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RESUMO

Este trabalho analisa os desafios e as estratégias da internacionalizacdo de empresas,
utilizando a Arkano Software como estudo de caso. A Arkano, uma empresa do setor de
tecnologia da informagdo, destaca-se por sua atuacdo em mercados internacionais, sendo
exemplo de adaptacao a diferentes contextos culturais, regulatorios e operacionais. O processo
de internacionalizacdo envolve superar barreiras e desenvolver estratégias que maximizem as
oportunidades e minimizem os riscos de atuar globalmente, especialmente no setor
tecnologico. A relevancia deste estudo estd em contribuir para a compreensao das praticas de
internacionalizagdo em um mundo cada vez mais globalizado, onde empresas de todos os
portes buscam inser¢cdo em cadeias globais de valor. O objetivo principal do trabalho foi
analisar as estratégias adotadas pela Arkano para se internacionalizar e avaliar como essas
estratégias contribuiram para superar as barreiras enfrentadas e o problema que o mesmo
busca responder ¢: Como as estratégias implementadas pela Arkano Software contribuiram
para a superagdo de desafios enfrentados durante seu processo de internacionalizagao?. Para
1sso, foi realizada uma pesquisa qualitativa descritiva, baseada no método de estudo de caso,
utilizando entrevistas, analise documental e observagao direta. O referencial tedrico incluiu
modelos classicos de internacionalizagdo, como o Modelo de Uppsala, o Paradigma Eclético
de Dunning e o conceito de Born Global, que foram aplicados ao estudo da Arkano. O
conceito de Born Global refere-se a empresas que, desde o inicio de suas atividades, tém uma
visdo internacional, buscando mercados externos de forma rapida e intensa, muitas vezes
utilizando recursos tecnologicos para superar barreiras e se adaptar rapidamente as demandas
internacionais. Os resultados mostraram que a Arkano seguiu uma abordagem incremental de
internacionalizagdao, com forte énfase na adaptacdo de produtos e na formacdo de parcerias
locais, alinhada aos conceitos tedricos estudados. A empresa conseguiu superar barreiras
culturais e regulatorias, consolidando sua presenca em diversos mercados internacionais. As
estratégias de adaptacdo local e a constru¢do de aliancas foram fundamentais para seu
sucesso, corroborando a hipotese central do estudo. Concluiu-se que a internacionalizacao da
Arkano foi bem-sucedida devido a sua capacidade de adaptacdo e a implementacdo de
estratégias especificas para cada mercado-alvo, permitindo a empresa se posicionar de forma
competitiva. Este trabalho contribui para o entendimento do processo de internacionalizacdo
de empresas do setor de tecnologia, oferecendo insights praticos e sugerindo que futuros
estudos aprofundem o impacto das tecnologias emergentes, como a inteligéncia artificial, no
sucesso de estratégias globais.

Palavras-chave: internacionalizacdo; estratégias; adaptacao de produtos.



ABSTRACT

This work analyzes the challenges and strategies of company internationalization, using
Arkano Software as a case study. Arkano, a company in the information technology sector,
stands out for its operations in international markets, serving as an example of adaptation to
different cultural, regulatory, and operational contexts. The process of internationalization
involves overcoming barriers and developing strategies that maximize opportunities and
minimize the risks of operating globally, especially in the technological sector. The relevance
of this study lies in contributing to the understanding of internationalization practices in an
increasingly globalized world, where companies of all sizes seek insertion into global value
chains. The main objective of the work was to analyze the strategies adopted by Arkano to
internationalize and evaluate how these strategies contributed to overcoming the barriers
faced. The problem it seeks to answer is: How did the strategies implemented by Arkano
Software contribute to overcoming the challenges faced during its internationalization
process? To this end, a descriptive qualitative research was conducted, based on the case
study method, using interviews, documentary analysis, and direct observation. The theoretical
framework included classic models of internationalization, such as the Uppsala Model,
Dunning's Eclectic Paradigm, and the concept of Born Global, which were applied to the
study of Arkano. The concept of Born Global refers to companies that, from the beginning of
their activities, have an international vision, seeking external markets quickly and intensely,
often using technological resources to overcome barriers and rapidly adapt to international
demands. The results showed that Arkano followed an incremental approach to
internationalization, with a strong emphasis on product adaptation and forming local
partnerships, aligned with the theoretical concepts studied. The company managed to
overcome cultural and regulatory barriers, consolidating its presence in various international
markets. The strategies of local adaptation and building alliances were fundamental to its
success, corroborating the central hypothesis of the study. It was concluded that Arkano's
internationalization was successful due to its capacity for adaptation and the implementation
of specific strategies for each target market, allowing the company to position itself
competitively. This work contributes to the understanding of the internationalization process
of companies in the technology sector, offering practical insights and suggesting that future
studies delve into the impact of emerging technologies, such as artificial intelligence, on the
success of global strategies.

Keywords: internationalization; strategies; product adaptation.



RESUMEN

Este trabajo analiza los desafios y las estrategias de internacionalizacion de empresas,
utilizando a Arkano Software como estudio de caso. Arkano, una empresa del sector de
tecnologia de la informacion, se destaca por su actuacion en mercados internacionales, siendo
un ejemplo de adaptacion a diferentes contextos culturales, regulatorios y operativos. El
proceso de internacionalizacion implica superar barreras y desarrollar estrategias que
maximicen las oportunidades y minimicen los riesgos de operar globalmente, especialmente
en el sector tecnologico. La relevancia de este estudio radica en contribuir a la comprension
de las practicas de internacionalizacion en un mundo cada vez mas globalizado, donde
empresas de todos los tamafios buscan insertarse en cadenas globales de valor. El objetivo
principal del trabajo fue analizar las estrategias adoptadas por Arkano para internacionalizarse
y evaluar como estas estrategias contribuyeron a superar las barreras enfrentadas. El problema
que busca responder es: ;Como las estrategias implementadas por Arkano Software
contribuyeron a la superacion de desafios enfrentados durante su proceso de
internacionalizacion? Para ello, se realizd una investigacion cualitativa descriptiva, basada en
el método de estudio de caso, utilizando entrevistas, analisis documental y observacion
directa. El marco tedrico incluyd modelos clasicos de internacionalizacion, como el Modelo
de Uppsala, el Paradigma Ecléctico de Dunning y el concepto de Born Global, que fueron
aplicados al estudio de Arkano. El concepto de Born Global se refiere a empresas que, desde
el inicio de sus actividades, tienen una vision internacional, buscando mercados externos de
forma rapida e intensa, muchas veces utilizando recursos tecnoldgicos para superar barreras y
adaptarse rapidamente a las demandas internacionales. Los resultados mostraron que Arkano
siguid un enfoque incremental de internacionalizacion, con fuerte énfasis en la adaptacion de
productos y en la formacion de alianzas locales, alineado con los conceptos tedricos
estudiados. La empresa logro superar barreras culturales y regulatorias, consolidando su
presencia en diversos mercados internacionales. Las estrategias de adaptacion local y la
construccion de alianzas fueron fundamentales para su éxito, corroborando la hipotesis central
del estudio. Se concluyd que la internacionalizacién de Arkano fue exitosa debido a su
capacidad de adaptacion y a la implementacion de estrategias especificas para cada mercado
objetivo, permitiendo a la empresa posicionarse de forma competitiva. Este trabajo contribuye
al entendimiento del proceso de internacionalizacion de empresas del sector tecnoldgico,
ofreciendo insights practicos y sugiriendo que futuros estudios profundicen en el impacto de
tecnologias emergentes, como la inteligencia artificial, en el éxito de estrategias globales.

Palabras clave: internacionalizacion; estrategias; adaptacion de productos.
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1. INTRODUCAO

O processo de internacionalizagdo de empresas ¢ um fendmeno crescente e complexo,
marcado por desafios que vao desde a superacdo de barreiras regulatorias até a adaptagdo a
diferengas culturais e operacionais. De acordo com Stal (2010, p. 127), a liberalizacao
econdmica que come¢ou na América Latina em 1990 teve um impacto significativo no
ambiente de negdcios local, levando as organizagdes a aperfeigoar seus produtos e processos
de fabricacao para serem capazes de competir em mercados globais com firmas estrangeiras.
Essa mudanga foi crucial para estimular a internacionalizagdo ao aumentar a competitividade
das empresas, que anteriormente estavam acostumadas a operar sob prote¢do governamental.

Com a privatizacao das organizacgdes estatais, nao foi necessario implementar politicas
publicas especificas de apoio a internacionalizacdo, pois a propria eliminacao das barreiras
institucionais ja foi um incentivo para que as firmas buscassem novos mercados
internacionais. Portanto, este trabalho focou especificamente no processo de
internacionalizagdo da Arkano Software, uma empresa que atua no setor de tecnologia da
informacao, oferecendo solugdes de transformacdo digital. A escolha desta empresa como
estudo de caso permite explorar como uma firma enfrenta os desafios de entrar e operar em
mercados internacionais diversificados.

A delimitacdo deste tema se concentra em analisar os desafios e estratégias adotadas
pela Arkano Software em seu processo de internacionalizagdo. Isso inclui a analise de como a
empresa adaptou suas operagdes e produtos para atender as demandas e regulamentacdes de
diferentes mercados internacionais, bem como o papel das parcerias estratégicas na facilitacdo
de sua expansdo global. A internacionalizacdo é um processo que envolve a implementacao
de estratégias para mitigar riscos € maximizar o sucesso em mercados estrangeiros. Johanson
e Vahlne (1977, p. 23) destacam que "o conhecimento do mercado e o compromisso gradual
sdo fundamentais para o sucesso da internacionalizagdo". Este estudo explora como a Arkano
Software se alinha ou diverge desse modelo teoérico, adotando estratégias que atendem as
especificidades de cada mercado em que decide entrar.

Dunning (1980, p. 9) introduziu o Paradigma Eclético, que sugere que "a
internacionalizacdo ¢ influenciada pelas vantagens de propriedade, localizagdo e
internalizacao". Este paradigma sera utilizado para entender as bases economicas que guiaram
as decisdOes estratégicas da Arkano Software. A andlise dessas vantagens ajudard a identificar
os fatores que contribuem para a escolha de mercados e modos de entrada especificos pela

empresa. Segundo Welch e Luostarinen (1988, p. 36), "a internacionalizacdo ¢ um processo de
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aprendizagem que também envolve uma crescente implicacdo em operagdes internacionais".
Com isso, este aspecto ¢ fundamental para entender como a Arkano Software acumulou
conhecimento e adaptou suas operagdes ao longo do tempo para atender as exigéncias
internacionais.

O problema que este trabalho busca responder ¢é: como as estratégias
implementadas pela Arkano Software contribuiram para a superacdo de desafios
enfrentados durante seu processo de internacionalizacio?

A hipotese central sugere que, para superar esses desafios, a Arkano Software
implementou estratégias essenciais, como a adaptacdo eficaz de produtos e servigos as
exigéncias locais e a formacdo de parcerias estratégicas nos mercados-alvo. Essas estratégias
permitiram  superar barreiras culturais, logisticas e regulatorias, contribuindo
significativamente para o sucesso da internacionalizacdo da empresa. Os principais desafios
enfrentados pela Arkano Software durante seu processo de internacionalizagdo incluem a
adaptacdo de produtos e servigos, a gestdo da cultura organizacional e a capacidade de
recursos humanos (desafios internos), além de barreiras regulatorias, concorréncia no
mercado global e exigéncias de adaptacao ao contexto internacional (desafios externos).

A justificativa para este trabalho reside no fato de que a internacionalizagdo de
empresas ¢ um fendOmeno crescente no contexto globalizado, refletindo ndo apenas a busca
por novos mercados, mas também a necessidade de insercdo em cadeias de valor mais amplas
e diversificadas. Este processo ndo ¢ apenas uma expansao geografica, mas uma transi¢ao
estratégica complexa que abrange diversas facetas operacionais, culturais e econdmicas,
influenciando diretamente a competitividade e a sustentabilidade das organizagdes no cendrio
internacional. Nesse contexto, o estudo da internacionalizagdo da Arkano Software, uma
empresa internacionalizada no setor de tecnologia, emerge como um caso relevante para
investigar os desafios e estratégias inerentes a esse processo. O interesse por este estudo de
caso ¢ intensificado por sua capacidade de demonstrar, na pratica, como uma empresa
enfrenta e supera os desafios de um ambiente internacional altamente competitivo e dinamico.

Do ponto de vista académico, a pesquisa justifica-se pela necessidade de compreender
as teorias de internacionalizagdo, como o Modelo de Uppsala e o Paradigma Eclético de
Dunning, no contexto das novas dindmicas de mercado e da economia digital. Ainda,
apresenta o conceito de Born Globals. A andlise deste caso especifico permitira ndo apenas
validar ou questionar esses modelos teoricos, mas também adaptd-los ou expandi-los,
considerando a evolugdo das praticas de negocios internacionais e a realidade das empresas.

Explorar como a Arkano Software navega pelo complexo ambiente de negdcios internacionais



14

fornecerd insights valiosos sobre praticas eficazes e adaptativas em processos de
internacionalizacdo, contribuindo para a literatura académica e fornecendo um guia pratico
para outras empresas e stakeholders interessados no processo de internacionalizacao.

Finalmente, este estudo nao apenas contribuira para o campo académico, fornecendo
dados e analises sobre a internacionalizacdo de empresas, mas também oferecera perspectivas
aplicaveis no mundo dos negécios, ajudando empresas em fase de internacionalizagdo.
Portanto, a relevancia deste trabalho transcende o ambito académico, impactando
positivamente o setor empresarial e contribuindo para o fortalecimento da presenga global de
empresas inovadoras como a Arkano Software.

Este trabalho tem como objetivo geral analisar os desafios e estratégias na
internacionalizagao de empresas, utilizando a empresa Arkano Software como estudo de caso,
visando contribuir com insights praticos para outras empresas do setor. E como objetivos
especificos: Identificar os principais desafios enfrentados pela empresa Arkano Software
durante o processo de internacionalizacdo; Analisar as estratégias de entrada nos mercados
internacionais adotadas pela empresa Arkano Software; Avaliar como a adaptacdo de
produtos/servicos influenciou o sucesso da internacionalizagdo da Arkano Software;
Investigar o papel das parcerias locais na eficidcia do processo de internacionalizacdo da
Arkano Software.

Esta secdo delineia os métodos adotados para a investigacao dos desafios e estratégias
na internacionalizacdo da Arkano Software. A metodologia de uma pesquisa ¢ a espinha
dorsal do processo investigativo, definindo como a realidade serd abordada e compreendida.
Minayo (1994) salienta que a metodologia ndo apenas engloba as concepgdes teodricas de
abordagem do fendmeno mas também compreende o conjunto de técnicas que viabilizam a
construgdo e a analise dessa realidade. Em consonancia com Gil (2009), a finalidade principal
da pesquisa reside na busca de respostas para questdes especificas por meio do emprego
sistematico de procedimentos metodologicos cientificos. Dado o problema de pesquisa
estabelecido e seus objetivos correlatos, este trabalho € caracterizado como uma investigacao
de natureza qualitativa.

Segundo Merriam (1998), a pesquisa qualitativa busca entender, explicar e interpretar
os significados das experiéncias humanas no contexto em que ocorrem, minimizando o
distanciamento entre o pesquisador e o objeto de estudo. Complementarmente, Richardson
(1999) aponta que a pesquisa qualitativa se dedica a uma compreensao aprofundada dos

significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos participantes.
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Entre as diversas abordagens de investigacdo qualitativa, optou-se pelo
desenvolvimento de um estudo de caso. Yin (2010, p. 39) conceitua o estudo de caso como
"uma investigacdo empirica que explora um fendmeno contemporaneo em profundidade e em
seu contexto real, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno € o contexto nao sao
claramente evidentes". Esta escolha metodologica ¢ justificada pela necessidade de
compreender a complexidade dos processos de internacionalizacdo da Arkano Software,
permitindo um exame detalhado dentro de seu contexto real.

A natureza desta pesquisa ¢ descritiva, conforme classificacdo de Godoy (2006), que
visa a apresentar um relato detalhado sobre a configuragdo, estrutura, atividades e mudangas
no tempo relacionadas ao fendmeno estudado. Neste caso, o foco ¢ descrever os desafios e
estratégias de internacionalizagdo da Arkano Software. A selecdo da Arkano Software como
objeto de estudo ocorreu por ela ser uma empresa internacionalizada no setor de tecnologia,
atendendo aos critérios de internacionalizag¢@o e inovagdo em seus processos € servigos para
esta pesquisa.

Os participantes da pesquisa foram escolhidos com base nos critérios sugeridos por
Vergara (2006), priorizando individuos que possuem conhecimentos criticos sobre as decisoes
de internacionaliza¢cdo da empresa. A amostragem foi intencional por conveniéncia, focando
no gestor chave envolvido diretamente nas operagdes internacionais. A coleta de dados foi
realizada através de entrevistas semiestruturadas com o CEO da Arkano Software, que, como
informante-chave, forneceu as informag¢des necessarias sobre o processo de
internacionalizacdo da empresa, observacdes e andlise documental, estratégias que, segundo
Merriam (1998), sdo fundamentais em estudos de caso qualitativos para garantir uma
compreensao holistica do fendmeno investigado.

Patton (2002) e Merriam (1998) recomendam a triangulacao de fontes de dados como
meio de enriquecer a analise e aproximar o investigador da realidade estudada. A analise dos
dados seguiu a orientacdo de Gil (2009), que propde a organizag¢do e sumarizacao dos dados
de maneira que respondam ao problema de pesquisa. A categorizagdo das informacgdes e a
analise de conteudo foram adotadas como estratégias analiticas, iniciando-se com a
transcricdo das entrevistas e a elaboragdo de categorias emergentes, conforme sugere Merriam
(1998). Este método permitiu uma andlise detalhada dos desafios enfrentados pela Arkano
Software em seu processo de internacionaliza¢do e das estratégias adotadas para superar tais
desafios, oferecendo insights para outras empresas em contextos similares.

A estrutura deste trabalho estd organizada da seguinte forma: Inicialmente, a

Introducdo apresenta o contexto geral do estudo, delineando o problema de pesquisa, a
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justificativa para a investigacdo, os objetivos propostos e a metodologia adotada,
estabelecendo as bases para o desenvolvimento do tema.

O Capitulo 1 — Referencial Teorico discute as principais teorias de internacionalizagao
de empresas, fornecendo uma fundamentacdo teodrica solida. Sdo abordados o Modelo de
Uppsala, que enfatiza o processo incremental de internacionalizagdo baseado no aprendizado
e na acumulagdo de conhecimento; o Paradigma Eclético de Dunning, que propde que a
internacionalizagao ¢ motivada por vantagens de propriedade, localizagdo e internalizagao; e o
conceito de Born Globals, que descreve empresas que se internacionalizam rapidamente
desde o inicio de suas operagdes.

No Capitulo 2 — Motivagdes e Barreiras para Internacionalizar, exploram-se as
principais motivagdes que levam as empresas a buscar mercados internacionais, como a busca
por novos clientes, diversificacdo de riscos e acesso a recursos estratégicos. Também sdo
discutidas as barreiras enfrentadas nesse processo, incluindo obstaculos culturais, linguisticos,
regulatorios e competitivos, com foco nos desafios comuns que podem impedir ou dificultar a
expansao internacional.

Em seguida, o Capitulo 3 — Estratégias de Entrada e Adaptagao de Produtos analisa os
diferentes tipos de estratégias de entrada em mercados internacionais, como exportacao direta
e indireta, licenciamento, joint ventures e investimentos diretos estrangeiros. Além disso,
destaca a importancia da adaptacdo de produtos e servigos para atender as especificidades e
preferéncias dos mercados locais, elemento essencial para o sucesso da internacionalizagao e
para a construgdo de vantagem competitiva sustentavel.

O Capitulo 4 — Estudo de Caso apresenta em detalhes a Arkano Software, descrevendo
sua trajetoria desde a fundagdo até a expansdo internacional. Sao examinados os desafios
especificos que a empresa enfrentou durante o processo de internacionalizagdo e as estratégias
que adotou para supera-los. Este capitulo ilustra a aplicacdo pratica das teorias e conceitos
discutidos anteriormente, proporcionando uma visao integrada entre teoria e pratica.

Por fim, as Consideragdes Finais sintetizam os principais achados do estudo,
refletindo sobre como as estratégias implementadas pela Arkano Software contribuiram para a
superacao dos desafios enfrentados. Sdo destacadas as contribui¢des tedricas e praticas do
trabalho, reconhecidas as limitacdes da pesquisa e sugeridas dire¢cdes para estudos futuros. As
Referéncias Bibliograficas utilizadas ao longo do trabalho oferecem suporte teodrico e
fundamentagdo cientifica a pesquisa realizada, possibilitando ao leitor aprofundar-se nos

temas abordados.
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Dessa forma, o trabalho busca oferecer uma compreensdo abrangente e detalhada dos
desafios e estratégias na internacionalizagdo de empresas de tecnologia, contribuindo para o
avango do conhecimento na area e fornecendo insights valiosos para académicos, gestores e

empreendedores interessados no tema.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo visa abordar as principais teorias relacionadas ao processo de
internacionalizacdo de empresas, fornecendo uma base sdlida para a andlise do caso da
Arkano Software. Primeiramente, serdo discutidos os conceitos fundamentais da
Internacionalizacdo de Empresas, explorando as teorias mais influentes, como o Modelo de
Uppsala, o Paradigma Eclético de Dunning e o conceito das Born Global. Em seguida, sera
realizada uma andlise detalhada sobre como essas teorias explicam os diferentes estagios e
motivagdes da internacionalizacdo, levando em consideragdo fatores como a aprendizagem
incremental ¢ a adaptacdo as caracteristicas locais dos mercados-alvo. Esta secdo também
destacard o papel da inovacdo e das parcerias estratégicas na facilitacio da expansdo

internacional, elementos centrais para o estudo de caso em questao.

2.1. Internacionalizacio de Empresas

Primeiramente ¢ importante destacar que a internacionalizacdo pode ser entendida
como o0 processo em que as empresas gradualmente aumentam seu envolvimento
internacional (Johanson, Vahlne, 1977, Welch, Luostarinen, 1988). De acordo com Pereira
(2021), a internacionalizagdo de empresas € um processo complexo e multifacetado, que
envolve a expansdao de operagdes para além das fronteiras nacionais. Este fenomeno pode ser
motivado por diversos fatores, incluindo a busca por novos mercados, recursos mais
competitivos, diversificagdo de riscos e otimizacdo de processos através de inovagodes
estratégicas e operacionais.

A literatura sobre internacionalizagdo frequentemente destaca a teoria do Modelo de
Uppsala, que sugere que as empresas internacionalizam-se de forma incremental, baseadas na
aprendizagem e na acumulagdo de experiéncia nos mercados externos (Johanson & Vahlne,
1977). Este modelo ¢ evidenciado pela progressdo gradual das empresas em mercados cada
vez mais distantes, ajustando suas operagdes e estratégias conforme o aumento do

conhecimento e a redugdo da distancia psiquica (Johanson & Vahlne, 2009).
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O Paradigma Eclético de Dunning (1980) oferece uma explicagdo abrangente,
argumentando que a internacionalizagdo ¢ impulsionada por vantagens de propriedade,
localizagdo e internalizacdo. Este paradigma ajuda a compreender por que certas localizagdes
sao preferidas sobre outras, baseando-se em fatores econdmicos, recursos disponiveis e
eficiéncias operacionais (Dunning, 1980).

Recentemente, tem-se observado uma énfase crescente na inovagdo como um
determinante crucial da internacionalizagdo. Segundo Pereira (2021), inovagdes em produtos,
processos e praticas organizacionais sdo vistas como essenciais para competir efetivamente
em mercados globais pois, as empresas que adotam inovagdes consistentes tendem a ter
melhor desempenho e a conseguir uma integracdo mais rapida e eficiente em novos mercados.
Foi observado por esse autor que, os sistemas de incentivos a inovagdo tem um impacto na
internacionalizacdo, como observado nas PMEs portuguesas sob o sistema de incentivos do
Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN). Estes incentivos ndo apenas fomentam a
inovacdo, mas também apoiam a expansdo internacional ao melhorar a competitividade e as
capacidades de producao das empresas (Pereira, 2021).

Com isso, a internacionalizagdo ndo ¢ apenas uma estratégia para crescimento e
expansdo; ela reflete também a necessidade de adaptagdo em um ambiente empresarial global
que ¢ dindmico e constante evolucdo. Este processo ¢ intensificado pela globalizagdo e pelo
desenvolvimento tecnologico, que diminuem barreiras e expandem o alcance das operagdes
empresariais globalmente.

No Quadro 1, sdo apresentados varios conceitos de internacionalizacdo de empresas

encontrados na literatura, que diferem conforme o enfoque de suas definicdes.

Quadro 1: Conceitos de internacionalizacao de empresas

Conceito Autor(es)

Processo pelo qual as empresas gradualmente aumentam seu | Johanson; Vahlne
envolvimento em negocios internacionais. (1977)

Processo de envolvimento crescente em operacdes internacionais, no | Welch;Luostarine
sentido do contexto doméstico para mercados estrangeiros e vice-versa. n (1988)

Processo de incremento do envolvimento da firma em operagdes | Calof; Beamish,
internacionais. (1995)

Processo de adaptacdo da modalidade de troca comercial a mercados | Andersen, (1997)
internacionais.
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Desenvolvimento de redes de relacionamento de negdcios em outros

Johanson; Vahlne,

paises através de extensdo, penetracao e integracao. (1990)
Processo de mobilizagdo, acumulagdo e desenvolvimento de estoques de Ahokangas
recursos para atividades internacionais (1998)

O cruzamento das fronteiras dos estados-nac¢des ou a expansao Boddewyn,
internacional dos negocios de uma empresa, ou ainda a implantagdo de Toyne,Martinez
uma dada companhia no exterior. (2004)

Expansdo geografica das atividades econdmicas de uma empresa para
além das fronteiras nacionais de seu pais de origem.

Ruzzier; Hisrich;
Antoncic. (2006)

Obtengdo de faturamento através da realizacdo de operagdes
internacionais, como:exportagao, licenciamento, aliancas estratégicas,
Jjoint ventures ou construcao de subsidiarias.

Cyrino, Oliveira,
Barcellos(2010)

Os processos cognitivos e comportamentais associados com a criagao e

Peiris et al.

em mercados estrangeiros, de forma incremental ou acelerada.

troca de valor através da identificacdo e exploracdo de oportunidades (2012)
que cruzam as fronteiras nacionais.

Trata-se de fendmeno abrangente, que incorpora todas as modalidades e Coelho,
formas,inclusive em suas duas direcdes, seja de dentro para fora Junior(2016)
(outward) ou de fora para dentro (inward).

O fendmeno de consolidacao das atividades econdmicas de uma empresa | Borges (2016)

Fonte: Adaptacdo de DE SOUZA & FENILI (2012, p.105) e PICCHIAI & TEIXEIRA (2019, p.25).

A internacionalizacdo de empresas ¢ um processo complexo que reflete as dindmicas

da economia global e as estratégias corporativas em resposta a oportunidades e desafios além
das fronteiras nacionais. Com a globalizagdo e o avango tecnoldgico, as barreiras tradicionais
ao comércio e a operagdo internacional estdo diminuindo, possibilitando uma integragao mais
profunda dos mercados globais. As teorias como o Modelo de Uppsala e o Paradigma
Eclético de Dunning fornecem frameworks interessantes para entender como as empresas
progridem em seus caminhos de internacionalizacdo, ajustando suas operagdes as condi¢des
locais e aprendendo continuamente com suas experiéncias. Adicionalmente, a inovacao surge
como um catalisador crucial nesse processo, ndo apenas como uma for¢a motriz para a
entrada em novos mercados, mas também como uma necessidade para manter a
competitividade global. Este aspecto ¢ especialmente critico para pequenas e médias empresas
que podem utilizar a inovagdo para superar desvantagens de escala e recursos.

A literatura apresentada destaca a internacionalizagcdo ndo apenas como uma expansao

geografica, mas como uma transformagdo estratégica e operacional que envolve multiplos
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aspectos comportamentais, cognitivos e estratégicos. Os variados conceitos de
internacionalizacdo apresentados no Quadro 1 refletem a complexidade deste fendomeno,
mostrando que, independentemente da abordagem ou definicdo, o nucleo da
internacionalizacdo estd na capacidade de uma empresa em se adaptar, evoluir e integrar-se

eficazmente em ambientes comerciais além de suas fronteiras originais.

2.2. Modelo de Uppsala

O processo de internacionalizacdo de empresas tem sido amplamente estudado nas
ultimas décadas, com diversos modelos tedricos sendo desenvolvidos para explicar as
diferentes formas e etapas pelas quais as empresas expandem suas operagdes para além de
suas fronteiras nacionais. Dentre esses modelos, o Modelo de Uppsala, desenvolvido por
Johanson e Vahlne (1977), destaca-se como uma das abordagens mais influentes e
amplamente aceitas na literatura sobre negdcios internacionais.

O Modelo de Uppsala propde que a internacionalizagdo das empresas ocorre de forma
gradual e incremental, & medida que elas acumulam conhecimento sobre os mercados
estrangeiros € aumentam seu comprometimento com esses mercados (Johanson & Vahlne,
1977). Essa abordagem baseia-se na teoria comportamental da firma, que enfatiza a
importancia do aprendizado e da experiéncia no processo de tomada de decisdo das empresas.
Este processo ¢ frequentemente caracterizado pela sequéncia de entrada em mercados que
apresentam menores distdncias psiquicas—uma medida de diferenca percebida entre o
mercado de origem e o mercado estrangeiro, que pode incluir diferencas culturais,
linguisticas, politicas e economicas.

O modelo postula que, inicialmente, as empresas se engajam em mercados externos
que sdo percebidos como menos distantes e, a medida que sua experiéncia e conhecimento
aumentam, elas se aventuram em mercados mais distantes (Johanson & Vahlne, 2009). A
redu¢do dessa distancia ¢ vista como um passo fundamental para o sucesso da
internacionaliza¢do, uma vez que permite a empresa adquirir conhecimento experiencial sobre
o mercado-alvo e tomar decisdes mais informadas sobre novos investimentos e operagdes
(Picchiai; Teixeira, 2018).

Além disso, o modelo sugere que o comprometimento com os mercados externos
ocorre de forma incremental, comecando com exportacdes esporadicas e avangando
gradualmente para formas mais complexas de operacdo, como a criagao de subsidiarias (Costa
e Verdu, 2016). Essa abordagem incremental permite que as empresas aprendam com suas

experiéncias e ajustem suas estratégias de acordo com as condi¢des do mercado e o
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conhecimento adquirido. A evolugdo do modelo de Uppsala incorporou a perspectiva de
redes, que destaca a importancia das relagdes e interacdes com outras empresas € atores no
mercado externo para o sucesso da internacionalizacao (Carvalho; Dib, 2013). Essa integragao
enfatiza que, além do conhecimento e da experiéncia, as conexdes € os relacionamentos
desenvolvidos pela empresa desempenham um papel crucial na redugdo da incerteza e na
identificacdo de oportunidades de negdcios no mercado internacional.

O Modelo de Uppsala, conforme delineado por Johanson e Vahlne em 1977, se
fundamenta na premissa de que a internacionalizacdo das empresas € um processo
incremental. A teoria destaca que as empresas comecam suas operagdes internacionais em
mercados psicologicamente proximos e, a medida que ganham conhecimento e experiéncia,
avangam para mercados mais distantes (Teixeira e Flores, 2014). Este processo incremental ¢
essencial para reduzir a incerteza associada a operacdo em mercados desconhecidos. Um dos
conceitos centrais do Modelo de Uppsala ¢ a distancia psiquica, que se refere aos "fatores que
impedem ou atrapalham o fluxo de informacdo entre a empresa e o mercado, incluindo
aspectos como diferenca de idioma, cultura, sistemas politicos, nivel de desenvolvimento
educacional ou industrial" (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975, p.307-308). A distancia
psiquica influencia as decisdes de internacionalizagdo das empresas, que tendem a iniciar suas
operacdes em mercados onde essa distancia ¢ menor. Dessa forma, o modelo sugere que as
empresas primeiro exploram mercados com menor distancia psiquica e, com o aumento do
conhecimento e da experiéncia, expandem para mercados mais distantes e complexos.

O conhecimento experiencial ¢ um elemento crucial no Modelo de Uppsala. Este tipo
de conhecimento ¢ adquirido através das operagdes no exterior e ¢ fundamental para reduzir a
incerteza e melhorar a tomada de decisdes sobre novos investimentos e operacoes (Picchiai;
Teixeira, 2018). Johanson e Vahlne (1977) destacam que o conhecimento experiencial
proporciona a estrutura necessaria para perceber e formular oportunidades de negdcios. Esse
conhecimento nao pode ser facilmente transferido para outras pessoas ou mercados,
tornando-se um recurso valioso, raro e insubstituivel. (Barney 2011 citado por SILVA e
MORAES, 2012, p.4)

O processo de internacionalizagdo também ¢ marcado pelo comprometimento
incremental das empresas. Segundo o modelo, as empresas aumentam seu comprometimento
com os mercados externos de forma gradual, comecando com exportacdes esporadicas e, a
medida que ganham mais conhecimento e confianga, avancam para formas mais complexas de
operacdo, como a criacdo de subsidiarias (Silva e Moraes, 2013). Segundo Johanson e

Wiedersheim-Paul (1975):
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Nossa suposicdo basica ¢ que a empresa primeiro se desenvolve nos mercados
domésticos e que a internacionalizagdo ¢ consequéncia de uma série de decisdes
incrementais. Assumimos também que os obstdculos mais importantes para a
internacionalizac¢do sdo a falta de conhecimento e de recursos. Esses obstaculos sdo
reduzidos por meio de tomadas de decisdo incrementais e do aprendizado sobre os
mercados e operagdes estrangeiras'.(Johanson e Wiedersheim-Paul , 1975, p. 306
tradug@o nossa)

Ou seja, este comprometimento incremental € necessario para reduzir a incerteza
associada as operagdes internacionais e promover um desenvolvimento mais seguro e
eficiente.

Nos anos que se seguiram ao desenvolvimento inicial do modelo, varias criticas e
revisdes foram realizadas para adaptar e melhorar sua capacidade explicativa. Uma das
criticas centrais ao Modelo de Uppsala original ¢ sua limitada capacidade de explicar
diferentes formas de internacionalizagdo, especialmente aquelas que ocorrem de maneira mais
rapida e em mercados mais distantes desde o inicio. Em resposta a essas criticas, Johanson e
Vahlne revisaram o modelo para incluir a perspectiva de redes, reconhecendo a importancia
das relagdes e interacdes com outras empresas e atores no mercado externo (Carvalho; Dib,
2013). A perspectiva de redes complementa o Modelo de Uppsala ao destacar que as
oportunidades percebidas impulsionam o processo de internacionalizacdo, assim como a
evolucdo das empresas de negocios. Ser um insider em redes de negodcios internacionais ¢
fundamental, pois facilita o acesso a recursos e conhecimentos essenciais para operar em
mercados internacionais, (Vahlne; Johanson, 2020). Além disso, a integracdo das redes de
negdcios permite que as empresas reduzam a incerteza e aumentem seu comprometimento
com mercados externos de maneira mais eficaz (Silva e Moraes, 2013).

Adicionalmente, a inclusdo de conceitos da Visao Baseada em Recursos (RBV) ao
Modelo de Uppsala fortalece a analise da internacionalizagdo ao considerar que "as empresas
devem empregar recursos subutilizados em novos mercados para obter economias de escopo e
sustentar vantagens competitivas" (Barney, 1991; Prahalad e Hamel, 1990 citado por
TEIXEIRA; FLORES, 2014, p. 4). Esta integracdo amplia a compreensdao do processo de

internacionalizacdo ao considerar ndo apenas o conhecimento experiencial, mas também a

! Citagdo original: “Our basic assumption is that the firm first develops in the domestic markets and that the
internationalization is the consequence of a series of incremental decisions. We also assume that the most
important obstacles to internationalization are lack of knowledge and resources. These obstacles are reduced
through incremental decision-making and learning about the foreign markets and operations. The perceived risk
of market investments decreases and the continued internationalization is stimulated by the increased need to
control sales and the increased exposure to offers and demands to extend the operations.(Johanson e
Wiedersheim-Paul , 1975, p.306)”
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capacidade das empresas de utilizar seus recursos de maneira eficiente e estratégica. Assim, o
Modelo de Uppsala evoluiu de uma perspectiva linear e incremental para uma abordagem
mais complexa e dindmica, incorporando elementos de redes de negocios e a Visdo Baseada
em Recursos. Essas revisdes permitem uma compreensao mais robusta e abrangente do
processo de internacionalizagdo, considerando tanto os fatores internos quanto os externos
que influenciam as decisdes empresariais.

O Modelo de Uppsala, desde sua criagdo por Johanson e Vahlne em 1977, tem sido
uma ferramenta essencial para compreender o processo de internacionaliza¢ao das empresas.
Este modelo, fundamentado na teoria comportamental da firma e na teoria do crescimento,
propde que a internacionalizacdo ocorra de forma incremental, com as empresas expandindo
suas operagoes internacionais a medida que acumulam conhecimento experiencial e reduzem
a incerteza associada a mercados estrangeiros (Silva e Moraes, 2013). A abordagem
incremental do modelo de Uppsala destaca a importdncia do conhecimento experiencial,
adquirido através de operagdes praticas no exterior, como um recurso crucial para reduzir a
incerteza e facilitar a tomada de decisoes estratégicas (Teixeira e Flores, 2014).

Este conhecimento permite que as empresas percebam e formulem oportunidades de
negocios de maneira mais concreta, ao contrario do conhecimento de mercado teodrico, que
pode ser menos aplicavel na pratica (Carvalho; Dib, 2013). Ao iniciar operagdes em mercados
psicologicamente proximos, as empresas podem reduzir a incerteza e o risco associados a
internacionalizagdo, avancando gradualmente para mercados mais distantes a medida que
ganham experiéncia e confianga.

As criticas ao modelo original de Uppsala levaram a revisdes significativas,
incorporando a perspectiva de redes e a Visao Baseada em Recursos (RBV) (Carvalho; Dib,
2013; Teixeira; Flores, 2014). A perspectiva de redes destaca a importancia das relagdes e
interagcdes com outras empresas € atores no mercado externo, facilitando o acesso a recursos e
conhecimentos essenciais para o sucesso da internacionalizagdo (Vahlne; Johanson, 2019, p.
2). Ao longo dos anos, o modelo de Uppsala tem sido atualizado para refletir mudangas no
ambiente de negodcios e avancos teodricos. A inclusdo das redes de negocios e da RBV no
modelo ampliou sua capacidade explicativa, proporcionando uma compreensdo mais
abrangente e detalhada do processo de internacionalizacdo das empresas (Silva e Morais,
2013). Esta evolucdo do modelo demonstra sua flexibilidade e relevancia continua no campo
dos negocios internacionais.

Em conclusdo, o Modelo de Uppsala continua a ser uma referéncia fundamental para

entender como as empresas se internacionalizam. Sua abordagem incremental, centrada no
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conhecimento experiencial e no comprometimento gradual, oferece uma estrutura robusta
para analisar as estratégias de expansao internacional. As revisdes do modelo, incorporando a
perspectiva de redes e a Visdo Baseada em Recursos, enriqueceram ainda mais essa analise,
permitindo uma compreensao mais complexa e dinamica do processo de internacionalizagao.
Assim, o Modelo de Uppsala mantém sua relevancia tanto na teoria quanto na pratica,
fornecendo insights valiosos para empresas que buscam expandir suas operagdes além das
fronteiras nacionais.

O estudo do Modelo de Uppsala oferece uma compreensdo detalhada das etapas e
desafios envolvidos na internacionaliza¢do das empresas. Este modelo destaca a importancia
de um processo gradual e baseado no aprendizado, onde a experi€ncia adquirida em mercados
estrangeiros reduz a incerteza e facilita decisdes informadas sobre investimentos futuros.
Além disso, a inclusdo das redes de negocios e da Visdo Baseada em Recursos fortalece a
analise, considerando as interagdes e os recursos como elementos chave para o sucesso na
arena internacional.

Finalmente, a capacidade do modelo de evoluir e incorporar novas perspectivas
tedricas demonstra sua robustez e adaptabilidade as mudancas no ambiente de negdcios
global. A abordagem humanizada e integrada do Modelo de Uppsala, que considera tanto os
fatores internos quanto externos, continua a fornecer uma base sdlida para empresas e
pesquisadores que buscam entender e navegar pelo complexo processo de internacionalizagao.
Portanto, o0 Modelo de Uppsala ndo apenas se mantém como uma teoria central no campo dos
negocios internacionais, mas também evolui para atender as demandas e complexidades do
mundo moderno, oferecendo uma estrutura indispensavel para a andlise e a pratica da

internacionalizagdo empresarial.

2.3. Paradigma Eclético de Dunning

No cenario globalizado atual, as empresas enfrentam o constante desafio de expandir
suas operacdes além das fronteiras nacionais. Neste contexto, o paradigma eclético de
Dunning oferece uma lente tedrica abrangente para entender os motivos, mecanismos ¢
impactos da internacionalizacdo das empresas. Dunning (1977, p. 395) ressalta que "as
empresas multinacionais (MNEs) moldam significativamente nosso pensamento sobre a
alocagdo internacional de recursos e a troca de bens e servigos entre paises", impactando
profundamente as economias locais e globais. Este paradigma, portanto, nao apenas explica o
fendmeno da internacionalizagdo mas também proporciona uma estrutura para avaliar as

estratégias corporativas em um ambiente economico complexo e interconectado.
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Com a convergéncia crescente entre as teorias de comércio internacional e produgao,
Dunning argumenta a favor de uma abordagem integrada, ressaltando a importancia tanto dos
dotes especificos de localizacdo dos paises quanto dos dotes especificos de propriedade das
empresas (Dunning, 1977). Este enfoque eclético destaca trés componentes principais —
vantagens de propriedade, vantagens locacionais e vantagens de internalizagdo — que sdo
interdependentes e essenciais para entender o investimento direto estrangeiro ¢ a producao
internacional (Dunning, 1988). A relevancia deste paradigma se acentua ainda mais com as
mudangas pods-guerra nas formas e padrdes de comércio e exportacdes de capital, que
evidenciaram a necessidade de novas abordagens para explicar a producdo internacional e os
investimentos diretos estrangeiros (Dunning, 1977). Além disso, o paradigma eclético ¢é
valorizado por sua capacidade de integrar diferentes abordagens tedricas para fornecer uma
explicacdo sistematica das atividades econOmicas internacionais das empresas, destacando-se
como uma ferramenta normativa para prever mudangas nas estratégias globais (Rodrigues,
2010).

A complexidade e a evolugdo continua do paradigma eclético sao evidenciadas pelas
criticas que apontam para seu suposto baixo poder preditivo e dificuldades na aplicagdo do
modelo a casos especificos de internacionalizacdo (Rodrigues, 2010). No entanto, Dunning
defendeu seu paradigma, argumentando que ele ndo visa explicar casos individuais, mas
oferecer uma estrutura genérica aplicavel a diversas situagdes de internacionalizacao
(Rodrigues, 2010). Assim, este trabalho busca aprofundar a compreensdao do paradigma
eclético, explorando como ele pode orientar empresas em suas estratégias de
internacionalizacdo, especialmente em um ambiente empresarial global cada vez mais
dindmico e competitivo.

O Paradigma Eclético de Dunning destaca trés principais categorias de vantagens que
direcionam as empresas para a internacionaliza¢do: vantagens de propriedade (Ownership),
vantagens locacionais (Location) e vantagens de internalizacdo (Internalization). Essas
vantagens ndo sao mutuamente exclusivas; ao invés disso, elas interagem de maneira

complexa para influenciar as decisdes estratégicas das empresas multinacionais (MNEs).

e Vantagens de Propriedade: Dunning (1977) identifica que as vantagens de propriedade
especificas de empresas multinacionais, como conhecimento produtivo superior e
capacidades de diferenciagdo de produtos, sdo fundamentais para entender o
investimento direto estrangeiro. Estas vantagens sdo derivadas principalmente de

ativos intangiveis, incluindo inovagdes tecnoldgicas, expertise de marca e
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competéncias gerenciais exclusivas que permitem as empresas competir efetivamente
no exterior (Dunning, 1977).

e Vantagens Locacionais: As vantagens locacionais referem-se aos atributos especificos
de um pais que tornam a localiza¢do atraente para investimentos estrangeiros. Estes
podem incluir fatores econdmicos, politicos, sociais e geograficos que favorecem
certas atividades empresariais. Dunning (1988) argumenta que as vantagens
locacionais sdo cruciais para decidir onde realizar investimentos diretos estrangeiros,
combinando-os com vantagens de propriedade para maximizar a eficacia operacional.

e Vantagens de Internalizacdo: A capacidade de internalizar mercados € vista por
Dunning (1977) como essencial para explicar as atividades no exterior das empresas.
A internalizacdo ajuda a mitigar os riscos associados a imperfei¢des de mercado, como
falhas de informagdo e barreiras comerciais, permitindo que as empresas mantenham
controle sobre seus recursos e processos de producdo em diferentes localidades

geograficas.

O Paradigma Eclético tem sido aplicado para explicar uma variedade de
comportamentos de empresas multinacionais em diferentes setores e regidoes. No entanto, ele
ndo estd livre de criticas. Segundo Rodrigues (2010), algumas das principais criticas se
concentram em seu baixo poder preditivo e na dificuldade de aplicar o modelo a casos
especificos de internacionaliza¢do. Dunning (1988) reconhece essas limitacdes, sugerindo que
o paradigma deveria ser visto como uma estrutura flexivel que pode ser adaptada para refletir
tanto falhas de mercado estruturais quanto transacionais. A andlise das criticas revela uma
necessidade continua de adaptar e expandir o paradigma eclético para melhor capturar a
dindmica das estratégias globais de empresas em um ambiente empresarial que ¢
simultaneamente mais integrado e diversificado (Dunning, 1988). Essa adaptagao ¢ crucial
para manter a relevancia do paradigma na orienta¢do das decisdes estratégicas das empresas
em suas jornadas de internacionalizacdo.

Olhando para o futuro, o paradigma eclético precisa incorporar uma maior
consideragdo das dindmicas de mercado rapidas e das inovagdes tecnologicas que
caracterizam o século XXI. Isso inclui entender como as tecnologias disruptivas e os modelos
de negdcios emergentes, como a economia digital e as plataformas online, influenciam as
estratégias de internacionalizagdo das empresas. Dunning propds que o paradigma eclético se
ajuste para abordar ndo apenas os elementos estaticos das vantagens de propriedade,

locacionais e de internalizagdo, mas também para incluir uma analise mais dindmica que
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considere a capacidade das empresas de responder rapidamente a mudancas no ambiente
global (Dunning, 1988).

O paradigma eclético de Dunning, desde sua concepgao nas ultimas décadas do século
XX, tem sido uma pedra angular na andlise da internacionalizacdo de empresas. Esta teoria,
com suas raizes profundamente fincadas nas vantagens de propriedade, locacionais e de
internalizacdo, oferece uma estrutura abrangente que captura a complexidade ¢ a
multifacetada natureza da expansdo global das empresas. A medida que revisamos este
paradigma, torna-se evidente que, apesar de algumas criticas, ele continua a ser uma
ferramenta essencial e adaptdvel para estudiosos e praticantes no campo da gestdo
internacional.

As criticas ao paradigma eclético, principalmente aquelas que apontam para seu
suposto baixo poder preditivo e dificuldades na aplicagdo a casos especificos, sdo
compensadas pela sua capacidade de integrar diversas teorias econdmicas, proporcionando
uma compreensdo holistica dos motivos e mecanismos através dos quais as empresas se
internacionalizam. A visdo de Dunning (1988) sobre a necessidade de um enfoque mais
dinamico para estudar a producdo internacional, que leva em conta tanto falhas de mercado
estruturais quanto transacionais, ¢ particularmente relevante em um mundo onde as barreiras
econdmicas e geograficas estdo cada vez mais fluidas.

A capacidade do paradigma eclético de evoluir e se adaptar ao ambiente de negocios
em mudan¢a ¢ um testemunho de sua robustez e relevancia continua. No contexto atual,
marcado por rapidas mudangas tecnologicas e a emergéncia de novos modelos de negocios
digitais, o paradigma ainda oferece insights valiosos. No entanto, ¢ necessario que ele
continue a se adaptar, incorporando consideragdes sobre a economia digital, a globalizagao de
cadeias de valor, e o impacto de fatores politicos e sociais complexos nas estratégias de
internacionalizacao.

Por fim, o paradigma eclético ndo apenas fornece uma explica¢ao para as estratégias
de internacionaliza¢do das empresas, mas também serve como um guia normativo para prever
mudancgas nas estratégias globais. A continuidade de sua aplicagdao e a adaptagao as novas
condi¢des de mercado garantem que o paradigma de Dunning permaneca relevante para
futuras geragdes de académicos e gestores. Com isso, as empresas podem se armar melhor
para enfrentar os desafios da internacionaliza¢do, otimizando suas estratégias para alcancgar
sucesso sustentdvel em mercados internacionais. Em conclusdo, enquanto o paradigma
eclético de Dunning enfrenta desafios em sua aplicag¢do pratica e precisa de atualizagdes para

lidar com novas realidades de mercado, ele continua a ser uma ferramenta inestimavel para
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desvendar a complexidade da internacionalizacdo empresarial, guiando a teoria e a pratica na

era da globalizacao.

2.4.  Born Globals

No cendrio contemporaneo da globalizagcdo econdmica, o fendmeno das Born Globals
representa uma ruptura significativa com os modelos tradicionais de internacionalizagdo de
empresas. Estas entidades, caracterizadas pela sua operacao global desde ou quase desde a sua
criacdo, desafiam as nogdes convencionais sobre o processo gradual de expansao
internacional.

A internacionalizacdo das empresas tem sido um campo de estudo intensivo, com
teorias tradicionais como o Modelo Uppsala, focando no processo incremental de expansao
para mercados externos (Johanson e Vahlne, 1977), que pressupde que as empresas aumentam
gradualmente seu compromisso com mercados estrangeiros a medida que acumulam
experiéncia e conhecimento. Em contraste, o Paradigma Eclético de Dunning argumenta que a
internacionalizacdo ¢ influenciada por vantagens especificas de propriedade, localizacdo e
internalizacdo, que determinam a capacidade de uma empresa operar além das fronteiras
nacionais (Dunning, 1977).

Segundo Oviatt e McDougall (1994), as Born Globals emergem como empresas que,
desde a sua concep¢do ou pouco tempo apos, buscam mercados além de suas fronteiras
nacionais, sem seguir o caminho incremental tradicional. Esse comportamento desafia a visdo
tradicional de que a internacionalizagdo ¢ um processo gradual e reflete a dinamica do
ambiente de negocios globalizado, onde as tecnologias de informacdo e comunicacio
desempenham um papel crucial na facilitagdo da operagdo global desde o inicio.

As Born Globals destacam-se por sua capacidade de explorar competéncias e redes
globais, ultrapassando as limitagdes dos modelos tradicionais de internacionalizacgdo. Elas sdo
caracterizadas por uma visao global de mercado, produtos e servigos inovadores, € uma forte
orientacdo empreendedora (Knight e Cavusgil, 2004).

A literatura sugere que essas empresas sao impulsionadas por suas redes internacionais
e capacidades internas, incluindo conhecimento tecnoldgico e capacidades de inovagao
(Sharma e Blomstermo, 2003). A decisdo de entrar em mercados externos ¢ guiada por
oportunidades especificas e pela capacidade de alavancar vantagens competitivas em escala
global rapidamente, contrastando com o Modelo Uppsala.

A analise das Born Globals revela a importancia das redes e das relagdes

internacionais como fatores criticos que facilitam a rapida internacionaliza¢do. Essas
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empresas frequentemente se apoiam em redes globais para acessar recursos, compartilhar
conhecimentos e alcancar clientes em diversos mercados simultaneamente (Johanson e
Vahlne, 2009). Em termos praticos, essas empresas sdo adaptativas, flexiveis e resilientes as
mudancas rapidas no ambiente global. Operar globalmente desde o inicio oferece vantagens
como a rapida captura de nichos de mercado, distribui¢do eficiente de recursos e maximizagao
do alcance global.

As Born Globals exemplificam uma nova abordagem para a internacionalizagdo de
empresas, caracterizada pela rapidez e pela adaptacdo estratégica. Segundo Evers et al.
(2023), essas empresas frequentemente exibem caracteristicas como flexibilidade
organizacional, capacidade de inovagdo e uso de redes globais de parceiros, o que lhes
permite superar os desafios inerentes a internacionalizacdo rapida. Elas utilizam suas
capacidades dinamicas para se adaptar rapidamente a mercados internacionais, apostando em
nichos especificos de mercado e estratégias diferenciadas.

A crescente relevancia da governanca corporativa e do papel das redes internacionais
no sucesso dessas empresas € notavel. Empresas com uma forte governanga tendem a ter
maior sucesso em monitorar operagdes no exterior € gerenciar os riscos associados a entrada
em novos mercados. Liderangas empreendedoras visiondrias sdo capazes de identificar e
explorar rapidamente oportunidades globais, muitas vezes superando as limitagdes estruturais
de empresas menores (Evers et al., 2023).

A importancia do aprendizado organizacional e da capacidade de inovagdo ¢
frequentemente destacada na literatura sobre Born Globals, que se beneficiam de sua pequena
escala para reconfigurar operagdes em resposta as demandas dos mercados globais. A
capacidade de integrar inovagdes em processos € modelos de negdcios € critica para o sucesso
dessas empresas em um ambiente global dinamico.

As redes internacionais desempenham um papel central, permitindo que essas
empresas acessem recursos € conhecimentos que seriam inacessiveis de outra forma. A
insercdo em redes industriais e comerciais permite que as Born Globals superem as
habilidades de estrangeirismo e outsidership — desafios comuns para empresas em mercados
internacionais desconhecidos. A criagdo e o desenvolvimento de redes sdo fundamentais para
obter conhecimento sobre os mercados estrangeiros e construir confianga € comprometimento
com parceiros locais.

O desenvolvimento de oportunidades internacionais ¢ um elemento essencial no
processo de internacionalizacdo das Born Globals. Segundo Romanello et al. (2021), essas

empresas adaptam suas abordagens dependendo do ambiente de negdcios do seu pais de
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origem. Empresas em paises emergentes tendem a se apoiar em redes locais, enquanto
empresas de paises desenvolvidos se concentram mais em inovagdes de produtos.

A prontidao para exportacdo ¢ um fator-chave para o desempenho superior das Born
Globals em mercados internacionais (Gerschewski et al., 2020). Essas empresas
frequentemente demonstram um elevado nivel de prontiddo, explorando novos mercados com
agilidade e enfrentando desafios com flexibilidade e inovagao.

Conclui-se que as Born Globals representam um modelo de internacionalizagdo que
desafia as abordagens tradicionais ao combinar orientagdo empreendedora, capacidade de
inovacdo e redes globais. Essas empresas emergem como agentes transformadores no cenario
econdmico mundial, evidenciando que a internacionalizagdo ndo precisa ser um processo
lento e incremental. Ao contrario, elas demonstram que ¢ possivel alcancar mercados globais
de maneira rapida e eficaz, desde os estagios iniciais de desenvolvimento empresarial.

A medida que o ambiente de negdcios continua a evoluir, particularmente com o
avanco da digitalizagdo que reduz barreiras geograficas e facilita o acesso a informagdes e
recursos, as Born Globals podem identificar e capitalizar oportunidades em diferentes
mercados quase instantaneamente. Além disso, com a crescente conectividade entre
mercados, o sucesso dessas empresas depende de sua habilidade de explorar rapidamente as
oportunidades globais e se posicionar estrategicamente por meio de uma abordagem orientada

para redes e inovacao.
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3. MOTIVACOES E BARREIRAS PARA INTERNACIONALIZACAO

Este capitulo tem como objetivo explorar as principais motivagdes que levam as
empresas a expandirem suas operagdes para além de suas fronteiras nacionais, assim como as
barreiras enfrentadas durante o processo de internacionalizacdo. Na primeira se¢do, serao
discutidas as motivagdes estratégicas, econdmicas e competitivas que impulsionam as
empresas a buscarem novos mercados, tais como a diversificacdo de riscos, o aumento da
lucratividade e a necessidade de inovagdo. Em seguida, serdo analisadas as barreiras
encontradas nesse processo, que variam de obstaculos culturais e regulatorios a desafios
financeiros e de competicdo. A apresentacdo dessas motivagdes e barreiras permitird uma
compreensao mais ampla dos fatores que influenciam as decisdes de internacionalizacgao e as

dificuldades que as empresas enfrentam ao tentar se estabelecer em mercados estrangeiros.

3.1.  Principais Motivacoes para Internacionalizar

A internacionalizagdo de empresas ¢ um fendomeno crescente no cenario global,
motivado por uma série de fatores estratégicos, econdmicos e competitivos. Em um mercado
cada vez mais interconectado, as empresas buscam expandir suas operacdes além das
fronteiras nacionais, buscando ndo apenas o aumento da lucratividade, mas também a
diversificacdo de riscos e a exploragdo de novas oportunidades de mercado. Segundo
Quifamessa e Meteque (2019, p.108) "a internacionalizagdo possibilita as empresas uma
maior abrangéncia no mercado internacional, um dos desejos da internacionalizacdo das
empresas € levar os seus produtos para onde estdo os seus clientes na busca de novos
mercados."

Uma das principais motivagdes para a internacionalizacdo € o acesso a novos
mercados. Empresas frequentemente se deparam com a saturagdo de seus mercados
domésticos e, para sustentar o crescimento, buscam expandir suas atividades para regides
onde a demanda por seus produtos ou servigos ainda ¢ emergente. Além de que a entrada em
mercados estrangeiros permite as empresas explorar nichos inexplorados e aumentar sua base
de clientes (Cavusgil; Knight; Riesenberger, 2020).

Segundo Porter (1990) outro fator significativo ¢ a busca por eficiéncia e reducao de
custos. A globalizacdo permitiu que empresas acessassem recursos € mao de obra em
diferentes partes do mundo a custos mais baixos. Além disso, a proximidade de centros de
producdo com os mercados finais pode reduzir significativamente os custos logisticos e

aumentar a eficiéncia operacional. Empresas multinacionais frequentemente estabelecem
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operacdes em paises com custos de produgdo mais baixos para maximizar suas margens de
lucro e melhorar sua competitividade global(Porter, 1990).

Craig e Douglas (1995) mencionam que as motivagdes para a internacionalizagdo
podem ser percebidas tanto de uma perspectiva interna quanto externa. Entre os fatores
externos, destacam-se influéncias politicas, econdmicas, sociais e tecnologicas. Internamente,
a capacidade de a empresa se adaptar ao novo mercado e a visdo gerencial aberta para
oportunidades internacionais sdo essenciais. Ainda segundo os autores, a competicdo global,
incluindo a ameaca de novos entrantes e pressoes de acionistas, também motiva as empresas a
se internacionalizarem.

Para Lopez e Martin (2007) destacam-se como motivacdes externas a reducdo de
custos, a busca por novos recursos € a diminui¢do do risco global, fatores importantes para a
decisdo de internacionalizacdo. A diminuicdo do risco global refere-se a capacidade das
empresas de reduzir sua dependéncia de um Unico mercado ou regido ao expandir suas
operagdes internacionalmente. Ao operar em multiplos paises, as empresas podem mitigar os
impactos negativos de instabilidades econdmicas, politicas ou sociais que possam ocorrer em
determinados mercados. Por exemplo, se um mercado enfrenta uma recessao ou instabilidade
politica, a empresa pode compensar possiveis perdas com o desempenho em outros mercados
onde as condigdes sdo mais favordveis. Dessa forma, a internacionalizacdo permite uma
melhor gestdo e distribui¢ao dos riscos, contribuindo para uma maior estabilidade operacional
e financeira.

Czinkota et al. (1999) classificam as motivagdes para a internacionalizacdo em
proativas e reativas. As motivagdes proativas incluem o crescimento do negocio € o acesso a
novos mercados, enquanto as reativas sdao respostas a ameagas competitivas e saturacdo do
mercado doméstico.

Ja Carneiro e Dib (2006) destacam que a teoria do Paradigma Eclético sugere que as
empresas buscam mercados estrangeiros para aumentar a lucratividade e reduzir custos,
aproveitando vantagens competitivas. Além disso, a pressdo competitiva ¢ uma motivagao
essencial para a internacionaliza¢do. A medida que as empresas concorrentes se expandem
globalmente, hd uma necessidade crescente de acompanhar essa expansdo para manter a
relevancia e a posi¢ao competitiva.

De acordo com Hamel e Prahalad (1994), as motivagdes para a internacionalizacao de
uma empresa estdo profundamente enraizadas em suas competéncias-chave. Essas
competéncias representam as capacidades distintivas que a empresa desenvolveu ao longo de

sua trajetoria, sendo dificilmente imitaveis pelos concorrentes. As empresas que conseguem
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identificar e explorar essas competéncias, que muitas vezes estdo distribuidas em diversos
departamentos e fungdes internas, encontram nas mesmas uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel. Assim, ao perceberem que essas competéncias proporcionam diferenciagdo no
mercado global, as empresas sdo motivadas a expandir suas operagdes internacionalmente,
buscando alavancar essas capacidades em novos mercados e consolidar sua posicdo no
cenario global.

Por fim para Rugman e Verbeke (2004), a internacionalizacdo oferece as empresas
uma oportunidade valiosa para diversificar suas fontes de receita e ampliar sua capacidade de
inovacdo, fatores cruciais para se manterem competitivas em mercados cada vez mais
dindmicos e imprevisiveis.

Além disso, o acesso a tecnologias avangadas € novos conhecimentos constitui uma
motivagdo central nesse processo. Ao expandirem suas operagdes para outros paises, as
empresas podem adquirir tecnologias, praticas gerenciais inovadoras e expertise por meio de
parcerias estratégicas, como joint ventures, aliancas ou até aquisicdes. Essas trocas de
conhecimentos nao apenas aprimoram a eficiéncia operacional, mas também impulsionam a
inovagao, fortalecendo a posi¢ao da empresa no cendrio global (Dunning, 1988).

Portanto, a decisdao de internacionalizar resulta de uma combinacdo de fatores
estratégicos, econdmicos e competitivos, orientada ndo s6 pela busca de expansdo de mercado
e aumento de lucros, mas também pela necessidade de garantir a sobrevivéncia e promover
um crescimento sustentdvel em um ambiente empresarial globalizado ¢ em constante

transformacao.

3.2.  Barreiras a Internacionaliza¢do de Empresas

A internacionalizacdo de empresas € um processo estratégico que oferece inumeras
oportunidades de crescimento, diversificacdo e competitividade global. No entanto, as
empresas que buscam expandir suas operagdes além das fronteiras nacionais enfrentam uma
série de barreiras que podem dificultar e até impedir a entrada e a consolidagdo em mercados
estrangeiros. Segundo Leonidou (2004, p.281) "as barreiras a exportagcdo referem-se a todas
as restricoes que impedem a capacidade da empresa de iniciar, desenvolver ou sustentar
operacdes comerciais em mercados estrangeiros". Essas barreiras sdo variadas e incluem
obstaculos culturais, regulatorios, financeiros e competitivos, cada um exigindo abordagens

especificas para serem superados.
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Todavia, essas barreiras, por si mesmas, ndo sdo suficientes para impedir que as
empresas comecem ou avancem pelos diferentes estagios de internacionaliza¢do descritos no
modelo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1990). Exemplos de tais barreiras incluem a caréncia
de experiéncia internacional, a falta de inovag¢ao, desafios na adaptacao de novos produtos aos
mercados-alvo, e limitacdes na capacidade organizacional e de gestdo, como em areas de
logistica, marketing, servigos e conhecimento sobre o mercado (Hutchinson et al., 2009).

Além disso, Hymer (1960) destaca que empresas nacionais geralmente possuem
vantagens significativas em seus proprios mercados, decorrentes de um conhecimento mais
aprofundado da economia local, da lingua, das leis e da politica. Para uma empresa
estrangeira, adquirir essas informagdes pode acarretar custos consideraveis, embora sejam
custos fixos que ndo precisam ser incorridos novamente apds o estabelecimento inicial.

De acordo com Klassen e Whybark (1994), uma das barreiras mais significativas a
internacionalizacdo ¢ a falta de uma visdo global. Muitas empresas ainda operam com uma
mentalidade focada no mercado doméstico, o que dificulta a identificacdo de oportunidades e
ameacas globais. Essa falta de visao global impede a formulagdo de estratégias de manufatura
que integrem a dimensdo internacional. As decisdes sobre onde produzir, como distribuir e
como competir precisam ser baseadas em uma analise coordenada e global, ajustando-se
rapidamente as condi¢des e demandas dos mercados internacionais.

As barreiras culturais também sdo frequentemente citadas como um dos desafios mais
significativos na internacionaliza¢dao de empresas. Diferencas em idiomas, valores, costumes ¢
praticas de negdcios podem criar mal-entendidos e dificultar a comunicagdo eficaz entre a
empresa € seus parceiros ou clientes no mercado estrangeiro. Essas diferengas culturais
podem impactar a aceitacdo de produtos e servicos, exigindo que as empresas adaptem suas
ofertas para atender as preferéncias e expectativas locais. Segundo Hofstede (1991), as
culturas variam significativamente em dimensdes como individualismo versus coletivismo,
distancia do poder, aversdo a incerteza e masculinidade versus feminilidade, e essas variagdes
podem influenciar a forma como os negocios sdo conduzidos em diferentes paises.

Ja as barreiras regulatorias e legais incluem uma ampla gama de desafios, desde
requisitos de conformidade com normas e regulamentacdes locais até a necessidade de
obtencdo de licencas e autorizagdes especificas. Cada pais possui um conjunto Unico de leis e
regulamentos que governam a operagdo de negocios estrangeiros, € a nao conformidade pode
resultar em multas, san¢des ou até mesmo a proibicdo de operar no mercado. Além disso, a
complexidade das regulamentacdes alfandegarias e tributarias pode aumentar os custos e os

prazos de entrada no mercado. De acordo com Peng (2014), as barreiras institucionais sdo um
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dos maiores desafios para a internacionalizacdo, especialmente em mercados emergentes onde
as estruturas regulatérias podem ser menos transparentes e mais volateis.

As Dbarreiras econdmicas e financeiras incluem fatores como flutuagcdes cambiais,
instabilidade economica, restricdes de financiamento e altos custos de entrada. As flutuagoes
cambiais podem afetar negativamente a lucratividade das operagdes internacionais, enquanto
a instabilidade econdmica pode criar um ambiente de negocios incerto e arriscado (Rugman e
Collinson, 2012). Além disso, as restricdes de financiamento podem limitar a capacidade das
empresas de investir em novos mercados. O acesso ao crédito pode ser mais dificil em alguns
paises, e os altos custos iniciais de estabelecimento, como investimentos em infraestrutura,
instalacdes e marketing, podem ser proibitivos para muitas empresas, especialmente para
pequenas ¢ médias empresas (PMEs). Conforme argumentam Rugman e Collinson (2012), a
gestao eficiente dos riscos financeiros ¢ crucial para o sucesso da internacionalizagao.

As barreiras competitivas envolvem a presenca de concorrentes locais bem
estabelecidos que possuem um conhecimento profundo do mercado, fortes redes de
distribuicado e fidelidade dos consumidores. As empresas estrangeiras frequentemente
enfrentam dificuldades para competir em pé de igualdade com essas empresas locais, que
podem se beneficiar de vantagens de custo, acesso preferencial a recursos € uma melhor
compreensdo das preferéncias dos consumidores. Além disso, as empresas multinacionais
podem enfrentar barreiras a entrada impostas por politicas governamentais protecionistas,
como tarifas elevadas, quotas de importacao e subsidios as empresas domésticas, que visam
proteger as industrias locais da concorréncia estrangeira (Porter, 1990).

Para superar essas barreiras a internacionalizagdo, Rebelo (2019), aponta que muitas
vezes as empresas dependem de parcerias e redes de apoio. A constru¢do de uma rede de
parcerias estratégicas ¢ crucial para navegar em novos mercados e mitigar riscos. No entanto,
a falta de conhecimento institucional e a dificuldade em acessar informacgdes sobre mercados
estrangeiros sdo barreiras significativas que essas empresas enfrentam. A colaboragdo com
organizacdes locais e a utilizacdo de redes de apoio podem ajudar a enfrentar essas barreiras,
facilitando o acesso a recursos € conhecimentos necessarios para competir eficazmente em
mercados internacionais.

As barreiras tecnologicas referem-se a capacidade de uma empresa de adaptar e
integrar suas tecnologias as exigéncias do mercado local. Isso pode incluir desafios na
adaptacao de produtos e processos para atender aos padrdes técnicos e de qualidade locais,
bem como a necessidade de desenvolver novas tecnologias para competir efetivamente. A

falta de infraestrutura tecnolédgica adequada no mercado-alvo também pode ser uma barreira
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significativa. Por exemplo, a falta de redes de comunicacdo eficientes, transporte e sistemas
logisticos podem dificultar a operacdo eficiente das empresas estrangeiras (Cavusgil et al.,
2013).

Para ilustrar as diversas barreiras a internacionalizagao de empresas, o quadro 2 abaixo
resume os principais estudos sobre o tema, destacando as diferentes barreiras identificadas por

varios autores.

Quadro 2: Barreiras a Internacionalizacio de empresas

Caracteristica Coleta de
Ano | Autor(es) da Amostra Dados Analise Principais Barreiras
1. Competicdo estrangeira; 2.
1971 Alexandride | 104 firmas da Pesquisa por | Distribui¢do de |Dificuldades em localizar
s Georgia correio Frequéncias |mercados estrangeiros para seus
produtos.
132 firmas
exportadoras em Descritiva, 1. Competicdo estrangeira; 2.
1975 Pavord & Ohio, Indiana, Pesquisa por Ordem de Falta de conhecimento sobre
Bogart Illinois, correio Importancia |exportagdo; 3. Localizacdo de
Kentucky, e Relativa mercados estrangeiros.
Pensilvénia
1. Falta de informagdo necessaria
46 exportadores Entrevistas C s para analisar mercados
1980 . . . Distribuicao de . .
Rabino | de alta tecnologia | pessoais e por A estrangeiros; 2. Dificuldade em
Frequéncias
de Massachusetts telefone fazer acordos de pagamento; 3.
Problemas de linguagem.
1. Falta de exposicdo a outras
1982 Senado dos | 1.181 firmas dos | Pesquisa por Ordem de culturas; 2. Mercado doméstico
EUA EUA correio Importancia |grande; 3. Falta de tempo da
equipe.
474 fabricantes de
edi . 1. Falta de inf do; 2.
1982 Tesar & | PCAUCHO € Medio Pesquisa por Ordem de atta - de - Iniommagao
porte em . . Regulamentos; 3. Custo
Tarleton . . correio Importincia |. .
Wisconsin e incorrido.
Virginia
1. Obtengdo de representagdo
d d d
70 firmas de adequa ? no ' mercado
. . estrangeiro; 2. Dificuldade de
Wisconsin e ;
o Servico em mercados
Ilinois . ~
) estrangeiros; 3. Padrdes de
selecionadas dos . . I
1984 . e, Entrevista . produtos diferentes e habitos de
Cavusgil diretdrios dos Descritiva
pessoal consumo tornam produtos dos
clubes de .
e . EUA inadequados para
comércio mundial . .
. exportacdo; 4. Dificuldade em
de Milwaukee e S .
. coletar dinheiro no exterior; 5.
Chicago . .
Alto custo de fazer negdcios em
mercados de exportagdo consome
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qualquer lucro possivel.

304 firmas do
Texas e 176 da

1. Trabalhar com distribuidores
estrangeiros; 2. Riscos cambiais;

Kaynak & L. Pesquisa por Ordem de 3. Diferencas culturais ¢
1984 Y . Nova Escocia, q . P .. .. ¢ ..
Kothari correio Importancia |economicas; 4. Instabilidade
pequenas e » . . x
L1 politica; 5. Burocracia, restrigdes
médias L.
regulatorias.
1. Barreiras governamentais; 2.
54 Concorréncia; 3.
equenas . C e
fp q d P . Marketing/Distribuigdo; 4,
irmas de esquisa por .. .. ~
1985 Hester L. . d . p Descritiva Publicidade/Promocgao; 5.
vestuario e texteis correlo .
Pesquisa de mercado; 6. Precos;
(SIC 22 ou 23) .
7. Transporte/Suprimentos; 8.
Demanda.
1. For¢a do dolar americano; 2.
218 firmas ¢ ;
rad P . Falta de conhecimento dos
exportadoras no esquisa por .. .
1985 | O'Rourke P d . P Descritiva  |mercados estrangeiros; 3.
Noroeste do correio . .
. Recursos financeiros limitados;
Pacifico . .
4. Pouco interesse da geréncia.
. 1. Custos de transporte; 2.
178 fabricantes de . .. P
Barreiras comerciais; 3. Falta de
Saskatchewan, P . dut dent 4
esquisa por .. rodutos excedentes; .
1985 Yaprak Canada, q 'p Descritiva  |© . .
. correio Concorréncia  estrangeira; 5.
selecionados
. Pequeno tamanho da firma e
aleatoriamente . .. .
capital limitado; 6. Burocracia.
599 exportadores
P 1. Forga do dolar; 2. Fraqueza
de Nova York e .. ,
Nova J p . econdmica da CE; 3. Obstaculos
ova Jersey que esquisa por .. .
1986 Holden . vd d . P Descritiva em Washington; 4.
negociavam com correio . . .
. Financiamento inadequado dos
a Comunidade
. exportadores.
Europeia
Fatores considerados mais
dificeis pelos ndo exportadores:
1. Saber como comercializar o
36 firmas da .
.. produto no  exterior; 2.
Louisiana nas Conhecimento dos
1986 Kedia & industrias de Entrevista Ordem de . -
.. . procedimentos de exportacdo; 3.
Chhokar maquinas e pessoal Importancia o o
Familiaridade = com  praticas
processamento de .. .
. comerciais estrangeiras; 4.
alimentos .
Regulamentos governamentais; 5.
Publicidade do(s) produto(s) no
exterior.
36 pequenas e 1. Selecionar um distribuidor
médias firmas confiavel; 2. Comunicar-se com
Kaynak, suecas em clientes estrangeiros; 3
19g7 | Ghauri, & o Pesquisa por | Distribuigdo de . & ’ L
industrias . .. Restrigdes de moeda estrangeira
Olasson-Bre correio Frequéncias . , .
denl baseadas em em diferentes paises; 4. Barreiras
enlow

recursos, €x.
madeira e floresta

governamentais; 5. Instabilidade
politica em mercados
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estrangeiros.
I. Incentivos financeiros
. 152 fabricantes . inadequados; 2. Forte
Christensen, o Entrevista N .
1987 brasileiros . concorréncia internacional; 3.
da Rocha, & . pessoal e por | Discriminante , . .
selecionados Obstaculos internos a firma; 4.
Gertner . telefone . R
aleatoriamente Necessidade de atender a
demanda do mercado doméstico.
1. Dificuldades em igualar o
pre¢o dos concorrentes; 2.
156 pequenas ¢ Promogdo dos produtos; 3.
, .p q Estabelecimento de redes de
médias firmas em . e C .
1988 Keng & Sineapura Pesquisa por | Distribui¢do de |distribuicdo no exterior; 4.
Jiuan g.p ’ correio Frequéncias |Obtencdo de informacgdes sobre
selecionadas .
aleatoriamente mercados estrangeiros; 5.
Necessidade de conceder
facilidades de  crédito a
compradores estrangeiros.
1. Foco em satisfazer a demanda
do mercado doméstico; 2. O
52 firmas produto ndo é comercializavel em
europeias e 115 mercados estrangeiros; 3. Falta
Sullivan & dos EUA na . de assisténcia governamental
1989 . o Pesquisa por ANOVA? e sover
Bauerschmi industria de . - . . |para  superar barreiras de
correio Analise Fatorial - . .
dt papel, exportacdo; 4. Falta de incentivos
selecionadas fiscais para empresas que
aleatoriamente exportam; 5. Enfase da geréncia
em desenvolver ~ mercados
domésticos.
1. Falta de conhecimento sobre
. rocedimentos de exportacdo; 2.
138 fabricantes de P portag
Ohio nos ETUPOS Falta de contatos no mercado
1989 Sharkey, SIC 3 5g3 8p Pesquisa por ANOVA e estrangeiro  para  identificar
Lim & Kim } ’ correio Analise Fatorial [compradores; 3. A produgdo ¢
selecionados .
. absorvida pela demanda
aleatoriamente L - ~
doméstica; 4. Pouca reflexdo
sobre a exportagao.
72 fabricantes de
computadores
(SIC 3573)
examinando a . Y
N 1. Cotas de importacao rigidas; 2.
percepgdo dos . . . .
1989 . X Pesquisa por Os japoneses rapidamente imitam
Namiki executivos sobre . Teste F .
correio novos produtos; 3. Dificuldades

as barreiras
comerciais
japonesas contra
empresas de alta
tecnologia de

em publicidade/promogao.

2 ANOVA é uma técnica estatistica utilizada para analisar as diferengas entre as médias de dois ou mais grupos.
O objetivo do teste ANOVA ¢é determinar se as diferengas entre as médias sdo estatisticamente significativas. O
teste compara a variabilidade entre os grupos com a variabilidade dentro dos grupos.
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menor porte dos

EUA
185 firmas .
1. Forga do délar americano; 2.
Rao, exportadoras dos Pesquisa por Comprometimento  inadequado
1990 | Erramilli & EUA, ausap ANOVA P d
. correio de recursos para desenvolver o
Ganesh selecionadas ~
. mercado de exportagao.
aleatoriamente
1.Barreiras competitivas, como
Pesquisa énci i
1990 Porter Empresas ’q. } concorréncia local estabelecida e
multinacionais teorica politicas governamentals
protecionistas.
192 firmas 1. Suborno; 2. Questdes politicas
selecionadas do e/ou intervenc¢do governamental;
Distrito de Pesquisa bor 3. Despacho aduaneiro; 4.
) u . o
1991 Mayo Columbia, q . P Descritiva | Transferéncia de fundos
correio ., .
membros do questionavel; 5.  Diferengas
Conselho de culturais e/ou praticas
Exportagéo comerciais.
118 fabricantes de .
equeno e médio | Pesquisa por 1. For¢a do dolar americano; 2.
.. u u . .
1991 Moini peq q 'p Teste T Incapacidade de encontrar mais
porte em correio
) ) mercados.
Wisconsin
1. Empresas que exportam uma
porcentagem maior de suas
174 fabricantes de vendas percebem mais problemas
pequeno e médio com exportagdo do que aquelas
1991 Czinkota & | porte nos EUA, Pesquisa por ANOVA e que exportam uma porcentagem
Ursic incluidos nos correio Analise Fatorial {[menor, em: 1. Esfor¢o de vendas;
grupos SIC 353, 2. Coleta de informagdes; 3.
372 ¢ 382 Documentacao; 4. Pregos; 5.
Pecas; 6. Servigos de reparo; 7.
Consultoria técnica.
N/A (Estudo . » 1: leerengas 'culFurals _em
1991 . Pesquisa tedrica _ dimensdes como individualismo
Hofstede teorico sobre L . o
e empirica vs. coletivismo, distancia do
cultura) .~ a4
poder, aversdo a incerteza.
1. Falta de conhecimento sobre a
assisténcia disponivel; 2. Falta de
. conhecimento geral sobre como
623 fabricantes de . &
1992 | Yang, Leone cqueno e médio Pesquisa por ANOVA e [exportar; 3. Falta de
& Alden [ P4 correio Anadlise Fatorial |conhecimento sobre o valor
porte no Texas . ~
potencial da exportacdo; 4. Falta
de conhecimento sobre mercados
potenciais.
1. Exportacdo ¢ muito arriscada
187 fabricantes de para ser considerada uma fonte
1992 Eshehi [linois, Pesquisa por | Analise Fatorial [de lucro para minha empresa; 2.
& selecionados correio e Discriminante |Falta de informagdes sobre
aleatoriamente mercados estrangeiros ¢ uma

barreira para exportagdo; 3. Falta
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de expertise gerencial
exportacdo € uma barreira; 4.

cm

Problemas com diferentes
idiomas sdo barreiras para
exportagao.

151 fabricantes de

1. Incerteza quanto as flutuagdes
e valoriza¢cbes cambiais ¢ uma

1992 Karakaya & | bens de consumo, | Pesquisa por | Analise Fatorial |barreira para exportagdo; 2.
Stahl selecionados correio ¢ ANOVA  |Regras e regulamentos dos
aleatoriamente governos estrangeiros sdo
barreiras para exportacao.
1. Muita burocracia; 2. Barreiras
comerciais; 3. Dificuldades de
178 fabricantes de transporte; 4. Falta de pessoal
Saskatchewan, . treinado; 5. Falta de incentivos a
1992 Barker & Canada Pesquisa por Descritiva exportacao; 6 Falta  de
Kaynak . correio o '
selecionados assisténcia coordenada; 7. Falta
aleatoriamente de assisténcia financeira; 8.
Condigdes  desfavoraveis no
exterior.
1. Falta de capacidade ou tempo
para acompanhar adequadamente
as oportunidades comerciais; 2.
Forte concorréncia estrangeira; 3.
Capital ou crédito inadequado; 4.
Demanda nd3o atendida dos
mercados domésticos; 5. Alto
valor do ddlar americano; 6. Falta
777 pequenas ¢ fie pessoal Eara planejamento e
médias implementagdo de programas de
. exportagao; 7. Pouco
. fabricantes em . .
1993 Naidu & um estado Pesqulsalt por ANOVA e conhec.m.qento sobre mercados
Rao industrializado do correio Qui-Quadrado poten01als;.8. Falta de re?cursos
Meio-Oeste dos para ap91ar a pesquisa e
EUA desenvolvimento de mercado; 9.
Falta de mecanismo para gerar
oportunidades comerciais; 10.
Falta de empresas do setor
privado que fornegam servigos de
exportacdo; 11. Barreiras
comerciais para exportagdes dos
EUA; 12. Falta de
comprometimento com o valor da
exportagao.
1.Falta de visdo global;
Painel 2.Diferencas culturais e
1994 | Klassen & internacional de [Processo Delphi - linguisticas;
Whybark especialistas 3.Gestdo de logistica global,
4.Gestao de redes de fabricas.
2004 | Leonidou Revisdo de Revisdo de - 1.Barreiras informacionais,
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estudos Literatura funcionais e de marketing;
empiricos 2.Barreiras processuais,
governamentais ¢ ambientais.
R & B Revisio d 1. Gestdo de riscos financeiros,
ugman mpresas evisdo de ~ ..
2012 n npresas . - flutuagdes cambiais e
Collinson multinacionais literatura . o .
instabilidade econdmica.
2013 Cavusgil et | Empresas em Pesquisa 2. Barreiras tecnologicas e
al geral empirica infraestrutura inadequada.
) 1.Barreiras institucionais,
Empresas em Pesgl.nsa incluindo regulamentagdes
2014 Peng mercados empirica € - .
. locais complexas e falta de
emergentes teorica . .
transparéncia regulatoria.
1. Falta de recursos financeiros
2019 ¢ humanos;
Pequenas e Analise de PRy
. 2.Quadro juridico fragmentado;
Rebelo médias casos e - .
. ) 3.Barreiras baseadas em valores
empresas sociais pesquisa o o )
(equilibrio entre missdo social e
sustentabilidade financeira).

Adaptado de: MOINI, A. Hamid. Barriers inhibiting export performance of small and medium-sized
manufacturing firms.1997. p.70-76. (traducio nossa)

O quadro 2 apresentado, adaptado de Moini (1997), ilustra um cenario abrangente das
barreiras enfrentadas por empresas de diferentes regides e industrias ao considerar a
exportagdo de seus produtos. Ao longo das décadas, podemos observar padrdes recorrentes
que revelam os desafios comuns que afetam as decisdes estratégicas das empresas em relagao
ao mercado internacional. Uma das barreiras mais frequentemente mencionadas ao longo dos
estudos € a competi¢do estrangeira. Empresas em diversas regides, desde a Georgia em 1971
até o Noroeste do Pacifico em 1985, identificaram a presenca de concorrentes estrangeiros
como uma ameaga significativa. Esse desafio, frequentemente associado a falta de
conhecimento sobre procedimentos de exportacao, destaca uma lacuna nas capacidades
internas das empresas para enfrentar a competicao global.

Outro obstaculo recorrente ¢ a dificuldade em localizar e acessar mercados
estrangeiros apropriados. A identificagdo de mercados adequados foi uma barreira
significativa tanto para firmas dos EUA quanto para empresas em outros paises, como Brasil e
Canada. A falta de informacdes detalhadas e precisas sobre mercados potenciais dificulta a
adaptacao e expansao das operagdes internacionais (Moini, 1997).

Além disso, aspectos operacionais, como dificuldades de transporte, barreiras

comerciais e burocracia, sdo mencionados consistentemente ao longo dos anos. Empresas de
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diferentes setores, como as de vestuario e téxteis, enfrentam desafios relacionados a logistica
de exportacdo, o que pode comprometer a eficiéncia e a rentabilidade das operagdes
internacionais. De acordo com o quadro 2, questdes como barreiras comerciais €
regulamentacdes estrangeiras também sdo frequentemente citadas, evidenciando a
complexidade envolvida no cumprimento de normas e procedimentos variados em mercados
internacionais.

A instabilidade econdmica e as flutuacdes cambiais representam outra preocupagao
significativa. A forca do dodlar americano, por exemplo, ¢ mencionada como uma barreira
critica por varias empresas dos EUA durante os anos 80 e 90. Empresas relataram que a
valorizagdo do dodlar tornava seus produtos menos competitivos no exterior, dificultando a
penetracdo em mercados estrangeiros. Diferengas culturais e problemas de comunicagao
também emergem como barreiras significativas, especialmente em mercados que exigem
adaptagdes culturais especificas. Problemas de linguagem e a falta de exposi¢cdo a outras
culturas foram identificados como desafios que podem comprometer as interagdes comerciais
€ a negociacdo com parceiros estrangeiros.

A analise dos dados apresentados revela que, embora as barreiras a exportagdo possam
variar dependendo do contexto regional e do setor industrial, existem desafios comuns que
transcendem essas varidveis. A competicdo estrangeira, a falta de conhecimento e
informacodes sobre mercados, problemas logisticos, fatores econdmicos e diferengas culturais
sdo aspectos que continuam a desafiar as empresas na arena internacional. Para mitigar essas
barreiras, ¢ essencial que as empresas invistam em capacitacdo, obtenham acesso a
informagdes de mercado detalhadas e desenvolvam estratégias adaptativas que considerem as
dindmicas locais e globais. A compreensdo € a preparacdo para essas barreiras podem
determinar o sucesso ou o fracasso das iniciativas de exportacdo, sendo crucial para a
competitividade e a sustentabilidade das empresas no mercado global (Cavusgil, Knight e
Riesenberger, 2020).

O quadro 2 apresentado oferece um panorama detalhado das diversas barreiras
enfrentadas por empresas ao longo das décadas. Uma andlise cuidadosa revela padrdes
recorrentes e tendéncias que persistem, independentemente do setor ou da regido geografica
das empresas envolvidas. Um dos pontos mais evidentes ¢ a frequéncia com que a
competiciio estrangeira ¢ mencionada como uma barreira significativa. Desde os primeiros
estudos, empresas em diferentes partes do mundo identificam a presenga de concorrentes
estabelecidos no mercado internacional como um desafio central. Esse fator esta

intrinsecamente ligado a falta de conhecimento sobre os procedimentos de exportacdo e a
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dificuldade em localizar parceiros comerciais locais, o que revela uma lacuna estrutural na
preparacdo das empresas para competir globalmente (Leonidou 2004).

Outro fator recorrente ¢ a dificuldade em acessar e identificar mercados
adequados. Em vdrias regides, empresas enfrentam barreiras informacionais que limitam sua
capacidade de tomar decisdes estratégicas fundamentadas. Esse desafio ¢ agravado pela falta
de redes de distribuicdo e pela burocracia excessiva que ainda caracteriza muitos mercados,
especialmente em paises em desenvolvimento. A falta de informacdes precisas sobre o
mercado-alvo frequentemente leva a ineficiéncia e a falha em adaptar produtos ou servigos as
demandas locais (Horska e Ubreziova, 2007).

Além disso, as questées culturais e linguisticas emergem como barreiras
significativas ao longo dos estudos. A incapacidade de empresas em lidar com as diferencas
culturais e a auséncia de estratégias de comunicacdo eficazes muitas vezes comprometem a
eficacia das operacdes internacionais (Hofstede, 1991). Isso destaca a importancia de uma
abordagem mais sensivel as particularidades locais, ndo apenas no ambito cultural, mas
também nos valores e praticas empresariais.

Finalmente, as barreiras econdomicas e financeiras continuam a ser um obstaculo
critico. Flutuagdes cambiais e instabilidade econdmica representam riscos consideraveis para
empresas que buscam expandir suas operacdes internacionais. Embora a globaliza¢do tenha
proporcionado novas oportunidades, ela também trouxe consigo uma série de incertezas
econdmicas que exigem uma gestdo de risco mais eficiente (Rugman e Collinson, 2012).

Em suma, a analise do quadro 2 revela que, apesar das mudancas no cendrio global, as
barreiras a internacionalizagdo de empresas mantém um nucleo de desafios recorrentes, como
a falta de conhecimento, competicdo acirrada e barreiras culturais. Para superar esses
obstaculos, as empresas precisam investir em estratégias de adaptagao local e capacitacao

interna, além de buscar parcerias que facilitem o acesso a novos mercados e informagdes.
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4. ESTRATEGIAS DE ENTRADA E ADAPTACAO DE PRODUTOS

Este capitulo buscaré apresentar as estratégias de entrada e adaptagdao de produtos no
contexto da internacionalizagdo de empresas. A primeira secdo elucidard os tipos de
estratégias de entrada em mercados internacionais, abordando as opg¢des disponiveis para as
empresas que desejam expandir suas operacdes além das fronteiras nacionais. Serdo
exploradas as diferentes modalidades de entrada, como joint ventures, licenciamento,
franchising, exportacdo direta e indireta, investimentos diretos e greenfield. Cada uma dessas
estratégias serd analisada quanto as suas vantagens, desvantagens e adequagdo aos diversos
cenarios empresariais. Na segunda secdo, o foco sera a adaptacao de produtos e servigos para
os mercados estrangeiros, destacando a importancia de ajustes culturais, regulamentares e de
mercado para garantir o sucesso das empresas em ambientes competitivos e diversificados.

A internacionalizagdo das empresas ¢ um processo crucial na expansdo de suas
atividades além das fronteiras nacionais. Neste contexto, a ado¢do de estratégias de entrada e
adaptacao de produtos se destaca como um elemento vital para o sucesso em mercados
internacionais. Pois, no cendrio atual de acirrada competitividade, as empresas sdo desafiadas
a buscar constantemente criatividade e inovagdo para se destacarem e crescerem. Nesse
contexto, uma das alternativas viaveis ¢ a adocdo da estratégia de internacionalizagdo, que

envolve a expansao para mercados estrangeiros (Werlang et. al, 2018). Segundo Elias et. al,
Todo o processo de internacionalizacdo de uma empresa ¢ baseado na suposicao de
que uma estratégia ¢ primeiro formulada e depois perseguida. Assim, a vontade para

se envolver em uma atividade comercial internacional ja existe e isso precede um
processo de busca de estratégias.(2023, p.81)

A entrada em um mercado estrangeiro ndo se limita apenas ao deslocamento fisico ou
comercial de bens e servigos, mas envolve uma série de decisdes estratégicas que determinam
a forma como a empresa se posicionara, competird e crescera nesse novo ambiente. Além
disso,

[...] é possivel observar que, no processo de internacionalizacdo, as empresas podem
optar por certas estratégias previamente ao seu ingresso em determinado mercado de
atuacdo. A escolha da estratégia adequada deve considerar as metas, objetivos pré
definidos e os riscos incorridos pela empresa perante diversos cendrios. (Elias et al,
2023, p.87)

Também, ¢ importante destacar que a defini¢cdo da estratégia de internacionalizacdo ¢
influenciada por diversos fatores, incluindo o tipo de produto ou servi¢o que a empresa
oferece, o mercado que deseja atingir, os recursos de que dispde e as condigdes econdmicas e

politicas dos paises em questdo. E crucial que as organizacdes avaliem meticulosamente as
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vantagens e desvantagens das diferentes estratégias disponiveis antes de decidirem por um
caminho de expansdo internacional (Brederode, 2023).

Essas estratégias sao desenvolvidas para superar barreiras culturais, regulatdrias e
competitivas, permitindo que as empresas ndo apenas entrem em novos mercados, mas
também se estabelecam de maneira sustentdvel e lucrativa. A adaptacdo de produtos ao
contexto local ¢ uma necessidade para atender as expectativas e preferéncias dos
consumidores locais, que podem diferir significativamente dos consumidores no mercado de
origem da empresa. Isso envolve modificacdes em caracteristicas do produto e até mesmo em
estratégias de marketing (Elias et. al, 2023).

Por outro lado, uma estratégia de entrada bem planejada fornece o roteiro para lancar e
promover produtos em novos mercados, considerando os melhores modos de entrada como
exportagdo direta, licenciamento, joint ventures ou subsididrias integrais baseados em analises
meticulosas do mercado e capacidades internas da empresa (Elias et. al, 2023).

Estas estratégias sdo particularmente importantes, ja que a internacionalizacdo ndo ¢
apenas uma via para o crescimento da receita, mas também um meio de diversificacao e de
aumento da competitividade global da empresa. Além disso, enfrentar e superar a competi¢ao
fortalece a marca e a posicdo de mercado de uma empresa, permitindo que esta aproveite
economias de escala e alcance uma base de clientes mais ampla. (Petrone e Caron, 2017).

Assim, as estratégias de entrada e adaptagdo de produtos sdo essenciais para que as
empresas maximizem seus retornos sobre investimentos internacionais € minimizem os riscos
associados ao desconhecimento do mercado local e a falha em atender as necessidades
especificas dos consumidores (Petrone e Caron, 2017).

Em suma, conforme verificado nesta secdo, enquanto a internacionalizagdo oferece
numerosas oportunidades para crescimento e expansdo, também enfrenta desafios que podem
ser eficazmente gerenciados e superados através de estratégias de entrada e adaptacdo
cuidadosamente planejadas e implementadas. Essas estratégias sdo fundamentais para o
sucesso empresarial em um ambiente global competitivo e dinamico. Na proxima se¢do serao

apresentados os tipos de estratégias de entrada em mercados internacionais.

4.1. Tipos de Estratégias de Entrada em Mercados Internacionais

As estratégias de entrada em mercados internacionais sao diversas e variam conforme
o nivel de controle desejado pela empresa, os recursos disponiveis e a andlise das

oportunidades e riscos do mercado-alvo. Entre as principais estratégias, destacam-se as Joint
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Venture e Aliancas estratégicas, Exportagdo Direta e Indireta, Licenciamento, Franchising,
Investimento Direto, Greenfield e Subsidiarias (Kotabe e Helsen, 2000; Andersen, Ahmad,
Chan, 2014, Alon, Apriliyanti e Henriquez Parodi, 2021).

Segundo Steinbruch et al, (2016) uma joint venture ¢ uma forma de colaboragdo entre
empresas independentes, conhecida em alguns paises como filial comum ou sociedade de
sociedades®. Este método € utilizado para entrar em mercados externos, onde as empresas
parceiras compartilham lucros em troca de fornecer recursos que sao facilmente imitaveis e
substituiveis. Devido a alta exposi¢do entre os parceiros, € crucial que eles tenham niveis
semelhantes de conhecimento para garantir o sucesso da joint venture.

Aliancas estratégicas para Suen e Kimura (1997) sdo acordos entre duas ou mais
empresas para trabalharem juntas, seja de maneira formal ou informalmente, combinando
recursos e técnicas para obter ganhos em inovacao, produtividade e eficiéncia, visando novos
mercados. Essas parcerias parciais melhoram o desempenho internacional sem a necessidade
de criacdo de novas empresas. As partes envolvidas colaboram em produtos e mercados
especificos, visando beneficios mutuos. Essa abordagem limita os riscos ao escopo do projeto,
proporcionando um meio seguro para o aprendizado conjunto.

De acordo com Kazuaqui e Lisboa (2020) a exportacdo indireta ocorre quando
empresarios terceirizam servigos de exportagdo e importagdo para lidar com demandas nao
frequentes ou de baixo valor, reduzindo riscos e complexidades burocraticas, mas também
diminuindo a margem de lucro. J4 a exportacdo direta ocorre quando a empresa desenvolve
expertise suficiente para criar seu proprio departamento de exportacdo e importagdo,
integrando esses processos internamente para aumentar os retornos e controlar melhor a
gestdo. As empresas podem combinar os dois modelos conforme as necessidades de cada
mercado e volume de transagdes. Micro, pequenas ¢ médias empresas geralmente usam
ambos os modelos, enquanto grandes empresas preferem a exportacao direta.

Para Carioni (2012), no licenciamento uma empresa que produz um bem ou servigo
concede a outra empresa, com instalagdes adequadas, a licenga para fabricar o produto com as
mesmas caracteristicas. A empresa licenciadora recebe royalties como remuneracao pelo uso

de sua patente e marca.

*Uma sociedade de sociedades ¢ uma entidade formada por duas ou mais empresas para realizar um projeto
especifico ou alcangar um objetivo comum.
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Segundo Alon, Apriliyanti e Henriquez Parodi (2021, p. 43 tradugdo nossa)
"franchising ¢ um modelo de negdcio em que o franqueador estende o know-how*
empresarial, os direitos intelectuais e o direito de operar em nome de uma marca mediante

"¢, Em outras palavras,

remuneragdo (geralmente na forma de taxas e royalties®) ao franqueado
o franchising ¢ similar ao licenciamento, ele envolve a concessao do direito de uso da marca e
do modelo de negdcios a um franqueado. Este modelo ¢ comum em setores como alimentagdo
rapida e varejo, onde a padronizagao de operacdes e a identidade da marca sao essenciais.

Segundo Andersen, Ahmad, Chan (2014), o investimento direto estrangeiro (IDE)
refere-se ao investimento feito por uma empresa em ativos fisicos em um pais estrangeiro,
como fabricas e instalagdes de producdo. Esse tipo de investimento visa obter controle
gerencial e influenciar significativamente a empresa estrangeira, diferenciando-se de
investimentos indiretos ou de portfolio, que ndo oferecem esse nivel de controle. O IDE ¢ uma
estratégia essencial para empresas que buscam expandir suas operagdes globalmente,
permitindo a gestdo direta das operacdes e a implementacdo de praticas corporativas
consistentes. Dentro do escopo de IDE, a criacdo de subsididrias € uma pratica comum. Uma
subsididria ¢ uma entidade legalmente independente, mas integralmente ou parcialmente
controlada por uma empresa-mae. Operando em um pais estrangeiro, a subsididria esta sujeita
ao controle e dire¢ao da empresa-mae, permitindo a matriz exercer controle total sobre suas
operagdes internacionais e garantir a qualidade e consisténcia dos produtos ou servigos
oferecidos sob sua marca. A criacao de subsididrias facilita a adaptacdo as regulamentagoes
locais e a cultura de negécios do mercado estrangeiro, a0 mesmo tempo em que mantém a
governanga e os padrdes corporativos globais.

Entre as formas de implementacao do IDE, destaca-se o investimento greenfield. Esse
tipo de investimento envolve a constru¢do de novas instalacdes do zero em um pais
estrangeiro, em vez de adquirir instalagdes existentes. O greenfield investment permite a
empresa ter controle total sobre a operagdo desde o inicio, implantando suas proprias praticas,
culturas e sistemas operacionais. Embora essa abordagem requer maior capital inicial e tempo

para estabelecer operagdes, proporciona maior flexibilidade e controle estratégico a longo

4 Refere-se ao conjunto de conhecimentos técnicos e operacionais que o franqueador compartilha com o
franqueado. Isso inclui métodos, processos, praticas e expertise necessarios para operar o negocio de maneira
eficiente e padronizada.

> S3o pagamentos regulares que o franqueado faz ao franqueador pelo direito continuo de usar a marca € o
modelo de negodcios. Esses pagamentos sdo geralmente calculados como uma porcentagem das vendas ou lucros
do franqueado.

¢ Citagdo original: "Franchising is a business model where the franchisor extends business know-how,
intellectual rights and the right to operate in the name of a brand for consideration (usually in the form of fees
and royalties) to the franchisee (Alon, Apriliyanti e Henriquez Parodi, 2021, p.43)".
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prazo. A decisdo entre um investimento Greenfield e a aquisicdo de instalagdes existentes
depende de varios fatores, incluindo a necessidade de controle, o tempo necessario para
estabelecer operagdes e a disponibilidade de recursos (Andersen, Ahmad e Chan, 2014).

Cada estratégia de entrada possui vantagens e desvantagens para as empresas, cabe ao
gestor ou o tomador de decisdo selecionar a mais adequada considerando seus diferentes

fatores. No Quadro 3 abaixo segue o resumo de algumas vantagens e desvantagens das

estratégias de entrada nos mercados internacionais.

Quadro 3: Estratégias de Entrada em Mercados Internacionais

Modos e
estratégias

Vantagens

Desvantagens

Alianga estratégica
e Joint Ventures

- Correlagao, unido de empenho e de
competéncias entre os parceiros;

- Possui relagdes de participagdo no
capital;

tem melhor

- Parceiro local

- A alianga pode ser vantajosa apenas para
uma das partes;

- Pode ndo ocorrer relagdes de participagao
no capital;

- Duragao da parceria pode ser reduzida;

Exportagdo Direta

conhecimento da legislagdo, dos | - Dificuldade na identificagdo de um parceiro
contatos importantes, do processo de | adequado

recrutamento ¢ dos canais de

distribuigdo

- Informagao sobre o mercado; - Maiores dificuldades de penetragdo inicial;

- Controle sobre os canais de |- Maiores custos de estrutura;

distribuicao; - Dominio de informacdo e documentacdo

- Controle total ou parcial do plano
estratégico de marketing;
- Proteg¢@o da marca, patentes e outras

propriedades intangiveis;

processual;

Exportacdo Indireta

- Facilidade de penetragdo inicial;
- Menores custos de representacao;

- Percepgéo de risco inferior

- Menor controle e informagdo sobre o
mercado;

- Auséncia de estratégia de entrada;

- Rapidez e baixo risco de entrada no
mercado;

- Rapidez de expansdo internacional
da rede;

- Rigoroso controle de custos;

- Geragdo de recursos para outros

investimentos;

- Possivel dificuldade de adaptagio a
contextos culturais diferentes;

- Controle inferior ao do investimento direto;
- Necessidade de promog¢do continuada da
imagem a escala internacional;

- Exigéncias de protecdo continuada dos
de industrial e

direitos propriedade
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Franchising - Motivacdo do franqueado para o | intelectual;
desenvolvimento do negdcio; - Exigéncias de qualidade na selegdo dos
- Conhecimento do mercado e habitos | franqueados;
de compra locais pelo franqueado; - Dificuldades de controle internacional do
- Possibilidade de remuneragdo | sistema;
elevada e multipla; - Tensdo no relacionamento com o0s
- Sistema de negdcio integrado e | licenciados;
facilmente pode ser defendido; - Risco de ndo manutengdo da necessidade;
- Exigéncia de prestag@o de apoio continuado;
- Aumenta a oferta de wum |- Tempo prolongado para a construgdo e
determinado produto ou servigo, | inicio das operagdes, atrasando o retorno
Greenfield podendo levar a queda tendencial do | sobre o investimento;

seu prego, particularmente nos bens
pouco diferenciaveis;

- Controle total sobre a construgdo e
operagdo das novas instalagdes,
permitindo a personalizagdo completa
de acordo com as necessidades da
empresa;

- Implementacdo de praticas e cultura
corporativa desde o inicio, garantindo
alinhamento com os valores e
objetivos da empresa;
- Potencial para otimizagdo de
processos e tecnologias de produgdo
modernas e eficientes;

- Maior capacidade de integracdo
vertical e horizontal, aproveitando
sinergias com outras operagdes da
empresa;

- Oportunidade de criar uma imagem
de marca forte e positiva no mercado

local desde o inicio.

- Custos iniciais elevados e necessidade de
um grande comprometimento de capital,

- Riscos significativos associados a entrada
em novos mercados, incluindo incertezas
regulatorias e econdmicas;

- Necessidade de um profundo conhecimento
do mercado local e de uma rede de contatos
bem estabelecida;

- Potencial resisténcia e desafios culturais na
integracdo com a forga de trabalho e mercado

locais.

- Permitem a uma vasta gama de
empresas de diferentes dimensodes e
setores de atividade encontrar um

modo eficiente de entrar noutros

- Risco politico;
- Risco econdmico;
- Risco cambial; - discriminagdo desfavoravel

a empresa estrangeira e, nos casos mais
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Investimento Direto

mercados;

- Controle gerencial significativo
sobre as operagdes estrangeiras;

- Influéncia direta sobre a tomada de
decisdes estratégicas e operacionais;

- Maior potencial para integracdo e
sinergias com operagdes domésticas;

- Possibilidade de  aproveitar

plenamente as vantagens competitivas

da empresa;
- Acesso direto ao mercado
estrangeiro, permitindo uma

adaptag@o rapida as necessidades dos

consumidores locais.

extremos, a nacionalizac¢do dos seus ativos;

- As empresas precisam de adquirir ativos

— Maquinas, mobiliario e, por vezes, terrenos
e edificios nos paises de destino

- Geracdo de novos empregos ocorre em
outro pais;

- Elevado compromisso financeiro;

- Baixo risco de entrada no mercado;
- Rapidez de entrada;
- Reduzido compromisso financeiro;
- Promogao da marca;

- Entrada em mercados distantes ou

- Risco de cria¢do de um concorrente;

- Risco de deterioragdo da imagem de marca,
se o licenciado ndo satisfazer as normas de
qualidade pretendidas;

- Custos de identificagdo de potenciais

protegidos. parceiros e de negociagdo dos contratos;
Licenciamento - Possibilidade de testar o mercado | - Custos de formaliza¢do e de comunicagio

para posterior investimento direto dos conhecimentos;

- Possibilidade de identificagdo de [ - Custos de adaptacdo da tecnologia as

parceiros adequados para colaboracdo | condi¢des locais;

posterior; - Dificuldade de controle do comportamento

- Possibilidade de combinagdo com | do licenciado;

outros modos de  operagdo, | - Regras restritivas colocadas por alguns

nomeadamente com a venda de | paises sobre a duragdo dos contratos, as taxas

componentes ou de  produtos | de royalties e outras condi¢des contratuais.

complementares de gama.

- Controle total sobre as operagdes | - Alto custo de estabelecimento e manutengio

Subsidiarias internacionais, permitindo uma gestdo | de novas operacdes;

unificada e alinhada com a matriz;
- Capacidade de implementar
estratégias e politicas corporativas de
forma consistente;

- Facilita a protecdo da propriedade

- Complexidade na gestdo de operacdes
internacionais, incluindo compliance com
regulamentacdes locais;

- Necessidade de recursos significativos em

termos de capital, gestdo e expertise local;
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intelectual e outras vantagens | - Riscos associados a exposi¢do direta a
competitivas; fatores politicos e econdémicos no mercado
- Possibilidade de construir uma | estrangeiro;

presenca de marca forte e coerente no | - Potenciais conflitos de interesse entre a
mercado estrangeiro; subsidiaria e a empresa-mae.

- Maior flexibilidade para responder a
mudancas no mercado e adaptar

produtos e servigos.

Fonte: Gongalves, 2023, p.38 - 41 ¢ adaptacao do autor.

As estratégias de entrada em mercados internacionais apresentadas revelam a
complexidade e diversidade das opg¢des disponiveis para empresas que buscam expandir
globalmente. A esséncia destas estratégias reside na capacidade de uma empresa em
adaptar-se e integrar-se eficazmente em ambientes de mercado diversificados, o que ndo so
potencializa o crescimento do negdcio, mas também fortalece sua posicdo competitiva global
(Cavusgil; Knight; Riesenberger, 2020).

A escolha de uma estratégia de entrada adequada requer uma compreensao profunda
das dinamicas locais e globais, assim como uma avaliagdo meticulosa dos recursos
disponiveis e dos riscos envolvidos. Seja através de joint ventures, licenciamento, franchising,
ou investimentos diretos, cada modalidade oferece vantagens distintas que podem ser
capitalizadas de acordo com as necessidades especificas € o contexto operacional da empresa
(Dunning, 1988).

Além disso, a adaptacdo de produtos para atender as expectativas dos consumidores
locais ¢ destacada como um fator critico de sucesso. Isso ressalta a importancia de uma
estratégia de marketing sensivel as nuances culturais, que possa efetivamente comunicar o
valor dos produtos ou servigos da empresa ao publico-alvo (Kuazaqui e Lisboa, 2020). Em
um cendrio global cada vez mais interconectado, a capacidade de uma empresa de responder
dinamicamente as mudangas no mercado e inovar continuamente ¢ crucial para sustentar seu
crescimento e relevancia.

Conforme apresentado nesta secdo, ao considerar a internacionalizagdo como um
meio vital para a expansdo empresarial, as organizagdes devem, portanto, empregar uma
combinagdo estratégica de entrada e adaptacdo de produtos que ndo s6 minimizem 0s riscos,
mas também maximizem os retornos. Isso exige uma orientagdo estratégica clara, uma

execugao precisa € um compromisso continuo com a aprendizagem e a adaptacdo, elementos
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que juntos formam a espinha dorsal do sucesso em mercados internacionais. Afinal, através
da compreensdo e da integracdo efetiva nas dindmicas dos mercados locais que as empresas
podem alcangar uma vantagem competitiva sustentavel e promover um crescimento robusto

em escala global.

4.2. Adaptacio de Produtos e Servicos

Nesta se¢do serd apresentada a internacionaliza¢do de produtos e servicos como uma
estratégia vital para empresas que estdo buscando expandir suas operagdes para o exterior.
Segundo Gronroos (1999, p.293, tradugdo nossa) "uma empresa de servigos que planeia
comecar a comercializar os seus servicos internacionalmente tem de encontrar uma forma de
tornar os seus servigos acessiveis no mercado estrangeiro escolhido"’.

Este processo ndo ¢ apenas sobre exportar um produto existente, mas adapta-lo para
atender as normas legais, preferéncias culturais, e expectativas dos consumidores em
diferentes mercados. A adaptacdo eficaz dos produtos e servigos € essencial para o sucesso da
internacionalizagdo e pode diferenciar uma empresa em mercados competitivos (Horska e
Ubreziova, 2007).

Cavusgil e Zou (1994) defendem que a estratégia de adaptagdo de produto consiste em
um grupo de atividades planejadas estrategicamente pela empresa, padronizadas e
direcionadas para atender as preferéncias e valores dos consumidores no mercado local. A
adaptagdo do produto ¢ influenciada tanto por fatores internos (como as competéncias da
empresa € a experiéncia com o produto) quanto por fatores externos (incluindo a cultura, a
tecnologia na industria e a competitividade do mercado de destino).

A adaptagao de produtos envolve modificagdes nas caracteristicas fisicas ou atributos
do produto e de sua embalagem para se adequar melhor as necessidades de diferentes
segmentos e paises (Calantone e Knight, 2000). Essas mudangas podem incluir alteragdes no
tamanho, estilo da embalagem, marca, composicdo do produto e até mesmo no servigo
pos-venda para garantir conformidade com as regulamentagdes locais e atratividade para o
consumidor local.

Hollensen (2011) detalha que as empresas tém a opcao de realizar adaptagdes minimas
em seus produtos, como a simples tradugdo das informagdes no rotulo, deixando os demais

elementos intactos, ou optar por uma adaptagdo completa, desenvolvendo um produto

7 Citagdo original: “4 service firm that plans to start to market its services internationally has to find a way of
making its services accessible in the chosen foreign market.” ( Gronroos 1999, p.293).
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totalmente ajustado as necessidades dos consumidores em um novo mercado. A escolha do
nivel de adaptacao varia desde o cumprimento dos requisitos técnicos basicos para entrada no
mercado até alteragdes extensivas que podem incluir mudangas na embalagem, design,
logotipo, marca, idioma e ingredientes do produto.

Um dos principais fatores que impulsionam a necessidade de adaptagdo ¢ a distancia
cultural entre o mercado de origem e o mercado-alvo. Mercados culturalmente mais distantes
geralmente requerem um maior numero de modificagdes do que mercados culturalmente
proximos (Horska e Ubreziova, 2007). Isso se deve as diferencas significativas em valores,
comportamentos de consumo e expectativas. Por exemplo, no setor alimenticio, aspectos
como ingredientes, métodos de preparo e embalagem podem precisar de adaptacdes
substanciais para atender as preferéncias locais e normas religiosas ou de saude.

A partir do estudo de Tantong et al. (2010), trés dimensdes fundamentais da adaptacao
de produtos sdo destacadas como importantes para o desempenho de exportagdo: a adaptagio
da marca, que envolve a modificagdo de elementos de marca, como nomes, logotipos e
embalagens, para garantir reconhecimento e aceitagdo em diferentes culturas e mercados.

Tantong et al. (2010) sugere que, embora a adaptagdao da marca seja custosa, ela pode
ser crucial para diferenciar produtos em mercados altamente competitivos e culturalmente
diversos; a adaptagdo do design, que se refere a alteragdo do design central do produto,
incluindo estilo, funcionalidade e caracteristicas, para atender as preferéncias especificas do
mercado de destino. Esta dimensao ¢ particularmente relevante quando os produtos devem
cumprir expectativas estéticas ou funcionais especificas que variam significativamente de
uma regido para outra.

A pesquisa de Tantong et al. (2010) indica que a adaptacao de design pode ser um
processo dispendioso, mas essencial para a penetracdo de mercado em cenarios competitivos;
e adaptacgdo de qualidade, esta dimensio aborda a conformidade com padrdes de qualidade e
seguranga exigidos em diferentes mercados. Inclui ajustes nos processos de produgdo e na
qualidade dos materiais para atender ou superar as regulamentacdes locais.

Segundo o estudo de Tantong et al. (2010), garantir que os produtos atendam aos
padrdoes de qualidade pode ndo apenas evitar problemas legais, mas também reforcar a
percepcdo de valor e confiabilidade da marca. Cada uma dessas dimensdes possui
especificidades que influenciam diretamente a receptividade do produto nos mercados
internacionais.

Dessa forma, entende-se que cada uma dessas adaptacdes sdo fundamentais para

empresas que buscam sucesso em mercados internacionais, exigindo um equilibrio entre
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custos adicionais e os beneficios potenciais em termos de aumento de participagdo de
mercado e aceitagdo do consumidor. Este enfoque multidimensional permite que as empresas
se posicionem estrategicamente em ambientes globais, adaptando-se ndo s6 as exigéncias do
mercado, mas também a dinamica competitiva e cultural (Porter, 1990).

Além disso, a adaptacdo ndo se limita a produtos tangiveis; servicos também precisam
ser adaptados para garantir sua relevancia e eficacia em diferentes mercados. Servigos como
bancario, educacional, tecnologia e de consultoria podem exigir uma personalizacao
significativa para se alinhar com as expectativas culturais e praticas de negdcios locais
(Gronroos, 1999).

O processo de adaptacdo de produtos e servigos para mercados internacionais ¢ muito
influenciado pelo tipo de produto ou servigo em questdo. Produtos e servigos que exigem um
entendimento aprofundado das normas culturais ¢ uma alta interagdo humana, como servigos
educacionais e de satde, demandam uma adaptagdo mais extensa. Esses servigcos sao
fortemente enraizados nas especificidades culturais, praticas e expectativas locais, que variam
significativamente de uma regido para outra (Meriadoss, 2015).

Um exemplo do exposto acima pode ser um programa educacional, que funciona de
maneira satisfatoria em um contexto cultural, mas necessita de ajustes substanciais para se
alinhar aos valores educacionais e as metodologias preferidas de outro pais. Da mesma forma,
servicos de saude precisam considerar diferencgas regionais em praticas médicas, expectativas
de tratamento e normas regulatorias.

Por outro lado, produtos como software ou maquinério, que t€ém aplicagcdes universais,
podem exigir adaptagdes menos especificas. No entanto, esses produtos podem necessitar de
modificagdes, como a localizagdo de software para diferentes idiomas ou ajustes técnicos em
maquindrio para atender a padrdes locais de seguranca ou operacgdo. (Ekeledo e Sivakumar,
1998).

A decis@o entre adaptacdo e padronizacdo ndo ¢ apenas uma questdo de preferéncia
estratégica, mas também uma consideracdo cuidadosa dos custos e beneficios associados.
Adaptar um produto ou servico a multiplos mercados pode implicar em aumentos
significativos nos custos de desenvolvimento, producdo e suporte. No entanto, a adaptacao
pode resultar em uma aceitacio mais ampla do produto, maior satisfagdo do cliente e,
potencialmente, uma vantagem competitiva sustentavel em novos mercados (Douglas e Wind,

1987).
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Por exemplo, empresas que adaptam seus produtos cosméticos para atender as
preferéncias de beleza e normas de saude locais podem ver um aumento significativo nas
vendas em comparagdo com produtos ndo adaptados.

Uma abordagem bem-sucedida geralmente envolve uma combina¢do de manter
elementos padronizados que sdo essenciais para a identidade da marca e eficiéncia
operacional, enquanto adapta aspectos do produto ou servico que sdo criticos para o
engajamento do consumidor no mercado local. Este equilibrio ajuda a manter a consisténcia
da marca ao mesmo tempo que permite flexibilidade para atender as necessidades especificas
dos clientes (Douglas e Wind, 1987).

Em suma, conforme apresentado nesta secdo, a adaptacdo de produtos e servigos para
mercados internacionais ¢ uma estratégia complexa que requer um entendimento profundo das
diferengas culturais, legais e de mercado. Pode-se observar que, as empresas que conseguem
implementar de forma eficaz essas adaptagdes, ndo apenas melhoram suas chances de sucesso
nos mercados internacionais, mas também fortalecem sua posi¢do competitiva global.

Pois, a capacidade de navegar com sucesso entre a padronizacao e a adaptacao pode
ser um diferencial importante, especialmente em um ambiente empresarial cada vez mais
globalizado. Dessa forma, este capitulo procurou apresentar um panorama abrangente sobre as
estratégias de entrada e adaptacdo de produtos no processo de internacionalizacdo de
empresas. Inicialmente, foram discutidos os diversos tipos de estratégias de entrada em
mercados internacionais, como joint ventures, licenciamento, franchising, exportagao direta e
indireta, investimentos diretos e greenfield, destacando suas vantagens, desvantagens e as
condi¢cdes sob as quais cada uma se mostra mais adequada. Posteriormente, o foco se voltou
para a adaptacdo de produtos e servicos, enfatizando a importancia de alinhar ofertas as
especificidades culturais, regulamentares ¢ de mercado de cada pais-alvo. Foram exploradas
as diferentes dimensdes da adaptacdo, desde modificagdes na marca e no design até ajustes de
qualidade, ilustrando como essas adaptagdes podem influenciar diretamente o sucesso das
empresas nos novos mercados.

Através da andlise das estratégias de entrada, ficou evidente que a escolha da
modalidade adequada deve ser pautada por uma compreensdo agucada das dinamicas locais e
globais, bem como pela avaliagdo criteriosa dos recursos disponiveis e dos riscos envolvidos.
Ja a discussdo sobre adaptacdo de produtos ressaltou a necessidade de as empresas serem
flexiveis e inovadoras, ajustando-se as expectativas e preferéncias dos consumidores locais

para conquistar e manter sua posi¢do no mercado estrangeiro.
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Assim, o capitulo demonstrou que a internacionalizagdo eficaz exige uma combinagado
de estratégias de entrada bem planejadas e adaptagdes de produtos cuidadosamente
implementadas. Apenas dessa forma as empresas poderdo minimizar os riscos, maximizar os
retornos sobre os investimentos internacionais e garantir um crescimento sustentavel e

competitivo em um ambiente global cada vez mais dinamico e desafiador.
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5.  ESTUDO DE CASO DA EMPRESA ARKANO SOFTWARE

Este capitulo apresenta o estudo de caso da empresa Arkano Software, analisando sua
trajetoria de internacionalizagdo e as estratégias adotadas para enfrentar os desafios do
mercado global. A primeira se¢do detalha a histdéria e os principais servigos oferecidos pela
empresa, com foco em sua atuagdo no setor de tecnologia da informagao. Em seguida, serdo
discutidos os fatores que impulsionaram a internacionalizagdo da Arkano e como a empresa
soube adaptar suas operagdes ¢ modelo de negocios as exigéncias de cada mercado. Por fim,
sera realizada uma analise dos desafios enfrentados durante o processo de internacionaliza¢ao
da empresa, utilizando o Modelo de Uppsala, o Paradigma Eclético de Dunning e o conceito
de Born Globals como base teodrica para entender as decisdes estratégicas e as adaptacdes

necessarias para consolidar sua presenga internacional.

5.1. Apresentacio da Empresa Arkano Soft

Fundada em 2006 no Uruguai, a Arkano Software ¢ uma empresa de tecnologia da
informac¢do que se destacou no cendrio latino-americano pela sua rapida expansdo e atuagdo
inovadora. Originada do desejo de empreender de um engenheiro de sistemas com experiéncia
na Microsoft, a empresa nasceu com o propdsito de utilizar a tecnologia para automatizar
processos, melhorar a eficiéncia e tornar a vida das pessoas mais facil (Arkanos, 2024).

A trajetdria da Arkano teve inicio quando seu fundador, apos trabalhar trés anos na
Microsoft Uruguai como engenheiro de sistemas e consultor para empresas de tecnologia e
clientes corporativos, decidiu empreender utilizando a extensa rede de contatos que havia
estabelecido. Essa rede, construida por meio de interagdes profissionais e parcerias
estratégicas, tornou-se um ativo fundamental para o desenvolvimento inicial da empresa.
Oferecendo servigos para empresas de tecnologia locais, a Arkano comegou a receber
diversos projetos, o que levou a necessidade de ampliar a equipe, recrutando colegas da
mesma universidade (Arkanos, 2024).

Com o crescimento das operagdes, a Arkano passou a atender clientes corporativos
diretamente. A relacdo proxima com a Microsoft foi um catalisador para a expansdo
internacional. Quando antigos colegas da Microsoft se mudaram para o Chile, o fundador
aproveitou essa oportunidade para explorar o mercado chileno, iniciando assim o processo de
internacionaliza¢do da empresa em 2008, apenas dois anos apds sua fundagdo. A partir dai, a

Arkano expandiu suas atividades para diversos paises da América Latina, incluindo Peru,
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Colombia, Argentina, Paraguai e Estados Unidos, atualmente também tem desenvolvido
alguns projetos no México.

Atualmente, a Arkano Software conta com mais de 120 funcionarios distribuidos em
sete paises. Como parceiro Gold da Microsoft, a empresa oferece solugdes de transformacao
digital para clientes corporativos nos setores de recursos naturais, manufatura, financeiro,
farmacéutico, varejo ¢ bens de consumo. Especializa-se em plataformas Microsoft, como
Azure, Dynamics e Microsoft 365, e tem foco em entregar resultados de maneira agil,
construindo relacionamentos de longo prazo e entendendo a realidade de cada cliente para
ajuda-los a crescer (Arkanos, 2024).

Entre seus clientes estdo empresas de renome internacional, como Unilever,
Coca-Cola, Deloitte, YPF, Falabella, Ternium, Scotiabank e a propria Microsoft. Ao longo de
sua trajetoria, a Arkano foi reconhecida sete vezes com o prémio “Microsoft Partner of the
Year”, demonstrando sua capacidade de entregar solugdes de alto nivel e manter-se atualizada
com as ultimas tendéncias tecnologicas.

A Arkano se orgulha de suas equipes multiculturais, interdisciplinares e versateis,
compostas por desenvolvedores profissionais, especialistas de negocios e “Citizen
Developers” que utilizam ferramentas de low-code para resolver diferentes desafios. Essa
diversidade de habilidades e perspectivas permite que a empresa aborda problemas complexos
de forma inovadora, sempre buscando facilitar a vida das pessoas por meio da tecnologia.

Com 18 anos de experiéncia no mercado, a Arkano mantém intactas suas
caracteristicas fundamentais: curiosidade, inovagdo, criatividade e o desejo continuo de
crescer ¢ desenvolver pessoas. A empresa acredita que esses valores sdo essenciais para
entregar valor aos clientes e manter-se competitiva em um ambiente de constantes mudangas
tecnologicas (Arkanos, 2024).

A Arkano tem se destacado em projetos de cloud computing, data analytics,
inteligéncia artificial, DevOps e machine learning. Sua capacidade de utilizar a tecnologia
para automatizar processos € melhorar a eficiéncia tem sido um fator-chave para o sucesso em
diferentes setores da industria. A empresa também investe em pesquisa ¢ desenvolvimento
para manter-se na vanguarda das solugdes tecnologicas, garantindo que seus clientes tenham
acesso as melhores praticas e ferramentas disponiveis.

Em termos de estrutura organizacional, a Arkano adotou um modelo flexivel e
descentralizado. Inicialmente, a empresa tentou implementar uma estrutura com lideres locais
em cada pais de atuagdo, mas optou por uma abordagem baseada em areas de negdcio.

Atualmente, a lideranca ¢ organizada por areas funcionais, como administracdo, comercial e
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projetos, permitindo maior agilidade e integracdo entre as equipes de diferentes paises. A
contratacdo de talentos é feita independentemente da localizagdo geografica, valorizando as
habilidades e a capacidade de contribuir para os objetivos da empresa (Arkanos, 2024).

A trajetoria internacional da Arkano nao foi isenta de desafios. A empresa enfrentou
obstaculos culturais, linguisticos e regulatorios ao entrar em novos mercados. Por exemplo, ao
tentar expandir para o Brasil em 2011, a Arkano deparou-se com altas cargas tributarias sobre
importacdo de servicos, burocracia complexa e barreiras linguisticas, o que tornou inviavel a
operagdo naquele momento. No entanto, a empresa utilizou essas experiéncias como
aprendizado para aprimorar suas estratégias de entrada em outros mercados (Entrevista,
2024).

A Arkano também reconhece a importancia da proximidade e da construcdo de
confianga com clientes e parceiros. Na América Latina, em particular, a geracao de confianca
¢ essencial para o estabelecimento de relacionamentos comerciais duradouros. Por isso, a
empresa investiu em viagens e na presenca fisica em diferentes paises, participando
ativamente das comunidades locais e fortalecendo sua rede de contatos (Entrevista, 2024).

A inovacdo tem sido um pilar fundamental na atuacdo da Arkano. Ao trabalhar
constantemente com as tecnologias mais recentes da Microsoft, a empresa assegura que seus
clientes tenham acesso as solu¢des mais avangadas do mercado. Essa postura proativa em
relacdo a inovagao fortalece a confianga depositada pelos clientes e parceiros, que veem na
Arkano um aliado estratégico capaz de antecipar tendéncias e oferecer solugdes
personalizadas.

Em suma, a Arkano Software ¢ um exemplo de empresa que soube aliar competéncia
técnica, visdo estratégica e capacidade de adaptacdo para expandir suas operagdes
internacionalmente. Sua histéria reflete a importancia de parcerias estratégicas, como a
mantida com a Microsoft, e da valorizagdo do capital humano como fatores determinantes
para o sucesso em mercados globais. A Arkano continua comprometida com a inovagdo e o

crescimento sustentavel, buscando sempre facilitar a vida das pessoas por meio da tecnologia.

5.2.  Processo de Internacionalizacio da Arkano Software

A internacionalizagdo da Arkano Software ¢ um exemplo notdvel de como uma
empresa de tecnologia pode expandir suas operacdes além das fronteiras nacionais,
alavancando redes de contatos, parcerias estratégicas e adaptagdo as nuances culturais e

mercadoldgicas de diferentes paises. Fundada em 2006 no Uruguai, a Arkano iniciou seu
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processo de internacionalizagcdo de forma precoce, ja em 2008, apenas dois anos apds sua
criacdo, demonstrando uma visdo estratégica orientada para o crescimento ¢ a inovagao.

A trajetdria internacional da Arkano comegou com a identificacdo de oportunidades no
Chile. O fundador da empresa, aproveitando sua rede de contatos estabelecida durante seu
periodo na Microsoft Uruguai, entrou em contato com antigos colegas que haviam se
transferido para a Microsoft Chile. Essa conexdo abriu portas para que a Arkano pudesse
apresentar seus servicos a empresas de tecnologia e clientes corporativos no mercado chileno.
A confianga estabelecida com a Microsoft foi fundamental nesse processo, pois a Arkano era
reconhecida como um parceiro confidvel e inovador, especializado nas mais recentes
tecnologias da Microsoft.

A estratégia inicial de internacionalizagdo baseou-se na constru¢do de aliancas
estratégicas e parcerias solidas. A Arkano utilizou sua relagdo com a Microsoft como um
catalisador para acessar novos mercados. Conforme relatado pelo Diretor e Fundador da
empresa:

“Nossa expansdo se deu devido a relagdo que criamos com a Microsoft. Eles
confiavam em nds e nos apresentavam a clientes importantes em outros

paises. Isso nos permitiu comecar a trabalhar em projetos no Chile e,
posteriormente, em outros paises da América Latina (Entrevista, 2024).”

A partir do sucesso inicial no Chile, a Arkano expandiu suas operagdes para outros
paises da regido, incluindo Peru, Colombia, Argentina e Paraguai. Essa expansdo foi
impulsionada tanto pelo desejo de crescer e aprender quanto pela oportunidade de explorar
novos mercados e adquirir conhecimentos que poderiam ser aplicados em diferentes
contextos. O Diretor e Fundador destaca:

“A vontade de crescer e a curiosidade de aprender nos motivaram a entrar em
novos mercados. Cada pais tem suas logicas e prioridades, ¢ essa diversidade

nos trouxe novos estimulos e aprendizagens que enriquecem nossa atuagao
(Entrevista, 2024).”

Um dos aspectos cruciais na estratégia de internacionalizacdo da Arkano foi a decisao
de estabelecer presenga fisica nos mercados estrangeiros. Em vez de operar exclusivamente
por meio de exportagdo de servigos a partir do Uruguai, a empresa optou por abrir subsidiarias
locais em cada pais de atuacdo. Essa abordagem permitiu uma melhor adaptagdao as
regulamentacdes fiscais e legais de cada pais, além de facilitar a construgao de confianga com
os clientes locais. O Diretor e founder comenta:

“Abrimos uma nova empresa em cada local, onde a dona dessa empresa
sempre era a Arkano Uruguai. Isso nos ajudou a estar mais proximos dos
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clientes ¢ a entender melhor as especificidades de cada mercado (Entrevista,
2024).”

No entanto, a Arkano enfrentou desafios significativos durante esse processo.
Diferencgas culturais, regulatérias e econdmicas exigiram adaptagdes nas estratégias de entrada
e operacao nos mercados estrangeiros. Por exemplo, ao tentar ingressar no mercado brasileiro
em 2011, a empresa encontrou barreiras relacionadas a alta carga tributaria sobre importagao
de servigos, burocracia complexa e concorréncia acirrada. Além disso, a barreira linguistica
dificultou a comunica¢do, uma vez que a equipe da Arkano era predominantemente

hispano-falante. Para superar esses obstaculos, a Arkano adotou vérias estratégias como:

e Adaptacdo das Estratégias de Venda e Negociacdo: reconhecendo que os
clientes em diferentes paises possuem preferéncias distintas em relacdo aos
modelos de contratagdo e pagamento, a Arkano ajustou suas abordagens
comerciais. Alguns mercados preferiam pagamentos mensais por Servicos
continuos, enquanto outros optavam por contratos fechados para projetos
especificos. Essa flexibilidade permitiu a empresa atender melhor as
necessidades dos clientes locais.

e Contratacdo de Profissionais Locais: a empresa passou a contratar talentos nos
paises onde operava, ndo apenas para aproveitar o conhecimento local, mas
também para facilitar a integragdo cultural e linguistica. Essa estratégia
contribuiu para melhorar o relacionamento com os clientes e compreender
melhor as dindmicas de cada mercado.

e Investimento em Relacionamentos de Longo Prazo: a Arkano priorizou a
constru¢do de relacionamentos duradouros com clientes e parceiros. Na
América Latina, a geragdo de confianca ¢ fundamental para o sucesso nos

negocios. O Diretor e Fundador enfatiza:

(15 . . . . .

Nosso mercado latino-americano precisa de proximidade para gerar confianga.
Investimos tempo em viagens, reunides presenciais e no entendimento profundo das
necessidades dos clientes (Entrevista, 2024).”

e Foco em Inovagdo e Tecnologias Avancadas: mantendo-se atualizada com as
ultimas tendéncias tecnologicas da Microsoft, a Arkano fortaleceu sua posicao
como um parceiro estratégico e inovador. Isso aumentou a confianga dos

clientes na capacidade da empresa de entregar solu¢des de ponta.
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e Estrutura Organizacional Flexivel: inicialmente, a Arkano tentou estabelecer
lideres locais (country managers) em cada pais, mas percebeu que essa
estrutura ndo era sustentavel financeiramente. Adaptou sua organizacdo para
uma estrutura baseada em dareas de negdcio, com lideres responsaveis por
fungdes especificas, independentemente da localizagdo geografica. Isso
permitiu maior eficiéncia operacional e melhor alocacao de recursos.

e Aprendizado Continuo e Compartilhamento de Conhecimento: a empresa
valorizou a troca de experiéncias entre as equipes de diferentes paises,
aproveitando as melhores praticas e aprendizados obtidos em um mercado para
aprimorar sua atuagdo em outros. Esse fluxo de conhecimento contribuiu para

a melhoria continua dos servigos oferecidos.

Um elemento central no processo de internacionalizagdo da Arkano foi a capacidade
de aceitar riscos e aprender com os erros. O Diretor e Fundador reflete sobre os desafios

enfrentados:

“Aceitamos os erros e os riscos envolvidos na internacionalizagdo. No inicio,
muitos projetos nao sairam como esperado. Faltava experiéncia na
negociagdo, conhecimento sobre os clientes e confianga mutua. Foi um
processo de paciéncia e aprendizagem até que as coisas comegassem a dar
certo (Entrevista, 2024).”

A parceria continua com a Microsoft foi um fator determinante em todas as etapas da
internacionalizacdo. A confianga estabelecida e o reconhecimento como um parceiro Gold
permitiram que a Arkano tivesse acesso a grandes clientes corporativos € se mantivesse
atualizada com as mais recentes inovagoes tecnologicas. Essa relacdo simbiotica fortaleceu a
reputagdo da empresa e ampliou suas oportunidades de negocio.

Em sintese, o processo de internacionalizagdo da Arkano Software foi marcado por
uma combinagdo de estratégias bem delineadas, capacidade de adaptacdo e perseveranga
diante dos desafios. A empresa soube aproveitar suas vantagens competitivas, como a
expertise em tecnologias Microsoft e a rede de contatos estabelecida, para expandir-se de
forma sustentavel. Além disso, a valorizagdo do capital humano, a construgdo de
relacionamentos solidos € o compromisso com a inovagdo foram elementos-chave que
contribuiram para o sucesso da Arkano nos mercados internacionais.

A experiéncia da Arkano demonstra a importincia de uma abordagem estratégica e

flexivel na internacionalizacdo de empresas de tecnologia. Ao reconhecer as especificidades



63

de cada mercado e adaptar suas operacdes de acordo, a empresa conseguiu ndo apenas
expandir sua presenga geografica, mas também fortalecer sua posi¢do competitiva e oferecer

solucdes de alto valor agregado a uma base diversificada de clientes.

5.2.1. Analise com base nos modelos teoricos

A internacionalizagdo da Arkano Software pode ser compreendida de forma mais
profunda ao ser analisada sob a perspectiva dos principais modelos tedricos de
internacionalizacdo de empresas: o Modelo de Uppsala, o Paradigma Eclético de Dunning e o
conceito de Born Globals. Esses modelos oferecem frameworks que ajudam a explicar as

motivacdes, estratégias e desafios enfrentados pela Arkano em sua expansao internacional.

5.2.2. Modelo de Uppsala

O Modelo de Uppsala, desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977), propde que a
internacionaliza¢do das empresas ocorra de forma gradual e incremental, a medida que elas
acumulam conhecimento e experiéncia nos mercados estrangeiros. Esse processo ¢
caracterizado por uma expansdo inicial para mercados psicologicamente proximos, com
menor distancia cultural e linguistica, e pelo aumento progressivo do comprometimento com
esses mercados.

No caso da Arkano Software, observa-se que seu processo de internacionalizacdo se
alinha, em certos aspectos, ao Modelo de Uppsala. A empresa iniciou sua expansao
internacional apenas dois anos apds sua fundagdo, em 2008, direcionando-se inicialmente para
o Chile. Essa escolha ndo foi aleatoria; o Chile ¢ um pais cultural e linguisticamente proximo
ao Uruguai, compartilhando o idioma espanhol e possuindo semelhancas culturais
significativas. Essa proximidade psicocultural reduziu as barreiras a entrada e facilitou a
adaptacao da Arkano ao novo mercado.

Conforme a Arkano acumulou experiéncia no Chile, expandiu suas operagdes para
outros paises da América Latina, como Peru, Colombia, Argentina e¢ Paraguai. Esse
movimento gradual reflete a 16gica do Modelo de Uppsala, na medida em que a empresa
aumentou seu comprometimento com mercados estrangeiros, adquiriu conhecimento e
estabeleceu redes de relacionamento. A proximidade geografica e cultural entre esses paises
permitiu que a Arkano aproveitasse sua expertise e adaptasse suas estratégias de maneira

eficaz.
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Além disso, a Arkano valorizou a importancia do conhecimento experiencial, um dos
pilares do Modelo de Uppsala. O Diretor ¢ Fundador da empresa destacou que:
“Aceitamos os erros e os riscos envolvidos na internacionalizagdo. No inicio,
muitos projetos nao sairam como esperado. Faltava experiéncia na
negociacdo, conhecimento sobre os clientes e confianga mutua. Foi um

processo de paciéncia e aprendizagem até que as coisas comegassem a dar
certo (Entrevista, 2024).”

Esse aprendizado incremental permitiu que a Arkano aprimorasse suas abordagens e
estratégias em mercados estrangeiros, reduzindo a incerteza e aumentando sua capacidade de
prever e responder as demandas dos clientes. Entretanto, ha elementos no processo de
internacionalizacdo da Arkano que divergem do Modelo de Uppsala.

A expansdo internacional da empresa ocorreu de forma relativamente rapida,
considerando que iniciou suas operagdes no exterior apenas dois anos apds sua fundagdo.
Além disso, a Arkano buscou mercados que, embora proximos culturalmente, apresentavam
desafios significativos, como diferentes regulamentagdes fiscais e condi¢cdes econdOmicas
diversas. Essa abordagem indica uma disposicdo para assumir riscos maiores € um
comprometimento inicial significativo com a internacionalizagao.

Adicionalmente, a utilizagdo intensiva de redes de contatos, especialmente a parceria
com a Microsoft, desempenhou um papel crucial na internacionalizacdo da Arkano. Essa
énfase nas redes e nas relagdes interpessoais estd em consonancia com a versao revisada do
Modelo de Uppsala, proposta por Johanson e Vahlne (2009), que incorpora a perspectiva de
redes de negocios. Segundo essa revisao, a inser¢ao em redes internacionais facilita o acesso a
recursos, conhecimentos e oportunidades de negdcio, reduzindo as barreiras a
internacionalizacao.

A Arkano soube aproveitar sua posi¢ao como parceira Gold da Microsoft para entrar
em novos mercados, contando com o suporte e a confianga proporcionados por essa relacao
estratégica. O Diretor e Fundador da empresa afirmou:

“Nossa expansao se deu devido a relagdo que criamos com a Microsoft. Eles
conflavam em nés e nos apresentavam a clientes importantes em outros

paises. Isso nos permitiu comecar a trabalhar em projetos no Chile e,
posteriormente, em outros paises da América Latina (Entrevista, 2024).”

Essa abordagem evidencia que a Arkano utilizou suas redes de relacionamento como
um mecanismo para acelerar seu processo de internacionalizagdo, complementando o

aprendizado incremental proposto pelo Modelo de Uppsala.
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5.2.3. Paradigma Eclético de Dunning

O Paradigma Eclético de Dunning (1980) propde que a internacionalizacdo das
empresas ¢ motivada por trés tipos de vantagens: de propriedade (Ownership), de localizagao
(Location) e de internalizagdo (Internalization), conhecidas como OLI. Essas vantagens
determinam a capacidade e a disposicdo de uma empresa para investir em mercados
estrangeiros.

Vantagens de Propriedade (Ownership): A Arkano detém vantagens de propriedade
significativas, derivadas de sua expertise em tecnologias Microsoft ¢ do reconhecimento
como parceira Gold. A empresa possui capital humano altamente qualificado, com equipes
multidisciplinares capazes de oferecer solu¢des inovadoras em areas como cloud computing,
data analytics e inteligéncia artificial. Essas competéncias distintivas sdo dificeis de imitar e
proporcionam uma vantagem competitiva nos mercados internacionais. Além disso, a Arkano
foi reconhecida sete vezes com o prémio "Microsoft Partner of the Year", o que reforca sua
reputacdo e credibilidade perante os clientes e parceiros. Esse reconhecimento internacional
fortalece sua marca e facilita a entrada em novos mercados.

Vantagens Locacionais (Location): A escolha dos paises para a expansao internacional
da Arkano reflete uma avaliagdo estratégica das vantagens locacionais. A empresa
direcionou-se para paises da América Latina que apresentam mercados emergentes no setor
de tecnologia da informagdo e demanda crescente por solucdes de transformacao digital.
Adicionalmente, o Uruguai oferece incentivos fiscais para a exportacdo de software, como a
isencdo de imposto de renda para empresas que exportam servicos de TI. Essa vantagem
locacional no pais de origem permitiu que a Arkano competisse com precos mais atrativos nos
mercados estrangeiros. No entanto, em alguns casos, como no Brasil, os altos impostos sobre
importacdo de servigos anularam essa vantagem, levando a empresa a adaptar suas estratégias.

Vantagens de Internaliza¢do (Internalization): A Arkano optou por internalizar suas
operacdes nos mercados estrangeiros por meio da abertura de subsidiarias locais. Essa decisdo
permitiu a empresa manter controle total sobre suas operagdes, garantir a qualidade dos
servicos prestados e proteger seu know-how tecnoldgico. Ao estabelecer presenca fisica nos
paises de atuagdo, a Arkano pdde atender melhor as necessidades dos clientes locais e cumprir
com as regulamentacdes especificas de cada mercado. A internalizacdo também facilitou a
constru¢do de relacionamentos de longo prazo com os clientes, elemento essencial para o
sucesso na América Latina. O diretor e fundador enfatizou a importancia da proximidade e da

confianca:
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“Investimos tempo em viagens, reunides presenciais ¢ no entendimento
profundo das necessidades dos clientes. Nosso mercado latino-americano
precisa de proximidade para gerar confianga (Entrevista, 2024).”

A Arkano utilizou suas vantagens de propriedade para entrar em mercados onde
identificou vantagens locacionais, internalizando suas operagdes para maximizar o controle e
minimizar os riscos. Essa combinagdo de fatores estd em consondncia com o Paradigma
Eclético de Dunning, explicando a motivacdo e a estratégia de internacionalizagdo adotada

pela empresa.

5.2.4. Conceito de Born Globals

O conceito de Born Globals refere-se a empresas que, desde o inicio de suas
operagdes, buscam atuar em mercados internacionais, sem seguir o processo incremental
tradicional proposto pelo Modelo de Uppsala. Essas empresas caracterizam-se por uma rapida
internacionalizag¢do, geralmente dentro dos primeiros anos de existéncia, e por uma orientagao
global em sua estratégia de negdcios (Knight e Cavusgil, 2004). A Arkano Software pode ser
analisada sob a perspectiva de uma Born Global, considerando que iniciou sua
internacionalizagdo apenas dois anos apos sua fundagdo. Essa rapidez na expansao
internacional indica uma orientagdo estratégica voltada para o mercado global desde os
primeiros estagios da empresa. Algumas caracteristicas da Arkano refor¢cam sua classificag@o
como Born Global:

Uso de redes globais, pois a empresa alavancou sua relacdo com a Microsoft, uma
multinacional com presenga global, para acessar mercados estrangeiros. Essa rede
internacional foi crucial para a rapida internacionaliza¢do da Arkano.

A oferta de produtos e servigos inovadores, especializada em tecnologias de ponta da
Microsoft, a Arkano oferece solucdes inovadoras que atendem a demandas universais,
facilitando sua atuacao em diferentes mercados.

Capital Humano Internacionalizado, a firma possui equipes multiculturais e
interdisciplinares, o que favorece a compreensdo de diferentes contextos culturais e a
adaptacao aos mercados internacionais.

Orientagdo empreendedora e visdo global, o fundador da empresa demonstrou desde o
inicio uma visdo voltada para o crescimento e a aprendizagem em multiplos mercados. A
busca por novos desafios e a vontade de crescer impulsionaram a expansao internacional.

No entanto, ¢ importante notar que, embora a Arkano tenha se internacionalizado

rapidamente, ela também enfrentou desafios tipicos de empresas que seguem processos mais
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tradicionais de internacionalizacdo. A necessidade de adaptar-se a diferentes culturas,
regulamentagdes e praticas de negocios exigiu um aprendizado continuo e a adogdo de

estratégias flexiveis.

5.3. Sintese da Analise Teorica

A analise da internacionalizagdo da Arkano Software revela que a empresa incorpora

elementos dos trés modelos tedricos estudados:

e Modelo de Uppsala: A Arkano seguiu um processo de internacionalizagdo que, em
certa medida, foi gradual e baseado no aprendizado incremental. Expandiu-se
inicialmente para mercados proximos culturalmente e ampliou seu comprometimento
a medida que ganhava experiéncia e conhecimento.

e Paradigma Eclético de Dunning: A empresa utilizou suas vantagens de propriedade
(expertise tecnoldgica e reputagdo), aproveitou vantagens locacionais (mercados
latino-americanos em crescimento e incentivos fiscais) e optou pela internalizacao das
operagdes para manter controle e qualidade.

e Born Globals: A rapida internacionalizagcdo, apenas dois anos ap6s a fundagdo, e a
orientagdo global desde o inicio sdo caracteristicas que alinham a Arkano ao conceito

de Born Globals.

Essa combinagdo de modelos evidencia que a internacionalizagdo da Arkano ndo se restringe
a uma Unica abordagem tedrica, mas resulta de uma estratégia hibrida que integra diferentes

elementos para atender as especificidades de seu contexto e objetivos empresariais.

5.4. Reflexdes sobre os Desafios e Estratégias

A Arkano enfrentou diversos desafios em sua trajetdria internacional, como diferengas
culturais, barreiras linguisticas, complexidades regulatorias e concorréncia local. A forma
como a empresa abordou esses desafios estd alinhada com as recomendagdes dos modelos

tedricos:

e Construgdo de Redes ¢ Relacionamentos: Ao utilizar suas redes de contatos e investir
na construcao de relacionamentos de confianga, a Arkano mitigou os riscos associados
a entrada em novos mercados, conforme sugerido pela perspectiva de redes do Modelo

de Uppsala.
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e Adaptacdo as Condicdes Locais: A empresa reconheceu a importancia de adaptar suas
estratégias de venda, negociagdo e operacao as preferéncias e regulamentagdes de cada
mercado, em consondncia com as vantagens locacionais destacadas no Paradigma

Eclético.

e Inovagdo e Aprendizado Continuo: A Arkano manteve-se atualizada com as ultimas
tecnologias e investiu em inovacao, elementos essenciais para sustentar sua vantagem
competitiva e atender as demandas dos mercados internacionais, conforme observado

nas Born Globals.

5.5. Contribuicdes para o Entendimento da Internacionalizacao

O caso da Arkano Software contribui para o entendimento de como empresas de tecnologia
podem internacionalizar-se de forma bem-sucedida, combinando diferentes estratégias e

modelos tedricos. A experiéncia da Arkano demonstra que:

e A utilizagdo de redes de relacionamento pode acelerar o processo de
internacionalizagado e reduzir barreiras a entrada.

e A flexibilidade e a capacidade de adaptacdo sdo essenciais para enfrentar os desafios
culturais, regulatérios e competitivos em mercados estrangeiros.

e A inovacdo continua e o investimento em capital humano qualificado sdo
fatores-chave para manter a relevancia e a competitividade em um ambiente global.

e A internacionalizacdo pode ocorrer de forma rapida e simultinea em multiplos
mercados, especialmente em setores tecnoldgicos, onde as barreiras fisicas sio menos

significativas.

A Arkano Software exemplifica como uma empresa pode integrar diferentes
abordagens teoricas para conduzir seu processo de internacionaliza¢do de maneira eficaz. Ao
aliar a expansdo gradual e o aprendizado incremental do Modelo de Uppsala, as vantagens
competitivas do Paradigma Eclético e a orientagdo global das Born Globals, a Arkano
construiu uma estratégia robusta que lhe permitiu crescer e consolidar-se em diversos
mercados internacionais. Essa andlise evidencia que a aplicacdo dos modelos tedricos deve ser
adaptada ao contexto especifico de cada empresa, considerando suas caracteristicas, recursos

e objetivos. No caso da Arkano, a combinagao das diferentes teorias proporcionou insights
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valiosos para compreender as decisdes estratégicas e as adaptagdes realizadas ao longo de sua

trajetoria internacional.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar os desafios e estratégias da
internacionalizacdo de empresas, utilizando como estudo de caso a Arkano Software, uma
empresa do setor de tecnologia da informagdo que se destaca por sua atua¢ao em diferentes
mercados internacionais. O processo de internacionalizagdo ¢ complexo e dinamico,
envolvendo desde a superagdo de barreiras regulatorias e culturais até a adaptacao de produtos
e servigos para atender as demandas especificas de cada mercado.

Este estudo se baseou em teorias amplamente reconhecidas, como o Modelo de
Uppsala, o Paradigma Eclético de Dunning e o conceito de Born Global, para entender as
estratégias adotadas pela Arkano em seu processo de expansdo internacional. A relevancia do
tema estd diretamente ligada ao contexto atual de globalizacdo, em que as empresas,
independentemente do porte, buscam cada vez mais oportunidades em mercados externos
para aumentar sua competitividade, diversificar riscos e ampliar suas bases de clientes.

A internacionaliza¢do ¢ um fendmeno que reflete ndo apenas o desejo de crescimento,
mas também a necessidade de inser¢ao em cadeias globais de valor e de exploragdo de novas
oportunidades. Nesse sentido, a Arkano Software emerge como um exemplo pratico dos
desafios e das estratégias necessarias para uma empresa se posicionar de forma competitiva
em diferentes contextos internacionais, contribuindo ndo apenas para o campo académico,
mas também para o setor empresarial, oferecendo insights valiosos sobre as praticas de
expansao global.

No decorrer do trabalho, foram analisadas as motiva¢des para a Arkano Software
buscar sua expansao internacional, tais como a busca por novos mercados, a redugdo de
custos, a diversificagdo de riscos e a inovagdo em seus produtos e servigos. As principais
barreiras enfrentadas pela empresa também foram destacadas, incluindo as barreiras culturais,
regulatorias e econdmicas, que muitas vezes dificultam a entrada e a consolidacdo em novos
mercados. Esses desafios exigem que as empresas desenvolvam competéncias especificas
para lidar com as diferengas culturais, com a complexidade das regulamentagdes locais € com
as demandas dos consumidores estrangeiros, o que foi abordado pela Arkano por meio de uma

adaptacao eficaz de seus produtos e servigos.
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Ao relembrar os objetivos gerais e especificos, ¢ possivel afirmar que o estudo
alcancou seus propositos ao demonstrar como a Arkano Software enfrentou desafios e adotou
estratégias para se inserir no contexto internacional. Entre os objetivos especificos, se
destacaram a identificacdo dos principais desafios enfrentados pela empresa, a analise das
estratégias de entrada nos mercados internacionais, a avaliacdo da adaptacdo de produtos e
servigos, € o papel das parcerias locais na eficacia do processo de internacionalizacio.
Verificou-se que a adaptacdo dos produtos e a formagdo de aliangas estratégicas nos
mercados-alvo foram fatores essenciais para superar as barreiras culturais e regulatérias,
corroborando a hipétese de que a implementagdo de estratégias especificas contribuiu
significativamente para o sucesso da internacionaliza¢do da empresa.

A anélise das estratégias adotadas pela Arkano Software demonstrou que a empresa
seguiu uma abordagem gradual de internacionaliza¢do, alinhada ao Modelo de Uppsala, em
que o compromisso incremental com novos mercados foi fundamental para reduzir incertezas
e aumentar a competitividade. A Arkano também explorou as vantagens de propriedade,
localizagdo e internalizagdo, conforme descrito no Paradigma Eclético de Dunning, que
ajudaram a direcionar suas decisdes sobre quais mercados explorar e quais estratégias de
entrada adotar. Adicionalmente, a Arkano Software também apresentou caracteristicas
alinhadas ao conceito de Born Global, ao iniciar seu processo de internacionalizacdo apenas
dois anos ap6s sua fundagdo. Essa rapida expansao internacional demonstra uma orientacao
global intrinseca e a capacidade de operar em multiplos mercados desde os estagios iniciais da
empresa. A Arkano aproveitou suas vantagens competitivas, como a expertise em tecnologias
Microsoft e a parceria estratégica com uma multinacional de renome, para inserir-se
rapidamente em diversos mercados internacionais. A integracao dessas teorias permitiu a
Arkano adaptar suas estratégias as especificidades de cada mercado, acumulando
conhecimento e construindo relacdes de longo prazo que favoreceram seu sucesso em
diferentes contextos.

No ambito da hipotese deste trabalho, foi confirmado que a internacionalizacdo
bem-sucedida da Arkano Software esta relacionada a sua capacidade de se adaptar as
demandas dos mercados-alvo, por meio da adaptacio de produtos e servicos e do
estabelecimento de parcerias locais. Essa abordagem permitiu & empresa superar barreiras
culturais e regulatorias e assegurar uma insercdo mais eficiente e eficaz em mercados
diversificados. A hipotese central, que propde que a adaptacao local e as parcerias estratégicas
foram fatores fundamentais para superar os desafios da internacionalizagdo, foi corroborada

ao longo do estudo de caso.



71

Os resultados deste estudo fornecem um panorama abrangente sobre como a Arkano
Software se posicionou no cenario internacional, adotando praticas que lhe permitiram obter
vantagens competitivas e se consolidar como uma empresa relevante no setor de tecnologia. A
abordagem incremental e adaptativa adotada pela empresa, juntamente com o uso eficaz de
parcerias e inovagdes, permitiu ndo apenas o ingresso em novos mercados, mas também a
manuten¢do de uma postura competitiva em mercados altamente dindmicos e desafiadores.

Além disso, a experiéncia da Arkano demonstra que o sucesso na internacionalizagdo
depende de uma combinagdo de fatores, como a capacidade de inovar, a flexibilidade para
adaptar produtos e processos e a construgdo de aliancas que possibilitem a atuagdo eficiente
em diferentes contextos culturais e econdmicos.

Por fim, ¢ importante destacar que este estudo também contribui para a literatura
académica ao analisar, de forma pratica, a aplicacio de modelos tedricos de
internacionalizagdo em um contexto real e contempordneo. Dessa forma, as praticas
observadas na Arkano ndo apenas validam e enriquecem os modelos tradicionais de
internacionalizagdo, como o Modelo de Uppsala e o Paradigma Eclético, mas também
demonstram a relevancia e a aplicabilidade do conceito de Born Global no contexto
contemporaneo. A experiéncia da Arkano evidencia que, embora os modelos tradicionais
ainda sejam pertinentes, as empresas de tecnologia podem adotar abordagens hibridas que
combinam expansdo rapida e adaptacdo incremental, adaptando-se as novas dinamicas do
mercado e as demandas especificas do setor. Nesse sentido, as praticas observadas na Arkano
podem servir como um guia para outras empresas que buscam se internacionalizar,
especialmente no setor de tecnologia, onde a inovagdo e a adaptagdo rapida sdo essenciais
para a sobrevivéncia e o crescimento.

Como sugestdo para futuras pesquisas, seria interessante aprofundar a investigacdo
sobre como empresas de menor porte, com menos recursos financeiros e humanos, poderiam
adotar as estratégias observadas na Arkano em seu processo de internacionalizagdo. Além
disso, explorar o impacto das tecnologias emergentes, como inteligéncia artificial e big data,
no processo de expansdo internacional de empresas de tecnologia pode fornecer insights
valiosos para empresas que buscam adotar abordagens mais ageis e eficientes para se
expandirem globalmente. Essas sugestdes podem contribuir para ampliar o conhecimento
sobre internacionaliza¢do e ajudar a orientar praticas empresariais em um mundo cada vez

mais conectado e competitivo.
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APENDICE A

ENTREVISTA COM ARKANO SOFTWARE?®

Tema 1: Desafios de Internacionalizaciao

1. Inicio da Jornada: Poderia descrever o cenario no momento da decisdo pela
internacionalizacdo da Arkano? Quais fatores influenciaram essa decisao?

2. Desafios Enfrentados: Quais foram os principais obstaculos encontrados no inicio da
internacionaliza¢do? Como esses desafios evoluiram ao longo do tempo?

3. Barreiras Culturais e Regulatorias: Como a empresa lidou com barreiras culturais e
regulamentacdes nos diferentes mercados em que entrou?

4. Gestao de Recursos: Como a Arkano gerenciou seus recursos para apoiar a expansao
internacional?

5. Competi¢cdo Global: Como a Arkano enfrentou a competi¢do em mercados
internacionais, especialmente contra empresas locais ou outras Born Globals?

6. Experiéncia e Conhecimento de Mercado: Como a falta de experiéncia nos
mercados internacionais foi abordada pela equipe de gestao da Arkano?

7. Gerenciamento de Riscos: Como a Arkano gerenciou os riscos envolvidos na
internacionalizacdo, especialmente em mercados culturalmente diferentes?

8. Concorréncia Local: Como a Arkano lidou com a concorréncia local ao entrar em
novos mercados internacionais?

9. Estratégias de Precificacdo: Como a Arkano ajustou suas estratégias de precificagdo
ao entrar em mercados com condi¢des econdmicas e regulamentagdes fiscais

diferentes?

Tema 2: Estratégias de Entrada e Adaptaciao de Produtos

1. Escolha de Mercados: Como a Arkano escolheu os mercados internacionais para
entrada? Existiu algum critério especifico ou oportunidade que guiou essas escolhas?
2. Adaptacio de Produtos/Servicos: De que forma a Arkano adaptou seus produtos ou

servigos para atender as exigéncias e preferéncias dos novos mercados?

¥ Nota: Estas perguntas foram utilizadas na entrevista para compreender os processos € estratégias de
internacionalizag¢do da Arkano, bem como os desafios enfrentados e as solu¢des implementadas pela empresa.



79

3. Importancia da Inovagao: Pode comentar sobre o papel da inovagdo na oferta de
produtos e servigos da Arkano durante a internacionalizagao?

4. Estratégias de Marketing: Quais estratégias de marketing foram empregadas para
introduzir a marca e os produtos/servigos da Arkano nos mercados internacionais?

5. Feedback de Clientes: Como a Arkano incorporou ou ndo o feedback dos clientes
internacionais no desenvolvimento ¢ adaptagdo de seus produtos/servigos?

6. Influéncia de Tendéncias Tecnologicas: Como as tendéncias tecnoldgicas
influenciaram a expansao? Houve momentos em que a empresa precisou alterar suas

ofertas devido a mudancas tecnologicas?

Tema 3: Resultados e Reflexoes

1. Estratégias Eficazes: Olhando em retrospectiva, quais estratégias a empresa
considera que foram mais eficazes durante o processo de internacionalizagao?

2. Licoes Aprendidas: Quais licdes a Arkano aprendeu sobre internacionalizacdo que
seriam valiosas para outras empresas?

3. Sustentabilidade e Crescimento: Como a Arkano esta planejando garantir a
sustentabilidade e o crescimento a longo prazo em mercados internacionais?

4. Resultados da Internacionaliza¢ao: Quais foram os resultados da

internacionalizagdo para a empresa?

Tema 4: Parcerias Estratégicas

1. Formacao de Parcerias: Como a formagao de parcerias estratégicas locais ajudou a
Arkano a superar desafios de internacionalizagao?

2. Selecao de Parceiros: Quais critérios foram utilizados na sele¢ao de parceiros
estratégicos nos mercados internacionais?

3. Impacto das Parcerias: Pode compartilhar algum exemplo especifico de como uma
parceria foi decisiva para o sucesso em um mercado internacional?

4. Desafios nas Parcerias: Quais foram os principais desafios enfrentados na formacao e

manutencdo de parcerias estratégicas em mercados internacionais?



5. Contribui¢do de Parceiros para a Inovagao: De que forma os parceiros

internacionais contribuiram para o processo de inovacao da Arkano?
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	Keywords: internationalization; strategies; product adaptation. 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	RESUMEN 
	 
	Este trabajo analiza los desafíos y las estrategias de internacionalización de empresas, utilizando a Arkano Software como estudio de caso. Arkano, una empresa del sector de tecnología de la información, se destaca por su actuación en mercados internacionales, siendo un ejemplo de adaptación a diferentes contextos culturales, regulatorios y operativos. El proceso de internacionalización implica superar barreras y desarrollar estrategias que maximicen las oportunidades y minimicen los riesgos de operar globalmente, especialmente en el sector tecnológico. La relevancia de este estudio radica en contribuir a la comprensión de las prácticas de internacionalización en un mundo cada vez más globalizado, donde empresas de todos los tamaños buscan insertarse en cadenas globales de valor. El objetivo principal del trabajo fue analizar las estrategias adoptadas por Arkano para internacionalizarse y evaluar cómo estas estrategias contribuyeron a superar las barreras enfrentadas. El problema que busca responder
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