Plano Cruzado
de 1986 contribuira para que o pais experienciasse um periodo marcado pelo aumento
descomunal da inflacdo (superior a 300% nos dois primeiros meses de 1987), pela disparada
dos precos de bens e servicos, e ainda pela suspensdo por tempo indeterminado do pagamento
dos juros da divida externa, anunciada pelo entdo presidente José Sarney, do PMDB (Stefanini
Group, 2022a). Segundo seu fundador, Marco Stefanini, foi desse contexto de incertezas que
surgiram o DNA, missdo e principais valores da organizacdo, dentre os quais enfatiza “a
capacidade de entender o momento, a flexibilidade de adaptacéo as necessidades do cliente
face a esse desafio, e a resiliéncia para transformar a crise em uma oportunidade de

crescimento” (Stefanini Group, 2022a).

A trajetéria da companhia jaguariunense iniciou-se com operacfes na cidade-sede, e
apo6s um periodo de paulatina maturacdo foi marcada pela iniciativa de expansao para outros
Estados: com vistas a prospec¢do de novos clientes, em 1995 foram inaugurados os primeiros
escritérios fora de Jaguaritna, localizados, respectivamente, em Campinas, Curitiba e Porto
Alegre (Endeavor, 2016). Os anos seguintes foram marcados pela abertura de novas filiais em
Belo Horizonte e Rio de Janeiro (1997), Fortaleza (1998), Recife (1999), Salvador (2000) e
Brasilia (2001), além da criacdo da Stefanini Training (2003), empresa especializada em

treinamentos em informatica (Stefanini Group, 2022a).

Frente a nova configuracdo do cenario mundial, caracterizada tanto pelo aumento da
concorréncia nacional no ambiente da industria de software, como pela entrada de atores
estrangeiros no Brasil, a Stefanini compreendeu a necessidade de adaptar-se as demandas da
globalizagdo, passando a reagir aos estimulos internos negativos (como crises financeiras e/ ou
de mercado) e a aderir a novas perspectivas de negdcios, que conduziram suas atividades

empresariais a exploracdo do mercado internacional (Machado et al., 2015).
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Apesar dos desafios impostos pela dindmica global contemporanea, verifica-se que,
desde entdo, seu ritmo de crescimento, para além de superar o das concorrentes, tem aumentado
consideravelmente ao longo dos anos, o que se tornou possivel gracas a utilizagdo de um
portfolio de aliancas estratégicas consolidadas no Brasil. Logo, a empresa, dotada de um forte
potencial empreendedor, passou a aumentar seu comprometimento com o mercado externo,
fator este que — juntamente aos progressos oriundos da globalizacdo, aos estimulos positivos na
industria de software, e a baixa dependéncia de instituicGes governamentais (que diminui sua
sujeicdo ao impacto das crises) — atuou como mola propulsora para sua expansdo internacional,
iniciada em 1996. (Machado et al., 2015).

4.2 Do processo de internacionalizacdo: etapas da expansdo, principais operacdes e

fundamentos teoricos

4.2.1 Primeira etapa (1996): estabelecimento da primeira subsidiaria em territorio estrangeiro

Apdbs nove anos de existéncia e a fim de ampliar sua competitividade, a Stefanini optou
por seguir o Ital Unibanco (que, a época, era seu principal cliente operante em territério
argentino) para a Argentina, onde veio a estabelecer-se em 1996, através de uma subsidiaria
(Stefanini Group, 2022a). Nesses termos, a decisdo revela como a boa parceria com clientes
estratégicos, tais como o referido, assume um papel substancial no processo de
internacionalizacdo, de tal forma que a iniciativa ndo apenas estreitou a relagao entre as partes,
como ainda favoreceu a companhia brasileira em sua conquista pela credibilidade externa,
diminuindo a desvantagem de ser estrangeira e ndo possuir experiéncia prévia em mercados
internacionais (Marinho; Lima; Ogasavara, 2017).

Analisando o acontecimento supracitado com base nas teorias de internacionalizagéo,
observa-se que, assim como proposto pelo Modelo de Uppsala (Marinho; Lima; Ogasavara,
2017) — que, de modo geral, pressupde que as empresas primeiramente adquirem experiéncia
no ambito doméstico, depois iniciam operac¢Ges internacionais com paises geograficamente
mais proximos, e, enfim, passam a destinar suas operagGes externas para paises mais distantes

—, a etapa inicial de expansdo ocorreu em um pais com menor distancia psiquica, tendo sido a
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escolha fortemente influenciada por fatores como a proximidade cultural, mercadoldgica,

politica e linguistica (Larimo, 2003 apud Soares, 2013).

4.2.2 De 2000 a 2006: expansdes geograficas para paises latino-americanos e EUA

Do periodo entre 2000 e 2006 (que compreende a segunda etapa de internacionaliza¢éo)
em diante, nota-se que 0s processos passaram a ocorrer em maior conformidade ao Paradigma
Eclético — que considera que as empresas, gradualmente, analisam suas vantagens especificas,
identificam quais delas podem ser internalizadas, e, a partir disso, buscam adequa-las a locais
com baixo custo de transacdo (Picchiai; Teixeira, 2018). No caso da Stefanini, as expansoes
geogréficas passaram a destinar-se a outros paises latino-americanos (como Chile e México nos
anos 2000, e Colémbia e Peru em 2001), cujas respectivas culturas, sistemas legais, ambientes
politicos e econdmicos, e idiomas assemelham-se aos de seu pais de origem (Marinho; Lima;
Ogasavara, 2017).

Ja no que concerne aos fatores que propiciaram o alavancamento de tais operacoes,
destacam-se: as aliangas com clientes como o Banco Itad, citado anteriormente, e a empresa
Bunge & Born, sediada em Buenos Aires; o incentivo do MERCOSUL, que ofertava condigdes
promissoras a expansao internacional; e a situacdo politica e econémica desfavoravel na qual o
Brasil se encontrava diante dos paises da América Latina naquele momento (Marinho; Lima;
Ogasavara, 2017). Por conseguinte, os conhecimentos outrora adquiridos pela empresa através
da expansao local com clientes globais vieram a ser aplicados em &mbito internacional, (Parente
et al., 2013), até que, na sequéncia, suas proximas atividades passaram a destinar-se a paises
com maior distancia geogréafica e psiquica, como por exemplo os Estados Unidos (Marinho;
Lima; Ogasavara, 2017).

Expandir-se para o territdrio norte-americano, em particular, representou um momento
decisivo no tocante as atividades internacionais da Stefanini, que além de encontrar-se em
desvantagem por estar fora da rede (liability of outsidership) (Johanson; Vahlne, 2009),
deparava-se com um pais altamente globalizado, caracterizado por possuir mercados exigentes
e uma concorréncia potencialmente acirrada. Visando, pois, a superacao destes e outros desafios
inerentes ao seu deslocamento para o novo destino, a companhia dedicou-se a realizacdo de um

estudo aprofundado acerca do mercado estadunidense, que permitiu identificar suas principais
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vantagens a serem internalizadas e auxiliou-a na escolha do local mais viavel em termos de

custos (Marinho; Lima; Ogasavara, 2017).

Foi assim que, em 2001, através do modo Greenfield* (Marinho; De Lima; Ogasavara,
2017), a empresa veio a estabelecer-se na Flérida, inaugurando um escritorio em Fort
Lauderdale, cidade com maior concentracdo de empresas de tecnologia a época (Stefanini [...],
2009). A iniciativa, que configurou sua primeira expansdo para outra regido do continente
americano, consistiu na expatriacdo de um funcionario brasileiro incumbido de vender e
dinamizar no mercado floridense ndo apenas a marca da organizacao, mas também a do Brasil,
que ganhava cada vez mais destaque no local (Marinho; Lima; Ogasavara, 2017).

Em sintese, essa etapa do processo de diversificacdo geografica permite verificar a
aplicacdo de algumas condicionantes do Paradigma Eclético que garantiram o sucesso das
operacdes, sendo elas (i) a conexdo com regides de baixo custo, (ii) o estabelecimento de
parcerias globais e (iii) a internalizacdo de vantagens (posto que no caso dos Estados Unidos a
estratégia de expatriar um funcionario e torna-lo peca fundamental na divulgacdo da marca —
empresa e pais — consistiu em um diferencial).

N&o demorou até que a Stefanini obtivesse éxito também no territorio norte-americano,
experiéncia que a permitiu, nos anos seguintes, inaugurar um escritério em Nova York (2005)
e expandir-se para 0s continentes europeu (através da abertura de filiais na Espanha [2003] e
Portugal [2004], e da inauguracdo de escritorios na Italia [2005] e Inglaterra [2006]), africano
(tendo iniciado suas operacfes na Angola, em 2004), e asiatico (a partir da inauguracdo de
escritérios na India, em 2006) (Stefanini Group, 2022a). Ademais, a companhia permaneceu
ampliando, concomitantemente, seus investimentos no Brasil, atendendo as demandas de outras
regibes nacionais por servigos de software e inteligéncia para complementar seu portfolio, o
que demonstra a interdependéncia entre o sucesso global e seu desempenho em ambito
domestico (Marinho; Lima; Ogasavara, 2017).

! De acordo com o jornal digital Diario do Comércio, o termo Greenfield designa projetos incipientes — isto é, que
ainda estdo em fase de planejamento —, geralmente relacionados a abertura de novos mercados ou atividades
inovadoras. Nesse sentido, os financiadores destinam recursos para edificar a estrutura necessaria para iniciar
determinada operacéo.
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4.2.3 De 2008 a 2015: crescimento orgéanico, abertura de filiais, fusdes, aquisicdes e criacao de

novas empresas

Em 2008, a Stefanini expandiu o escopo de servicos prestados aos seus mais de 470
clientes (dentre nacionais e estrangeiros), conquistando outros como Schincariol, Nokia
Siemens, Sodexo, Astrazeneca, Golden Cross, Magazine Luiza, Cosan e Pirelli (Stefanini [...],
2022). No mesmo ano, foi inaugurada a primeira unidade da empresa em Montreal, no Canada,
regido considerada estratégica pelo presidente da organizacdo por sua proximidade com o0s
Estados Unidos, “o principal mercado de Tl do mundo” (Stefanini Group, 2022a). Por
conseguinte, a consolidacao de operacdes internacionais neste periodo passou a corresponder a
22% do faturamento da consultoria, equivalendo a um aumento de 35% em relagédo a 2007 e a
um faturamento de R$ 510 milhdes (ndo incluindo fusdes e aquisi¢des), sua melhor taxa de
crescimento organico obtida desde 2002 (Stefanini [...], 2022).

Por sua vez, os anos contemplados no intervalo de 2009 a 2015 foram fortemente
marcados pela abertura de filiais, fusbes, e pela criacdo e aquisicdo de novas empresas
(Stefanini Group, 2022a). Em 2009, por exemplo, a Stefanini e a startup Calere, “focada no
desenvolvimento de solucdes para extracdo, recuperacao, busca e organizacdo de informacdes
contidas em imagens e documentos” (Stefanini [...], 2009), divulgaram a integra¢do de suas
operaces, acdo que deu origem a empresa Stefanini Document Solutions, que tem por objetivo
auxiliar empresas na leitura e processamento automatico de dados (Stefanini [...], 2009).

Em 2010, a multinacional realizou sua primeira aquisicdo do ano, comprando 70% da
empresa brasileira Vanguard, especializada em governanca de TI (Stefanini [...], 2010), e, na
sequéncia, adquiriu também a companhia Sunrising Consulting, especializada em sistemas
Oracle? e com a qual fechara negdcio em apenas um més, devido ao bom relacionamento
mantido em projetos conjuntos realizados anteriormente (Drska, 2023). No inicio do mesmo
ano, a Stefanini havia formado uma parceria estratégica com a empresa norte-americana Tech
Team Global (especializada em service desk e BPO), na qual veio a adquirir acbes que
posteriormente resultaram na fusdo de ambas e formacgéo de uma nova subsidiaria, denominada
Stefanini Tech Team (Stefanini [...], 2010). Para além disso, a companhia veio a inaugurar sua

162 filial, desta vez na cidade de Antuérpia, na Bélgica (Stefanini [...], 2010).

2 Conforme a descricdo obtida no site da prépria empresa Oracle, seu sistema é responsavel por oferecer um
conjunto integrado de ferramentas de desenvolvimento de aplicacdes e business intelligence a qualquer abordagem
de desenvolvimento, plataforma de tecnologia e sistema operacional.
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Em 2011, a empresa contou com o aumento exponencial de sua presenca internacional,
passando a operar em 28 paises (Stefanini Group, 2022a), além de efetuar as aquisi¢bes da
empresa norte-americana CXI (provedora de servicos técnicos, de consultoria em ERP e
gerenciamento), e da colombiana Informacdo e Tecnologia (especializada em desenvolvimento
em TI), tendo com esta Gltima o objetivo de transformar a Coldmbia em mais um centro de
desenvolvimento de software, além de expandir sua atuacdo no territério latino-americano
(Stefanini [...], 2011). Cabe ainda mencionar a abertura de duas novas filiais durante o periodo,
sendo uma em Manila, nas Filipinas, e a outra em Jilin, na China (Stefanini Group, 2022a).

Em 2012, a Stefanini formalizou as aquisi¢cOes da processadora de cartbes Orbitall,
controlada pelo Itad Unibanco (Stefanini[...], 2011), da empresa uruguaia Top Systems
(companhia de capital fechado especializada no desenvolvimento de sistemas destinados a
bancos e financeiras, na qual passou a deter 55% de participacdo acionéria) (APSIS, [s.d.]), e
da empresa Woopi (sediada em Sorocaba — SP e especializada em aplicativos para internet,
portais e softwares para o mercado digital, tendo adquirido 51% de participacdo) (Stefanini [...],
2012), além de inaugurar uma filial na Africa do Sul (Stefanini Group, 2022a).

No ano de 2013, a companhia anunciou sua décima aquisicao realizada desde 2009, e
terceira nos Estados Unidos: a empresa RCG Staffing, um desdobramento da RCG Global
Services, operante no ramo de recrutamento e treinamento de profissionais de TI para empresas
(Stefanini [...], 2013). Ja em 2014, a Stefanini criou a empresa Datastorm (Stefanini Group,
2022a), focada no desenvolvimento de solucBes para Big Data Analytics a partir da oferta de
servicos como consultoria, implementacédo, infraestrutura e Big Data as a servisse (Cardoso,
2014).

A partir de 2015, os processos tornaram-se mais analisados e ageis, e a empresa passou
a delinear estratégias mais elaboradas, contando com maior precisdo no célculo de riscos sem
cessar sua busca por melhores oportunidades de atuacdo internacional (Marinho; Lima;
Ogasavara, 2017). Assim sendo, dentre as principais operacdes realizadas, destacam-se: a fuséo
com a IHM Engineering para criagdo da Stefanini Capital Market, uma joint venture com a
Systems Theme “referéncia em solugdes para a automagao de processos de backoffice de renda
fixa e varidvel para grandes bancos” (Stefanini Group, 2020a); a criagdo da Inspiring, nova
empresa do grupo Stefanini focada em telecomunicacdes e gestdo do ciclo de vida do cliente

(Stefanini Group, 2020b); a aquisicdo de 40% da estatal Saque e Pague; e a abertura de
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escritérios em Ontario, no Canadé, e em Cingapura, ambos atuantes como centros de pesquisa

e desenvolvimento (Stefanini Group, 2022a)

4.2.4 De 2016 a 2024: crescimento exponencial continuo

No inicio de 2016 a Stefanini j& operava em 34 paises, tendo suas principais atividades
internacionais concentradas na América do Norte e Europa (Stefanini [...], 2022). O ano em
questdo foi marcado por trés operacdes substanciais: a primeira consistiu na incorporacao da
empresa colombiana Sysman (especializada em software de gestdo para administracdo publica)
ao Grupo Stefanini, que visava ampliar seu market share na Colombia e “expandir a oferta de
ERP para a vertical de governo em paises como Brasil, Equador, Peru e México” (Stefanini
[...], 2022); a segunda concretizou-se com a aquisicdo da empresa Scala (um dos principais
parceiros da IBM em software no Brasil) (Stefanini Group, 2020b); e a terceira se deu com a
aquisicdo da empresa israelense Rafael (voltada ao desenvolvimento de tecnologia para
seguranca militar) (Monteiro, 2023), que originou a joint venture Stefanini Rafael,
especializada em solugcbes para seguranca cibernética e monitoramento de imagens digitais
(Cyber [...], 2016).

Almejando ampliar sua participagdo em mercados nos quais desejava expandir-se —
como por exemplo a indUstria e o setor varejista (Stefanini [...], 2018a) —, em 2018 a companhia
anunciou a aquisicdo de 70% da empresa Estatistica Segura (Stefanini [...] 2018b),
“especializada em projetos de analise preditiva e prestadora de servigos de treinamento,
consultoria e solugdes do portfolio IBM” (Estatistica Segura, 2017). Na sequéncia, foram
realizadas também as aquisi¢fes das empresas Magma (startup especializada em tecnologia da
informacdo para o segmento da area de satde) (Stefanini [...], 2018d) e Intelligenti (startup do
ramo juridico especializada em gestdo de processos trabalhistas e geracdo de contratos)
(Stefanini Group, 2019).

Em 2019, a companhia adquiriu 60% da empresa TecCloud (um desdobramento do
Grupo Correa da Silva focado em center, infraestrutura, telecom e servigos de tecnologia),
buscando obter, com isso, resultados “facilmente escaldveis com outras aplicagdes” (5
Perguntas [...], 2019), o que a permitiu manter a infraestrutura “sem deixar de oferecer solucgdes
de gerenciamento e integracdo com outras nuvens” (Teccloud, 2019).

Com o intuito de ampliar seu escopo de trabalho no segmento do marketing digital, em
2020 a Stefanini anunciou a aquisi¢do da Haus, holding composta pelas empresas W3haus,
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Brooke, CAPS, Huia, Gauge, Inspiring e Ecglobal, e especializada em criar plataformas de
conversa, experiéncia e conteddo, visando a criacdo de solucdes digitais para problemas
estratégicos dos clientes (Stefanini Group, 2020d). No mesmo ano, foram também realizadas
as aquisicOes da Mozaiko, startup de analytics “que integra dados em tempo real, utilizando
inteligéncia artificial em processos de varejo” (Rosales, 2020); da Longbank, empresa focada
em middle market e ofertante de arranjos de pagamento, contas digitais e maquinas de cartéo
de crédito e (Stefanini Group, 2020d); de duas unidades da Diebold Nixdorf Brasil,
especializada em caixas automaticos, prevencdo de fraudes eletronicas e automacao de canal
(Stefanini Group, 2020d); da empresa romena Cyber Smart Defense (CSD), focada em testes
de vulnerabilidade de servidores (Rener, 2023); e da empresa NI IT, parceira da Microsoft,
Adobe e Kaspersky (Andrade, 2020).

O ano de 2021 foi igualmente marcado por importantes operacdes: a multinacional
passou a assumir o controle majoritario da CRK, tendo anunciado a compra de 60% de
participacao acionaria da empresa “reconhecida no mercado pelo desenvolvimento de sistemas
integrados para gestao financeira de tesourarias de banco” (Stefanini Group, 2021b), seguida
da aquisicdo de 100% da empresa peruana de tecnologia Sapia, almejando “desenvolver
solucBes customizadas e de alto valor agregado para expandir ainda mais 0s negécios de seus
clientes” (Stefanini Group, 2021b).

Em 2022, a companhia — mundialmente consolidada como um importantissimo
ecossistema de inovacdo, e apoiada por organismos internacionais em prol do crescimento
como a Rede CIN, a MEI e a ABDI (Marinho; Lima; Ogasavara, 2017) — contou com a
aceleracdo exponencial de seus processos de expansdo internacional, tendo estimado um
crescimento de 24% (Stefanini [...], 2022) e anunciado, ao longo do ano, a aquisi¢cdo majoritaria
da empresa norte-americana Cobiscorp, especializada em software bancério (Grupo [...], 2022),
e das brasileiras Ecglobal, “desenvolvedora de plataformas colaborativas, com tecnologia
proprietaria, para criacdo de comunidades e redes sociais” (Ecglobal, 2022), e NewM,
“software house especialista no segmento mobile para consorcios” (Stefanini Group, 2022b).

Por sua vez, dentre as operacOes estratégicas concretizadas em 2023 destacam-se as
aquisicdes da Safeway, pioneira em ciberseguranca; da empresa italiana Solve.it, ofertante de
servigos de consultoria, desenvolvimento de aplicativos e gerenciamento em TI; e da
companhia de analytics Tatic Sofware. (Butcher, 2023). Ademais, durante o periodo, a empresa
Gauge, citada anteriormente como integrante da holding Haus e especialista em analises

mercadologicas, identificacdo de tendéncias e geracdo de insights para a tomada de decisdes de
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negocios, iniciou seu processo de expansao internacional, encerrando o referido ano com um
crescimento de 27% em comparacdo a 2022, o que evidencia 0 sucesso da unido de sua
experiéncia em marketing a expertise da Stefanini em tecnologia para auxiliar nas estratégias
de seus clientes (Stefanini Group, 2024).

Ao fim de 2023, o Grupo Stefanini contou com um faturamento superior a R$7 bilhdes,
sendo o valor proveniente do crescimento organico da empresa, que, aliado as aquisicfes
supracitadas, foi fortemente impulsionado pela incorporacdo de — novas — solucdes digitais,
demonstrando uma alta de aproximadamente 20% (Martins, 2023). Para além da aposta em
aquisicdes continuas, 0 CEO Marco Stefanini revela que vé oportunidades promissoras em
industrias como a de manufatura, setor responsavel por R$250 milhdes da receita da empresa e
cujo crescimento estima ser ainda maior nos proximos (Martins, 2023).

Segundo o empreséario (Martins, 2023), os investimentos permanecerdo sendo
empregados nos ambitos nacional e externo, porém, no triénio 2024/2026, parte deles sera
destinada exclusivamente ao desenvolvimento de novos produtos e servigos com inteligéncia
artificial generativa, area na qual a empresa possui vantagens competitivas consideraveis em
relacdo as concorrentes, uma vez que ja abrange em seu portfélio diferentes produtos com esse
tipo de solugéo para uso em marketing digital, analytics e outros, “dispondo de uma biblioteca
com mais de mil ferramentas de IA para o apoio e aprimoramento de equipes internas no

desenvolvimento de solugdes” (Stefanini Group, 2023c).

Quadro 3 — Resumo de principais operacdes e expansdes por ordem cronoldgica

1987 | Ano de criacdo da empresa e inicio de suas atividades.
1993 | Consolidacdo da marca.

Inicio da expansao nacional, marcado pela abertura de filiais em Campinas, Curitiba e Porto
Alegre.

1996 | Estabelecimento da primeira subsidiaria internacional na Argentina.

1997 | Abertura de filiais em Belo Horizonte e no Rio de Janeiro.

1998 | Abertura de filial em Fortaleza — grande expansao das fabricas de software pelo pais.
1999 | Abertura de filial em Recife —analise de processos.

2000 | Abertura de filiaisem Salvador e no Chile.

2001 | Abertura de filiais em Brasilia, no Peru, Colémbia, México e EUA.

2003 | Abertura de filial na Espanha e criagéo da Stefanini Training.

2004 | Abertura de filial em Portugal e inicio das operagdes na Angola (Africa).

2005 | Inauguracdo de escritorios em Nova York e Italia.

2006 | Inauguracdo de escritorios na Inglaterra e india.

2008 | Abertura de filial no Canada.

2009 | Criacéo da Stefanini Document Solutions a partir da aquisicdo da empresa Calere.

1995
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Aquisicao das empresas Vanguard e Sunrising; primeira aquisi¢do internacional (Tech Team —

2010 EUA); abertura de filial na Bélgica.

Aumento da presenga internacional (17 a 28 paises); continuidade do crescimento regional;
2011 | aquisicdo das empresas CXI (EUA) e Informacdo e Tecnologia (Coldmbia); abertura de filiais
em Manila (Filipinas) e Jilin (China);

2012 | Aquisicdo das empresas Orbitall, Top Systems e Woopi; abertura de filial na Africa do Sul.
2013 | Aquisicdo da empresa norte-americana RCG Staffing.

2014 | Criacéo da Datastorm (empresa focada em Big Data)

Fusdo com a IHM Engineering; criacdo da Inspiring, nova empresa do Grupo Stefanini com
2015 | foco em telecomunicagdes; aquisicdo de 40% da estatal Saque e Pague; abertura de escritérios
em Otaério (Canada) e Cingapura.

2016 | Aquisicdo dasempresas Sysman (Coldmbia), Scala e Rafael (Israel).

2018 Aquisicao das empresas Estatistica Segura (ES), Magma (vertical de sade) e Intelligenti (gestdo
de processos trabalhistas).

2019 | Aquisicdo da TecCloud no Brasil.

Agquisicdo da holding Haus, das empresas Mozaiko e Logbank, de duas unidades da Diebold

2020 Nixdorf Brasil, e das empresas Cyber Smart Defense (CSD — Roménia), e NI IT.

2021 | Aquisicdo das empresas CRK e Sapia (Peru).
2022 | Aquisicdo das empresas Cobiscorp, Ecglobal e NewM.

2023 | Aquisicdo das empresas Safeway, Solve.it e Tatic Software; inicio da internacionalizagdo da
empresa Gauge.

2024 | Previsdo de investimentos destinados ao desenvolvimento de novos produtos e servigos com
inteligéncia artificial generativa para o proximo triénio.

Fonte: Elaboracéo propria
Nota: Dados de Stefanini Group (2022a)

4.3 Analise de dados

A dindmica do mercado internacional permite observar que, dentre os elementos que
tornam o processo de internacionalizacdo bem-sucedido, destaca-se, sobretudo, o
fortalecimento do vinculo entre fornecedores e clientes, que compartilham conhecimento
edificando a confianga e 0 compromisso entre as empresas que optam por expandir-se para
territérios estrangeiros com o intuito de reforcar sua posi¢cdo comercial (Marinho; Lima;
Ogasavara, 2017). Com base nos dados expostos anteriormente, observa-se que 0s movimentos
de diversificacdo geografica da Stefanini foram, desde o inicio, permeados de oportunidades
vindas de clientes estratégicos regionais, sobretudo os globais, que detinham experiéncia
internacional e, assim, facilitaram o processo de expansdo da companhia — que almejava obter
credibilidade externa — para territérios nos quais ja operavam, ajudando-a a diminuir a

desvantagem de ser estrangeira e inexperiente em mercados internacionais.
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Da mesma forma, a realizacdo de analises mercadoldgicas profundas acerca dos paises
anfitrides auxiliou a empresa a tracar metas globais precisas e ao mesmo tempo flexiveis,
permitindo-a ajustar-se a regides distintas — inicialmente mais préximas e com sistemas
semelhantes, como, no caso dos paises latino-americanos, e posteriormente mais distantes e
desafiadoras —, 0 que contribuiu fortemente para a conquista de novos mercados (viabilizando
sua consolidacdo, em ritmo acelerado, em quatro das cinco principais economias emergentes:
Brasil, China, india e México), e, por conseguinte, possibilitou a construcdo de relacBes
pautadas em adaptagéo, confianca e comprometimento com os novos clientes, garantindo seu

sucesso a nivel global.

O grafico 1 permite verificar que a multinacional brasileira, atualmente, totaliza 74
escritdrios distribuidos em 41 paises ao redor do mundo. Dentre estes, 39 estdo situados no
continente americano (Canada [1], EUA [4], Argentina [2], Brasil [20], Chile [1], Colémbia
[1], El Salvador [1], Honduras [1], México [5], Panama [1], Peru [1] e Uruguai [1]); 22 situam-
se no continente europeu (Alemanha [1], Austria [1], Bélgica [1], Bulgaria [1], Dinamarca [1],
Espanha [2], Franca [1], Grécia [1], Holanda [1], Hungria [1], Italia [1], Moldavia [1], Polénia
[2], Portugal [1], Roménia [2], Reino Unido [1], Suécia [1], Suica [1], e Ucrania [1]); nove
situam-se no continente asiatico (Cingapura [1], China [2], Filipinas [1] india [3], Malésia [1]
e Tailandia [1]); trés situam-se no continente africano (Africa do Sul [1], Angola [1] e Marrocos
[1]); e um na Oceania, estando localizado na Australia (STEFANINI GROUP, [s.d]). Cabe
ainda mencionar que de todas as operacdes, a do Brasil € considerada a maior e mais importante,

sequida pela dos Estados Unidos.
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Gréfico 1 — InstalagBes por paises
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Fonte: Elaboracéo propria

Faz-se igualmente importante ressaltar que a Stefanini, por ser uma empresa de capital
fechado e com baixa dependéncia de instituicdes governamentais (Parente et al., 2013), utiliza-
se apenas dos préprios investimentos para expandir-se, 0 que a torna menos suscetivel ao
impacto de crises e a permite explorar, com maior facilidade e autonomia, “multiplos modos de
entrada combinados em diferentes regides do globo” (Marinho; Lima; Ogasavara, 2017), bem
como aumentar seu leque de servigos a medida em que se diversifica internacionalmente. Por
esta razdo, observa-se que, apesar das mudancas politicas e econdmicas ocorridas em ambito
interno e externo, a companhia brasileira, em seus 37 anos de atuacdo, ainda ndo foi
negativamente atingida por crises, e, para além disso, conta com planejamento suficiente para
continuar investindo no mercado doméstico (posto que mantém seus clientes globais na regido)
“ao mesmo tempo em que atua estrategicamente em paises com alto indice de distancia
psiquica” (Marinho; Lima; Ogasavara, 2017).



5 APLICACAO DO METODO GODET AO ESTUDO DE CASO
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Esta secdo ocupa-se de aplicar o Método Godet aos processos de internacionalizagédo de

empresas de tecnologia, e, com base na analise do estudo de caso, visa prospectar cenarios para

a proxima década (2024-2034), evidenciando, sobretudo, tendéncias, oportunidades e desafios

aos quais as organizagOes que futuramente optarem pela iniciativa estardo sujeitas. Para tanto,

busca-se identificar (i) as sementes de futuro, (ii) variaveis e (iii) variaveis chave que integram

o0 sistema; estabelecer (iv) a relacdo de influéncia entre atores e variaveis, (v) as estratégias

entre os atores e (vi) o nivel de influéncia e dependéncia entre os mesmos; (vii) analisar 0s

objetivos associados aos desafios estratégicos; (viii) elaborar a matriz de convergéncia e

divergéncia entre os atores em relacdo aos objetivos e assim (ix) hierarquiza-los, com o intuito

de, finalmente, construir quatro cenarios prospectivos categorizados em mais favoravel,

favoravel, desfavoravel e catastrofico, respectivamente.

5.1 Identificacdo das sementes de futuro

Quadro 4 — Definicdo das sementes de futuro

Sementes de futuro

Definicdes e caracteristicas

Atores

“Individuos, grupos, decisores ou organizac¢fes que influenciam ou
recebem influéncia significativa do sistema e/ou contexto considerado

cenario”.

Tendéncias de peso

“Eventos cuja perspectiva de dire¢do é suficientemente consolidada e

visivel para se admitir sua permanéncia no periodo considerado™.

Fatos predeterminados

“Eventos ja conhecidos e certos, cuja solucéo ou controle pelo sistema

ainda ndo se efetivou”.

Fatos portadores de futuro

“Constituem sinais infimos, por sua dimenséo presente, existentes no
ambiente, que podem sinalizar a existéncia de incertezas criticas, de

algumas surpresas inevitaveis e/ ou coringas”.

Incertezas criticas

“Eventos incertos e de maior importancia, relacionados a questdo

principal da cenariza¢do”.

Surpresas inevitaveis

“Possuem raizes em forgas que ja estdo em operacdo. Nao se sabe
quando irdo se configurar, quais suas consequéncias ou ainda como

afetardo o cenario”.




] ) “Grandes surpresas dificeis de serem antecipadas ou entendidas, que
Coringas (ou wild cards) . N o ]
possuem baixa probabilidade de ocorréncia e grande impacto”.

Fonte: Adaptado de Hamada e Moreira (2020, p.189)

5.1.2 Tendéncias de peso

Crises financeiras e de mercado;

e Demandas impostas pela dindmica global contemporanea;

e Aumento da concorréncia nacional no ambiente da industria de software;
e Entrada de novos atores estrangeiros no Brasil;

e Aderéncia a novas perspectivas de neg6cios;

e Portfolio de aliancas estratégicas consolidadas em ambito doméstico;

e Aumento do comprometimento com o mercado externo;

e Progressos oriundos da globalizacao;

e Estimulos positivos na industria de software;

e Busca por ampliacdo de competitividade;

e Construcdo de um bom relacionamento com clientes estratégicos;
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e Congquista de credibilidade externa e consequente diminuicdo de desvantagens no

cenario internacional,
e Experiéncia e consolidagcdo em &mbito domestico;
e Distancia geogréfica;
e Distancia psiquica;
e Influéncia de fatores culturais;
e Influéncia de fatores legais;
¢ Influéncia de fatores mercadoldgicos;
¢ Influéncia de fatores politicos;
e Influéncia de fatores econémicos;
¢ Influéncia de fatores linguisticos;
e Analise de vantagens especificas a serem internalizadas;

e Escolhade locais com baixo custo de transacdo para o destino das operacoes;

e Aplicagdo de conhecimentos adquiridos a partir de expansdes locais no &mbito

internacional;
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Exigéncia dos mercados estrangeiros;

Concorréncia potencialmente acirrada no ramo tecnologico, em ambito internacional;
Realizacdo de analises mercadoldgicas profundas;

Estabelecimento de parcerias globais;

Negociacoes;

Abertura de filiais;

FusOes;

Aquisigoes;

Criacdo de novas empresas;

Atuacdo em projetos conjuntos com outras organizagoes;

Diversificacdo de servigos;

Inovacéo;

Delineamento de estratégias mais elaboradas;

Maior precisdo no calculo de riscos;

Busca incessante por melhores oportunidades de atuacao internacional;

Ampliacdo gradual de participacdo em mercados nos quais a empresa deseja expandir-
se;

Apoio de organismos internacionais que promovem a internacionalizagéo e a inovagéo
para investimento e crescimento;

Utilizacdo de multiplos modos de entrada;

Beneficiamento matuo (entre a empresa e seus clientes globais);

Consolidacdo nas principais economias emergentes.

5.1.3 Fatos predeterminados

Oportunidades e desafios geopoliticos;
OscilagBes econdmicas;

Crescimento da economia circular;
Foco em solugdes sustentaveis;
Legislagdes e regulamentacdes;
NegociagOes e propostas;

Estabelecimento de acordos e contratos;
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e Estabelecimento de parcerias estratégicas;

¢ Internalizacdo de vantagens no ambito empresarial;

e Inovacdo tecnologica continua;

e Estimulos positivos na inddstria de software;

e Crescimento da conectividade global;

e Expansdo do acesso digital a regides subdesenvolvidas;

e Desenvolvimento de redes 6G;

e Expanséo da educacdo em tecnologia;

e Evolucéo na educacdo a distancia;

e Trabalho remoto;

e Transformac&o digital em setores como a industria manufatureira e outros;
e Utilizacdo da inteligéncia artificial na tomada de decisdes estratégicas;
e Integracdo de dados e analise preditiva;

e Demanda crescente por soluges digitais;

e Priorizacéo de politicas de protecdo de dados (ciberseguranca);

o Difusdo das plataformas de comércio eletronico;

e Aprimoramento de métodos de pagamento digital;

e Mudancas nas preferéncias e padrdes de consumo.

5.1.4 Fatos portadores de futuro

¢ Interconexao global impulsionada por avan¢os em comunicacdo e tecnologia;
¢ Inovagdo nos modelos de negdcios;

e Regulamentages globais;

e Crises politicas;

e Adocao de medidas protecionistas por parte de novos mercados-alvo;

e CondicGes econbmicas;

e Alteragdes no regime cambial;

e Avanco nas aplicagdes de blockchain (além de criptomoedas);

¢ Desenvolvimento de mercados emergentes;

e Evolugéo de acordos comerciais internacionais ja existentes;

e Adocdo crescente de normas globais de privacidade;
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e Ascensdo de novos players potenciais;

¢ Influéncia de startups disruptivas na dindmica global;

e Estratégias de cooperacdo entre empresas;

e Avancos em termos de logistica e cadeia de suprimentos;

e Emergéncia de novos canais de distribuicéo;

e Utilidade dos servicos;

e Mudancas no comportamento digital;

e Desenvolvimento de tecnologias de realidade estendida;

e Politicas de estimulo a inovagéo e ao empreendedorismo;

e Padrdes internacionais de regulacéo tecnoldgica;

e Implementacdo de padrdes éticos para a inteligéncia artificial;
e Crises ambientais a nivel global;

e Adocao de préaticas sustentaveis;

e Estabelecimento de pré-requisitos como a ciberseguranca para a internacionalizacao;

e Ampliacao da superficie de ataque disponivel para hackers.

5.1.5 Incertezas criticas

e Transportes;

e Telecomunicacdes;

e Infraestrutura;

e Conectividade;

e Adaptacdo dos produtos e servicos;

e Reputagdo da marca;

e Desempenho da empresa a longo prazo;

e Saturacdo do mercado;

e Concorrénciaglobal;

e Condicdes econdmicas (crescimento ou declinio);
e Efeitos geopoliticos;

e Parcerias e relacionamentos (que podem ser estabelecidos ou rompidos);

e Inovacdo continua;
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e Tendéncias de computacdo em nuvem;

e Escassez de méo de obra especializada;

e Implicacgdes tributarias (como 0 aumento dos impostos);
¢ Instabilidade politica e social;

e Aspectos juridicos e contratuais;

e Mudancas nas preferéncias dos consumidores;

e Barreiras culturais;

e Flutuagdes cambiais;

e Compatibilidade tecnolégica;

e Aceitacdo e viabilidade de modelos de neg6cios emergentes no mercado internacional;
e Seguranca de dados e privacidade;

e Adocao de tecnologias emergentes;

e Ciclo de vida do produto;

e Estratégias de precificacao;

e Estratégias de marketing digital;

e Capacidade de integracdo de novos sistemas com os utilizados anteriormente.

5.1.6 Surpresas inevitaveis

e Avancos tecnoldgicos disruptivos;

e Riscos cibernéticos emergentes;

e Surgimento de novos concorrentes potenciais;
e Ascensdo de novos centros de inovagéo;

e Problemas de propriedade intelectual;

e Sabotagem e espionagem industrial,

e Mudancas na regulagdo global (como a adogdo abrupta de novas normas, padrdes,
politicas comerciais e acordos);

e Alteracéo nas relagdes comerciais bilaterais;
e CondicBes mercadoldgicas;
e Barreiras regulatorias;

e Crises econémicas globais;
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e Instabilidade geopolitica;

e Crises humanitarias e migracdes em massa,;

e Ondas de desemprego;

e Mudancas demograficas e sociais;

e Eventos climaticos extremos e desastres naturais;
¢ Inovacao em sustentabilidade e energia limpa;

e CondicGes mercadoldgicas;

e Flutuacdo nas tendéncias de consumo.

5.1.7 Coringas

e Colapso da economia mundial;

e Eventos geopoliticos drasticos, como guerras entre as grandes poténcias ou 0
surgimento de novas aliangas politicas;

e Crises humanitérias;

e Colapso global da infraestrutura tecnoldgica;
e Escassez de recursos tecnoldgicos;

e Comunicacao global interrompida;

e Evolugéo inesperada da consciéncia artificial;

e Descoberta e implementagdo de tecnologias radicalmente disruptivas (incluindo
avancos revolucionarios em computacdo quantica, energia renovavel e transporte de alta
velocidade, por exemplo);

e Alteracdo nas politicas globais de privacidade (como a invalidacdo da criptografia);
e Desenvolvimento de tecnologias de manipulacéo climatica;

e Mudangas climéticas extremas;

e Desastres naturais;

e Extincdo repentina de espécies, causada por catastrofes naturais, pandemias ou
mudancas ambientais repentinas;

e Descoberta de novas fontes de energia limpa e ilimitada;

e Descoberta de novos recursos naturais ou minerais;
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e Adocdo generalizada de sistemas de governo digital, baseados em blockchain, 1A e

participacdo cidadd online;

e Ondas de desinformacdo em massa e manipulacdo midiatica capazes de minar a

confianca publica nas instituicfes e na democracia;

e Transformacdo nas relagdes de trabalho e emprego, impulsionada por fatores como a

automacdo, mudancas demograficas ou ainda o surgimento de novas formas de

organizacéo do trabalho.

Quadro 5 — Comparacao entre os fatores-chave para a construcdo de cenarios

. Fatos
Tendéncias de Fatos Incertezas Surpresas )
) portadores o . Coringas
peso predeterminados criticas inevitaveis
de futuro
Probabilidade ]
L Alta Alta Incerta Incerta Alta Baixa
de ocorréncia
Grau de . )
Baixo Baixo Incerto Incerto Alto Alto
Surpresa
Répida 3 3 y 3 3 .
L Né&o Né&o Né&o Né&o Né&o Sim
materializagéo
Determinaa o
. 3 N Na maioria . 3 .
l6gica dos N&o Né&o Sim N&o Sim
. das vezes
cenérios
Variagéo ao Em sentido .
Invariante Incerta Incerta Incerta Incerta

longo do tempo

preestabelecido

Comportamento ) ) ) ) Parcialmente )
Conhecido Desconhecido Desconhecido | Desconhecido . Desconhecido
Futuro conhecido
Complementam
o enredo do Sim Sim Né&o Né&o Sim Né&o
cenario

Fonte: Adaptado de Marcial (2011 apud Furtado, 2018, p. 7)
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5.2 Identificacdo das variaveis

1. Cenario econdmico global: flutuacbes econdmicas, taxas de cambio, instabilidade financeira

e condi¢Bes macroeconémicas que podem afetar as decisGes de expansdo internacional.

2. Riscos globais: fatores como pandemias, desastres naturais e outros eventos que podem vir

a expressar riscos significativos para a consolidacéo e sucesso das operagdes internacionais.

3. Fatores politicos: estabilidade ou instabilidade politica, relagdes diplométicas e eventos

geopoliticos que podem influenciar a seguranca e a viabilidade das operaces.

4. CondicBes geopoliticas e geoecondmicas: mudancas nas relacdes entre paises e blocos

econémicos, que refletem em termos de estabilidade e oportunidades de negdcios em diferentes
regides, resultando, por exemplo, em disputas comerciais e altera¢@es nas politicas econdémicas

globais.

5. Regulacdes internacionais e estratégias de precificacdo: alteracdo nas politicas comerciais,

acordos bilaterais, regulamentagdes comerciais e politicas internacionais que podem impactar
0 acesso a hovos mercados e as condicOes de operacdo, exigindo estratégias que considerem as

divergéncias econémicas e comportamentais dos mercados-alvo.

6. Politicas de imigracdo e mobilidade: restri¢cbes ou facilitacbes nas politicas de imigracédo e

mobilidade de méo de obra, que influenciam diretamente na capacidade de recrutamento e

gestdo de talentos em diferentes paises.

7. Barreiras culturais e sociais: diferencas culturais, normas sociais e desafios de adaptacéo

cultural que podem impactar a eficacia das estratégias de internacionalizacéo.

8. Concorréncia global: presenca estratégica de concorrentes globais nos mercados-alvo, que

pode moldar a dindmica competitiva e, consequentemente, as decisfes de internacionalizacgao.

9. Apoio de organismos internacionais: sao exemplos destes a Rede CIN, a MEI, a ABDI e 0
proprio MERCOSUL.

10. Estabelecimento de parcerias estratégicas: formacdo de aliangas com empresas que

viabilizem a superagéo de barreiras e a inser¢gdo em novos mercados.
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11. Capacidade interna e qualificacdo da forca de trabalho: recursos financeiros, competéncias

internas, gestdo de talentos e capacidade de adaptacdo das empresas para enfrentarem o0s

desafios intrinsecos ao processo de internacionalizacao.

12. Resiliéncia da cadeia de suprimentos: necessidade de desenvolver cadeias de suprimentos

resistentes a interrupc@es inesperadas.

13. Acessibilidade global: melhorias em termos de infraestrutura de transporte e comunicacao,

que impactam na acessibilidade e logistica das opera¢es transfronteiricas.

14. Demandas do mercado: necessidades e preferéncias dos consumidores nos mercados-alvo,

bem como tendéncias de consumo que podem afetar a aceitacdo de produtos ou servigos

internacionais.

15. Desenvolvimento tecnoldgico: avancos, inovagGes e rapida evolucdo de tecnologias

digitais, que podem criar oportunidades ou exigir adaptacdes nas estratégias de

internacionalizacao.

16. Adocdo de tecnologias emergentes: utilizagdo de novas tecnologias disruptivas, como

inteligéncia artificial, blockchain, automacéao e big data, que podem auxiliar na compreensao
dos mercados-alvo, personalizacdo ofertas e facilitacdo do processo de tomada de decisdes

estratégicas, impactando significativamente nos modelos de negécios.

17. Evolucédo do e-comerce: crescimento continuo do comércio digital e mudancas nos padrées

de compra online, que demandam o acompanhamento da inovacdo tecnoldgica de modo a
demonstrar capacidade de adaptacdo dos produtos e servigos as demandas especificas dos

mercados internacionais.

18. Ciberseguranca empresarial: aumento das ameacas cibernéticas e, consequentemente, da

necessidade de proteger dados sensiveis, especialmente durante transacdes internacionais e

operacdes online.

19. Influéncia da midia, redes sociais e entretenimento: reconhecimento da potencialidade e

influéncia de tais elementos na construcdo da reputagdo da marca, engajamento do cliente e

aceitacdo de produtos e servigos em diferentes culturas.

20. Sustentabilidade e responsabilidade social corporativa: preocupacdo crescente com a

sustentabilidade e necessidade de adogdo de praticas responsaveis e éticas nos negécios, que

podem afetar a percep¢do da marca e sua aceitagdo no ambito internacional.
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5.3 Identificacdo das variaveis chave

Para simplificar o processo de identificacdo visual, cada variavel foi substituida por uma
incdgnita. Sendo assim, a tabela a seguir correlaciona as variaveis aos seus respectivos termos

genéricos.

Quadro 6 — Relacdo entre variaveis e termos genéricos

Variaveis Denominagéo

Cenario econémico global Variavel 1 (V1)

Riscos globais Variavel 2 (V2)

Fatores politicos Variavel 3 (V3)

Condigdes geopoliticas e geoeconémicas Variavel 4 (V4)

Regulacdes internacionais e estratégicas de precificacdo Variavel 5 (V5)

Politicas de imigracdo e mobilidade Variavel 6 (V6)

Barreiras culturais e sociais Variavel 7 (V7)

Concorréncia global Variavel 8 (V8)

Apoio de organismos internacionais Variavel 9 (V9)
Estabelecimento de parcerias estratégicas Variavel 10 (V10)
Capacidade interna e qualificacdo da forga de trabalho Variavel 11 (V11)
Resiliéncia da cadeia de suprimentos Variavel 12 (V12)
Acessibilidade global Variavel 13 (V13)
Demandas do mercado Variavel 14 (V14)
Desenvolvimento tecnoldgico Variavel 15 (V15)
Adocdo de tecnologias emergentes Variavel 16 (V16)
Evolugdo do e-comerce Variavel 17 (V17)
Ciberseguranca empresarial Variavel 18 (V18)
Influéncia da midia, redes sociais e canais de entretenimento Variavel 19 (V19)
Sustentabilidade e responsabilidade social corporativa Variavel 20 (V20)

Fonte: Elaborag&o propria
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Esta etapa consiste na identificacdo das varidveis essenciais a evolucdo do sistema
analisado e suas respectivas funcbes dentro do mesmo. A tabela matricial a seguir € qualitativo
e atribui notas de 0 a 4 em relacdo a influéncia direta exercida por cada variavel, de modo que,
em termos de equivaléncia, a nota 0 corresponde a uma resposta negativa; a nota 1 corresponde
a variaveis consideradas fracas; a nota 2 a variaveis médias; a nota 3 a varigveis fortes; e a nota

4 a variaveis potenciais.

Tabela 1 — Matriz de influéncia e dependéncia entre variaveis

V1{V2|{V3|[V4|V5|V6|V7|V8|VI9|VI10|VI11l|V12|V13|V14|V15|V16|V17|V18|V19 |V20 | Influéncia
V1 0123|4411 |3|3|3|2|2|2|4|4]|3|2|1]2]2 47
V2 310{3(3(3|2|2|2|3|2 |43 |24 3|3 |2 |1]2]4 51
V3 31204343223 |1|1)2|1}2|1 |1 |1]2]2 41
V4 4111410432212 |1|1|2|1]2|1]1]|1]|2]|2 37
V5 3|1(3|3(0|1|1(4|3(4 2|13 |3|4]2|3]|1|1)|1 44
V6 112211033232 }1(3|1]1}j1}j11]1]1 31
\ 111(3(2(1(4(0(4(2y1 212|142 }1]1]11]1 32
V8 21112211023 |1|1|1 |3 4|4 |4 |2]|1]2 38
V9 11141y }j21y2y2y0/12 21211 1(2}2|1)11]1 23
V10 11171y j1j1¢y3(2y0}21}1(3 |33 (3|]2|1|1]1 31
V11 1111112424034 |3 |3 [|4|4]1|3]1 44
V12 1111y y1y2y1,2(40(21(3(2(1]1]11]1 27
V13 1]1(1(1(1|1(3(4(3|4|4|1|0|4|4]3|3]|1|2]1 43
V14 21111211434 |12 |4 |0|4]|4|4|3]3]4 49
V15 11111124 (3|4|4|3|4|4|0]4]|4]3|3]3 51
V16 11111124 (3|4 |43 |3 |4|4]0]|4]4)|3]3 51
V17 11111124 (3|4 |3 |1|4|4|4]4]|]0]|1|4]1 45
V18 11117111 (3(3|/4 41|11 |4|4]4]|3]|]0|2]1 41
V19 1111y 2y3(1y1}11|3 |33 |2|4]2|0]3 35
V20 1j2j1y1y1}j1j1y1421y2 ;31|14 (1]12]2|2 3]0 28
Dependéncia| 30| 22| 31| 32| 31| 28|33|58|43| 55| 44 | 29 | 45 | 58 | 55 | 48 | 46 | 28 | 38 | 35

Fonte: Elaboracéo propria
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Ponto médio de Influéncia (PMi)

PMi: Maior valor de influéncia + Menor valor de influéncia = 51+23 = 37
2 2

PMi= 37
Ponto médio de Dependéncia (PMd)

PMd= Maior valor de dependéncia + Menor valor de dependéncia = 58+22 =40
2 2

PMd= 40

A figura a seguir € um demonstrativo genérico da categorizacdo de variaveis de acordo
com seus niveis de influéncia e dependéncia, e facilita a interpretacdo do Grafico 2, que, tendo
sido realizado com base em uma classificacdo indireta denominada Matriz de Impactos
Cruzados — Multiplicacdes Aplicadas a uma Classificacdo (MICMAC) —, expressa os resultados
obtidos a partir da analise sistémica, representados sobre um plano axial no qual o eixo das

abscissas corresponde a dependéncia e o eixo das ordenadas a influéncia de cada variavel.

Figura 2 — Interpretacdo das variaveis

Influéncia
.
|
.
|
.
|
.
I
.
|
.
|
:
|
| ! 2
- - ' P - - - -
Variavels de entrada : Variaveis de ligagio
(muito mfluentes e pouco (muito nfluentes e muito
dependentes) dependentes)
e e
4 3
Variaveis excluidas (nao Variaveis-resultado
exercem Influéncia e nem (pouco mfluentes e muito
dependéncia) dependentes)
Dependéncia

Fonte: Elaboracéo prépria
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Gréfico 2 — Nivel de influéncia e dependéncia entre as variaveis
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Fonte: Elaboracéo prépria

5.3.1 Resultados

Variaveis de entrada: V1, V2, V3, V5 e V18.
Variaveis de ligacdo: V8, V11, V13, V14, V15, V16 e V17.
Variaveis excluidas: V4, V6, V7, V12 e VV20.

Variaveis-resultado: V9, V10 e VV19.

5.4 Relacdo de influéncia entre atores e variaveis

Para simplificar o processo de identificacdo visual, cada ator foi igualmente substituido por
uma incognita. Sendo assim, o Quadro 7 correlaciona os atores aos seus respectivos termos

geneéricos.
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Quadro 7 — Relac¢do entre atores e termos genéricos

Atores Denominagéo
Empresas multinacionais consolidadas no ramo tecnoldgico Ator 1 (Al)
Empresas de tecnologia emergentes (concorréncia) Ator 2 (A2)
Governos Ator 3 (A3)
InstituicBes financeiras Ator 4 (A4)
Economias potenciais em ascensao Ator 5 (A5)
Parcerias estratégicas globais Ator 6 (A6)
Paises anfitrides Ator 7 (A7)
Organismos internacionais em prol do crescimento (como MEROCSUL, CIN, Ator 8 (A8)
MEI e ABDI)
Clientes (nacionais e estrangeiros) Ator 9 (A9)
Hackers Ator 10 (A10)

Fonte: Elaboragdo propria

Uma vez realizado o recenseamento das varidveis atuantes, cujos resultados foram
devidamente expressos a partir do Grafico 2, a tabela abaixo objetiva demonstrar a relacédo entre

as variaveis-chave e seus respectivos termos genéricos.

Quadro 8 — Relacgdo entre variaveis-chave e termos genéricos

Variaveis-chave Denominagéo

Cenério econdmico global Variavel 1 (V1)

Riscos globais Variavel 2 (V2)

Fatores politicos Variavel 3 (V3)

Regulag@es internacionais e estratégicas de precificagao Variavel 5 (V5)

Concorréncia global Variavel 8 (V8)

Apoio de organismos internacionais Variavel 9 (V9)
Estabelecimento de parcerias estratégicas Variavel 10 (V10)
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Capacidade interna e qualificacdo da forca de trabalho

Variavel 11 (V11)

Acessibilidade global

Variavel 13 (V13)

Demandas do mercado

Variavel 14 (V14)

Desenvolvimento tecnoldgico

Variavel 15 (V15)

Adocdo de tecnologias emergentes

Variavel 16 (V16)

Evolucéo do e-comerce

Variavel 17 (V17)

Ciberseguranca empresarial

Variavel 18 (V18)

Influéncia da midia, redes sociais e canais de entretenimento

Variavel 19 (V19)

Fonte: Elaboracéo propria

Posto que o jogo de atores é o que fundamenta a evolucéo das variaveis-chave, o quadro

matricial abaixo atribui notas de 0 a 4 em relacdo a sua influéncia e dependéncia direta, de modo

que, em termos de equivaléncia, a nota 0 corresponde a uma resposta negativa; a nota 1 equivale

apouco peso; a nota 2 aum peso medio; a nota 3 aum peso forte; e a nota 4 a um peso potencial.

Tabela 2 — Matriz de influéncia e dependéncia entre atores e variaveis-chave

V1 V2| V3| V5| V8| V9| V10| V11| Vi3 | V14| V15| V16| V17 | V18| V19| Influéncia
Al 4 1122 4] 4 4 4 4 3 4 4 4 4| 4 52
A2 3 1112 4] 4 2 4 4 3 4 4 4 41 4 48
A3 4 11441 2 2 1 1 3 3 2 2 2 | 4 36
A4 4 1111221 3 1 1 3 3 1 2 111 27
AS 3 114]13]3]1 3 2 3 3 3 3 3 1] 3 39
Ab 4 111 2] 4] 3 4 2 3 3 3 3 3 3| 4 43
A7 3 11343 2 3 1 2 4 4 3 2 31 3 41
A8 2 1111 3] 4 1 2 3 4 4 3 3 2| 2 36
A9 2 1111 4] 2 4 1 2 4 3 3 3 3| 4 38
Al0 2 1111141 3 1 1 1 4 4 4 41 2 34
Dependéncia 31 | 10192232 24| 29| 19| 24| 31| 35| 30| 30| 27| 31

Fonte: Elaboracéo prépria
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5.5 Estratégias entre os atores: objetivos, problemas e meios de acéo

5.5.1 Ator 1: Empresas multinacionais consolidadas no ramo tecnologico

Objetivo(s): com base no sistema analisado, verifica-se que o Ator 1 objetiva aumentar

seu leque de servicos & medida em que se diversifica internacionalmente.

Problema(s): tomando como exemplo a multinacional Stefanini IT Solutions, destacam-
se problemas como a conjuntura politica e econdmica brasileira, 0 aumento da concorréncia
nacional no ambiente da industria de software e a entrada de atores estrangeiros no Brasil, a

exigéncia dos mercados internacionais, e a concorréncia potencialmente acirrada no ramo.

Meio(s) de acdo: consolidacdo em ambito doméstico; adaptacdo as demandas da
globalizacdo; formacdo de aliangas estratégicas no Brasil; parcerias globais; escolha de paises
mais proximos para o inicio das operaces; internalizacdo de vantagens; aproveitamento do
incentivo de organismos internacionais em prol do crescimento; escolha de regides
estratégicas; utilizacdo de recursos proprios para expandir-se; realizacdo de investimentos
continuos em ambito doméstico; abertura de filiais, fusdes, criacdo e aquisi¢cdo de novas
empresas; agilidade de processos e servigos; delineamento de estratégias mais elaboradas que
conferem maior precisdo no célculo de riscos; aumento de participacdo em outros segmentos

de mercado; diversificacdo de servigos.

5.5.2 Ator 2: Empresas de tecnologia emergentes (concorréncia)

Obijetivo(s): tornarem-se mais competitivas, atrativas e lideres em inovacdo, utilizando
a tecnologia como ferramenta para viabilizar o crescimento de seus negécios e a fidelizacéo de

clientes.

Problema(s): concorréncia acirrada, obsolescéncia tecnologica, desafios ligados a
questdo de seguranca cibernética, altos custos de desenvolvimento e pesquisa, e flutuagéo nas
condigdes econdmicas globais sdo alguns dos principais problemas enfrentados pelas empresas

atuantes no ramo tecnoldégico.
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Meio(s) de acdo: a fim de driblar os desafios oriundos de uma dindmica mercadologica
global que se mostra cada vez mais competitiva, algumas alternativas das quais as empresas de
tecnologia (concorrentes) dispGem para obter destaque sdo o estabelecimento de parcerias
estratégicas; a realizacdo de investimentos continuos em pesquisa, capacitagdo e inovacao; a
implementacdo de préticas eficientes de gestdo de custos; a ado¢do de metodologias de
desenvolvimento &gil; e a diversificacdo de produtos e servicos, com foco no cliente e na

experiéncia do usuario.

5.5.3 Ator 3: Governos

Objetivo(s): estimular a internacionalizagdo como meio de impulsionar o crescimento
econémico, possibilitando que as empresas expandam seus mercados e contribuam para o
Produto Interno Bruto (PIB) do pais; ademais, destacam-se como objetivos a geracdo de
empregos; diversificacdo de mercados, de modo a reduzir a dependéncia de uma Unica
economia, tornando as empresas menos suscetiveis aos impactos das flutuacdes econdmicas de
determinadas regides; o aumento da competitividade global; e a atracdo de investimentos

estrangeiros.

Problema(s): barreiras comerciais; regulamentacfes internacionais complexas; riscos

politicos e instabilidade; desafios cambiais.

Meio(s) de acdo: negociacbes de acordos comerciais para a garantia de condigdes
favoraveis a internacionalizacéo; utilizacdo da diplomacia econdmica como forma de fortalecer
as relagdes bilaterais e melhorar o ambiente internacional de negécios; oferta de incentivos
financeiros e fiscais e reducdo de barreiras econémicas; investimento em programas de
capacitacdo e educacdo empresarial para a preparacdo de empresas para os desafios e
oportunidades de expansdo; apoio a pesquisa e desenvolvimento; estabelecimento de servicos
de assessoria e gestdo de riscos para auxiliar as empresas a lidarem com desafios politicos,

econdmicos e legais em mercados estrangeiros.
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5.5.4 Ator 4: InstituicGes financeiras

Objetivo(s): ampliar a carteira de clientes a partir da oferta de servicos financeiros a
empresas que estdo iniciando em mercados globais; diversificar riscos, de modo a evitar a
dependéncia econdmica de um setor especifico; gerar receitas através de financiamentos,

cambio e outros servigos relacionados; acessar novos mercados.

Problema(s): riscos cambiais e de crédito associados a operagfes internacionais;
conformidade as regulamentaces e exigéncias financeiras, que aumentam a complexidade e 0s
custos com o suporte de transacOes internacionais; adaptacéo a diferentes ambientes financeiros

em virtude de normas e préticas especificas de cada territorio.

Meio(s) de acdo: desenvolvimento de servicos financeiros personalizados conforme as
necessidades das empresas, como por exemplo o financiamento do comércio exterior e servicos
de cdmbio; desenvolvimento de estratégias de gestdao que mitiguem riscos cambiais e de crédito;
fornecimento de assessoria e consultoria para empresas em fase de internacionalizacao;
formacéo de parcerias com outras institui¢fes e organizac6es internacionais a fim de fortalecer
a presenca global e atender as necessidades financeiras de empresas internacionalizadas;
desenvolvimento de produtos financeiros inovadores que atendam demandas especificas das

empresas que buscam expandir-se globalmente.

5.5.5 Ator 5: Economias potenciais em ascensdo

Objetivo(s): as economias em ascensdo buscam ativamente a internacionalizacdo de
empresas como uma estratégia chave para fortalecer sua posicdo no mercado global,
objetivando, sobretudo, crescimento econdémico, aumentar sua competitividade e influéncia no
ambito internacional, atrair investimentos estrangeiros, desenvolver-se em setores estratégicos,

e gerar oportunidades de emprego para promover seu desenvolvimento.

Problema(s): limitagdes em termos de infraestrutura; riscos financeiros; adaptagdo

cultural; barreiras regulatorias internacionais.

Meio(s) de agdo: incentivos governamentais; desenvolvimento de parcerias estratégicas

com empresas e organizagdes internacionais; investimentos em inovacao e desenvolvimento
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tecnoldgico; facilitacdo no acesso ao financiamento internacional visando 0 apoio a expansao
das operac0es transfronteiricas; formulacdo de estratégias eficazes para a promocao da marca-
pais, a fim de criar uma imagem positiva no cenario internacional capaz de atrair investidores

e parceiros estratégicos.

5.5.6 Ator 6: Parcerias estratégicas globais

Objetivo(s): uma vez que as parcerias globais séo frequentemente estabelecidas como
parte de uma estratégia mutua de expansao internacional, os envolvidos visam, sobretudo, a
ampliacdo de vendas e 0 aumento de suas receitas — além do acesso a novas tecnologias,
conhecimentos e competéncias, do compartilhamento de responsabilidades, e da reducéo de

CuStos e riscos.

Problema(s): tal como a maioria dos outros atores, os problemas enfrentados por estes
estdo ligados as barreiras culturais e linguisticas (que podem originar obstaculos na
comunicacdo e colaboracdo eficazes entre 0s mesmos e a outra parte); as regulamentacdes e
normativas locais (que podem criar desafios na conformidade e operacdo em novos mercados);
a concorréncia global; e a gestdo da complexidade de coordenar as atividades e garantir a
consisténcia na entrega de produtos e servicos.

Meio(s) de acdo: selecdo estratégica de parceiros; investimento em relagdes solidas e de
longo prazo, pautadas em confianga e colaboragéo; desenvolvimento de competéncias para
trabalhar de forma eficaz em um ambiente multicultural; implementacéo de sistemas de gestdo
da cadeia de suprimentos, a fim de garantir a qualidade dos produtos e servi¢os; monitoramento
e avaliacdo constantes que possibilitem acompanhar o desempenho dos parceiros, bem como

identificar problemas pontuais e tomar as medidas devidas para soluciona-los.

5.5.7 Ator 7: paises anfitrides

Objetivo(s): melhorar sua posicdo na economia local, a fim de aumentar a
competitividade global e atrair investimentos estrangeiros; facilitar a transferéncia de

tecnologia e conhecimento, promovendo assim o desenvolvimento interno no setor tecnologico;
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criar oportunidades de capacitacdo e desenvolvimento de habilidades para os profissionais

locais, contribuindo para a formacdo de uma forca de trabalho qualificada.

Problema(s): a depender do grau de dependéncia de uma economia em relacdo a
empresas internacionais, pode haver riscos de vulnerabilidade econémica se a empresa decidir
sair do pais; ademais, outros problemas a serem pontuados s@o: a concorréncia com empresas
locais, que podem ndo conseguir competir em termos de inovagdo, qualidade ou preco; a
preocupacdo com a seguranca cibernética (especialmente se as leis e regulamentac@es locais
ndo forem adequadamente consideradas); e os impactos ambientais e sociais (como por

exemplo o aumento do trafego, a demanda por recursos locais, etc.).

Meio(s) de acdo: formulacdo de politicas atrativas para investimentos (como a oferta de
incentivos fiscais e subsidios, por exemplo); estabelecimento de parcerias para a promoc¢éo da
transferéncia de conhecimento e desenvolvimento das habilidades locais; investimentos em
infraestrutura (como centros de pesquisa, que propiciam a inovagdo e 0 crescimento
tecnoldgico), telecomunicacdes e transporte; desenvolvimento de programas de treinamento;
estabelecimento de regulamentacfes claras sobre a protecdo de dados, a fim de equilibrar a
presenca das empresas internacionais com a seguranca e soberania de dados locais; colaboragdo
por meio de parcerias publico-privadas, que promovam préaticas sustentaveis e a concepgao de

responsabilidade social corporativa.

5.5.8 Ator 8: organismos internacionais em prol do crescimento (MERCOSUL, CIN, MEI e
ABDI)

Objetivo(s): de modo geral, os organismos internacionais que atuam em prol do
crescimento tém o objetivo comum de estimular a inovacdo, produtividade e competitividade
das empresas em ambito internacional. Com base na atuacdo especifica dos exemplos
utilizados, 0o MERCOSUL incentiva a integragdo dos paises da América Latina nos @mbitos
econdmico, politico e social; a Rede CIN almeja assegurar a atuacdo competitiva de empresas
brasileiras através de servicos customizados a suas necessidades; a MEI visa a ampliacdo e
efetividade das politicas de apoio a inovagdo; e a ABDI objetiva estimular a transformagéo

digital e a adoc¢éo e difusdo de tecnologias e novos modelos de negdcios no setor produtivo, a
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fim de contribuir para a maior produtividade, competitividade e qualificacdo do emprego no

pais.

Problema(s): muitas vezes, esses atores podem enfrentar limitacGes financeiras para
fomentar seu apoio as iniciativas de internacionalizacdo empresarial. Ademais, outras
dificuldades comuns que podem ser pontuadas Sdo O acesso ao mercado estrangeiro,
propriamente; os riscos de oscilagdo cambial e instabilidade politica; e a necessidade de lidar
com regulamentagdes internacionais e outros desafios, que variam desde questdes culturais e

linguisticas, até a adaptacao dos produtos, servigos e marketing.

Meio(s) de acdo: estimulo a investimentos, associacfes empresariais, comercio e
negociacdes entre os paises-membros (MERCOSUL); oferecimento de suporte para a
compreensdo e adaptacdo as nuances culturais e linguisticas dos mercados estrangeiros;
desenvolvimento de solugBes que permitam as empresas brasileiras, em diversos niveis de
maturidade, adentrarem novos mercados e expandirem suas operacdes (CIN), impulsionando
assim seu reconhecimento a nivel global; interlocucéo entre a iniciativa privada, academia e o
setor publico (MEI); implementacdo de projetos de inovacdo e transformacdo digital para a
indUstria, comércio e servicos, por meio da promoc¢édo de um espaco para debate entre o governo
e as organizacdes que tenha por objetivo qualificar politicas publicas e acbes estratégicas
voltadas ao aumento da competitividade da economia brasileira (ABDI); acompanhamento e

avaliacdo dos impactos de tais programas e intervencoes.

5.5.9 Ator9: Clientes (nacionais e estrangeiros)

Obijetivo(s): tanto no ambito interno como no internacional, os atores referidos possuem
necessidades especificas que podem nao ser atendidas por solucbes padrdo, o que os leva a
busca por servigos personalizados. Nesse sentido, tendem a optar por sistemas que fornecam
dados analiticos e relatorios capazes de influenciar positivamente no processo de tomada de
decisbes estratégicas, almejando assim otimizar Seus processos operacionais (atraves de
softwares com interfaces intuitivas, eficazes, flexiveis e escalaveis, por exemplo), que 0s

possibilite, em alguma medida, reduzir seus custos.

Problema(s): dificuldades de adaptacéo a novos sistemas/ tecnologias; preocupagao com

suporte, seguranca de dados e informacdes confidenciais.
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Meio(s) de acdo: fornecimento de feedbacks sobre os produtos e servicos (o que
possibilita a empresa fornecedora identificar areas de melhoria); participacdo em comunidades
online nas quais os clientes possam interagir, compartilhando suas experiéncias e necessidades;

participacdo em programas de fidelidade.

5.5.10 Ator 10: Hackers

Objetivo(s): capturar dados sensiveis como informacGes financeiras, estratégias de
negocios e propriedade intelectual com o intuito de obter ganhos financeiros ou ainda vantagens

competitivas.

Problema(s): investimentos em seguranca cibernética e cooperacdo das empresas alvo
com entidades de seguranca; atualizacdo regular e implementacdo de sistemas de

monitoramento continuo para identificar atividades suspeitas.

Meio(s) de acdo: espionagem industrial, sequestro de informacGes sensiveis,
criptografia de dados, exigéncia de resgastes (extorsdo digital) em troca da restauracdo do
acesso, e manipulacdo dos mercados financeiros (o que influencia diretamente nas acles e
investimentos intrinsecos aos processos de internacionalizacéo) séo alguns dos meios de acao

mais utilizados pelos hackers.

5.6 Nivel de influéncia e dependéncia dos atores

O quadro matricial a seguir atribui notas de 0 a 4 em relacdo ao nivel de influéncia e
dependéncia entre os atores, de modo que, em termos de equivaléncia, a nota O corresponde a
uma resposta negativa; a nota 1 equivale a pouco peso; a nota 2 a um peso médio; a nota 3 a

um peso forte; e a nota 4 a um peso potencial.
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Fonte: Elaboragéo propria

Ponto médio de Influéncia:

PMi: Maior valor de influéncia + Menor valor de influéncia =31 + 16 = 23,5

PMi =235

Ponto médio de Dependéncia:

2

2

PMd= Maior valor de dependéncia + menor valor de dependéncia =33 + 16 = 24,5

PMd =245

2

2

Al A2 A3 Ad A5 A6 A7 A8 A9 A10 | Influéncia
Al 0 4 3 3 4 4 3 3 4 3 31
A2 2 0 2 1 2 2 1 3 1 2 16
A3 2 2 0 2 4 2 4 1 1 1 19
Ad 3 3 2 0 2 3 2 1 2 1 19
A5 4 4 3 2 0 3 3 1 4 1 25
A6 4 4 3 3 4 0 4 2 4 3 31
A7 4 4 2 2 1 4 0 3 4 1 25
A8 2 4 2 2 3 1 2 0 3 1 20
A9 4 4 2 1 4 4 4 1 0 3 27
Al10 4 4 4 4 1 4 3 1 4 0 29
Dependéncia 29 33 23 20 25 27 26 16 27 | 16

A figura a seguir € um demonstrativo genérico de categorizacdo dos atores de acordo

com seus niveis de influéncia e dependéncia, e facilita a interpretagdo do Grafico 3, que

expressa 0s resultados obtidos a partir da analise sistémica representados sobre um plano axial
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no qual o eixo das abscissas corresponde a dependéncia e o eixo das ordenadas a influéncia de

cada ator.

Figura 3 — Interpretacdo dos atores

Influéncia

Atores dominantes (muito
mfluentes & pouco
dependentes)

Atores de ligagdo (tdo
influentes quanto
dependentes)

Atores auténomos (ndo
exercem influéncia e nem
dependéncia dentro do
sistema analisado)

Atores dominados (pouco
influentes e muito
dependentes)

Fonte: Elaboragéo prépria

Dependéncia
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Fonte: Elaboragéo propria

5.7 Analise dos objetivos associados aos desafios estratégicos do sistema

Quadro 9 — Relacéo entre desafios estratégicos e objetivos associados

Desafios estratégicos

Objetivos associados

Concorréncia acirrada

1. Ampliacdo de vendas e oferta de soluges
facilmente integradas aos sistemas existentes,
prezando sempre pela protecdo de dados
confidenciais;

2. Aumento da presenca internacional;

3. Aumento das receitas e reducao dos custos;

4. Fidelizacéo de clientes.

64
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5. Adaptacdo dos processos e servicos de acordo
com as necessidades de cada pais;
6. Conformidade as regulamentacdes e leis locais;

7. Investimentos continuos em pesquisa e
Existéncia de barreiras regulatérias,

NN DR desenvolvimento;
tributéarias, culturais e linguisticas

8. Estabelecimento de relagGes sdlidas e de longo
prazo com parceiros estratégicos, posto que estes
podem facilitar a insercdo da empresa no mercado

desejado.

9. Autonomia/ baixa dependéncia de instituicGes
governamentais;
Riscos de crise e instabilidade — sobretudo nos 10. Realizagdo de investimentos continuos em
ambitos politico e econdmico — a nivel global ambito doméstico;
11. Realizacdo de anélises mercadolégicas
profundas;

12. Atuacdo em diversos segmentos de mercado.

Fonte: Elaboracéo prépria

A seguir, serd utilizado o0 método MACTOR, também proposto por Godet, que, a partir
da elaboracdo de dois quadros, expressa a quantidade e 0s objetivos nos quais os atores, em
pares, convergem ou divergem, permitindo assim a visualizagdo dos grupos de atores em

convergéncia, seu grau de liberdade, ameaga, e o nivel de estabilidade do sistema.

Tabela 4 — Relacdo dos atores a cada objetivo

Atores Objetivos associados aos desafios estratégicos do sistema

01| 02| O3 | O4| O5 | O6 | O7 | 08 | O9 010 011 012

Al +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1
A2 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1
A3 +1 +1 +1 0 +1 +1 +1 +1 -1 +1 0 +1

A4 0 +1 +1 +1 0 +1 0 +1 0 +1 0 +1
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A5 0 +1 +1 0 +1 +1 +1 +1 -1 +1 0 +1
A6 0 +1 +1 +1 +1 +1 +1 +1 0 0 +1 +1
A7 +1 +1 0 +1 +1 +1 0 0 0 0 +1 +1
A8 0 +1 0 0 +1 +1 +1 +1 0 0 +1 0
A9 +1 0 0 0 +1 0 0 0 0 +1 +1 +1
Al0 -1 0 0 0 0 0 +1 0 0 0 0 0

Fonte: Elaboracéo prépria

Legenda: Equivaléncia: (+1) = Ator em favor do objetivo; (-1) = Ator em oposigéo ao

objetivo; 0 = Ator neutro.

Tabela 5 — Matriz de convergéncia e divergéncia entre os atores em relacdo aos objetivos

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 | A10
Al Convergéncia - 12 9 7 8 9 7 6 5 1
Divergéncia - 0 1 0 1 0 0 0 0 1
A2 Convergéncia 12 - 9 7 8 9 7 6 5 1
Divergéncia 0 - 1 0 1 0 0 0 0 1
A3 Convergéncia 9 9 - 6 8 7 5 5 4 1
Divergéncia 1 1 - 0 1 0 0 0 0 1
A4 Convergéncia 7 7 6 - 6 6 4 3 2 0
Divergéncia 0 0 0 - 0 0 0 0 0 0
A5 Convergéncia 8 8 8 6 - 7 4 5 3 1
Divergéncia 1 1 1 0 - 0 0 0 0 0
A6 Convergéncia 9 9 7 6 7 - 6 6 3 1
Divergéncia 0 0 0 0 0 - 0 0 0 0
AT Convergéncia 7 7 5 4 4 6 - 4 4 0
Divergéncia 0 0 0 0 0 0 - 0 0 1
A8 Convergéncia 6 6 5 3 5 6 4 - 2 1
Divergéncia 0 0 0 0 0 0 0 - 0 0
A9 Convergéncia 5 5 4 2 3 3 4 2 - 0
Divergéncia 0 0 0 0 0 0 0 0 - 1
Al10 | Convergéncia 1 1 1 0 1 1 0 1 0 -
Divergéncia 1 1 1 0 0 0 1 0 1 -

Fonte: Elaboracéo prépria
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Visando aproximar o modelo da realidade, esta etapa se dedica a hierarquizacdo dos

objetivos para os atores, com o intuito de avaliar a intensidade do posicionamento de cada um

em relacdo a cada objetivo por meio de uma escala especifica. Em comparacao aos anteriores,

0 quadro a seguir pode possibilitar, por exemplo, a observacdo do desmantelamento de aliancas

e a emergéncia de conflitos potenciais, servindo de base para a elaboracdo de recomendacGes

estratégicas para as questdes-chave da analise prospectiva.

Para sua realizacdo, foram utilizados os seguintes parametros:

Nivel 0: O objetivo é pouco consequente para o ator;

Nivel 1: O objetivo favorece de modo limitado, no tempo e no espago, 0 processo de operacdo

(gestdo);
Nivel 2: O objetivo é indispensavel para o sucesso de seus projetos;
Nivel 3: O objetivo € indispensavel para o sucesso das missoes;

Nivel 4: O objetivo é indispensavel para sua propria existéncia.

Tabela 6 — Valores de hierarquizacéo (de nivel 0 a 4)

o1 | 02| 03| 04| 05| 06| 07| 08| 09| 010 | o11 | o12
ALl g 3 a3 2 1] 4] 1] a 4 1 3
A2yl 3| 2 3| 21| 4] 1]o0 0 2 3
Al gl 1| 2o 14| 21]21]0 2 2 2
Al ol 2] 4] 1|3 3] 2]1]o0 4 3 2
AS gl a4l ool 1] 3] o] o 4 0 4
A1 ol 3| 3| 2 4| o] 4] 4] 0 3 2
Al 2ol 3] 2] 4] 1| 2]0]lo0 0 1 2
Al g 4| 2o 4| 3]0 1]o 2 0 0
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A ol 1 ol a3 1] 21110 2 3 1

AO ol 4 1 0] o] o] ol o] o 0 4 4

Fonte: Elaboracéo prépria

5.8.1 Analise matricial de convergéncias e divergéncias em relacdo aos objetivos (mais ou

menos importantes) para cada ator

e Ator 1-Empresas multinacionais consolidadas no ramo tecnolédgico
Nivel O: -
Nivel 1: Objetivos 6, 8 e 11.
Nivel 2: Objetivo 5.
Nivel 3: Objetivos 2, 4 e 12.
Nivel 4: Objetivos 1, 3, 7, 9 e 10.

Anélise matricial:

Al x A2: 0s pesos atribuidos por ambos aos objetivos 1 e 7 sdo maximos (nivel 4), e os atribuidos
aos objetivos 2, 4 e 12 (nivel 3) se mostram indispensaveis ao sucesso de suas missées. Os
objetivos 5 (nivel 2), 6 e 8 (ambos de nivel 1) mostram-se menos relevantes nos dois casos. Os
objetivos 3, 9 e 10, por sua vez, mostram-se substanciais para o Ator 1 (nivel 4), e,
paralelamente, sdo menos relevantes/ pouco consequentes para o Ator 2 (que atribui aos
mesmos o0s niveis 2, 0 e 0, respectivamente). Ja o objetivo 11 (ao qual o Ator 1 atribui nivel 1
de importancia) mostra-se mais relevante para o Ator 2 (nivel 2). Muito embora sejam
convergentes em grande parte dos objetivos gerais, as possibilidades de cooperacgéo entre ambos
séo consideravelmente baixas por se tratar de uma relagdo de concorréncia, na qual o objetivo

de cada ator € superar o outro.

Al x A3: ndo convergem em relacéo a atribuicéo de peso a nenhum dos objetivos. Os objetivos
1,2,3,4,5,7,9, 10 e 12 se mostram substanciais ao Ator 1, enquanto demonstram ser menos
ou nada consequentes para 0 Ator 3. Por sua vez, o Ator 3 atribui pesos maiores aos objetivos

6, 8 e 11 que o Ator 1. A baixa influéncia que os objetivos especificos aqui estabelecidos
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exercem sobre o Ator 3 evidenciam que, apesar das divergéncias, as possibilidades de
entendimento e colaboracao sao altas, porém suas consequéncias se mostram mais influentes

para o Ator 1 que para o Ator 3.

Al x A4: convergem na atribuicdo de peso aos objetivos 3, 8 e 10 (pesos 4, 1 e 4,

respectivamente). Ja os objetivos 1, 2, 4, 7, 9 e 12 se mostram mais consequentes para o Ator 1
que para o Ator 4, enquanto o0s objetivos 5, 6 e 11 se mostram mais consequentes para o Ator 4
que para o Ator 1. Ambos apresentam grandes possibilidades de parceria e colaboragdo, uma

vez que, caso estabelecam uma relagdo, esta tende a ser mutuamente benéfica.

Al x A5: convergem nos objetivos 3, 6 e 10. Os objetivos 1, 4, 5, 7, 8, 9 e 11, por sua vez,
mostram-se mais consequentes para 0 Ator 1 que para o Ator 5, enquanto este Ultimo atribui
maior peso aos objetivos 2 e 12 que o primeiro. Por se tratar de uma empresa e economias
potenciais em ascensao, a possibilidade de entendimento entre os atores é grande e sua relacéo

tende a ser promissora/ mutuamente benéfica.

Al x A6: ambos convergem nos objetivos 2 e 7, atribuindo aos mesmos 0s niveis 3 e 4,
respectivamente. Os objetivos 1, 3, 4, 6, 9, 10 e 12, por sua vez, se mostram mais relevantes/
consequentes para o0 Ator 1 que para o Ator 6, enquanto este Ultimo atribui aos objetivos 5, 8 e
11 pesos maiores que o Ator 1. Muito embora os atores discordem, em maior ou menor grau,
em relacdo aos niveis atribuidos a cada objetivo especifico, as convergéncias tendem, de modo
geral, a superar as divergéncias, permitindo inferir que existem fortes possibilidades de

cooperac¢do para o alcance de propositos semelhantes e/ou comuns.

Al x A7: convergem nos objetivos 6 e 11, aos quais atribuem, igualmente, nivel 1. Divergem
em relacdo a atribuicdo de peso aos objetivos 1, 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10 e 12, que se mostram mais
consequentes para o Ator 1 que para o Ator 7. Em contrapartida, o objetivo 5, indispensavel ao
Ator 7, mostra-se menos consequente para o Ator 1. Por se tratar da relacdo entre uma empresa
e o0s paises anfitrides, a possibilidade de entendimento entre os atores é grande e pode ser

promissora a depender do cumprimento de alguns requisitos/ condic6es especificas.
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Al x A8: convergem na atribuicdo de peso ao objetivo 8, que se mostra favoravel a ambos de
modo limitado no tempo e espaco (nivel 1). Os objetivos 1, 3, 4, 7, 9, 10, 11 e 12, por sua vez,
se mostram mais consequentes para o Ator 1 que para o Ator 8, enquanto os objetivos 2,5 e 6
se mostram mais consequentes para o Ator 8 que para o Ator 1. A baixa influéncia que os
objetivos especificos aqui estabelecidos exercem sobre o Ator 8 evidenciam uma tendéncia bem
maior a neutralidade que a contrariedade, propriamente. Por essa razdo, a analise sugere que as
possibilidades de entendimento e colaboracédo sdo altas, porém suas consequéncias se mostram

mais influentes para o Ator 1 que para o Ator 8.

Al x A9: convergem na atribuicdo de peso aos objetivos 6 e 8, que se mostram favoraveis a
ambos de modo limitado no tempo e espaco (nivel 1). Os objetivos 1, 2, 3, 7, 9, 10 e 12 se
mostram mais consequentes para o Ator 1 que para o Ator 9, enquanto os objetivos 4, 5e 11 se
mostram mais consequentes para 0 Ator 9 que para o Ator 1. As divergéncias em relacédo a
atribuicdo de pesos a maioria dos objetivos sdo justificadas pelo fato de a andlise se debrucar
sobre duas perspectivas distintas: a da empresa e a de seus clientes. Todavia, os atores
apresentam grandes possibilidades de parceria e colaboracdo, uma vez que, caso estabelecam
uma relacdo, esta serd marcada por certo grau de interdependéncia.

Al x A10: ndo convergem em relagéo a atribuicdo de peso a nenhum dos objetivos. Os objetivos
1,3,4,5, 6,7, 8 9 e 10 se mostram mais consequentes para o Ator 1 que para o Ator 10,
enguanto este ultimo atribui pesos maiores aos objetivos 2, 11 e 12 que o primeiro. A relacdo
entre ambos evidencia uma dindmica que tende a ser extremamente problematica para o Ator
1, posto que alguns fatores-chave (como seguranca cibernética e protecdo de dados) podem se
ver drasticamente comprometidos pelas agdes e intences do Ator 10, de modo a influenciar
negativamente em suas operacdes, reputacdo e relacdes com os demais atores envolvidos na

dindmica.

e Ator 2 - Empresas de tecnologia emergentes (concorréncia)
Nivel 0: Objetivos 9 e 10.
Nivel 1:Objetivos 6 e 8.
Nivel 2: Objetivos 3,5 e 11.
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Nivel 3: Objetivos 2, 4 e 12.
Nivel 4: Objetivos 1 e 7.

Andlise matricial:

A2 x Al: os pesos atribuidos por ambos aos objetivos 1 e 7 sao méaximos (nivel 4), e os atribuidos
aos objetivos 2, 4 e 12 (nivel 3) se mostram indispensaveis ao sucesso de suas missdes. Por sua
vez, 0s objetivos 5 (nivel 2), 6 e 8 (ambos de nivel 1) mostram-se menos relevantes nos dois
casos. Os objetivos 3, 9 e 10 sdo menos relevantes/ pouco consequentes para 0 Ator 2 (niveis
2, 0 e 0, respectivamente), enquanto mostram-se substanciais para o Ator 1 (nivel 4). J4 o
objetivo 11 mostra-se mais relevante para o Ator 2 (nivel 2) em comparacdo ao Ator 1, que

atribui ao mesmo nivel 1 de importancia.

Muito embora sejam convergentes em grande parte dos objetivos gerais, as possibilidades de
cooperacdo entre ambos sdo consideravelmente baixas por se tratar de uma relacdo de

concorréncia, na qual o objetivo de cada ator é superar o outro.

A2 x A3: convergem nos objetivos 3 e 11, que se mostram indispensaveis ao sucesso de seus
projetos (nivel 2). Ambos atribuem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 1, 2, 4,5, 7 e 12, por sua
vez, se mostram mais consequentes para 0 Ator 2 que para o Ator 3, enquanto este Gltimo atribui
pesos maiores aos objetivos 6, 8 e 10. A baixa influéncia que a maioria dos objetivos especificos
exerce sobre o Ator 3 evidenciam que, apesar das divergéncias, as possibilidades de
entendimento e colaboracdo sdo consideraveis, porém, suas consequéncias se mostram mais

influentes para o Ator 2 que para o Ator 3.

A2 x A4: convergem no objetivo 8, que se mostra favoravel aos atores de modo limitado no
tempo e espaco (nivel 1). Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Por sua vez, os objetivos 1, 2,
4, 7 e 12 se mostram mais consequentes para o Ator 2 que para o Ator 4, enquanto este ultimo
atribui pesos maiores aos objetivos 3, 5, 6, 10 e 11. Apesar das divergéncias em relagdo a
atribuicdo de peso aos objetivos especificos, as possibilidades de colaboragdo e parceria entre
0s atores sdo consideraveis, uma vez que, caso estabelecam uma relacdo, esta tende a ser

mutuamente benéfica.
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A2 x A5: convergem no objetivo 6, que se mostra favoravel a ambos de modo limitado no tempo
e espaco (nivel 1). Ambos atribuem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 1, 4, 5, 7, 8 e 11
mostram-se mais consequentes para 0 Ator 2 que para o Ator 5, enquanto este Gltimo atribui
pesos maiores aos objetivos 2, 3, 10 e 12 que o primeiro. Por se tratar da relagéo entre empresas
do ramo tecnoldgico e economias potenciais em ascensdo, a possibilidade de entendimento

entre os atores € grande e tende a ser promissora.

A2 x A6: convergem nos objetivos 2 e 7, aos quais atribuem os niveis 3 e 4, respectivamente.
Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 10. Os objetivos 1, 4, 6 e 12 mostram-se mais consequentes
para o Ator 2 que para o Ator 6, enquanto este Gltimo atribui pesos maiores aos objetivos 3, 5,
8, 9 e 11 que o Ator 2. Embora os atores discordem, em maior ou menor grau, em relacdo aos
niveis atribuidos a cada objetivo especifico, existem grandes chances de as convergéncias
superarem as divergéncias, porém, uma vez que 0s parceiros globais (A6) ja possuem um
relacionamento so6lido com as multinacionais consolidadas no ramo, as possibilidades de

alianga com as empresas concorrentes (A2) sdo baixas.

A2 x A7: convergem no objetivo 6, ao qual igualmente atribuem nivel 1. Ambos conferem nivel
0 aos objetivos 9 e 10. Por sua vez, os objetivos 1, 2, 4, 7, 8, 11 e 12 se mostram mais
consequentes para o Ator 2 que para o Ator 7, enquanto este Ultimo atribui aos objetivos 3 e 5
niveis maiores que o Ator 2. Por se tratar da relacdo entre uma empresa e 0s paises anfitrides,
a possibilidade de entendimento entre os atores é consideravel e tende a ser promissora a

depender do cumprimento de alguns requisitos/ condicdes especificas.

A2 x A8: os atores convergem em relacdo a atribuicdo de peso aos objetivos 3 e 8, aos quais
conferem, respectivamente, os niveis 2 e 1. Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Por sua vez,
0S objetivos 1, 4, 7, 11 e 12 mostram-se mais consequentes para o Ator 2 que para o Ator 8,
enguanto este Gltimo atribui aos objetivos 2, 5, 6 e 10 niveis maiores que o Ator 2. A baixa
influéncia que os objetivos especificos aqui estabelecidos exercem sobre o Ator 8 evidencia
uma tendéncia bem maior a neutralidade que a contrariedade, propriamente. Por essa razéo, a
andlise sugere que as possibilidades de entendimento e colaboracdo sdo altas, porém suas

consequéncias se mostram mais influentes para o Ator 2 que para o Ator 8.
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A2 x A9: convergem nos objetivos 6 e 8, aos quais igualmente atribuem nivel 1. Ambos
conferem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 1, 2, 3, 7 e 12 mostram-se mais consequentes para
0 Ator 2 que para 0 Ator 9, enquanto este Ultimo atribui aos objetivos 4, 5, 10 e 11 niveis
maiores que o Ator 2. As divergéncias em relacdo a atribuicdo de pesos a maioria dos objetivos
sdo justificadas pelo fato de a analise se debrucar sobre duas perspectivas distintas: a das
empresas concorrentes no ambito tecnoldgico e a de possiveis clientes. Todavia, os atores
apresentam grandes possibilidades de parceria e colaboracdo, uma vez que, caso estabelecam

uma relacéo, esta serd marcada por certo grau de interdependéncia.

A2 x A10: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 9 e 10. O Ator 2 atribui pesos maiores aos
objetivos 1, 3, 4, 5, 6, 7 e 8 que o Ator 10, enquanto os objetivos 2, 11 e 12 se mostram mais
consequentes para este Ultimo que para o primeiro. A relagdo entre ambos evidencia uma
dindmica que tende a ser extremamente problemaética para o Ator 2, posto que alguns fatores-
chave (como seguranca cibernética e protecdo de dados) podem se ver drasticamente
comprometidos pelas acdes e intencGes do Ator 10, de modo a influenciar negativamente em

sua reputacédo e em suas relacdes com os demais atores envolvidos na dinamica.

e Ator 3 — Governos
Nivel 0: Objetivos 1, 4 € 9.
Nivel 1: Objetivos 2 e 5.
Nivel 2: Objetivos 3, 7, 8, 10, 11 e 12.
Nivel 3: -
Nivel 4: Objetivo 6.

Anélise matricial:

A3 x Al: ndo convergem em relacédo a atribuicdo de peso a nenhum dos objetivos. O Ator 3
atribui pesos maiores aos objetivos 6, 8 e 11 que o Ator 1. Em contrapartida, enquanto 0s
objetivos 1, 2, 3,4, 5,7, 9, 10 e 12 se mostram substanciais ao Ator 1, demonstram ser menos
ou nada consequentes para o Ator 3. A baixa influéncia que os objetivos especificos aqui

estabelecidos exercem sobre o Ator 3 evidenciam que, apesar das divergéncias, as
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possibilidades de entendimento e colaboragéo séo altas, porém suas consequéncias se mostram

menos influentes para o Ator 3 que para o Ator 1.

A3 x A2: convergem nos objetivos 3 e 11, que se mostram indispensaveis ao sucesso de seus
projetos (nivel 2). Ambos atribuem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 6, 8 e 10, por sua vez, se
mostram mais consequentes para 0 Ator 3 que para o Ator 2, enquanto este Gltimo atribui pesos
maiores aos objetivos 1, 2, 4, 5, 7 e 12. A baixa influéncia que a maioria dos objetivos
especificos exerce sobre o Ator 3 evidenciam que, apesar das divergéncias, as possibilidades
de entendimento e colaboracdo sdo consideraveis, porém, suas consequéncias se mostram

menos influentes para o Ator 3 que para o Ator 2.

A3 x A4: convergem nos objetivos 7 e 12 aos quais igualmente atribuem nivel 2. Ambos
conferem nivel 0 aos objetivos 1 e 9. Os objetivos 6 e 8, por sua vez, se mostram mais
consequentes para o Ator 3 que para o Ator 4, enquanto este ultimo confere maior peso aos
objetivos 2, 3, 4,5, 10 e 11. Apesar das divergéncias em relacdo a atribuicdo de pesos e do fato
de o Ator 4 possuir autonomia em sua relagdo com o Ator 3, existe uma tendéncia de cooperacao

entre ambos.

A3 x A5: ambos atribuem nivel 0 aos objetivos 4 e 9. Os objetivos 5, 6, 8 e 11 se mostram mais

consequentes para o Ator 3 que para o Ator 5, enquanto os objetivos 1, 2, 3, 7, 10 e 12 exercem
maior influéncia sobre este Ultimo que sobre o primeiro. De modo geral, a relagdo entre ambos
é imprevisivel e depende de uma série de outros fatores, que podem leva-los tanto a cooperacao

como ao rompimento e emergéncia de conflitos.

A3 x A6: convergem no objetivo 12, que se mostra indispensavel ao sucesso dos projetos de
ambos (nivel 2). Com exce¢do dos objetivos 6 e 10 (ao qual o Ator 3 atribui os niveis 4 e 2,
respectivamente), todos os demais objetivos (1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9 e 11) se mostram mais
consequentes para o Ator 6. Apesar das divergéncias, a relagdo entre os referidos tende a ser

estavel.
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A3 x A7: os atores convergem nos objetivos 7 e 12, atribuindo-lhes igualmente peso 2. Ambos
conferem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 2, 6, 8, 10 e 11, por sua vez, se mostram mais
consequentes para 0 Ator 3 em comparacdo ao Ator 7, enquanto este ultimo atribui pesos
maiores aos objetivos 1, 3, 4 e 5 que o primeiro. De modo geral, os atores tendem a manter uma
relagdo de neutralidade; todavia, a depender de alguns fatores, existe a possibilidade de

conflitos.

A3 x A8: convergem nos objetivos 3 e 10, aos quais atribuem igualmente nivel 2. Ambos
conferem nivel 0 aos objetivos 1, 4 e 9. O Ator 3 atribui pesos maiores aos objetivos 6, 7, 8, 11
e 12 que o Ator 8, enquanto, para este Ultimo, os objetivos 2 e 5 mostram-se mais consequentes
que para o Ator 3. Nesse sentido, os atores tendem a manter uma relacdo de neutralidade, na

qual o Ator 3 pode beneficiar o Ator 8 ao tomar determinadas decisdes (de incentivo e apoio).

A3 x A9: convergem nos objetivos 2, 7 e 10 (niveis 1, 2 e 2, respectivamente), e conferem peso
0 ao objetivo 9. Os objetivos 3, 6, 8 e 12 mostram-se mais consequentes para o Ator 3 que para
0 Ator 9, enquanto este ultimo atribui aos objetivos 1, 4, 5, e 11 pesos maiores que o Ator 3.

Ambos nao se relacionam diretamente.

A3 x A10: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 1, 4 e 9. Os objetivos 3, 5, 6, 7, 8 e 10 se
mostram mais consequentes para o Ator 3 que para o Ator 10, enquanto este Gltimo atribui
pesos maiores aos objetivos 2, 11 e 12 que o Ator 3. A relacéo entre ambos tende a ser complexa
e pode variar dependendo de fatores circunstanciais, incluindo as motivactes do Ator 10, as

politicas governamentais e as leis locais e internacionais.

e Ator 4 — Instituicdes financeiras
Nivel 0: Objetivos 1 e 9.
Nivel 1: Objetivos 4 e 8.
Nivel 2: Objetivos 2, 7 e 12.
Nivel 3: Objetivos 5, 6 e 11.
Nivel 4: Objetivos 3 e 10.
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Anélise matricial:

A4 x Al: convergem na atribuicdo de peso aos objetivos 3, 8 e 10 (pesos 4, 1 e 4,
respectivamente). Ja os objetivos 5, 6 e 11 se mostram mais consequentes para o Ator 4 que
para 0 Ator 1, enquanto os objetivos 1, 2, 4, 7, 9 e 12 se mostram mais consequentes para o
Ator 1 que para o Ator 4. Ambos apresentam grandes possibilidades de parceria e colaboragéo,

uma vez que, caso estabelecam uma relacdo, esta tende a ser mutuamente benéfica.

A4 x A2: convergem no objetivo 8, que se mostra favoravel aos atores de modo limitado no
tempo e espaco (nivel 1). Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Por sua vez, os objetivos 3, 5,
6, 10 e 11 se mostram mais consequente para o Ator 4 que para o Ator 2, enquanto este Gltimo
atribui pesos maiores aos objetivos 1, 2, 4, 7 e 12. Apesar das divergéncias em relacdo a
atribuicdo de peso aos objetivos especificos, as possibilidades de colaboracéo e parceria entre
0s atores sdo consideraveis, uma vez que, caso estabelecam uma relacdo, esta tende a ser

mutuamente benéfica.

A4 x A3: convergem nos objetivos 7 e 12 aos quais igualmente atribuem nivel 2. Ambos
conferem nivel 0 aos objetivos 1 e 9. O Ator 4, por sua vez, atribui maior peso aos objetivos 2,
3, 4,5, 10 e 11, enquanto os objetivos 6 e 8 se mostram mais consequentes para o Ator 3.
Apesar das divergéncias em relacdo a atribuicdo de pesos e do fato de o Ator 4 possuir

autonomia em sua relagdo com o Ator 3, existe uma tendéncia de cooperagéo entre ambos.

A4 x A5: convergem nos objetivos 3 e 10, aos quais igualmente atribuem nivel 4. Ambos
conferem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 4, 5, 6, 8, 9 e 11 mostram-se mais consequentes
para o Ator 4 que para o Ator 5, enquanto este Gltimo atribui pesos maiores aos objetivos 1, 2,
7 e 12 que o primeiro. Apesar das divergéncias, ambos sdo dotados de autonomia e tendem a

estabelecer uma relacdo estavel e possivelmente benéfica em termos de colaboracao.

A4 x A6: convergem nos objetivos 11 e 12, aos quais atribuem, respectivamente, os niveis 3 e
2. Os objetivos 3, 6 e 10 mostram-se mais consequentes para o Ator 4 que para o Ator 6,

enquanto este ultimo atribui pesos maiores aos objetivos 1, 2, 4, 5, 7, 8 e 9 que o primeiro.
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Apesar das divergéncias em relacdo a atribuicdo de peso aos objetivos aqui estabelecidos,

ambos tendem a manter uma relagdo mutuamente benéfica e colaborativa.

A4 x AT: convergem nos objetivos 7 e 12, sendo estes indispensaveis para 0 sucesso de seus
projetos (nivel 2). Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Enquanto o Ator 4 atribui pesos
maiores aos objetivos 2, 3, 6, 8, 10 e 11, o Ator 7 atribui pesos maiores aos objetivos 1, 4 e 5.
Nesse sentido, tendem a manter uma relagdo de cooperacao, que néo apenas os beneficia, como
beneficia ainda outros atores operantes na dindmica referida (como por exemplo as empresas

de tecnologia supracitadas).

A4 x A8: convergem nos objetivos 6 e 8, aos quais atribuem, respectivamente, os pesos 3 e 1.
Ambos conferem nivel 0 aos objetivos 1 e 9, enquanto os objetivos 3, 4, 7, 10, 11 e 12 mostram-
se mais consequentes para o Ator 4 que para o Ator 8. Este Ultimo, por sua vez, atribui pesos
maiores aos objetivos 2 e 5 que o primeiro. Ambos néo se relacionam diretamente, portanto,

tendem a manter uma postura de neutralidade.

A4 x A9: convergem nos objetivos 5, 7, 8 e 11, e conferem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos
2, 3, 6,10 e 12, por sua vez, mostram-se mais consequentes para o Ator 4 que para o Ator 9,
enquanto este Ultimo atribui pesos maiores aos objetivos 1 e 4 que o primeiro. Os atores
apresentam grandes possibilidades de parceria e colaboracdo, uma vez que, caso estabelecam

uma relacdo, esta sera marcada por certo grau de interdependéncia.

A4 x A10: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 1 e 9. O Ator 4 atribui pesos maiores aos
objetivos 3, 4, 5, 6, 7, 8, e 10 que o Ator 10, enquanto os objetivos 2, 11 e 12 mostram-se mais
consequentes para este Ultimo que para o primeiro. A relagdo entre ambos é particularmente
significativa, podendo comprometer negativamente o Ator 4 em termos de sensibilidade de

dados e transacGes financeiras envolvidas.

e Ator5—Economias potenciais em ascensdo
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Nivel O: Objetivos 4,5, 8,9 e 11.
Nivel 1: Objetivos 1 e 6.

Nivel 2: -

Nivel 3: Objetivo 7.

Nivel 4: Objetivos 2, 3, 10 e 12.

Andlise matricial:

A5 x Al: convergem nos objetivos 3, 6 e 10. Os objetivos 2 e 12 mostram-se mais consequentes
para o Ator 5 que para o Ator 1, enquanto este ultimo atribui maior peso aos objetivos 1, 4, 5,
7, 8,9 e 11 que o primeiro. Por se tratar de uma empresa e economias potenciais em ascensao,
a possibilidade de entendimento entre os atores é grande e sua relagdo tende a ser promissora/

mutuamente benéfica.

A5 x A2: convergem no objetivo 6, que se mostra favoravel as operacdes de ambos de modo
limitado no tempo e espaco (nivel 1). Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 2, 3,
10 e 12 mostram-se mais consequentes para o Ator 5 que para o Ator 2, enquanto este ultimo
atribui pesos maiores aos objetivos 1, 4, 5, 7, 8 e 11 que o primeiro. Por se tratar da relacéo
entre empresas do ramo tecnoldgico e economias potenciais em ascensdo, a possibilidade de

entendimento entre os atores é grande e tende a ser promissora.

A5 x A3: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 4 e 9. Os objetivos 1, 2, 3, 7, 10 e 12 exercem
maior influéncia sobre o Ator 5, enquanto os objetivos 5, 6, 8 e 11 se mostram mais
consequentes para o Ator 3. De modo geral, a relacdo entre ambos é imprevisivel e depende de
uma série de outros fatores, que podem leva-los tanto a cooperacdo como ao rompimento e

emergéncia de conflitos.

A5 x A4: convergem nos objetivos 3 e 10, aos quais igualmente atribuem nivel 4. Ambos
conferem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 1, 2, 7 e 12 mostram-se mais consequentes para o

Ator 5 que para o Ator 4, enquanto este Gltimo atribui pesos maiores aos objetivos 4, 5, 6, 8, 9
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e 11 que o primeiro. Apesar das divergéncias, ambos sdo dotados de autonomia e tendem a

estabelecer uma relacdo estavel e possivelmente benéfica em termos de colaboracao.

A5 x A6: ndo convergem em relacdo a atribuicdo de peso a nenhum dos objetivos. Os objetivos
2, 3, 6, 10 e 12 mostram-se mais consequentes para o Ator 5 que para o Ator 6, enquanto este
ultimo atribui pesos maiores aos objetivos 1, 4, 5, 7, 8, 9 e 11 que o primeiro. Apesar das
divergéncias, as possibilidades de entendimento e colaboracdo sdo altas, porém, suas

consequéncias demonstram maior influéncia sobre o Ator 6.

A5 x A7: convergem no objetivo 6, que se mostra favoravel ao processo operacional dos atores
de modo limitado no tempo e espaco (nivel 1). Ambos conferem nivel 0 aos objetivos 8 e 9.
Enquanto o Ator 5 atribui aos objetivos 2, 3, 7, 10 e 12 pesos maiores que 0 Ator 7, 0s objetivos
1, 4,5 e 11 mostram-se mais consequentes para o Ator 7 que para o Ator 5. Em suma, a relacéo
entre ambos pode ser caracterizada por uma interacdo complexa entre oportunidades de

crescimento, acesso a recursos, desafios regulatérios e competicdo local.

A5 x A8: convergem no objetivo 2, ao qual atribuem, igualmente, peso 4. Ambos conferem nivel
0 aos objetivos 4, 9 e 11. Os objetivos 1, 3, 7, 10 e 12, por sua vez, mostram-se mais
consequentes para o Ator 5 que para o Ator 8, enquanto este Ultimo atribui pesos maiores aos
objetivos 5, 6 e 8 que o primeiro. Apesar das divergéncias, a relacdo entre ambos pode ser

mutuamente benéfica, ajudando a impulsionar o desenvolvimento econémico e tecnologico.

A5 x A9: convergem no objetivo 6, que se mostra favoravel ao processo operacional dos atores
de modo limitado no tempo e espaco (nivel 1). Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. O Ator
5 atribui pesos maiores aos objetivos 2, 3, 7, 10 e 12 que o Ator 9, enquanto os objetivos 1, 4,
5, 8 e 11 mostram-se mais consequentes para este ultimo que para o primeiro. Os atores tendem
a estabelecer uma relagdo simbioética, na qual o crescimento e a inovagdo em um impulsionam

0 crescimento e a inovagao no outro.
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A5 x A10: convergem nos objetivos 2 e 12, aos quais igualmente atribuem nivel 4. Ambos
conferem nivel 0 aos objetivos 4, 5, 8 e 9. O Ator 5 atribui pesos maiores aos objetivos 1, 3, 6,
7 e 10 que o Ator 10, enquanto o objetivo 11 mostra-se mais consequente para este ultimo que
para o primeiro. A relagdo entre ambos tende a ser complexa e variada, a depender de fatores
como as condigdes econdmicas locais, 0 estado de desenvolvimento tecnoldgico e as a¢les e

motivacdes do Ator 10.

e Ator 6 — Parcerias estratégicas globais
Nivel 0: Objetivos 6 e 10.
Nivel 1: Objetivo 9.
Nivel 2: Objetivos 1, 4 e 12.
Nivel 3: Objetivos 2, 3 e 11.
Nivel 4: Objetivos 5, 7 e 8.

Anélise matricial:

A6 x Al: ambos convergem nos objetivos 2 e 7, atribuindo aos mesmos os niveis 3 e 4,
respectivamente. Os objetivos 5, 8 e 11 se mostram mais relevantes/ consequentes para o Ator
6 que para o Ator 1, enquanto este Gltimo atribui pesos maiores aos objetivos 1, 3, 4,6, 9,10 e
12 que o primeiro. Muito embora os atores discordem, em maior ou menor grau, em relacédo
aos niveis atribuidos a cada objetivo especifico, as convergéncias tendem, de modo geral, a
superar as divergéncias, permitindo inferir que existem fortes possibilidades de cooperacao para

0 alcance de propdsitos semelhantes e/ou comuns.

A6 x A2: convergem nos objetivos 2 e 7, aos quais atribuem os niveis 3 e 4, respectivamente.
Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 10. Os objetivos 3, 5, 8, 9 e 11 mostram-se mais
consequentes para o Ator 6 que para o Ator 2, enquanto este Ultimo atribui pesos maiores aos
objetivos 1, 4, 6 e 12 que 0 Ator 6. Embora os atores discordem, em maior ou menor grau, em
relacdo aos niveis atribuidos a cada objetivo especifico, existem chances de as convergéncias
superarem as divergéncias, porém, uma vez que 0s parceiros globais (A6) ja possuem um
relacionamento solido com as multinacionais consolidadas no ramo, as possibilidades de

alianga com as empresas concorrentes (A2) sdo baixas.
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A6 x A3: convergem no objetivo 12, que se mostra indispensavel ao sucesso dos projetos de
ambos (nivel 2). Os objetivos 1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9 e 11 se mostram muito mais consequentes
para 0 Ator 6 que para o Ator 3, sendo que este ultimo atribui maior peso (niveis 4 e 2,
respectivamente) apenas aos objetivos 6 e 10. Apesar das divergéncias, a relagéo entre os
referidos tende a ser estavel.

A6 x A4: convergem nos objetivos 11 e 12, aos quais atribuem, respectivamente, os niveis 3 e
2. Os objetivos 1, 2, 4, 5, 7, 8 e 9 mostram-se mais consequentes para o Ator 6 que para o Ator
4, enquanto este ultimo atribui pesos maiores aos objetivos 3, 6 e 10. Apesar das divergéncias
em relacédo a atribuicdo de peso aos objetivos aqui estabelecidos, ambos tendem a manter uma

relagdo mutuamente benéfica e colaborativa.

A6 x A5: ndo convergem em relacédo a atribuicdo de peso a nenhum dos objetivos. Os objetivos
1,4,5,7,8,9 e 11 mostram-se mais consequentes para o Ator 6 que para o Ator 5, enquanto
este Ultimo atribui pesos maiores aos objetivos 2, 3, 6, 10 e 12 que o primeiro. Apesar das
divergéncias, as possibilidades de entendimento e colaboracdo sdo altas, porém, suas

consequéncias demonstram maior influéncia sobre o Ator 6.

A6 x A7: convergem nos objetivos 1, 3, 4, 5 e 12, aos quais atribuem os niveis 2, 3, 2, 4 e 2,

respectivamente. Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 10. Os objetivos 2, 7, 8, 9 e 11 se
mostram mais consequentes para o Ator 6 que para o Ator 7, enquanto este Ultimo atribui maior
peso ao objetivo 6 que o Ator 6. Nesse caso, o0 compartilhamento de propositos sugere grandes
chances de entendimento e cooperacdo mutua, demonstrando que o peso das convergéncias

supera o das divergéncias.

A6 x A8: convergem no objetivo 5, ao qual atribuem, igualmente, nivel 4. Os objetivos 1, 3, 4,
7, 8,9, 11 e 12 se mostram mais consequentes para 0 Ator 6 que para o Ator 8, enquanto este
ultimo atribui maiores pesos aos objetivos 2, 6 e 10 que o Ator 6. A baixa influéncia que os
objetivos especificos aqui estabelecidos exercem sobre o Ator 8 evidenciam uma tendéncia bem

maior a neutralidade que a contrariedade, propriamente. Por essa razdo, a analise sugere que as
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possibilidades de entendimento e colaboragéo séo altas, porém suas consequéncias se mostram

mais influentes para o Ator 6 que para o Ator 8.

A6 x A9: convergem nos objetivos 1 e 11, aos quais atribuem os niveis 2 e 3, respectivamente.
Os objetivos 2, 3, 5, 7, 8, 9 e 12 mostram-se mais consequentes para o Ator 6 que para o Ator
9, enquanto este Gltimo atribui aos objetivos 4, 6 e 10 pesos maiores que o Ator 6. As
divergéncias em relacéo a atribuicdo de pesos a maioria dos objetivos s&o justificadas pelo fato
de a andlise se debrucar sobre duas perspectivas distintas: a dos parceiros globais de
multinacionais consolidadas no ramo tecnoldgico (Ator 6) e a de possiveis clientes (Ator 9).
Dito isso, observa-se que os atores apresentam grandes possibilidades de fechamento de

negdcios, evidenciando uma tendéncia a colaboracéo.

A6 x A10: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 6 e 10. Os objetivos 1, 3,4, 5, 7, 8 e 9, por sua
vez, mostram-se mais consequentes para o Ator 6 que para o Ator 10, enquanto este Gltimo
atribui pesos maiores aos objetivos 2, 11 e 12 que o primeiro. A relacdo entre ambos evidencia
uma dinamica que tende a ser extremamente problematica para o Ator 6, que pode sofrer com
0 vazamento de dados sensiveis e, por conseguinte, ter suas opera¢cdes comprometidas pela Ator
10.

e Ator 7 —Paises anfitrides
Nivel 0: Objetivos 2, 8, 9 e 10.
Nivel 1: Objetivos 6 e 11.

Nivel 2: Objetivos 1, 4, 7 e 12.
Nivel 3: Objetivo 3.
Nivel 4: Objetivo 5.

Analise matricial:

A7 x Al: convergem nos objetivos 6 e 11, aos quais atribuem, igualmente, nivel 1. Divergem
em relacdo a atribuicédo de peso aos objetivos 1, 2, 3, 4, 7, 8,9, 10 e 12, que se mostram menos

consequentes para o Ator 7 que para o Ator 1. Em contrapartida, o objetivo 5, indispensavel ao
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Ator 7, mostra-se menos consequente para o Ator 1. Por se tratar da relacdo entre uma empresa
e 0s paises anfitrides, a possibilidade de entendimento entre os atores € grande e pode ser

promissora a depender do cumprimento de alguns requisitos/ condicGes especificas.

A7 x A2: convergem no objetivo 6, ao qual igualmente atribuem nivel 1. Ambos conferem nivel
0 aos objetivos 9 e 10. Por sua vez, os objetivos 3 e 5 se mostram mais consequentes para o
Ator 7 que para o Ator 2, enquanto este ultimo atribui aos objetivos 1, 2, 4, 7, 8, 11 e 12 niveis
maiores que o Ator 7. Por se tratar da relacdo entre uma empresa e 0s paises anfitrides, a
possibilidade de entendimento entre os atores € consideravel e tende a ser promissora a

depender do cumprimento de alguns requisitos/ condi¢Ges especificas.

A7 x A3: convergem nos objetivos 7 e 12, atribuindo-lhes igualmente peso 2. Ambos conferem
nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 1, 3, 4 e 5, por sua vez, se mostram mais consequentes para
0 Ator 7 em comparacdo ao Ator 3, enquanto este Ultimo atribui pesos maiores aos objetivos 2,
6, 8, 10 e 11. De modo geral, os atores tendem a manter uma relagcdo de neutralidade; todavia,

a depender de alguns fatores, existe a possibilidade de conflitos.

A7 x A4: convergem nos objetivos 7 e 12, sendo estes indispensaveis para o sucesso de seus
projetos (nivel 2). Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Enquanto o Ator 7 atribui pesos
maiores aos objetivos 1, 4 e 5, 0 Ator 4 atribui pesos maiores aos objetivos 2, 3, 6, 8, 10 e 11.
Nesse sentido, tendem a manter uma relacdo de cooperacdo, que ndo apenas os beneficia, como
beneficia ainda outros atores operantes na dindmica referida (como por exemplo as empresas

de tecnologia supracitadas).

A7 x A5: convergem no objetivo 6, que se mostra favoravel ao processo operacional dos atores
de modo limitado no tempo e espaco (nivel 1). Ambos conferem nivel 0 aos objetivos 8 e 9.
Enquanto o Ator 7 atribui aos objetivos 1, 4, 5 e 11 pesos maiores que o Ator 5, os objetivos 2,
3, 7,10 e 12 mostram-se mais consequentes para o Ator 5 que para o Ator 7. Em suma, a relacéo
entre ambos pode ser caracterizada por uma interacdo complexa entre oportunidades de

crescimento, acesso a recursos, desafios regulatorios e competicao local.
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A7 x A6: convergem nos objetivos 1, 3, 4, 5 e 12, aos quais atribuem os niveis 2, 3, 2, 4 e 2,
respectivamente. Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 10. O objetivo 6 se mostra mais
consequente para o Ator 7 que para o Ator 6, enquanto este Ultimo atribui maiores pesos aos
objetivos 2, 7, 8, 9 e 11 que o Ator 6. Nesse caso, 0 compartilhamento de propdsitos sugere
grandes chances de entendimento e cooperacdo mutua, demonstrando que o peso das

convergéncias supera o das divergéncias.

A7 x A8: convergem no objetivo 5, ao qual atribuem, igualmente, nivel 4. Ambos conferem
nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 1, 3, 4, 7, 11 e 12 se mostram mais consequentes para o Ator
7 que para o Ator 8, enquanto este Gltimo atribui pesos maiores aos objetivos 2, 6, 8 e 10 que 0
Ator 7. Apesar do peso das divergéncias, os atores tendem a manter uma relagdo estavel,

prezando por condi¢cBes mutuamente benéficas.

A7 x A9: convergem nos objetivos 1, 6 e 7, aos quais atribuem os niveis 2, 1 e 2,
respectivamente. Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Por sua vez, os objetivos 3,5 e 12 se
mostram mais consequentes para o Ator 7 que para o Ator 9, enquanto este Ultimo atribui pesos
maiores aos objetivos 2, 4, 8, 10 e 11 que o Ator 7. Apesar das divergéncias em relacdo aos
objetivos especificos, as relacdes entre A9 (clientes) e A7 (paises anfitrides) tendem a se dar de

maneira indireta, e, possivelmente, se mostram estaveis e benéficas.

A7 x A10: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 8, 9 e 10. Enquanto o Ator 7 atribui pesos
maiores aos objetivos 1, 3, 4, 5, 6 e 7 que o Ator 10, os objetivos 2, 11 e 12 se mostram mais
consequentes para este Ultimo que para o primeiro. Nesse sentido, a relacdo entre os atores tende
a ser complexa e variada, a depender de fatores como as condic¢des econémicas locais, o estado
de desenvolvimento tecnoldgico e as acbes e motivacbes do Ator 10.

o Ator 8 — Organismos internacionais em prol do crescimento

Nivel 0: Objetivos 1, 4,7, 9, 10, 11 e 12.
Nivel 1: Objetivo 8.
Nivel 2: Objetivos 3 e 10.
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Nivel 3: Objetivo 6.
Nivel 4: Objetivos 2 e 5.

Andlise matricial:

A8 x Al: convergem na atribuicdo de peso ao objetivo 8, que se mostra favoravel a ambos de
modo limitado no tempo e espaco (nivel 1). Os objetivos 2, 5 e 6, por sua vez, se mostram mais
consequentes para o Ator 8 que para o Ator 1, enquanto os objetivos 1, 3, 4,7, 9,10, 11 e 12 se
mostram mais consequentes para o Ator 1 que para o Ator 8. A baixa influéncia que os objetivos
especificos aqui estabelecidos exercem sobre o Ator 8 evidenciam uma tendéncia bem maior a
neutralidade que a contrariedade, propriamente. Por essa razdo, a analise sugere que as
possibilidades de entendimento e colaboracédo sdo altas, porém suas consequéncias se mostram

menos influentes para o Ator 8 que para o Ator 1.

A8 x A2: os atores convergem em relacdo a atribuicdo de peso aos objetivos 3 e 8, aos quais
conferem, respectivamente, os niveis 2 e 1. Ambos atribuem nivel 0 ao objetivo 9. Por sua vez,
0s objetivos 2, 5, 6 e 10 mostram-se mais consequentes para o Ator 8 que para o Ator 2,
enguanto este Gltimo atribui aos objetivos 1, 4, 7, 11 e 12 niveis maiores que o ator 8. A baixa
influéncia que os objetivos especificos aqui estabelecidos exercem sobre o Ator 8 evidencia
uma tendéncia bem maior a neutralidade que a contrariedade, propriamente. Por essa razéo, a
analise sugere que as possibilidades de entendimento e colaboracdo sdo altas, porém suas

consequéncias se mostram menos influentes para o Ator 8 que para o Ator 2.

A8 x A3: convergem nos objetivos 3 e 10, aos quais atribuem igualmente nivel 2. Ambos
conferem nivel 0 aos objetivos 1, 4 e 9. O Ator 8 atribui pesos maiores aos objetivos 2 e 5,
enguanto os objetivos 6, 7, 8, 11 e 12 mostram-se mais consequentes para o Ator 3. Ambos
tendem a manter uma relacdo de neutralidade, na qual o Ator 8 pode beneficiar-se de

determinadas decisdes (de incentivo e apoio) do Ator 3.

A8 x A4: convergem nos objetivos 6 e 8, aos quais atribuem, respectivamente, 0s pesos 3 e 1.

Ambos conferem nivel 0 aos objetivos 1 e 9, enquanto 0s objetivos 2 e 5 mostram-se mais
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consequentes para o Ator 8 que para o Ator 4. Este Gltimo, por sua vez, atribui pesos maiores
aos objetivos 3, 4, 7, 10, 11 e 12 que o primeiro. Ambos ndo se relacionam diretamente,

portanto, tendem a manter uma postura de neutralidade.

A8 x A5: convergem no objetivo 2, ao qual atribuem, igualmente, peso 4. Ambos conferem nivel
0 aos objetivos 4, 9 e 11. Os objetivos 5, 6 e 8, por sua vez, mostram-se mais consequentes para
0 Ator 8 que para o Ator 5, enquanto este ultimo atribui pesos maiores aos objetivos 1, 3, 7, 10
e 12 que o primeiro. Apesar das divergéncias, a relacdo entre ambos pode ser mutuamente

benéfica, ajudando a impulsionar o desenvolvimento econdmico e tecnologico.

A8 x A6: convergem no objetivo 5, ao qual atribuem, igualmente, nivel 4. Os objetivos 2, 6 e
10 se mostram mais consequentes para 0 Ator 8 que para o Ator 6, enquanto este Gltimo atribui
maiores pesos aos objetivos 1, 3, 4, 7, 8, 9, 11 e 12 que o Ator 8. A baixa influéncia que os
objetivos especificos aqui estabelecidos exercem sobre o Ator 8 evidenciam uma tendéncia bem
maior a neutralidade que a contrariedade, propriamente. Por essa razdo, a analise sugere que as
possibilidades de entendimento e colaboragédo sao altas, porém suas consequéncias se mostram

menos influentes para o Ator 8 que para o Ator 6.

A8 x A7: convergem no objetivo 5, ao qual atribuem, igualmente, nivel 4. Ambos conferem
nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 2, 6, 8 e 10 se mostram mais consequentes para o Ator 8 que
para o Ator 7, enquanto este Gltimo atribui pesos maiores aos objetivos 1, 3,4, 7, 11 e 12 que 0
Ator 8. Apesar do peso das divergéncias, os atores tendem a manter uma relacdo estavel,

prezando por condi¢des mutuamente benéficas.

A8 x A9: convergem nos objetivos 8 e 10, aos quais atribuem os niveis 1 e 2, respectivamente.
Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 2, 3, 5 e 6 se mostram mais consequentes

para o Ator 8 que para o Ator 9, enquanto este Gltimo atribui aos objetivos 1, 4, 7, 11 e 12 pesos
maiores que o Ator 8. Por ndo se relacionarem de maneira direta, nesse caso a neutralidade é

mantida.
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A8 x A10: convergem no objetivo 2 (ao qual atribuem nivel 4) e conferem, igualmente, nivel 0
aos objetivos 1, 4, 7 € 9. Os objetivos 3, 5, 6, 8 e 10, por sua vez, mostram-se mais consequentes
para o Ator 8 que para o Ator 10, enquanto este Gltimo atribui pesos maiores aos objetivos 11
e 12 que o primeiro. Ambos néo se relacionam diretamente; todavia, as agdes e motivagdes do
Ator 10 tendem a impactar negativamente na viséo e relacdo do Ator 8 para com os demais

atores.

e Ator 9 - Clientes (nacionais e estrangeiros)
Nivel 0: Objetivos 3 e 9.
Nivel 1: Objetivos 2, 6, 8 e 12
Nivel 2: Objetivos 1, 7 e 10.
Nivel 3: Objetivos 5 e 11.
Nivel 4: Objetivo 4.

Anélise matricial:

A9 x Al: convergem na atribuicdo de peso aos objetivos 6 e 8, que se mostram favoraveis a
ambos de modo limitado no tempo e espaco (nivel 1). Os objetivos 4, 5 e 11 se mostram mais
consequentes para o Ator 9 que para o Ator 1, enquanto os objetivos 1, 2, 3,7, 9, 10 e 12 se
mostram mais consequentes para 0 Ator 1 que para o Ator 9. As divergéncias em relacdo a
atribuicdo de pesos a maioria dos objetivos sdo justificadas pelo fato de a analise se debrucar
sobre duas perspectivas distintas: a da empresa e a de seus clientes. Todavia, 0s atores
apresentam grandes possibilidades de parceria e colaboracdo, uma vez que, caso estabelecam

uma relacdo, esta sera marcada por certo grau de interdependéncia.

A9 x A2: convergem nos objetivos 6 e 8, aos quais igualmente atribuem nivel 1. Ambos
conferem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 4, 5, 10 e 11 mostram-se mais consequentes para
0 Ator 9 que para o Ator 2, enquanto este Ultimo atribui aos objetivos 1, 2, 3, 7 e 12 niveis
maiores que o Ator 9. As divergéncias em relacéo a atribuigdo de pesos a maioria dos objetivos
sdo justificadas pelo fato de a andlise se debrucar sobre duas perspectivas distintas: a das

empresas concorrentes no ambito tecnologico e a de possiveis clientes. Todavia, 0s atores
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apresentam grandes possibilidades de parceria e colaboracdo, uma vez que, caso estabelecam

uma relacdo, esta sera marcada por certo grau de interdependéncia.

A9 x A3: convergem nos objetivos 2, 7 e 10 (niveis 1, 2 e 2, respectivamente), e conferem peso
0 ao objetivo 9. Os objetivos 1, 4, 5, e 11 mostram-se mais consequentes para o Ator 9 que para
o0 Ator 3, enquanto este Gltimo atribui aos objetivos 3, 6, 8 e 12 pesos maiores que o Ator 9.

Ambos ndo se relacionam diretamente.

A9 x A4: convergem nos objetivos 5, 7, 8 e 11, e conferem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos
1 e 4, por sua vez, mostram-se mais consequentes para o Ator 9 que para o Ator 4, enquanto
este ultimo atribui pesos maiores aos objetivos 2, 3, 6, 10 e 12 que o primeiro. Os atores
apresentam grandes possibilidades de parceria e colaborag¢do, uma vez que, caso estabelecam

uma relacdo, esta serd marcada por certo grau de interdependéncia.

A9 x A5: convergem no objetivo 6, que se mostra favoravel ao processo operacional dos atores
de modo limitado no tempo e espaco (nivel 1). Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. O Ator
9 atribui pesos maiores aos objetivos 1, 4, 5, 8 e 11 que o Ator 5, enquanto os objetivos 2, 3, 7,
10 e 12 mostram-se mais consequentes para este Ultimo que para o primeiro. Os atores tendem
a estabelecer uma relacdo simbidtica, na qual o crescimento e a inova¢do em um impulsionam

0 crescimento e a inovacao no outro.

A9 x A6: convergem nos objetivos 1 e 11, aos quais atribuem os niveis 2 e 3, respectivamente.
Os objetivos 4, 6 e 10 mostram-se mais consequentes para o Ator 9 que para o Ator 6, enquanto
este ultimo atribui aos objetivos 2, 3, 5, 7, 8, 9 e 12 pesos maiores que o Ator 9. As divergéncias
em relacédo a atribuicdo de pesos a maioria dos objetivos sdo justificadas pelo fato de a analise
se debrucar sobre duas perspectivas distintas: por um lado a de possiveis clientes (Ator 9), e,
por outro, a dos parceiros globais de multinacionais consolidadas no ramo tecnoldgico (Ator
6). Dito isso, observa-se que 0s atores apresentam grandes possibilidades de fechamento de

negocios, evidenciando uma tendéncia a colaboracéo.
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A9 x A7: convergem nos objetivos 1, 6 e 7, aos quais atribuem os niveis 2, 1 e 2,

respectivamente. Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Por sua vez, os objetivos 2, 4, 8, 10 e
11 se mostram mais consequentes para o Ator 9 que para o Ator 7, enquanto este Gltimo atribui
pesos maiores aos objetivos 3, 5 e 12 que o Ator 9. Apesar das divergéncias em relacdo aos
objetivos especificos, as relagdes entre A9 (clientes) e A7 (paises anfitrides) tendem a se dar de

maneira indireta, e, possivelmente, se mostram estaveis e benéficas.

A9 x A8: convergem nos objetivos 8 e 10, aos quais atribuem os niveis 1 e 2, respectivamente.
Ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Os objetivos 1, 4, 7, 11 e 12 se mostram mais
consequentes para o Ator 9 que para o Ator 8, enquanto este ultimo atribui aos objetivos 2, 3,
5 e 6 pesos maiores que o Ator 9. Por ndo se relacionarem de maneira direta, nesse caso a

neutralidade é mantida.

A9 x A10: ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Enquanto o Ator 9 atribui pesos maiores aos
objetivos 1, 4, 5, 6, 7, 8 e 10 que o Ator 10, os objetivos 2, 3, 11 e 12 mostram-se mais
consequentes para este Ultimo que para o primeiro. A relacdo entre ambos tende a ser

extremamente prejudicial ao Ator 9.

e Ator 10 — Hackers

Nivel 0: Objetivos 1, 4, 5, 6, 7, 8, 9 e 10.
Nivel 1: Objetivo 3.

Nivel 2: -

Nivel 3: -

Nivel 4: Objetivos 2, 11e 12.

Anélise matricial:

A10 x Al: ndo convergem em relacdo a atribuicao de peso a nenhum dos objetivos. Os objetivos
2, 11 e 12 se mostram mais consequentes para o Ator 10 que para o Ator 1, enquanto este ultimo
atribui pesos maiores aos objetivos 1, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 e 10. A relagcdo entre ambos evidencia

uma dindmica que tende a ser extremamente problematica para o Ator 1, posto que alguns
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fatores-chave (como seguranca cibernética e protecdo de dados) podem se ver drasticamente
comprometidos pelas acOes e intengbes do Ator 10, de modo a influenciar negativamente em

sua reputacdo e em suas relacbes com os demais atores envolvidos na dinamica.

A10 x A2: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 9 e 10. O Ator 10 atribui pesos maiores aos
objetivos 2, 11 e 12 que o Ator 2, enquanto os objetivos 1, 3, 4, 5, 6, 7 e 8 se mostram mais
consequentes para este Ultimo que para o primeiro. A relacdo entre ambos evidencia uma
dindmica que tende a ser extremamente problematica para o Ator 2, posto que alguns fatores-
chave (como seguranca cibernética e protecdo de dados) podem se ver drasticamente
comprometidos pelas acdes e intencbes do Ator 10, de modo a influenciar negativamente em

sua reputacéo e em suas relacbes com os demais atores envolvidos na dinamica.

A10 x A3: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 1, 4 e 9. Os objetivos 2, 11 e 12 se mostram
mais consequentes para o0 Ator 10 que para o Ator 3, enquanto este Gltimo atribui pesos maiores
aos objetivos 3, 5, 6, 7, 8 e 10. A relacdo entre ambos tende a ser complexa e pode variar
dependendo de fatores circunstanciais, incluindo as motivacdes do Ator 10, as politicas

governamentais e as leis locais e internacionais.

A10 x A4: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 1 e 9. O Ator 10 atribui pesos maiores aos
objetivos 2, 11 e 12 que o Ator 4, enquanto os objetivos 3, 4, 5, 6, 7, 8, e 10 mostram-se mais
consequentes para este Ultimo que para o primeiro. A relacdo entre ambos € particularmente
significativa, podendo comprometer negativamente o Ator 4 em termos de sensibilidade de

dados e transac6es financeiras envolvidas.

A10 x A5: convergem nos objetivos 2 e 12, aos quais igualmente atribuem nivel 4. Ambos
conferem nivel 0 aos objetivos 4, 5, 8 e 9. O Ator 10 atribui maior peso ao objetivo 11 que o
Ator 5, enquanto os objetivos 1, 3, 6, 7 e 10 mostram-se mais consequentes para este ultimo
que para o primeiro. A relacdo entre ambos tende a ser complexa e variada, a depender de
fatores como as condi¢fes econdmicas locais, 0 estado de desenvolvimento tecnoldgico e as

acoes e motivagdes do Ator 10.
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A10 x A6: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 6 e 10. Os objetivos 2, 11 e 12, por sua vez,
mostram-se mais consequentes para o Ator 10 que para o Ator 6, enquanto este ultimo atribui
pesos maiores aos objetivos 1, 3, 4, 5, 7, 8 e 9 que o primeiro. A relacdo entre ambos evidencia
uma dindmica que tende a ser extremamente problematica para o Ator 6, que pode sofrer com
0 vazamento de dados sensiveis e, por conseguinte, ter suas operacdes comprometidas pela Ator
10.

A10 x A7: ambos conferem nivel 0 aos objetivos 8, 9 e 10. Enquanto o Ator 10 atribui pesos
maiores aos objetivos 2, 11 e 12 que o Ator 7, os objetivos 1, 3, 4, 5, 6 e 7 se mostram mais
consequentes para este Ultimo que para o primeiro. Nesse sentido, a relacdo entre os atores tende
a ser complexa e variada, a depender de fatores como as condi¢des econdmicas locais, 0 estado

de desenvolvimento tecnoldgico e as aces e motivacdes do Ator 10.

A10 x A8: convergem no objetivo 2 (ao qual atribuem nivel 4) e conferem, igualmente, nivel 0
aos objetivos 1, 4, 7 e 9. Os objetivos 11 e 12, por sua vez, mostram-se mais consequentes para
0 Ator 10 que para o Ator 8, enquanto este Ultimo atribui pesos maiores aos objetivos 3, 5, 6, 8
e 10 que o primeiro. Ambos néo se relacionam diretamente; todavia, as agdes e motivagdes do
Ator 10 tendem a impactar negativamente na visdo e relacdo do Ator 8 para com os demais

atores.

A10 x A9: ambos conferem nivel 0 ao objetivo 9. Enquanto o Ator 10 atribui pesos maiores aos
objetivos 2, 3, 11 e 12 que o Ator 9, os objetivos 1, 4, 5, 6, 7, 8 e 10 mostram-se mais
consequentes para este Gltimo que para o primeiro. A relacdo entre ambos tende a ser

extremamente prejudicial ao Ator 9.
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5.9 Cenérios prospectivos

5.9.1 Cenério mais favoravel

Considerando o horizonte temporal de 2024 a 2034, o cenario mais favoravel beneficia
de forma significativa o processo de internacionalizacdo de empresas de tecnologia, sendo
caracterizado pela implementacdo de tecnologias radicalmente disruptivas que permeiam todas
as esferas sociais, criando uma espéecie de ‘tecnoesfera’ global que inclui desde avangos
revolucionarios em computacdo quéantica, energia renovavel e transportes de alta velocidade, a
possibilidade de desenvolvimento de tecnologias de manipulagdo climatica e adocdo
generalizada de sistemas de governo digital, por exemplo.

No ambito da inovacdo, frisa-se a confluéncia de vérias tendéncias dominantes que,
possivelmente, permanecerdo moldando o futuro da industria de tecnologia até a proxima
década, de modo a impulsionar a internacionalizacéo no setor através da IA (que tende a atingir
um nivel de sofisticacdo sem precedentes, promovendo a automacdo de processos, a
personalizacdo de servicos e a tomada de decisGes autdbnomas), da 10T (que tende a tornar-se
onipresente, conectando bilhGes de dispositivos e objetos fisicos em uma rede interconectada
que ndo apenas possibilita a coleta massiva de dados em tempo real, mas também gera novas
oportunidades de negdcios em setores como salde, transporte, agricultura e manufatura), e da
computacdo em nuvem (que propicia o armazenamento, processamento e compartilhamento de
dados de forma agil e escalavel, facilitando a colaboracao entre empresas, a oferta de servicos

baseados em assinatura e 0 acesso remoto a recursos computacionais avangados).

Outros avangos consideraveis em areas como blockchain, realidade aumentada (AR) e
realidade virtual (VR), que tém criado novas experiéncias e modelos de negédcios, prometem
transformar os modos de interacdo entre os mundos digital e fisico, permitindo lidar com
transacgdes financeiras e contratos inteligentes. Tais avangos, por sua vez, ensejam o reforco da
protecdo cibernética, propiciado por iniciativas globais para 0 combate de ameacas cibernéticas
que reduzam os riscos associados a seguranca de dados confidenciais, aumentando a confianga

e credibilidade de parceiros e consumidores em relagdo aos servigos tecnoldgicos ofertados.

Cabe frisar que o estabelecimento de parcerias estratégicas globais que promovem

colaboragdo em pesquisa, desenvolvimento, compartilhamento de conhecimentos e acesso a
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mercados diversificados assume um papel igualmente importante na dindmica referida,
fomentando a construcéo de redes internacionais de inovacao cujo objetivo é facilitar a troca de
informacOes entre empresas, startups e centros de pesquisa, de modo a impulsionar o

desenvolvimento conjunto em solugdes disruptivas.

Como consequéncia, 0 ambiente regulatdrio tende a reduzir as barreiras burocraticas e
aumentar a previsibilidade para operac6es globais, de modo a fazer com que 0s governos ao
redor do mundo implementem politicas de incentivo a inovagéo, ofertando beneficios fiscais e
apoio financeiro as empresas de tecnologia que almejam expandir suas operacdes para 0 ambito

internacional.

5.9.2 Cenario favoravel

Este cenario, por sua vez, é configurado por um ambiente econémico controlado,
constituido por elementos como regulamentacdo favoravel, reputacdo consolidada das
empresas, eficiéncia em infraestrutura e logistica com foco em inovacéo e qualidade, formacao

de parcerias estratégicas, gestao de riscos e uma cultura organizacional integrada.

Sob esta perspectiva, a economia global demonstra uma tendéncia de crescimento
moderado e consistente para a proxima década, com mercados-chave mantendo a estabilidade
financeira em um ritmo gradual, de modo a controlar a volatilidade econdmica e proporcionar
um ambiente regulatério equilibrado, transparente e favoravel para investimentos a longo prazo,
suscitando politicas governamentais de incentivo e colaboragdo comercial internacional que
facilitam a entrada e operacdo das empresas de tecnologia em outros territérios. Ao mesmo
tempo, a situacdo tende a atrair novas aliancas comerciais pautadas em objetivos matuos e
colaboracéo estratégica, estimulando as empresas a manterem o0 compromisso continuo com a
inovacdo e a adaptar-se as demandas especificas de cada mercado, oferecendo solugdes de alta
qualidade.

A infraestrutura de transporte, comunicacédo e tecnologia — bem como a logistica para
operacgdes internacionais — se mostra imprescindivel, e, por conseguinte, tende a continuar
sendo constantemente aprimorada a fim de garantir maxima eficiéncia e satisfacao aos clientes
globais na entrega de servicos e suporte, 0 que se torna possivel gracas a cultura organizacional

unificada e coesa das empresas, que, com base na comunicagédo eficaz entre equipes
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internacionais, alinham seus valores, principios e objetivos, de modo a fortalecer sua identidade

corporativa e desempenho.

Concomitantemente, prevé-se a implementacdo de estratégias robustas de gestdo de
riscos, capazes de avaliar proativamente ameacas potenciais e desenvolver planos de
contingéncia que possibilitem a continuidade dos negdcios em circunstancias adversas,

minimizando os impactos das mesmas sobre suas estratégias de expansao.

Outros aspectos relevantes previstos concernem a énfase em sustentabilidade,
considerando a demanda crescente por conscientizagdo global acerca de questdes ambientais
(que incentiva as empresas a priorizarem praticas mais sustentaveis); a responsabilidade social
corporativa, que, a0 mesmo tempo em que contribui para a constru¢do de uma imagem positiva
de suas marcas, fortalece ainda as relacbes com comunidades locais em mercados
internacionais; e a adaptacdo cultural facilitada por intermédio de ferramentas avancadas de
traducdo e compreensdo cultural, que auxiliam na superacdo de barreiras linguisticas e na

adaptacdo de produtos e servigos.

5.9.3 Cenério desfavoravel

O cenério desfavoravel projetado para 2034 prevé uma série de desafios interconectados
que restringem ou até mesmo inviabilizam o sucesso das iniciativas de diversificacdo geografica
das empresas de tecnologia, e enfrenta-los exige, para além da inovacdo tecnoldgica,
colaboracéo global, resiliéncia empresarial, e a adocdo de abordagens estratégicas e adaptativas

que possibilitem sua superacao.

No contexto tecnoldgico, propriamente, a emergéncia de tecnologias disruptivas
alternativas, como blockchain, computagdo quantica e biotecnologia, desafia ainda mais a
relevancia de organizagGes tradicionais consolidadas, de modo a intensificar o clima de
competicdo por participagdo de mercado. Essa evolugdo acelerada maximiza a demanda por
profissionais altamente qualificados, mas a oferta pode ndo acompanhar 0 mesmo ritmo: existe
a possibilidade de escassez de recursos tecnoldgicos, que, nesse caso, amplifica os desafios
limitando a capacidade de inovacdo e adaptacdo das empresas de tecnologia as constantes

mudancas do mercado, de modo a enfraquecer sua posi¢do competitiva.
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Por outro lado, a medida que tecnologias mais avancadas (como a IA e a automagéo)
passam a ser adotadas para aumentar a eficiéncia e reduzir os custos operacionais, muitos
trabalhadores podem ser substituidos por sistemas automatizados, desencadeando ondas de
desemprego que, igualmente, representam desafios sociais e econdmicos significativos, como
por exemplo a instabilidade de demandas por produtos e servicos, que dificulta a previséo e o

atendimento das empresas as necessidades do mercado global.

Em termos de concorréncia, os problemas de propriedade intelectual, disputas legais
relacionadas a patentes, direitos autorais e marcas registradas se intensificam no contexto,
culminando em conflitos prolongados, custosos e prejudiciais a reputacdo da(s) empresa(s).
Outro ponto relevante concerne aos riscos cibernéticos emergentes, que expressam uma
ameaca crescente a seguranca das operagdes empresariais tecnoldgicas: com o aumento da
conectividade e da digitalizacdo, os ataques direcionados tendem a se tornar mais sofisticados
e difundidos, comprometendo dados sensiveis, sistemas de infraestrutura critica e até mesmo a
confianca dos consumidores nos produtos e servigos ofertados (nesse sentido, cabe ainda
mencionar a ascensdo de praticas como a sabotagem e a espionagem industrial, que minam a

vantagem competitiva das organizacgdes, levando a perdas financeiras substanciais).

No ambito geopolitico, algumas tensGes podem atingir niveis alarmantes,
desencadeando o0 aumento das barreiras comerciais e medidas protecionistas entre as principais
poténcias. Tais disputas, juntamente as tarifas elevadas e regulamentacdes restritivas, tornam a
insercdo em novos mercados extremamente dificultosa. Por fim, a instabilidade econémica
global e a volatilidade do mercado financeiro também podem criar um ambiente de incertezas
marcado pela reducdo do investimento estrangeiro, por flutuacdes cambiais e por crises
financeiras regionais, que impossibilitam a previsdo e a gestdo eficiente de riscos e

comprometem o sucesso das expansdes almejadas pelas empresas de tecnologia.

5.9.4 Cenario catastrofico

No cenério catastrofico, a combinacdo de uma série de eventos e tendéncias desastrosas
prevé, para a proxima década, um ambiente extremamente adverso e desafiador ao processo de
internacionalizagdo. Em termos ambientais, a ocorréncia de desastres naturais como terremotos,

furacdes ou tsunamis, tem potencial suficiente para provocar danos generalizados e
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irreversiveis a infraestrutura, interrompendo cadeias de suprimentos globais e afetando, por
conseguinte, a producdo e distribui¢do de produtos tecnoldgicos. Ademais, outros fatores como
a extingdo repentina de espécies (seja por catastrofes naturais, pandemias ou mudancas
ambientais repentinas), mostram-se igualmente preocupantes, por sua capacidade de afetar

ecossistemas vitais e comprometer a sustentabilidade a longo prazo.

A possibilidade de colapso global da infraestrutura tecnoldgica, seja devido a ataques
cibernéticos em larga escala ou mesmo a falhas sistémicas, constitui outro empecilho critico,
uma vez que pode vir a interromper as redes de comunicacdo e 0S Servicos essenciais,
paralisando as operacdes empresariais e afetando consideravelmente a conectividade global.
AlteracGes abruptas nas politicas globais de privacidade, como a invalidacdo da criptografia,
por exemplo, também se mostram capazes de minar a confianga dos consumidores, levando a
uma retracdo no uso de servicos online que impactaria diretamente as empresas dependentes da

coleta e processamento de dados.

Na esfera geopolitica, a possibilidade de ocorréncia de conflitos drasticos — como
guerras entre as grandes poténcias ou ainda o surgimento de novas aliancgas politicas — podem
desencadear instabilidade global e incertezas mercadoldgicas, exacerbando as tensdes
comerciais e dificultando assim quaisquer iniciativas de expansao internacional por parte das
empresas de tecnologia, que, sob tais circunstancias, se veriam enredadas em disputas e

restricdes comerciais.

Ainda nesse sentido, pode-se mencionar o uso da IA em contextos militares, que ja
desperta preocupacOes politicas e éticas por seu potencial de impulsionar novas corridas
armamentistas globais, com paises competindo para desenvolver e implantar tecnologias
avancadas de defesa, de modo a aumentar exponencialmente o risco de escalada de conflitos e
tensdes internacionais. Por fim, cabe citar, ainda que como possibilidade remota, que 0 avango
desenfreado da inteligéncia artificial pode chegar ao ponto critico de torna-la autbnoma e
desvinculada de qualquer ética ou consideracdo humana, sendo capaz de assumir o controle de
sistemas criticos e infraestruturas tecnolégicas em todo o mundo, ou ainda de possibilitar o
surgimento de superinteligéncias hostis que cologuem a humanidade em risco iminente de

extingdo, desencadeando uma corrida desesperada pela sobrevivéncia.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A busca por novos mercados e oportunidades de expansdo em regides que demandam
solucgdes inovadoras propiciadas pela diversificacdo de produtos e servicos permanece como
forca motriz dos processos de internacionalizacdo experienciados por empresas do ramo
tecnoldgico, que, ao longo dos anos, tém participado de transformagdes significativas moldadas
tanto pelas mudancas abruptas ocorridas no cenario global, como pela evolugédo répida e

constante da prépria industria.

Nota-se, pois, que a dindmica &, naturalmente, permeada por desafios diversos, exigindo
abordagens empresariais estratégicas e adaptaveis em relacdo as preferéncias dos consumidores
e as condicBes mercadoldgicas, além de um compromisso continuo com a exceléncia e a
responsabilidade corporativa — fatores que ndo apenas orientam o futuro do mercado global,

mas contribuem ainda para um mundo mais conectado, inclusivo e sustentavel.

Tomando como exemplo disso o estudo de caso analisado no decorrer desta pesquisa,
observa-se que a Stefanini emergiu como protagonista no cenario internacional, aproveitando
oportunidades ofertadas por parceiros estratégicos e enfrentando os desafios inerentes a sua
expansdao com agilidade. A trajetéria da empresa reflete a interconexdo dinamica entre
elementos internos e externos que influenciaram suas decisdes, demonstrando uma motivacdo
significativamente alavancada por aliancas estratégicas em escala global, que,
concomitantemente a realizacdo prévia de analises mercadoldgicas profundas acerca de seus
paises anfitrides e a evolugdo constante de seus processos e servicos, a possibilitaram expandir-
se rapidamente para 0 mercado externo, de modo a conquistar uma posi¢do de destaque entre

as multinacionais brasileiras.

Durante sua etapa inicial de expansdo internacional, que se deu a partir do
estabelecimento de uma subsidiaria na Argentina (pais com menor distancia psiquica), o
processo ocorreu em conformidade ao Modelo de Uppsala, tendo sido a escolha fortemente
influenciada por fatores como a proximidade cultural, mercadoldgica, politica e linguistica. Ja
nas etapas seguintes, verificou-se a aplicacao de algumas condicionantes do Paradigma Eclético
que garantiram o sucesso das operacdes da companhia, como por exemplo a conexdo com
regides de baixo custo, o estabelecimento de parcerias globais e a internalizacdo de vantagens

(sobre as quais as aliancas supracitadas desempenharam um papel crucial).
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O processo de internacionalizacdo da organizacdo revela, portanto, um panorama
complexo e multifacetado que atesta ndo apenas a resiliéncia, mas também sua capacidade
adaptativa diante dos desafios globais, ilustrando a importancia de abordagens flexiveis e da
capacidade de resposta a ambientes culturais, econdmicos e regulatorios diversos por parte das
empresas de tecnologia — 0 que enfatiza a necessidade premente de uma visao estratégica que
supere 0 movimento de expansdo geografica, incorporando uma compreensdo profunda das

nuances locais.

A escolha do Método Godet enquanto ferramenta analitica demonstrou ser uma
contribuicdo expressiva para a analise prospectiva da internacionalizacdo empresarial,
possibilitando a identificagdo de cenarios alternativos para o horizonte temporal de 2024 a 2034,
e, consequentemente, a avaliacdo de incertezas e a antecipacdo de possiveis obstaculos previstos
para a préxima década; contudo, a complexidade inerente a dindmica internacional sugere que,
mesmo com abordagens metodoldgicas consistentes, a flexibilidade e a adaptabilidade

continuam sendo virtudes cruciais para o sucesso global.

Em ultima analise, este estudo objetivou contribuir para o entendimento das
oportunidades e desafios enfrentados por empresas brasileiras de tecnologia que buscam
ampliar sua presenca global, oferecendo uma base para a construcéo de estratégias consistentes
e ajustaveis, a0 mesmo tempo em que visou estimular futuras pesquisas para o aprimoramento
de praticas gerenciais, promovendo uma perspectiva reflexiva e adaptativa acerca dos processos

de internacionalizacéo.
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