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RESUMO

Cada vez mais empresas escolhem participar de mercados além de suas fronteiras, com isso,
elas iniciam seus processos de internacionalizacdo. Esse ¢ entendido como o conjunto de
decisoes e acdes envolvidas na expansao de suas atividades comerciais para outros paises, como
a escolha do modo de entrada, estrutura e recursos necessarios, ajustes no produto/servigo, entre
outras. Com esse trabalho busca-se analisar o processo de internacionalizagdo de uma startup
brasileira de tecnologia, com énfase na estratégia adotada, no modo de entrada selecionado e
no papel das aliancas estratégicas na viabilizagdo de sua inser¢ado internacional. A pesquisa ¢ de
abordagem qualitativa, com o método de estudo de caso inico, com a coleta de dados realizada
por meio de entrevistas semiestruturadas. Neste caso, a partir dos resultados obtidos pela
pesquisa, foi evidenciado que os gestores ¢ tomadores de decisdo na empresa, ndo possuiam
muito conhecimento sobre a internacionalizagdo, como os processos ou modos de entradas, mas
eles buscam o que se adapta melhor para suas realidades e recorrem a profissionais que possam
apoiar nesse processo. Diante dos dados pode-se afirmar que as aliangas estratégicas, durante
as etapas da internacionalizacdo, facilitam quando um dos parceiros possui o conhecimento do
mercado externo, sendo importante saber utilizar os pontos fortes de cada parceiro de maneira
complementar para aumentar sua competitividade e reduzir custos durante a
internacionalizacao.
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1 INTRODUCAO

A internacionalizagdo empresarial esta crescendo, nas ultimas décadas (2016-2026),
como uma das estratégias mais relevantes para organizagdes que buscam ampliar mercados,
diversificar riscos, acessar novos conhecimentos e fortalecer sua competitividade em ambientes
crescentemente globalizados. Por meio de revisdo de literatura, observou-se que a
internacionalizagdao ¢ compreendida ndo apenas como a expansao dos negdcios para além das
fronteiras domésticas, mas também como um processo multidimensional que envolve
aprendizagem, constru¢do de redes de relacionamento, adaptagdo estratégica e
desenvolvimento organizacional (Pinheiro & Almeida, 2020).

No caso de empresas de servigos e de base tecnologica, essa discussdo ganha ainda mais
relevancia, pois a circulagdo internacional de solugdes digitais, plataformas, conhecimento
especializado e servicos intensivos em tecnologia tem reconfigurado as possibilidades de
atuacdo de empresas de diferentes portes, inclusive nos paises emergentes (Salerno, Zen &
Bittencourt, 2021; Ximenes et al., 2020).

No contexto brasileiro, a internacionalizacdo ¢ um tema que apresenta oportunidades e
desafios como, por exemplo, o setor de servigos que vem ganhando espago na economia € no
comércio internacional, aproveitando as oportunidades de atuagdo em novos mercados além do
doméstico, a0 mesmo tempo em que o pais ainda apresenta desafios estruturais importantes e
recorrente déficit no comércio exterior de servigos (Salerno, Zen & Bittencourt, 2021).

As pequenas e médias empresas, particularmente as de base tecnologica, vém sendo
pressionadas a buscar novas formas de crescimento, por meio da ampliagdo da base de clientes,
busca de ambientes mais maduros, redes mais qualificadas ou mercados que oferecam melhores
condigdes para validacdo, escala e desenvolvimento de solugdes. Nesse cenario,
internacionalizar ndo significa apenas “vender para fora”, mas decidir estrategicamente como
entrar em mercados estrangeiros, com que grau de comprometimento, com quais parceiros e
sob quais riscos e expectativas de retorno (Steinbruch et al., 2015; Cassol et al., 2017).

A escolha do modo de entrada ¢ uma decisdo muito relevante no processo de
internacionalizagdo, pois as exportagdes, os acordos contratuais, o licenciamento, as franquias,
as joint ventures, as aliangas estratégicas, as aquisi¢oes € a criacdo de subsididrias representam
alternativas distintas, com diferentes graus de controle, investimento, risco e aprendizagem
(Steinbruch et al., 2015). Em especial para empresas de menor porte, as aliangas estratégicas
aparecem como forma de reducao de custos, superagdo de barreiras culturais, aproximagao com
clientes e ampliagdo do conhecimento de mercado, embora também tragam desafios

relacionados a selegdo de parceiros, a compatibilidade de objetivos e a necessidade de
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colaboracdo mutua (Krakawer, Jussani & Vasconcellos, 2013). Assim, compreender a
internacionaliza¢do de uma startup brasileira de tecnologia exige considerar simultaneamente
as suas motivagoes, os recursos disponiveis, as suas redes de relacionamento, as estratégias de
entrada adotadas e os condicionantes do ambiente competitivo.

Apesar do crescimento do interesse académico pelo tema, autores, como Steinbruch et
al. (2015), apontam ainda haver lacunas importantes, observando que ainda s3o escassos 0s
estudos que sintetizam e aprofundam a compreensao dos modos de entrada, especialmente em
articulacdo com variaveis como conhecimento, incerteza e tempo. Salerno, Zen e Bittencourt
(2021) argumentam que a literatura sobre internacionalizagdo de servigos ainda ¢ insuficiente e
frequentemente reproduz, sem o devido ajuste, explicacdes construidas para empresas
manufatureiras. Cassol et al. (2017), por sua vez, defendem que estudos em paises em
desenvolvimento permanecem limitados, ao passo que Pinheiro e Almeida (2020) identificam
baixa maturidade e dispersdo tedrica na produgdo nacional sobre estratégias de
internacionalizagao.

Diante disso, torna-se pertinente investigar como empresas brasileiras, particularmente
as de pequeno porte atuantes no setor de tecnologia, planejam e estruturam o seu movimento
de inser¢do internacional € como ocorre esse processo. Essa pesquisa fundamenta em: como
ocorre o processo de internacionaliza¢do de uma startup brasileira de tecnologia e como o
modo de entrada adotado, as aliangas estratégicas e os fatores internos e externos influenciam
o0 processo?

A formulagdo do problema decorre da necessidade de compreender a
internacionalizagdo para além de uma decisdo abstrata de expansdo, examinando-a como

processo marcado por escolhas graduais, limitagdes de recursos e oportunidades relacionais.

1.1  Objetivo Geral

Desse modo, o objetivo geral deste estudo ¢ conhecer e analisar o processo de
internacionalizacdo de uma startup brasileira de tecnologia, com énfase na estratégia adotada,
no modo de entrada selecionado e no papel das aliangas estratégicas na viabilizacdo de sua

inser¢ao internacional.



1.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, busca-se:

a) Identificar as motivagdes que levaram a empresa a buscar o mercado externo,
apresentando o modo de entrada adotado e dindmica operacional.

b) Identificar os modos de entrada e o peso das redes de relacionamentos e das
parcerias estratégicas, no processo de internacionalizacao.

C) Levantar, descrever e analisar os principais desafios, beneficios ¢ mudangas
organizacionais associados a internacionalizagao.

O estudo de caso realizado nesta pesquisa foi em uma empresa de pequeno porte da area
de tecnologia, sediada na cidade de Uberlandia, Minas Gerais, fundada no final de 2016 e com
cerca de vinte funcionarios no momento da coleta de dados. Sua trajetoria recente envolve a
criagdo de aliangas estratégicas e de uma nova empresa nos Estados Unidos da América (EUA),
visando atender uma demanda especifica do mercado de marketing multinivel, além de manter
sua operagao no Brasil. Foram realizadas quatro entrevistas semiestruturadas com participantes
diretamente envolvidos no processo de internacionalizacdo da empresa, selecionados em razao

de seus cargos e de sua participacao nas decisdes e operagdes analisadas.

1.3  Justificativa

Na perspectiva tedrica, a pesquisa visa contribuir para o avango das discussodes sobre
internacionalizagdo em contexto brasileiro e emergente, particularmente para pequenas
empresas de tecnologia, ainda pouco explorado na literatura. Ao realizar o estudo de caso, o
trabalho responde a demanda por trabalhos qualitativos que analisem sobre como a
internacionalizag¢do ¢ implementada na pratica.

Por fim, este trabalho esta estruturado em cinco capitulos: esta Introducao, seguida pelo
Referencial Teérico, abordando os conceitos de internacionalizagdo, as principais teorias
explicativas do fendmeno e os modos de entrada em mercados internacionais. O terceiro
capitulo descreve os Procedimentos Metodoldgicos adotados na pesquisa. No quarto capitulo ¢
feita apresentacao e andlise dos resultados do estudo de caso. O quinto capitulo apresenta a
Conclusdo, destacando as principais contribui¢cdes do trabalho, suas limitagdes e possibilidades
para pesquisas futuras. Por fim, no Ultimo capitulo estdo listadas as Referéncias das obras

citadas ao longo do trabalho.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Internacionalizacio

A internacionalizagdo ¢ entendida como o processo pelo qual empresas expandem suas
atividades para além do mercado doméstico, buscando novos mercados, recursos e
competéncias (Pinheiro & Almeida, 2020). Estudos destacam que os principais motivadores
dessa estratégia incluem a busca por expansao de mercado, acesso a conhecimento tecnologico,
diversificacao de riscos e reducdo de dependéncia do mercado interno. Pinheiro & Almeida
(2020) identificam que empresas buscam internacionalizar-se ndo apenas para aumentar vendas
e lucros, mas também para construir redes de relacionamento e promover aprendizagem
organizacional. Ribeiro, Serra e Bertolli (2017, citado em Pinheiro & Almeida, 2020) listam
motivagdes como reducao de dependéncia, protecao contra ciclos economicos, obtengdo de
recursos naturais, ¢ fatores de redu¢do de custos.

Santos (2016) ressalta que a internacionalizagdo surge como resposta a mercados
domésticos saturados ou concentrados. Do ponto de vista estratégico, internacionalizar-se
contribui para a diluicdo do risco de mercado (“risco sistematico”) e tende a induzir adogdo de
melhores praticas de governanga corporativa, tornando a operacao mais eficiente e transparente
(Almendra et al., 2018).

No contexto das pequenas e médias empresas (PMEs), Krakawer, Jussani e Vasconcellos
(2013) e Pinheiro & Almeida (2020), defendendo que a globalizagdo da economia faz com que
essas empresas se adaptem gradualmente para participar de mercados além de suas fronteiras.
Esse autor mostra que o espirito empreendedor do proprietario possui muito influéncia quando
se fala de empresas pequenas.

Cassol et al. (2017) afirmam que a internacionaliza¢do deve ser compreendida como
uma estratégia organizacional que permite a ampliacao e diversificagdo de mercados, exigindo,
ao mesmo tempo, o desenvolvimento de novos conhecimentos, especialmente nas areas de
tecnologia, gestdo e adequacdo de produtos e servicos as exigéncias de diferentes mercados.
Assim, o processo internacional ndo se limita a expansdo geografica, mas envolve também
transformagdes internas na estrutura e nas competéncias organizacionais. Essa teoria, ¢
considerada tradicional, por isso precisa ser estudada e contextualizada para empresas de
pequeno porte, como startups, para compreender se possuem aplicabilidade, visto que, essas

organizagdes nao possuem toda sua estrutura bem desenvolvida.



Dessa forma, diversos fatores podem ser considerados na internacionalizagdo, os
principais sdo: qual a teoria e 0 modo de entrada as organizacdes escolheram para comegcar a
expandir seus mercados e se internacionalizar. Entre os principais elementos analisados,
destacam-se os seguintes fatores: exportacao de produtos e servigos, cooperagao entre empresas
e o desenvolvimento de atividades conjuntas, joint ventures, instalacdo de produgdo e/ou
industria em outros paises (Cassol et al., 2017); aquisicdo de empresas estrangeiras,
licenciamento, franquias, exportagdes diretas e indiretas. (Steinbruch et al., 2015). Em todos
esses, as aliangas estratégias cooperam para o sucesso nesse processo, pois reduzem os desafios
iniciais € ampliam o conhecimento mercadolégico (Krakawer, Jussani e Vasconcellos, 2013).

Outro aspecto importante a se observar € a internacionalizacdo de empresas de servigo,
Salerno et al. (2021) afirma que para elas € necessario maior empenho inicial, seguindo algumas
estratégias semelhantes as de produto, como estratégias de exportagdo, de entrada ou
eletronicas. A de exportagdo ¢ semelhante a de exportagdo de produtos, no entanto se exporta
servigo. Para a estratégia de entrada, criando empresas no pais de destino e para a eletronica,
com o desenvolvimento de tecnologias que podem ser comercializadas internacionalmente.
Esse autor apresenta que elas possuem algumas motivagdes principais para iniciar no mercado

externo, essas sao principalmente para seguir os clientes ou buscar novos mercados.

2.2. Teorias da internacionalizacio

As teorias de internacionalizagdo oferecem lentes complementares para entender por
que e como as empresas expandem-se além-fronteiras, elas sdo constantemente encontradas em
estudos sobre estratégias internacionais, para Pinheiro e Almeida (2020) existem duas linhas
de estudo e classificagdo para as teorias de internacionalizacdo, sendo a primeira dividida em
sete teorias, sdo elas: Poder de Mercado, Modelo Evoluciondrio, Paradigma Eclético,
Internalizagdo e Custo de Transagdo, Visao Baseada em Recursos, Institucional e
Empreendedorismo Internacional e Born Global.

E a segunda com doze teorias, sendo identificadas como: Escola de Upsalla,
Empreendedorismo, Redes, Paradigma Eclético, Vantagem Competitiva, Internalizagdo, Poder
de Mercado, Custo de Transac¢do, Ciclo de Vida, Instituicdes, Modelo de Internacionalizagao
Baseado em Recursos (RBV) e Global Value Chain (Cadeia Global de Valor). Observa-se que

algumas teorias aparecem em ambas as divisoes.
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Os autores Cassol et al. (2017) apresenta as teorias também sendo divididas em dois
grupos, que possuem semelhancas com a divisdo apresentada por Pinheiro & Almeida (2020),
sendo as teorias econdmicas que englobam: Ciclo de produto, Paradigma a Eclético, Poder de
Mercado e a Internalizacdo. E as teorias comportamentais, que possuem o foco na escola de
Upsalla. As econdmicas possuem foco nas competéncias internas, posicionamentos estratégicos
e na gestdo de recursos. Ja as comportamentais tém como foco comportamentos, percepgoes,
atitudes e expectativas das empresas em sua influéncia na internacionalizacao. Percebendo sua

importancia, nessa se¢do apresenta-se algumas das teorias.

2.2.1. Teoria do Poder de Mercado

A Teoria do Poder de Mercado teoria que deriva dos estudos de Hymer de 1976, citado
em Pinheiro & Almeida (2020), parte do principio de que empresas se internacionalizam para
ampliar sua capacidade de controle sobre mercados e reduzir a concorréncia, visto que ja
dominam o mercado doméstico e apresentam dificuldades para sua expansdo interna. Nesse
contexto, a internacionaliza¢gdo surge como uma estratégia voltada a busca de novos mercados,
sendo frequentemente associada a fatores econdmicos como investimentos, lucros e retornos
(Cassol et al, 2017).

Segundo essa perspectiva, as empresas buscam adquirir ativos no exterior como forma
de obter vantagem competitiva sobre concorrentes locais, explorando diferenciais de produtos,
tecnologias e competéncias que possibilitam sua consolidagcdo em mercados estrangeiros. Essa
logica estratégica esta frequentemente relacionada a modos de entrada como aquisi¢des e
fusdes, bem como a participagdo em aliangas empresariais, 0s quais permitem maior controle
direto das operacdes internacionais € contribuem para a eliminacao ou reducao da concorréncia
local (Cassol et al, 2017). Dessa forma, a teoria destaca que a internacionalizacdo pode ser
entendida como um movimento orientado a expansao do poder de mercado e a consolidagdo de
vantagens competitivas sustentaveis em escala internacional, sendo mais comum em empresas

com elevado nivel de capitalizacdo e estrutura consolidada.

2.2.2. Teoria do Paradigma Eclético

A teoria do paradigma Eclético de John Dunning de 1977 (citado por Pinheiro &
Almeida, 2020), retomado por Cassol et al. (2017), tem como foco os custos das transacoes e
das informagdes, buscando oportunidades de melhorar e aperfeicoar seus proprios ativos. Ela

propde que a internacionalizagdo depende da combinacdo de vantagens, sendo que essas

11



vantagens fizeram com que a teoria também fosse conhecida por OLI, sigla que representa: O
— owership - ativos da firma ou vantagem especifica de propriedade sobre recursos ou
tecnologias exclusivas. L — Location, atratividade do pais-alvo para aplicacao dessas vantagens,
que busca explorar precos de mao de obra e matéria prima, diminuir a distancia linguistica e
cultural e se adaptar ao novo mercado. [ — Internalisation, Internaliza¢ao, que busca vantagens
de internalizar operagdes internacionais em vez de negociar por meio de mercados externos,
reduzindo o cambio e as incertezas de informacao; gerando maior possibilidade para aliangas e
contratos comerciais.

Essa teoria permite maior flexibilidade, pois reconhece que as empresas podem optar
tanto por integrar atividades em subsididrias proprias quanto por formar aliangas ou contratos

comerciais para internacionalizar-se (Cassol et al., 2017).

2.2.3. Teoria da Internalizaciao

A teoria da internalizag¢do ou teoria de internalizagdo e custo de transacdo, desenvolvida
por Buckley e Casson (1976, citado por Pinheiro & Almeida, 2020), esta associada ao
paradigma eclético. Foca no porqué de certas transagdes sdo feitas internamente pela empresa
(subsidiarias, aquisi¢cdes) em vez de por meio de mercado ou contratos.

Cassol et al. (2017) destacam que, quando os custos de transacdo sdo altos, ¢ mais
vantajoso internalizar atividades globais em subsidiarias proprias. Por outro lado, quando o
conhecimento local ou a especializag@o sdo relevantes, as empresas podem preferir externalizar
parte da operagdo, utilizando contratos como licenciamento ou joint venture (Cassol et al.,
2017). Em sintese, essa perspectiva auxilia no entendimento do nivel de controle e autonomia

que a empresa exerce sobre suas atividades no exterior.

2.2.4. Teoria do Ciclo do Produto

A teoria do ciclo do produto referenciada por Cassol et al. (2017), se desenvolve por
meio da constante inova¢do no mercado doméstico, ela possui quatro fases que se relacionam
diretamente com a criacdo de novos produtos, elas sdo: a inovagdo, o crescimento, maturidade
e a estagnagdo, o que influencia diretamente a internacionalizagdo das empresas. Observa-se
que apods a estagnagao do produto no mercado doméstico, a alternativa para as empresas € a
busca pela transferéncia ou envio de produtos para outros paises, dando inicio a

internacionalizacao.
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Inicialmente, a inovagao ocorre no pais de origem, levando a exportagcdo. Com o tempo,
quando a produgdo se padroniza e a competi¢do aumenta, surge a necessidade de estabelecer
unidades de produgdo nos mercados estrangeiros importadores. Dessa forma, a empresa pode
migrar da exportacao para a instalacao de subsidiarias produtivas em outros paises (Cassol et

al., 2017).

2.2.5. Teoria de Uppsala

A teoria de Uppsala, proposta por Johanson e Vahlne (1977) e analisada por Cassol et
al. (2017), enfatiza um processo gradual de internacionaliza¢cdo. Nessa abordagem, a empresa
comeca a se internacionalizar de forma incremental: primeiro exporta para mercados
geograficamente ou culturalmente proximos e, & medida que acumula experiéncia e reduz
incertezas, avanga para investimentos diretos com a instalagao de subsidiarias no exterior.

O aprendizado organizacional e a redugdo de riscos sdo pilares dessa teoria, mostrando
como o envolvimento internacional cresce gradativamente de maneira progressiva e planejada
(Cassol et al., 2017). Essa abordagem também destaca a importancia das redes de
relacionamento no processo de internacionaliza¢do, conectando-se diretamente com teorias
mais recentes.

Para Salerno et al. (2021) a teoria de Uppsala possui alta aplicabilidade principalmente
para pequenas e médias empresas, Cassol et al. (2017) complementam quando evidenciaram
esse padrdo em PMEs analisadas: todas comecaram exportando e, com aprendizado, planejaram

futuros estagios de maior presenca internacional.

2.2.6. Teoria de Redes (Networks)

A teoria de Redes ou Networks considera a internacionalizacdo como resultado de
relacionamentos estabelecidos em redes de empresas. Johanson e Mattsson (1987) associaram
esse conceito a importancia de construir parcerias estratégicas, focando nao apenas nas
capacidades internas, mas na importancia de lagos com parceiros, clientes e fornecedores
internacionais. Esses autores ainda argumentam que o posicionamento da empresa em redes de
negocios influencia diretamente sua capacidade de expansdo internacional, pois as aliangas

permitem acessar conhecimentos locais e recursos em novos mercados.
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Assim, empresas com redes globais fortes podem internacionalizar-se de forma mais
eficiente, utilizando aliangas e parcerias como canais de acesso (Johanson & Vahlne, 2009). Em
concordancia, Krakawer, Jussani e Vasconcellos (2013) destacam que as aliangas estratégicas
fortalecem conexdes entre empresas, facilitando a expansdo internacional, pois permitem
acesso a recursos complementares e reducdo de barreiras de entrada, ao combinar competéncias
de diferentes atores.

Essa teoria de “networks” sugere que aliangas estratégicas fazem parte integrante da
estratégia internacional, especialmente para empresas que carecem de grandes recursos
proprios, como Chetty e Blankenburg Holm (2000) complementam ao afirmar que PMEs

utilizam redes como principal mecanismo de internacionalizacao.

2.2.7. Born Global e International New Ventures

A teoria de Born Global, refere-se as empresas que ja nascem com uma orientacao
internacional ou se internacionalizam logo nos primeiros anos de operagio. E uma abordagem
contemporanea relevante, desenvolvida por Knight e Cavusgil (2004), e segundo eles essas
empresas possuem uma forte orientagdo empreendedora e utilizam o conhecimento, a inovacao
e redes globais para competir em multiplos mercados desde cedo.

Ja os autores Oviatt ¢ Mcdougall (1994) introduzem o conceito de International New
Ventures (INVs), caracterizadas pelo uso de recursos limitados para atuacdo simultdnea em
multiplos mercados internacionais.

Essas duas teorias reforcam que o avango das tecnologias, o acesso ao conhecimento
global, a globalizagao de mercados e a digitalizagdao e internet que foi crescente nas ultimas
décadas, algumas empresas conseguem avangar com a internacionalizacdo mais rapidamente.
Autio (2005) complementa essa ideia, quando refor¢a que empresas de base tecnologica
possuem maior propensdo a internacionalizagdo acelerada devido a escalabilidade de seus
produtos e a forte dependéncia de conhecimento. Essas abordagens sdo fundamentais para
compreender startups de tecnologia, pois explicam processos de internacionalizacdo nao
lineares, baseados em inovagdo, conhecimento e redes globais.

Para startups de tecnologia, as abordagens comportamentais (Uppsala, Redes, Born
Global) tendem a ser mais aplicaveis que as puramente econdmicas, dado que essas empresas
frequentemente carecem de grandes volumes de capital inicial, mas possuem conhecimento
especializado e capacidade de inovagdo rapida. A Teoria de Redes, em particular, mostra-se
especialmente relevante, pois as aliancas estratégicas e o acesso a redes globais de
conhecimento sdo frequentemente mais criticos que o investimento direto em infraestrutura.
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Em suma, as teorias se inter-relacionam: de um lado, modelos economicos (poder de
mercado, internalizagdo e OLI) focam em vantagens competitivas e custos de transacdo; de
outro, abordagens comportamentais (Uppsala, redes, Born global e INVs) enfatizam
conhecimento e relacionamentos. Todas apontam que o grau de comprometimento e controle
no exterior deve ser balanceado com os recursos disponiveis e os objetivos estratégicos da

empresa. Essa base teorica orienta a escolha dos modos de entrada sintetizados no Quadro 1.

Teoria Ideias Principais

Poder de Mercado Busca por novos mercados ¢ vantagens comerciais.

Comum em grandes empresas.

Paradigma Eclético | Busca oportunidades para melhorar seus proprios ativos. Conhecida como OLI-

Propriedade, Localizago e Internalizagdo.

Internalizagdo Foca em internalizar atividades por meio de subsidiarias, contratos de licenciamento ou

joint venture.

Ciclo do Produto Inovagao, crescimento, maturidade e estagnacao.
Uppsala Processo Gradual para adquirir experiéncia e reduzir riscos.
Redes Relacionamentos entre empresas ou parceiros.

Comum em PMEs (Chetty e Holm)

Born  Global e | Ja nascem com orienta¢do para a internacionalizagdo ou ja atua em multiplos mercados
International New | na venda de produtos ou utilizagdo de recursos.

Ventures

Quadro 1 — Sintese das Principais Teorias de Internacionalizagao

Fonte: A autora com base nos autores supracitados.

2.3. Fatores dos Modos de entrada

Além das teorias, € preciso analisar os meios pelos quais a empresa entra em mercados
internacionais. De acordo com Steinbruch et al. (2015), o meio escolhido para comecar a
expansao dos negdcios no mercado externo ¢ o modo de entrada, este possui grande importancia
estratégica e dos processos de internacionalizagdo das organizacdes. Esses autores classificam
os modos de entrada em quatro categorias: exportacdo, acordos contratuais (como
licenciamento, franquias e joint ventures) e investimentos diretos por meio de aquisi¢des ou
criacdo de subsididrias proprias (Steinbruch et al., 2015).

Para Pinheiro e Almeida (2020), a divisdo dos modos de entrada ressalta que cada modo
envolve diferentes niveis de recursos e autonomia, influenciando o aprendizado e as vantagens

competitivas obtidas. Sendo classificadas a partir do grau de envolvimento da organizagdo com
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0 meio externo, do menor grau para o maior, sdo elas: exportagdo, contrato ou investimento,
aquisi¢ao e novas instalagoes.

O grau de envolvimento, para Dunnning (1997,1998), citado por Pinheiro & Almeida
(2020), pode ser relacionado com as quatro categorias de motivacao da internacionalizacao
classificadas, elas sdo: Busca de Recursos (Resource Seeking) que procura vantagens por meio
da exploracdo de recursos naturais para diminuir os custos da produ¢do; Busca de Mercado
(Market Seeking) que diferencia os produtos que serdo vendidos no mercado internacional;
Busca de eficiéncia (Efficiency Seeking) que tenta minimizar as vantagens competitivas e
comparativas; Busca Estratégica de Ativos (Strategic Asset Seeking) que dedica-se em adquirir
acesso a conhecimentos e aprendizado para obter vantagens competitivas nos mercados.

No caso de empresas de tecnologia, Salerno, Zen e Bittencourt (2021) destacam que a
internacionalizacdo pode ocorrer também por meios digitais, plataformas e servigos baseados
em tecnologia, reduzindo a necessidade de presenca fisica. Seria relevante explorar mais
detalhadamente como as plataformas digitais e modelos de negdcio baseados em software-as-
a-service (SaaS) alteram fundamentalmente os modos de entrada tradicionais. Diferentemente
de empresas manufatureiras, startups de tecnologia podem alcancar clientes globais com
investimento minimo em infraestrutura fisica, o que redefine o conceito de 'modo de entrada' e
torna as aliangas estratégicas para acesso a mercado ainda mais importantes.

A literatura destaca que ndo had consenso unico sobre a melhor forma de entrada; a
selecdo depende de fatores como custo, controle, riscos e competéncias visadas. A seguir, alguns

modos sdo descritos.

2.3.1. Exportacao

A exportacdo consiste na venda de produtos produzidos no pais de origem para o
mercado estrangeiro, de maneira direta ou indireta, por meio de intermediarios ou
representantes. E um dos meios de entrada em mercados externos mais simples e diretos, de
acordo com Cassol et al. (2017) e possui baixo risco, sendo a menos arriscada, pois pode ser
feita de maneira lenta e gradual (Steinbruch et al., 2015).

Por ser menos arriscado, apresenta menos controle sobre os processos do produto e/ou
servico no pais externo, com isso possui menor retorno do investimento. Por outro lado, ela
possui as vantagens de ter um baixo investimento inicial e o aprendizado sobre o mercado
externo, sem grande exposi¢do financeira (Cassol et al., 2017), por isso para muitas PMEs
exportadoras, o acesso imediato a demanda estrangeira compensa a desvantagem de niveis
reduzidos de controle.
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2.3.2. Acordos Contratuais

Os acordos contratuais ou aliangas estratégicas sao relacionamento empresariais, que
visam a transferéncia, compartilhamento ou troca de produtos, servigos e/ou tecnologias
(Krakawer; Jussani; Vasconcellos, 2013), eles podem trazer diversos beneficios para as
empresas, pois garantem vantagens competitivas, principalmente quando essas aliangas sao
feitas com bons parceiros.

Engloba estratégias como licenciamento, franquia e joint venture. Steinbruch et al.
(2015) destacam que essas formas permitem a empresa internacionalizar-se sem
comprometimento total de recursos proprios, compartilhando riscos e conhecimentos com
parceiros locais.

No licenciamento, uma das empresas, a licenciadora, disponibiliza para a outra, a
licenciada, direitos de producdo, uso de marca ou tecnologia a um parceiro local em troca de
royalties ou pagamentos, para que ela possa lucrar por meio desse bem (Steinbruch et al., 2015).
Steinbruch et al. (2015) citam licenciamento como modo de entrada de baixo investimento, mas
também de ganhos limitados e dependéncia de controle do licenciado. Segundo Cassol et al.
(2017), os lucros costumam ser menores devido ao rateio com o parceiro, porém minimizam
riscos de investimento inicial.

A franquia ¢ similar ao licenciamento, mas voltada a modelos de negécio inteiros (como
lojas ou servigos padronizados). As franquias disponibilizam a utilizagdo da imagem,
marketing, produtos e servigos padronizados para que outra empresa, os franqueados, possam
utilizd-la pagando taxas e royalties a empresa de origem, essa em sua maioria empresas
consolidadas no mercado de origem. Elas permitem rapida penetragdo em novos mercados com
investimento proprio reduzido (Steinbruch et al., 2015) e beneficiam-se do know-how e da
marca do franqueador. No entanto, também implicam controle compartilhado e exigem forte
confiabilidade no parceiro (franqueado).

As joint ventures sdo aliangas estratégicas onde duas empresas criam uma entidade em
conjunto no pais-alvo. Diferente de contratos puros, exigem investimento compartilhado e
divisdo de controle. Esse modo de entrada ¢ valorizado por combinar recursos de parceiros
locais (contatos, conhecimento de mercado) com competéncias da empresa estrangeira.
Krakawer; Jussani; Vasconcellos (2013) destacam que as aliancas (de modo geral)
proporcionam reducdo de custos e melhor acesso a mercados internacionais, além da
complementaridade de pontos fortes entre os parceiros. Na pratica, essa forma de entrada
equilibra controle (percentual de participagcdo na joint venture) com o beneficio de dividir risco

e investimento.
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Outras aliangas estratégicas (como consdrcios € associagdes comerciais) também podem
servir & internacionalizagdo, especialmente para empresas que buscam operar com estrutura
reduzida. Essas formas contratuais sdo recomendadas quando a empresa possui marca ou
tecnologia desejavel, mas falta capital para investir sozinha. Nesse caso, a parceria com boa
confiabilidade pode acelerar a internacionalizagcdo (Krakawer; Jussani; Vasconcellos, 2013).

Em sintese, os modos contratuais e aliangas caracterizam-se por oferecer menor controle
direto (comparados a subsidiaria propria) mas também menor risco e custo inicial, dependendo
do grau de envolvimento do parceiro. A literatura aponta que a escolha entre licenciamento,
franquia ou joint venture depende da necessidade de protecionismo tecnoldgico, do nivel de

investimento disponivel e da familiaridade com o mercado estrangeiro (Steinbruch et al., 2015).

2.3.3. Aquisicao e Criacao de Subsidiarias

Os modos de entrada mais intensivos sdo: aquisigdes, fusdes ¢ a criagdo de subsididrias
proprias (investimento direto). Nesse caso, a empresa estrangeira assume controle operacional
total sobre uma unidade de negdcios local, seja comprando uma empresa ja existente
(aquisicao/fusdo) ou estabelecendo uma nova filial (subsidiaria).

A aquisi¢@o ¢ um meio de entrada em que uma empresa buscando se internacionalizar,
adquire uma outra empresa no pais estrangeiro, com isso ela passa a controlar possiveis fabricas
e mao de obra pré-existentes no pais, além de controlar a comercializagdo do que for produzido.
Esse método aumenta os lucros, pois diminui a participagdo de intermedidrios (Cassol et al.,
2017).

A criagdo de subsidiarias, por sua vez, como meio de entrada em paises estrangeiros
pode ocorrer com a criagdo de uma empresa ou fabrica, garantindo autonomia operacional e
dominio direto sobre as atividades internacionais. Ela possui como foco transferir
conhecimentos, tecnologias e técnicas da empresa nacional para a empresa no outro pais
(Steinbruch et al., 2015). E o limite maximo da internacionalizagdo, apos um longo processo de
expansao de mercado, com contato direto com o governo € com fornecedores, além de seguir
as leis do novo pais escolhido.

Steinbruch et al. (2015) citam que o processo de criacao de subsididrias busca concentrar
toda a organizagdo, administracao e lucros na empresa matriz, garantindo assim, aumento em
sua lucratividade comercial. Esses autores ainda observam que essa opc¢do requer maior
investimento e apresenta riscos maiores, mas também oferece maior controle e potencial de

lucro.
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A deciso de qual meio de entrada uma empresa seguird, leva em consideracao quais as
caracteristicas e objetivos ela possui, afirmam Cassol et al. (2017). Salerno, Zen e Bittencourt
(2021), complementam detalhando melhor essas caracteristicas como sendo: 0s recursos ¢
capacidades, ambiente institucional e ambiente competitivo. E Krakawer; Jussani; Vasconcellos
(2013) ainda enfatizam a importancia de boas aliancas comerciais e estratégicas para ter sucesso
Nesse processo.

As teorias e meios de entrada apresentados sao fundamentais para orientar e garantir o
sucesso da internacionalizagdo das empresas, principalmente para as pequenas e médias
empresas. Compreender as motivagdes teoricas (Pinheiro & Almeida, 2020) e as caracteristicas
de cada forma de entrada (Steinbruch et al., 2015; Cassol et al., 2017) ajuda a empresa a escolher
a estratégia mais adequada as suas necessidades e objetivos no mercado global. No Quadro 2,

¢ apresentada uma sintese dos modos de entrada vistos.

Modo de Entrada Ideias Principais

Exportacdo Venda dos produtos no mercado estrangeiro. Pode ser direta ou indireta.

Acordos Contratuais | Transferéncia, compartilhamento ou troca de produtos ou servigos.

Licenciamento, franquia, joint venture, outras aliangas estratégicas.

Aquisigdo e Fusdo Compra de uma empresa ja existente.

Subsidiarias Criagdo de nova filial.

Quadro 2 — Sintese dos Principais Modos de Entrada

Fonte: A autora com base nos autores supracitados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa utilizou o método de pesquisa qualitativo descritivo para fazer um estudo
de caso tnico do processo de internacionalizacdo de uma startup da cidade de Uberlandia. O
método de estudo de caso, segundo Yin (2015, p. 4), permite a investigacdo de um fendémeno
contemporaneo € obtenham “uma perspectiva holistica e do mundo real”, permitindo um
aprofundamento e detalhamento das informacdes dificeis de se conseguir por meio de outro
método de pesquisa, segundo Gil (1987).

De acordo com Lakatos e Marconi (2003) a pesquisa ¢ um processo formal que busca
conhecer a realidade ou descobrir verdades parciais, por meio de um conjunto de atividades
sistemdticas e racionais. Gerhardt e Silveira (2009) complementam afirmando que uma
pesquisa qualitativa busca aprofundar o conhecimento de um grupo especifico, focando em
compreender a totalidade dos acontecimentos, enfatizando o subjetivo para compreender e
interpretar as experiéncias, procurando encontrar o que motivou tais acontecimentos.

A empresa escolhida para o estudo de caso, foi selecionada por meio de conveniéncia,
pela facilidade de acesso aos entrevistados e aos seus dados. Ela é de pequeno porte da area da
tecnologia, localizada na cidade de Uberlandia, fundada no final de 2016 e conta com cerca de
20 funcionarios no momento da entrevista. As pessoas elegidas para as entrevistas foram
definidas com base em seus cargos € em sua participagao nas atividades da empresa.

Ao todo, foram realizadas quatro entrevistas semiestruturadas, conduzidas com o auxilio
de um roteiro de 12 perguntas previamente elaborado a partir do referencial tedrico. Esse
instrumento buscou orientar a coleta de dados e possibilitar uma compreensdo mais
aprofundada tanto da empresa analisada quanto do processo adotado por ela em sua
internacionalizagdo. As entrevistas foram realizadas de modo online, utilizando a ferramenta
do Teams para sua realizagdo e gravagdo. O entrevistador ao decorrer da reunido anotou as
respostas dos entrevistados, elas foram usadas para consulta e analise dos resultados.

No Quadro 3, ¢ apresentado o perfil dos entrevistados com algumas informag¢des como
os cargos ocupados no momento do inicio da internacionalizagdo, o cargo atual e o tempo de

duracdo da entrevista.
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das empresas brasileira e
americana.

empresas.

Entrevistado | Sexo Cargo no inicio da Cargo atual Duracéo da
internacionalizacio entrevista
A Masculino | Gerente de projetos e Comercial técnico e 25min
Produto. gerente de produto. Faz
Faz parte da diretoria da parte da diretoria da
empresa. empresa.
B Masculino | CEO e s6cio das empresas CEO da empresa 32min
brasileira e americana. Brasileira e socio da
empresa americana.
C Feminino Gerente operacional, juridica | CFO da empresa 39min
e contabil na empresa americana.
brasileira. Nio atua mais na
empresa brasileira.
D Masculino | Desenvolvedor, CTO e socio | CTO e socio nas duas 18min

Quadro 3 — Perfil dos entrevistados

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados obtidos por meio das entrevistas foram transcritos e as respostas obtidas foram

analisadas, por meio de uma analise interpretativa a partir dos conceitos descritos e trabalhados

no referencial tedrico, apresentado no Capitulo 2 deste trabalho. Esse também foi a base para

estruturar as perguntas do roteiro da entrevista.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

A startup estudada comecou com a ideia de criar uma plataforma para a integracao de
dados, sendo possivel fazer todo o tratamento e preparagao de dados, machine learning e
criacdo de dashboards e com os anos e validagdes do modelo de negdcio passou a ser um sistema
operacional de dados (cf. entrevistado 3), mantendo toda a estrutura ja existente e adicionando
insights a partir dos dados, painéis de analise rapida, agentes de inteligéncia artificial,
dashboards automaticos com o uso de inteligéncia artificial, entre outras ferramentas para
melhorar e facilitar a interagdo do usuario final com o sistema (cf. entrevistado 1).

Inicialmente, ela foi pensada como uma plataforma para o mercado nacional, sendo uma
alternativa para o que existia na época (cf. entrevistado 4), tendo como publico-alvo
profissionais de diferentes areas (como Marketing, Financgas, etc.) com mais conhecimento
técnico em analise de dados e programacao (cf. entrevistado 2). Mas, com as mudangas para
tornar-se um sistema operacional de dados levou-se a um publico-alvo mais abrangente,
envolvendo areas e profissionais diversos, com conhecimento técnico em analise de dados ou
profissionais focados no negocio e/ou gestao das empresas.

A partir do conhecimento sobre o funcionamento da empresa e sua solugao de negocios,
um dos objetivos desta pesquisa foi identificar como surgiu a ideia e quais os motivos para a
internacionalizacdo da startup. Também se buscou saber qual a estratégia principal de
internacionalizagdo da empresa, os modos de entrada utilizados € como esse processo
aconteceu, até o momento deste estudo.

Os entrevistados informaram que a internacionalizagdo ndo comegou com uma
estratégia planejada, ela surgiu como uma oportunidade a partir do networking com empresarios
dos Estados Unidos. O entrevistado 4 informou que a empresa brasileira participou de um
processo de aceleracao de startups € um dos beneficios foi que seus gestores puderam viajar
para os EUA. A partir dessa experiéncia, comecaram a pensar no mercado externo como um
alvo potencial, porém eles ndo comecaram a internacionaliza¢do naquele momento. E o
entrevistado 2 complementa que “sempre houve o desejo, o gatilho foi por conta do convivio,
do networking. E comec¢ou com uma reunido, um vinculo que virou uma sociedade, com um
americano”.

A partir do relacionamento com este profissional dos Estados Unidos, surgiu a
oportunidade do inicio de negociagdes para a prestagdo de servigo para uma empresa
multinacional com sede nos EUA, o que acelerou as anélises e estudos dos melhores modos de
entrada. Com esta primeira oportunidade de atuacdo no mercado estadunidense, houve a

contratacdo de assessorias para avangar nos estudos sobre as alternativas de modo de entrada,
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questdes tributarias (cf. entrevistado 2) e burocraticas (cf. entrevistado 3). A contratacdo das
assessorias foi necessaria, principalmente, pela falta de conhecimento dos gestores da empresa
brasileira sobre os diferentes e melhores modos de entrada.

O entrevistado 3 falou que uma nova empresa surgiu, em 2022, entdo, fruto deste estudo
inicial e da parceria com o interlocutor estadunidense, que se tornou socio desta empresa
internacional. Ela comegou com “a necessidade de atender uma empresa americana, tendo como
chassi a plataforma da empresa brasileira, tendo como foco um aplicativo mais fechado”.

Pelas respostas obtidas dos entrevistados, observa-se que a internacionalizacdo da
empresa comecou pelo que a Teoria de Redes (Networks) apresenta sobre importancia de se
estabelecer aliancas estratégicas (como em Johanson e¢ Mattsson (1987)) em que sdo
estabelecidos lagos com parceiros, clientes e fornecedores internacionais. Este tipo de estratégia
pode acarretar menores riscos de desconhecimento de mercado, mas requer um elevado grau de
confianga entre os parceiros.

De acordo com os entrevistados, os principais objetivos com a internacionaliza¢ao
foram: 1) financeiros, visando aumento de receita (cf. entrevistado 3), melhoria de ticket médio
com o mesmo esforgo (cf. entrevistado 4) e mais recursos de investimento (cf. entrevistado 1);
2) busca por aumento da base de usuarios diversificando o produto para clientes com maior
maturidade analitica (cf. entrevistado 1); 3) para amadurecimento da solucdo, como disse o
entrevistado, “para a validacao da solucao” (cf. entrevistado 3).

Com relacdo a operacdo da empresa estadunidense, ela se mantém com o apoio,
principalmente, do trabalho de funciondrios da empresa brasileira. Ja as areas comerciais,
estratégicas e alguns parceiros se estabeleceram nos EUA, facilitando o contato com os clientes.
Alguns relatos reforcam o quanto a interagao com os locais (estadunidenses) foi essencial para
as negociagdes comerciais. Conforme Krakawer, Jussani e Vasconcellos (2013), a decisdo de
utilizar aliangas estratégicas com parceiros locais vai ao encontro da demanda do mercado em
ser atendida por profissionais € ou empresas domésticas.

Segundo o entrevistado 3, a area comercial atua sob demanda e conta com parceiros
comerciais, ha também prestadores de servico como escritdrios de contabilidade brasileiros que
atuam nos EUA. O entrevistado 2 informou que, mesmo com a presenca fisica de parte dos
membros da empresa nos Estados Unidos, a operacao ocorre de forma remota, no modelo home
office, pois ndo existe um escritorio fisico. O entrevistado reforgou que, principalmente, apos a
pandemia de 2020, o escritorio fisico perdeu um pouco a sua importancia e quando necessario

eles utilizam escritorios de coworking e fazem visitas aos clientes.
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Sobre as mudangas, beneficios e desafios que a internacionalizagdo trouxe para a
empresa de pequeno porte, foco deste estudo de caso, verificou-se que as mudancas fazem parte
do processo, pois no decorrer do processo de internacionalizacdo a empresa adquiriu
conhecimento que foi usado para melhorar seus ativos e seus processos, assemelhando-se aos
preceitos do paradigma eclético, conforme Dunning citado por Pinheiro e Almeida (2020),
permitindo que a empresa se expanda geograficamente, ao longo do tempo, de maneira mais
progressiva e planejada.

O entrevistado 1 afirma que a solu¢cdo comercializada pela empresa “¢ uma ferramenta
que nao tem barreira. Nao mudou a operagdo no geral”, e o entrevistado 2 fala que ¢ “um
produto que qualquer empresa pode usar, qualquer pais, ndo existem barreiras”. Essas
afirmacdes aproximam a empresa estudada dos conceitos de Born Global e de International
New Ventures, mesmo ndo sendo estas estratégias deliberadamente pensadas pelos gestores
quando dos processos de criagdo da empresa e da sua internacionalizagdo. No entanto, sdo
importantes pois reforgam que empresas de tecnologia possuem maior propensio a
internacionalizagdo acelerada devido a escalabilidade de seus produtos, conforme Autio (2005).

Mesmo com as afirmacdes de que na solucdo comercializada pela empresa houve
poucas mudangas, um dos desafios percebidos pelos entrevistados 2 e 3 foi o grau de exigéncia
dos clientes estadunidenses, sendo necessario mais rapidez nas entregas e com alta qualidade.
Isso fez mudancas internas ocorressem em ambas as empresas, tanto a brasileira, quanto a
americana. Outra mudanga citada por um dos entrevistados foi a precificagdo do produto e dos
servigos prestados em que para a empresa brasileira houve valorizacio do produto, enquanto na
empresa nos EUA o prego precisou ser mais baixo, comparado com o valor de concorrentes no
mercado americano.

A internacionalizag¢do trouxe para a empresa diversos beneficios, de acordo com os
entrevistados, como a questao financeira, com a possibilidade de trabalhar em uma moeda mais
forte que o real e ter o faturamento em dolar; o aprendizado durante o processo, sendo
desafiados a trabalhar com exceléncia, utilizando os feedbacks para validar e melhorar o
produto; conhecer outro mercado e outra cultura, além da experiéncia bilingue. Por ser uma
empresa de pequeno porte, ela apresenta ainda alguns beneficios especificos, como a velocidade
para entregar solugdes e resolver problemas, “sem muitas burocracias e com a agilidade de uma
startup” (cf. entrevistado 2), “agilidade e eficiéncia, menos friccao” (cf. entrevistado 3),
“simplicidade por conta das camadas de decisdes” (cf. entrevistado 4) e proporcionando um

atendimento mais proéximo.
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E interessante perceber que a maioria dos entrevistados teve uma percepgao de desafios
diferentes focados, principalmente, na sua area de atuacdo na empresa; por exemplo, o
entrevistado 1 responde que a maior dificuldade encontrada foi do ponto de vista de conseguir
recursos financeiros para fazer os investimentos necessarios. Para o entrevistado 3, que cuida
de uma parte mais operacional e financeira, um dos desafios “administrativamente falando, foi
encontrar um bom contador que entenda e te ajude a passar por esse processo” € que outro
desafio olhando para a oOtica mais estratégica foi ter parceiros confidveis no pais estrangeiro,
principalmente, para conseguir quebrar o paradigma de uma empresa com equipe operacional
no pais de origem.

O entrevistado 4 concorda com esta questao, afirmando que a maior dificuldade foi abrir
a empresa nos Estados Unidos, encontrar um escritério de advocacia e contabilidade que
pudessem direciond-los melhor. O entrevistado 2 afirmou que a parte societaria foi uma das
mais desafiadoras, pois cada um possuia ritmos e visdes diferentes, além de uma dedicacao
diferente com a nova empresa criada. Ele comentou que a sociedade foi um “mal necessario”.

Sobre esta tltima afirmacdo, Krakawer, Jussani e Vasconcellos (2013) afirmam que ¢
importante selecionar bons parceiros estratégicos, quando se decide por seguir com esse modo
de entrada, avaliando antes mesmo do acordo a compatibilidade e quais os beneficios mutuos a
alianca trard, além disso ela deve possuir colaboragdo mutua entre os parceiros. Para a empresa
estudada, observa-se que a sociedade para a criagdo da empresa no exterior, por mais
desafiadora que seja por conta das diferencas, apresenta seus beneficios e a colaboracdo mutua,
principalmente, quando os entrevistados apresentam a forma como a operagdo acontece, sendo
parcialmente no pais de origem e parcialmente no EUA.

Acerca dos desafios encontrados por ser uma empresa de pequeno porte, dois dos
entrevistados concordam que a credibilidade ¢ um dos maiores desafios, pois € necessario
“mostrar e documentar tudo para mostrar que temos uma equipe e somos eficaz”, afirma o
entrevistado 3. O entrevistado 2 afirma novamente a importancia da parceria estratégica,
dizendo que “a venda se torna de americano para americano”, pois comegar a fazer parte da
equipe de clientes de uma empresa multinacional sem esses recursos e essa confianca que eles
possuem nos locais ¢ ainda mais desafiador sendo uma startup. O entrevistado 1 e o 2
concordam que outro desafio ¢ a falta de recursos financeiros.

Essas informagdes confirmam que o modo de entrada escolhido pela empresa estudada foi
o das aliancas estratégicas com a criagdo de uma nova empresa com um parceiro local, unindo a
tecnologia da startup com os conhecimentos de mercado do parceiro estadunidense. Esse modo

de entrada, de acordo com Krakawer; Jussani; Vasconcellos (2013), reduz os custos iniciais,
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facilita o acesso a0 mercado externo e possibilita a complementariedade dos pontos fortes dos
parceiros, como foi apresentado pelos entrevistados e citado ao decorrer dessa analise.

Observa-se que a conclusao do processo da internacionalizacdo da empresa estudada
apresenta uma pequena divergéncia entre os entrevistados, pois para dois dos entrevistados ela
ja esté concluida, pois:

Foi criada uma empresa nos EUA e possui todo um fluxo de operacdo no pais. O
processo de ir para fora, analisar tributos, parte legal, contébil, societaria, conquistar
clientes, criar uma conta em banco estrangeiro ja foi feito. (cf. entrevistado 2)

Para os entrevistados 1 e 3, o processo ainda nao esta concluido, apesar de ter avangado.
O entrevistado 1 cita que “o processo burocratico ja foi feito, aprendeu-se o caminho”, mas ¢
necessario evoluir nas aliangas estratégicas, ter mais parceiros em outros paises, evoluir para
“estar presente no imaginario de mais usudrios”. O entrevistado 3 afirma que ainda “falta a
parte de registro de marca e existe a necessidade de registro de patente no futuro, estamos na
etapa de entender como funciona essa parte”, afirma ainda que ¢ importante para etapas futuras
“se associar com as associa¢des de empresas diretas. E ter um escritério fisico nos EUA com a

equipe comercial.”

4.1 Discussao
Com o entendimento de cada entrevistado da etapa em que estdo no processo de
internacionalizagdo eles informaram quais foram os resultados tanto positivos quanto negativos

que tiveram, esses foram descritos no Quadro 4:

Resultado Positivo Resultado Negativo
Entrl | “Aprendizado do processo, entender que as | O entrevistado ndo respondeu diretamente a pergunta,
vezes naquela localidade que vocé gostaria | somente apontou algumas dificuldades do processo de
de vencer, ndo necessariamente vocé chegar | internacionalizagdo como um todo.
na mesma formatagdo do que se pratica no
seu pais vai ser critério de sucesso.”
Entr2 | “Faturamento em dolar € melhor, “Dreno de energia. Ter que cuidar de duas realidades
financeiramente como empresa.” diferentes.”
Entr3 | “Ser desafiado com exceléncia, ter uma Nao observa resultados negativos, explicou sobre a parte
equipe bilingue, troca cultural, conhecer de tributagdes e entende que os que tiveram foram
outro mercado, trabalhar com uma moeda relacionados a parte contabil e tributagdes, mas focado no
mais forte. Brasil.
Entr4 | “Aumento do ticket Médio.” Afirmou nfo encontrar resultados negativos, mas afirmou
que “se soubessem o caminho das pedras sem os parceiros,
seria mais viavel financeiramente para eles.”

Quadro 4 — Resultados Obtidos Com A Internacionalizagao

Fonte: dados da pesquisa
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Os gestores da empresa tém o objetivo de continuar com a internacionaliza¢ao por meio
de parceiros em outros paises, além dos EUA, no entanto, sem criar empresas, conforme
afirmaram todos os entrevistados. O entrevistado 3 acrescentou ainda que possuem um parceiro
no Chile que “assumiu o compromisso para entrar nesse mercado”, esse parceiro € responsavel
por toda a parte comercial e de negociagdes, além de iniciar a parte contratual da ferramenta e
complementa que “esse processo ¢ muito mais leve, com uma jornada que ¢ muito mais leve”.
Entendeu-se que estas parceiras seriam viabilizadas por meio de contrato para efetuagdo de
comercializagdo em outros paises, ndo necessitando a criagdo de uma unidade propria com
parceiros locais para efetuar esta operagao.

Quando analisam a empresa que foi criada nos EUA com outros socios, eles entendem
que o “foco inicial ¢ manter” (cf. entrevistado 3) e ndo a expandir para outros paises, “pois 0
mercado norte americano ¢ muito grande” (cf. entrevistado 2), sendo necessario focar em
vender e conquistar clientes nesse mercado e para e empresa brasileira, no mercado brasileiro,

que ainda pode ser muito explorado.

27



5 CONCLUSAO

Esse trabalho teve como objetivo analisar o processo de internacionalizagdo de uma
startup brasileira de tecnologia, observando qual a estratégia e modo de entrada foram adotados,
e qual o papel e importancia das aliangas estratégicas para a internacionalizacdo. Ademais, por
meio das entrevistas semiestruturadas, buscou-se identificar quais foram os objetivos que os
gestores e tomadores de decisao da empresa tiveram para buscar o mercado externo, além dos
desafios, beneficios, mudang¢as enfrentadas e influéncia das redes de relacionamentos ¢ dos
parceiros.

Diante dos resultados obtidos, compreende-se que a empresa ndo seguiu, inicialmente,
nenhuma estratégia e modo de entrada de maneira planejados, seus gestores tomaram decisdes
a partir de oportunidades que surgiram ao decorrer do tempo ¢ da maturidade da empresa. O
que levou a empresa a procurar profissionais que pudessem ajudar na compreensdo e escolha
das melhores estratégias, modo de entrada, e questdes juridicas e legais do primeiro pais de
destino da internacionalizagao.

Mesmo que de forma emergente, identificou-se a escolha da estratégia de redes
(network) como o caminho inicial para a internacionalizacdo da empresa, € como modo de
entrada as aliangas estratégicas com objetivo de criar uma nova empresa, desenvolvendo um
novo produto a partir do primeiro para atender mais assertivamente o pais de destino. Isso
mostra que as redes de relacionamento e os parceiros influenciam no processo de
internacionalizagdo, pois facilitam as quebras de barreiras culturais dos clientes estrangeiros
que confiam mais em locais para a prestagao do servigo, além de diminuir os custos de manter
uma operacao completa externa, pois a empresa optou por manter a maior parte da operacao no
pais de origem, essa que deu suporte a operacao no exterior que foi, predominantemente, de
atividades comerciais e relacionamento com os clientes.

E importante analisar que as oportunidades apareceram para a startup brasileira, mas
seus gestores ja possuiam o desejo de se internacionalizar, com objetivos que eram desde
financeiros até o aumento de sua base de usuarios. E ela conseguiu obter resultados positivos
do ponto de vista financeiro com esta primeira experiéncia de internacionaliza¢do, sendo
apontado como um dos principais beneficios encontrados no processo.

Com base nos achados deste estudo, vale pontuar que nem toda empresa de pequeno
porte encontra oportunidades para se internacionalizar de maneira eficiente, mas encontrar boas
parcerias estratégicas ¢ significativo para que esse processo ocorra € pode ser uma alternativa
vidvel frente aos desafios e as demais formas de internacionalizagdo que podem demandar mais

recursos e capacidades. Por isso, recomenda-se que outras startups brasileiras de tecnologia
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considerem investir em networking e relacionamentos internacionais desde os primeiros
estagios de operacdo. Também ¢ importante buscar assessoria especializada em questdes
juridicas, tributarias e contabeis do pais-alvo antes de tomar decisdes de entrada. Além disso,
avaliar cuidadosamente a compatibilidade de objetivos e visdes com potenciais parceiros
estratégicos ¢ fundamental, reconhecendo que aliancas bem-sucedidas exigem colaboracao
genuina. Por fim, manter foco no mercado doméstico enquanto se expande internacionalmente
ajuda a evitar dispersao de recursos.

A dissertagao pdde contribuir de maneira pratica, pois analisou uma startup do interior
do Brasil da area da tecnologia, que possui uma plataforma que facilmente pode ser acessada
em qualquer lugar como seu principal produto, e mesmo assim enfrentou desafios para se
internacionalizar, encontrando nas parcerias o melhor meio para seguir essa etapa.

Como esse trabalho se limitou na andlise de somente uma empresa propde-se, como
sugestao para trabalhos futuros, o estudo de mais empresas brasileiras de pequeno porte da area
da tecnologia da informagdo, buscando encontrar possiveis padroes entre elas. Podendo
expandir a pesquisa para empresas de grande porte para comparar as diferencas existentes entre
as estratégias e modos de entrada de cada uma delas, dentro do setor de tecnologia da

informacao brasileiro.
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