Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Escola de Administracéo

Bacharelado em Administracao

Marcia Natasha Brodt da Silva

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA UMA STARTUP DE
TECNOLOGIA ESPECIALIZADA NA ESTRUTURACAO DE DADOS CONTABEIS
SETOR DE AUTOMACAO DE PLANILHAMENTOS

Porto Alegre
2024



Marcia Natasha Brodt da Silva

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA UMA STARTUP DE
TECNOLOGIA ESPECIALIZADA NA ESTRUTURACAO DE DADOS CONTABEIS
SETOR DE AUTOMACAO DE PLANILHAMENTOS

Trabalho de Conclusdo de  Curso
apresentado como requisito parcial a
obtencdo do titulo de bacharela em
Administragcéo da Escola de Administragéo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
Orientadora: Aurora Carneiro Zen

Porto Alegre
2024



CIP - Catalogacio na Publicacao

da Silwa, Marcia Hatasha Brodt

Estratégias de Internacionalizacdo para uma Startup
de Tecnologia Especializada na Estruturacdo de Dados
Contébeis: Setor de Automacio de Planilhamentos /
Mareia Matasha Brodt da Silwva. —— 2024,

60 £.

Drientadora: Aurcra Carneiroc Zen.

Trabalho de conclusio de curso (Graduacdo) —-—
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Escola de
Administracdo, Curso de Administragdc, Porto Alegre,
ER-R3, 2024,

1. Internacionalizacdc. 2. Servicos. 3. Analisze
EWOT. 4. Estratégia. 5. Mercado Internacicnal. I. Een,
Aurora Carneiro, orient. II. Titulo.

Elaborada pelo Sistema de Geragdo Automdtica de Ficha Catalografica da UFRGS com os
dados fornecidos palo(a) autor(a).




FOLHA DE APROVACAO

Marcia Natasha Brodt da Silva

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO PARA UMA STARTUP DE
TECNOLOGIA ESPECIALIZADA NA ESTRUTURACAO DE DADOS CONTABEIS
SETOR DE AUTOMACAO DE PLANILHAMENTOS

Trabalho de Conclusdo de  Curso
apresentado como requisito parcial a
obtencdo do titulo de bacharela em
Administragcéo da Escola de Administragéo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Orientadora: Aurora Carneiro Zen

Aprovada em:Porto Alegre,22 de fevereiro de 2024.

BANCA EXAMINADORA:

Dr2 Aurora Carneiro Zen
Escolha de Administragédo da UFRGS

Dr2 Daniela Callegaro de Menezes
Escola de Administracdo da UFRGS



Para as minhas avos que me ensinaram a

ser fortaleza e rio, Rejane e Raquel.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a minha mée, Carla Adriana, por toda a sua dedicacdo e cuidado,
que esteve comigo em apoio em todos 0s momentos confiando sempre que o caminho
escolhido traria bons frutos e nunca me deixando desistir.

A0 meu esposo lgor, que foi a pessoa que mais me apoiou para entrar na vida
académica em uma universidade federal e me mostrou a importancia dessa instituicao
na vida das pessoas, assim como me ajudou a olhar com outros olhos a realidade
brasileira. Pela parceria nas noites frias, pela rocha incansavel durante a pandemia,
pela incontavel paciéncia, pelo amor que transborda, pelo cuidado e carinho, pelas
caronas até a EA e por sempre escolher a musica certa.

Agradeco também aos meus sogros, Claudio e Luciana, pelo apoio
incondicional, sempre prestativos e pacientes, me dando um amor e suporte que supre
auséncias que eu nao sabia que tinha e preenche com felicidade os meus domingos.

Aos meus irmaos, Sidnei e Débora, que sédo alegria na minha vida, que fazem
tanta falta no meu dia a dia e fazem eu me esquecer de qualquer problema quando
estamos juntos, em especial a minha irma que nos deu o presente mais amavel do
mundo, meu afilhado Junior.

Agradeco a todos meus tios e tias, que sdo muitos, que sempre estao dispostos
a me arrancar um sorriso, vibram junto comigo em minhas conquistas e me ensinam
algo novo sempre.

A minha av6 Rejane que é a mulher mais forte e independente que eu conheco
e que me ensina todos os dias a ser verdadeira e nunca deixar de ser quem eu sou.

A minha av6 Raquel, que ja ndo vejo com frequéncia, mas que em momentos
dificeis sempre esteve ao meu lado, me ensinando que tudo passa e que o0 amor, 0
carinho e a empatia séo as coisas mais importantes nessa vida passageira. Agradeco
também ao meu avd Sidnei pelo amor e valor as coisas simples, sinto sua falta.

Agradeco a essa forca maior que o universo chama de Deus por sempre se
fazer presente e me dar consolo e palavras gentis quando eu ndo consigo mais ver o
caminho.

Por ultimo, mas ndo menos importante, agrade¢co aos amigos que fiz nessa
jornada, que estiveram ao meu lado desde o inicio e compartilharam os momentos

felizes e desafiantes desse processo, em especial ao meu, agora padrinho, Cléber.



RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo o desenvolvimento de uma estratégia de
internacionalizacdo do servico de automacdo de demonstracdes financeiras da
empresa com codinome Kapital. A pesquisa inclui uma matriz SWOT abrangente da
empresa, que destaca seus pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e
ameagcas no ambiente de negocios onde a empresa esta inserida. A motivagédo para
a internacionalizacgdo é discutida, colocando como enfoque a expansao de mercado e
0 acesso a novas oportunidades visando o alcance dos objetivos estratégicos da
empresa a longo prazo. O modo de entrada no mercado internacional € identificado,
considerando meios como o investimento direto a parcerias estratégicas. O mercado
de destino é escolhido através da definicdo de critérios em relagdo ao tamanho de
mercado, aproximacdo psiquica e oportunidades especificas. Adicionalmente, o
trabalho aborda as adaptacdes necessarios ao servico para atender as
particularidades do mercado internacional, com questdes ligadas aos aspectos
culturas, legais e técnicos. A conclusdo enfatiza a aplicagédo pratica da matriz SWOT
na tomada de decisbes estratégicas. O trabalho apresenta uma abordagem
abrangente e estratégica para a internacionalizacdo do servico proposto pela
empresa, destacando a importancia de uma visao holistica na expanséao do servico

em nivel global.

Palavras-chave: Internacionalizacao; Servicos; Andlise SWOT; Estratégia; Mercado
Internacional; Setor financeiro; Inovacdo Empresarial; Modo de Entrada; Automacao

de Demonstrativos Financeiros;



ABSTRACT

The objective of this work is to develop an internationalization strategy for the financial
statement automation service of the company codenamed Kapital. The research
includes a comprehensive SWOT matrix of the company, which highlights its strengths
and weaknesses, as well as the opportunities and threats in the business environment
in which the company operates. The motivation for internationalization is discussed,
focusing on market expansion and access to new opportunities with a view to achieving
the company's long-term strategic objectives. The mode of entry into the international
market is identified, considering means such as direct investment and strategic
partnerships. The target market is chosen by defining criteria in relation to market size,
psychic approach and specific opportunities. Additionally, the work addresses the
necessary adaptations to the service to meet the particularities of the international
market, with issues linked to cultural, legal and technical aspects. The conclusion
emphasizes the practical application of the SWOT matrix in strategic decision making.
The work presents a comprehensive and strategic approach to the internationalization
of the service proposed by the company, highlighting the importance of a holistic vision

in expanding the service on a global level.

Keywords: Internationalization; Services; SWOT analysis; Strategy; International
market; Financial sector; Business Innovation; Entry Mode; Automation of Financial

Statements.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo € um dos resultados dos avancos tecnolégicos em termos de
transportes e comércio internacional que estdo sendo praticados pela sociedade
desde o século XVI, possibilitando o processo de circulacdo de mercadorias entre
diferentes territorios. Segundo Kon (1999), a partir do século XIX “o desenvolvimento
da industria na Europa” levou a concentragdo de produgao e, consequentemente, a
acumulacao do capital financeiro e a sua internacionalizagao.

Ao longo das ultimas décadas essa internacionalizacdo do capital financeiro e
0S crescentes avancos tecnoldgicos propiciaram que 0s servigos conhecidos como de
natureza nao-material também pudessem ser considerados como comercializaveis
mundialmente, possibilitando o crescimento desse mercado em niveis globais (Kon,
1999). O processo de internacionalizacédo pode ser definido como um fendbmeno que
esta relacionado com os atores sociais que participam do processo da globalizagéo,
sejam esses atores companhias publicas ou privadas, instituicbes governamentais ou
nao governamentais (Fleury; Fleury, 2012 apud Scherer et al., 2018).

Dessa forma, podemos considerar que a internacionalizacdo é a maior
dimenséo do processo continuo de desenvolvimento de estratégias empresariais na
operacdo em outros paises (Melin, 1992; Reid, 1981). Com isso, as empresas
podem expandir as suas atividades quando entram em mercados internacionais e
ofertar uma variedade de produtos e servicos para outras nacdes (De Moraes et al.,
2015 apud Scherer et al., 2018).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011, p. 211) “uma estratégia internacional é
aguela por meio do qual a empresa vende seus produtos ou servicos fora da esfera
de seu mercado local”. Sendo um dos principais motivos para a adogdo de uma
estratégia internacional o potencial que os mercados internacionais possuem em

criar novas oportunidades (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2011).

Quando essas estratégias sdo bem-sucedidas, as empresas podem, entao,
contar com quatro beneficios béasicos: (1) ampliacdo do tamanho do
mercado; (2) maiores retornos sobre os principais investimentos de capital
ou sobre os investimentos em novos produtos e processos; (3) economias
de escala, escopo e aprendizado mais amplas; e (4) vantagem competitiva
sobre o local (como acesso a mao-de-obra de baixo custo, recursos criticos
ou clientes). (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2011, p. 213).

Dentro desse novo cenario mundial de comercializacdo e internacionalizacao

de bens e servicos, surgiram diferentes tipos de modelos de negdécios que foram



sendo compartilhados em todo o globo, dentre eles o modelo mundialmente
conhecido como startups. Inicialmente as startups foram descritas como o estagio
inicial de um pequeno negdécio que visa expandir exponencialmente a curto prazo.
Scherer et al. (2018), destaca que ao longo do processo de consolidagdo desse
modelo de negdcio 0 conceito evoluiu para uma organizacdo que atua em um
ambiente de extrema incerteza, utilizando tecnologia para inventar novos produtos
e servigos ou solugdes para problemas ainda sem respostas.

Em pesquisa realizada pela Associagéo Brasileira de Startups (ABStartups)
em parceria com a Deloitte (2023), mostra que apenas 11,8% das startups
brasileiras possuiam negdcios no exterior no ano de 2022. Empresas classificadas
como tech, entre elas as que trabalham com big data, ocupavam cerca de 6,7% do
mercado. Ja estudo realizado pelo mesmo local em 2021 classificava essas
empresas dentro do segmento de desenvolvedoras de software com cerca de 4,5%
de ocupacéo no mercado de startups brasileiras (ABStartup, 2022). Mostrando um
leve crescimento no segmento, mas ainda assim ndo o tornando significativo dentro
dos tipos de negécios elencados no estudo.

Segundo Scherer et al. (2018), algumas startups podem ser forcadas a
internacionalizacdo dos seus produtos e servi¢os devido ao mercado pequeno onde
elas nasceram e estdo inseridas, a fim de que possam se tornar rentaveis. Porém,
a internacionalizacdo de startups que costumam ofertar solugcfes tecnoldgicas para
nichos especificos de mercados pode ser um risco, jA que o mercado esta em
constante mudanca e pode exigir habilidades e comportamentos especificos, além
de uma adaptacédo dos seus produtos e servicos (Scherer et al., 2018).

A empresa com codinome Kapital € uma startup brasileira situada na cidade
de Porto Alegre/RS, aberta no ano de 2012 que atua nas areas de Big Data, Data
Science e Analysis, especializada no processo de estruturacdo de dados contabeis
desestruturados. Empresas que trabalham com Big Data esforcam-se para extrair
informagdes de um grande volume de banco de dados e transformar esses dados
em acdes que sejam relevantes em tomadas de decisGes. Nesse conceito €
considerado trés grandes pilares conhecido como os 3 Vs: volume, velocidade e
variedade. Para ser considerado Big Data o volume dos dados precisa ser alto e
possuir relevancia e peso para o processo de tomada de decisdes; a velocidade em
gque esses dados sao coletados, organizados e analisados também é levado em

consideracao, pois caso 0 processo seja muito lento ele perde relevancia em termos
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de inovacéao e estratégia; e p6or fim a variedade desses dados também é analisado,
nao sendo desejado que esses dados tenham apenas uma fonte, mas diversas
fontes, criando uma complexidade na recepcéo, no formato e na forma de extrair as
informacgdes desses dados (UCS, 2020).

O presente trabalho busca encontrar estratégias de internacionalizacdo que
sejam viaveis para o setor de automacao de planilhamentos da startup que atende
diversas empresas do setor financeiro brasileiro que buscam automatizar o seu

processo operacional de analise de crédito.

1.1 PROBLEMA

Apo6s um periodo de grande crescimento nos investimentos e nos registros
de startups no Brasil entre 2017 e 2018, os anos de 2022 e 2021 foram marcados
por quedas em numeros gerais. Aliado a anéalise que ap6s uma determinada fase
de atuacéo da startup pode ser dificil a captacdo de novos clientes devido a uma
estrutura de mercado mais madura ou mesmo a estagnacéo do segmento onde ela
esta inserida, muitas empresas se veem obrigadas a buscar novos mercados
através de compras de outras startups, desenvolvimento de novos ecossistemas ou
no processo de internacionalizacdo dos seus produtos e servicos (Distrito, 2023).

A startup Kapital foi fundada para solucionar o problema de catalogar e
mapear balangos patrimoniais de empresas de capital fechado brasileiro, que era
enfrentado por escritorios e consultores da area de fusdes e aquisi¢des, bancos e
financeiras, identificado no ano de 2010 pelo cofundador da organizacéo. A proposta
da startup era realizar o mapeamento automatizado dos balancos patrimoniais de
empresas privadas em fontes publicas encontradas nos diarios oficiais de estados
e municipios e estruturar esses dados desestruturados.

A plataforma de banco de dados da empresa recebeu varias atualizacdes aos
longos dos ultimos anos e se tornou uma ferramenta de busca rapida a qualquer
empresa ou pessoa que tiver interesse em acessar o banco de dados da empresa
mediante uma assinatura mensal. Na plataforma atual é possivel encontrar diversos
indices e indicadores do mercado financeiro baseado no banco de dados da
empresa. Esses indicadores podem ser separados e encontrados por setor, valor
total de receita da empresa, valor do EBITDA, volume de caixa, entre outros

indicadores e informagcbes que s&o encontradas nos balancos financeiros
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disponibilizados. Também é possivel encontrar o proprio balanco financeiro
publicado por ano e CNPJ, garantido a transparéncia nas informacdes e indicadores
e possibilitando que novos indices sejam criados a partir da necessidade do negdcio
de cada empresa e setor.

Devido a toda a expertise criada pela startup na estruturacdo de dados
contabeis desestruturados, a partir de 2020 a Kapital passou a ofertar a bancos e
seguradoras o processo de automacéo e padronizacdo dos balancos contdbeis e
demonstracdes financeiras (chamado de automacéo de planilhamentos ou spread),
gue essas empresas necessitavam no processo de analise de crédito diario, base
de muitas operacdes financeiras. A empresa conseguiu desenvolver uma tecnologia
capaz de padronizar diferentes tipos de demonstrativos financeiros em um plano de
contas contabeis personalizado conforme necessidade e finalidade do banco e
seguradora. A automacéo de balancos contabeis da startup € capaz de atender
diferentes bancos que possuem um alto volume diario de anélise de crédito e
entregar em tempo recorde, com uma média de trés horas Uteis, o0 que nenhum
especialista conseguiria com 0 mesmo volume de producao e qualidade final.

ApoOs quase trés anos desenvolvendo essa expertise no mercado brasileiro,
a empresa entende que € capaz de levar essa solucdo de automacdo de
demonstracdes financeiras para além do mercado nacional, ja que acredita possuir
uma tecnologia capaz de inovar muitos processos na andlise de crédito em uma
velocidade que néo é encontrada em nenhuma outra parte do mundo.

Existem diversas varidveis a serem consideradas quando pensamos em
internacionalizacdo que dizem respeito ao ambiente que a empresa esta inserida e
ao ambiente que ela deseja a insercdo. Deve-se considerar a cultura da
organizacao, o tipo de servigo prestado e a adequacéo que essa empresa deve ter
em relacdo ao que ela possui agora e ao que ela deve possuir em termos de
comportamentos e servicos. O tipo de estratégia a ser tomada pela empresa
depende de varios contextos, desde a realidade em que ela esta inserida, o
momento pelo que ela esta passando e qual o objetivo final que ela deseja com a
internacionalizacdo. Sendo assim, o problema de pesquisa desse presente trabalho
é: desenvolver uma estratégia para a internacionalizagcdo da startup Kapital,

com foco no servigco automacao de demonstragdes financeiras.
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1.2 OBJETIVOS
Com base nesse problema, foram definidos os seguintes objetivos.
1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho € desenvolver uma estratégia de
internacionalizacdo adequada a realidade e ao mercado da empresa Kapital no que

diz respeito ao seu servico de automacao de demonstracdes financeiras.
1.2.2 OBJETIVO ESPECIFICO

Para a realizacdo do objetivo geral sdo propostos o0s seguintes objetivos

especificos:
a) Elaborar a matriz SWOT da empresa,
b) ldentificar a motivacéo para o processo de internacionalizacdo da empresa;
c) Analisar e definir o modelo de ingresso mais adequado a empresa,

d) Definir critérios para a definicdo do mercado alvo para a internacionalizacao

a partir de analises de mercado;

e) ldentificar as adaptacbes necessarias ao servico de automacdo de

demonstracdes financeiras visando o mercado internacional.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho justifica-se com a finalidade da startup Kapital conseguir
encontrar a melhor estratégia para o processo de internacionalizacdo do setor de
automacao de planilhamentos, dado o nicho de mercado muito especifico e a
expertise que ela conseguiu desenvolver dentro do mercado brasileiro.

Embora a literatura dos modelos e estratégias de internacionalizacdo seja
ampla, mesmo dentro do mercado de startups, nao foi possivel encontrar um modelo
desenvolvido para o tipo de negdcio e finalidade que a startup se propde. Dessa forma,
esse trabalho visa colaborar com a literatura acrescentando a realidade da Kapital
dentro de um modelo de empresa que trabalha com Big Data e dados contabeis
desestruturados, para que se possa ter base para novos estudos dentro de mercados

muito nichados dentro da tecnologia e contabilidade internacional.
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Os resultados serdo divulgados dentro das normas estabelecidas pela
universidade e para a comunidade académica. Também serdo compartilhados com a
empresa para que ela possa colocar em pratica, se assim escolher, a estratégia
desenhada para a internacionalizacdo do seu servico de automacao de balangos

contabeis.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Nesse capitulo procuramos demonstrar 0os conceitos e teorias que tentam
explicar o processo de internacionalizacéo de empresas e realizar uma breve analise
sobre ferramentas consideradas apropriadas para o desenvolvimento de uma
estratégia de internacionalizacao coerente com os objetivos e o atual momento da

startup Kapital.
2.1 INTERNACIONALIZAC}AO DE EMPRESAS

O fenbmeno da internacionalizacdo de empresas é decorrente do processo
histérico da globalizacdo que vem se intensificando a partir da década de 1990 com a
internacionalizacdo do capital financeiro no mundo (Kon, 1999). Um dos resultados
desse processo sao as economias globalizadas que conhecemos hoje, caracterizada
por Hitt, Ireland e Hoskisson (2011, p. 7) como uma economia que em “bens, servicos,

pessoas, habilidades e ideais cruzam livremente as fronteiras geograficas”.

A globalizagdo é a interdependéncia econdmica cada vez maior entre 0s
paises e suas organizagfes, de acordo com o refletido no fluxo de bens e
servigos, capital financeiro e conhecimento através das fronteiras dos paises.
A globalizacdo é o produto de uma quantidade maior de empresas
competindo umas com as outras em um numero cada vez maior de

economias globalizadas. (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2011, p. 8).

A economia globalizada, assim como a propria globalizagdo, cria
oportunidades para empresas muito além daquelas encontradas no mercado nacional,
além de “estimular e facilitar a busca das empresas por atividades de negdcios
internacionais, expandindo suas areas de atuacdo” (Picchiai; Teixeira, 2018, p. 24).
Segundo os autores, no contexto atual da economia globalizada, qualquer empresa
pode encontrar beneficios na participacdo ativa no mercado global, independente do
seu porte, diferentemente do passado recente onde as multinacionais dominavam as

atividades internacionais (Picchiai; Teixeira, 2018).

Dessa forma, a internacionalizagcdo torna-se cada vez mais importante para
as Pequenas e Microempresas (PMEs) que, devido a complexidade e
competitividade dos mercados internacionais, sdo obrigados a atuar de

formar mais ativa (Sommer, 2010 apud Picchiai; Teixeira, 2018, p. 24).
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Porém, entrar em uma economia globalizada também incorre em muitos
riscos de atuacdo na oferta de bens e servicos globalmente. Entre 0S riscos
encontrados pelas empresas esta o tempo que essas organizagcdes devem levar para
aprender a melhor forma de competir em novos mercados, que pode comprometer o
desempenho que elas esperam encontrar e em transferir os conhecimentos adquiridos
no mercado de origem para a localizacdo do novo mercado (Hitt; Ireland; Hoskisson,
2011).

Picchiai e Teixeira (2018), também discorrem sobre alguns desses riscos,
entre eles o risco comercial que € caracterizado como a chance da operacao resultar
em prejuizo ou fracasso, resultante de estratégias, taticas ou procedimentos mal
elaborados ou mal executados, sejam elas em decorréncias de erros nas escolhas de
parceiros de negocio, no momento de entrada no mercado, na elaboracéo e formacgéo
dos precos praticados ou decisbes que afetem negativamente a reputacdo e o
desempenho empresarial (Picchiai; Teixeira, 2018).

O risco intercultural diz respeito a situacdes em que a ma interpretacdo da
cultura local pode levar a diferencas de valores e um prejuizo nos processos de
comunicacao, que levam em conta questées como idioma, costumes, religido e estilo
de vida. O bom entendimento do idioma é considerado crucial, ja que ele proporciona
uma perspectiva sobre as crencas fundamentais e o0 modo de vida da populacéo e
uma falha na comunicacdo causada por estratégias inadequadas pode levar a uma
relacéo ineficaz da empresa com seus clientes (Picchiai; Teixeira, 2018).

O risco cambial esta relacionado com a flutuacdo da taxa de cambio, que por
sua vez esta diretamente ligado com taxas de juros e inflacdo, pode interferir
diretamente nos valores praticados e recebidos pela empresa, como ativos, renda e
lucro. Ja o risco pais esta correlacionado com possiveis efeitos negativos que o
ambiente interno do pais possa ter sobre o lucro da organizacdo, sejam eles
relacionados pelo ambiente politico, ambiental, juridico ou econémico, que afetam
diretamente a operacdo da empresa (Picchiai; Teixeira, 2018).

Borges (2015, p.17) entende a internacionalizacdo de empresas como um
“fenbmeno abrangente de consolidacdo das atividades econdmicas de uma empresa
em mercados estrangeiros, de forma incremental ou acelerada”, ou seja, um
fendmeno que incorre riscos e beneficios realizado conforme a maturidade e proposito
da empresa. Carneiro e Dib (2007), destacam dois tipos de abordagens quando

falamos em teorias de internacionalizacdo: (i) abordagens baseadas em critérios
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econdbmicos: caminho baseado na maximizacdo dos ganhos econdmicos com o
processo; (i) abordagens baseadas na evolucdo comportamental: caminho baseado
na reducédo de riscos e decisdes decorrentes do processo de expansao.

Na abordagem baseada em critérios econémicos Carneiro e Dib (2007)
destacaram trés teorias: Teoria do Poder de Mercado, Teoria da Internacionalizacao
e Paradigma Eclético. Essas trés teorias procuram explicar a internacionalizacéo das
chamadas multinacionais e, geralmente, na oferta de produtos desenvolvidos pela
industria, sendo pouco usadas para explicar a internacionalizagdo de servigos ou
considerando pequenas e médias empresas.

A Teoria de Poder de Mercado propbe que durante os estagios iniciais de
crescimento de uma empresa ela aumentaria a sua participacdo no mercado de
origem através de fusBes e aquisi¢cdes, expandindo a sua capacidade de producéo e
ganhando cada vez mais relevancia e poder dentro do mercado doméstico,
aumentando assim 0s seus lucros e consequentemente elevando a sua concentragao
de mercado. Dessa forma, a empresa criaria um poder de monopo6lio muito grande e
poucas empresas conseguiriam competir ou permanecer no mercado com ela,
fazendo com que os altos lucros gerados nesse processo fossem usados para a
expansao das operacdes externas e em mercados estrangeiros (Hymer, 1976 apud
Carneiro; Dib, 2007).

A Teoria da Internacionalizacéo, ou Teoria dos Custos de Transacgao, visa
entender a eficiéncia que as empresas se organizam em termos de custos de
transacdo que justificam a entrada da mesma em determinado mercado, realizando
uma analise dos custos e dos beneficios desse processo a fim de determinar qual o
grau de integracdo da empresa em mercados diferentes do seu mercado de origem e
das suas atividades internacionais (Teixeira; Picchiani, 2019).

Silva et al. (2010) defendem a internacionalizacdo das empresas apenas
guando os custos de transacdo sdo inferiores aos custos dos novos
mercados, caso contrario, elas devem estabelecer aliangas com empresas

locais para reduzir esses custos (Teixeira; Picchiani, 2019, p. 28).

O Paradigma Eclético (Dunning, 1988), considera as vantagens competitivas
ou de propriedade que as empresas possuem em relagdo aos seus concorrentes

gquando pensamos em estabelecimento de produgcdo em regibes que sejam mais
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atrativas devido a sua localizacdo. A escolha da forma da internacionalizacédo no
paradigma eclético ira ocorrer em detrimento das caracteristicas encontradas no pais
de destino, também sera levado em consideragcdo as caracteristicas do produto, a
demanda e possiveis barreiras alfandegas nesse pais. O paradigma € voltado para
empresas de grande porte, ou multinacionais, ja que as mesmas teriam mais facilidade
no controle dos seus ativos e nas suas redes, possibilitando que a coordenacao
desses meios de producdo dos ativos seja mais benéfica para a empresa durante a
internacionalizacao (Carneiro; Dib, 2007; Dunning, 1988; Zen, 2010).

Dentro da abordagem da evolucdo comportamental sdo encontradas diversas
teorias, que sdo mais propensas a abranger a internacionalizacdo de servicos e
pequenas e médias empresas. Carneiro e Dib (2007) destacam trés teorias dessa
abordagem: Modelo de Uppsala, Networks ou Teoria das Redes e Empreendedorismo
Internacional.

O Modelo de Uppsala é amplamente conhecido e € a principal escola dessa
abordagem. Ele busca explicar as fases envolvidas no processo de
internacionalizacdo, com o foco na empresa e no seu processo de desenvolvimento e
a aplicacdo do seu conhecimento em relacdo a mercados e operacdes estrangeiras,
onde ha um comprometimento crescente com esses mercados através de etapas
sequenciais. A escolha de paises para a internacionalizacdo desse modelo ocorre de
maneira inversa entre a “distancia psiquica” entre o pais de destino e o de origem
(Carneiro; Dib, 2007).

A abordagem comportamental, disseminada principalmente pela Escola de
Uppsala, considera a internacionalizacdo um processo gradual, apontando
como principais barreiras a internacionalizacao a falta de conhecimento sobre
os mercados externos e a distancia psiquica. [...] A distancia psiquica pode
ser definida como a soma dos fatores que afetam o fluxo de informagéo, tais
como diferencas no idioma, nivel educacional, praticas nos negdcios, cultura

e desenvolvimento industrial (Zen, 2010, p. 60).

J& a teoria de networks, ou teoria das redes, € considerada uma evolucéo do
modelo tradicional da escola de Uppsala (Zen; 2010), e defende que os mercados
sejam encarados como uma rede de empresas, onde a empresa que esta dentro do
processo de internacionalizacdo ira adentrar uma posicdo nessa rede no mercado

exterior, e quanto melhor a sua relacdo com as outras empresas dessa rede mais
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chances de ser bem-sucedido o seu processo de internacionalizacdo. Essas redes
podem ajudar a empresa a superar diversas barreiras: culturais, regulatérias e de
conhecimento, fornecendo informacdes e apoio valioso (Carneiro; Dib, 2007; Zen,
2010).

A teoria do Empreendedorismo Internacional destaca a internacionalizacéao
das startups baseado no comportamento do empreendedor que esta a frente da
organizacdo e as oportunidades de uma operagdo internacional nesse estagio da
empresa, ja que as startups nessa teoria sdo caracterizadas como empresas em
estagio inicial (Carneiro; Dib, 2007; Coviello; Munro, 1995; Mcdougall; Oviatt, 1997,
Anderson, 2000). O empreendedorismo internacional busca enfatizar que o
comportamento de todos os funcionarios da organizacdo deve estar voltado ao
chamado “espirito empreendedor” e isso pode ser encontrado em qualquer fase da
organizacado, criando uma cultura dentro da empresa e desenvolvendo o chamado
“‘mindset global” no comportamento da organizacao (Correia; Pereira, 2023).

Entre os beneficios do processo de internacionalizacdo estdo o
desenvolvimento econdmico no local de destino e a reducdo da dependéncia do
mercado doméstico (Kovacs et al., 2011). A internacionalizacdo também resulta no
desenvolvimento e modernizacdo da empresa, tanto em relacéo a conquista de novos
mercados como na preservacdo da posicdo da organizacdo no mercado interno
(Blank; Palmeira, 2006). Sendo esse um processo gradual, que na maioria das vezes
ocorre em etapas (Picchiai; Teixeira, 2018).

Podemos perceber que ha diversas teorias que procuram explicar o processo
de internacionalizacdo e que sédo capazes de possibilitar o desenvolvimento de uma
estratégia especifica considerando cada etapa do processo de producéo e do tipo de
produto ou servi¢co que sera exportado para o mercado exterior. Também ha diferentes
formas de ingresso no mercado estrangeiro e a escolha desse método € o que de fato
irA determinar a adogdo da estratégia a ser adotada pela organizagdo. A estratégia
adota para a entrada no mercado exterior assim como os modelos de entrada em um
mercado que possui uma cultura diferente da origem da startup, e 0 seu conhecimento
sobre esse mercado, € o que vai definir o sucesso ou ndo do processo de

internacionalizacdo de uma empresa.
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2.2 ETAPAS DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Carneiro e Dib (2007), destacam que para entender o processo de
internacionalizacdo de uma empresa € necessario responder cinco perguntas basicas:
por qué, o qué, quando, onde e como. Conforme destacado na figura 1, as respostas
dessas perguntas devem indicar os motivos, justificativas e atuais condi¢cbes da
empresa em seu desejo de internacionalizacéo; os produtos, servicos e tecnologias
que serdo ofertadas e empregadas no processo; qual o momento que essa
internacionalizagdo deve ocorrer; em que regido ou pais essa internacionalizagédo sera
realizada; qual serd o modo de entrada no novo mercado e o grau de controle que a

empresa tera sobre a operacao. Essas questdes podem ou ndo ser sequenciais.

Figura 1 — Questdes béasicas do processo de internacionalizacdo de

uma empresa.

> p.,Q..é...> oo > Q..,..,..,> o > o >

* Nbtvos * Produtos * Mbmento inicial = Pais * Ibdo de entrada
= Justificatrva * Servigos * Progressio = Regido = Graude controle
» Condigdes * Tecnologias postenor = Ibdo de operagéo

Outras atividade s

Fonte: Carneiro; Dib, 2007, p. 7.

Alguns dos principais motivos para a internacionalizacdo de empresas sao as
novas oportunidades que o mercado internacional é capaz de oferecer, a ampliacao
do ciclo de vida do produto, busca por competitividade e a possibilidade de menores
custos no processo de producdo. Também é destacado quatro beneficios para
empresa: (1) a ampliagdo do tamanho do mercado; (2) a possibilidade um retorno
maior dos investimentos de capital ou dos investimentos sobre novos produtos e
servicos oferecidos; (3) economia de escala e formas de aprendizados mais amplas;
(4) uma possivel vantagem competitiva no local de destino em relacdo aos custos com
mao de obra, recursos ou clientes (Hitt; Irleand; Hoskisson, 2011).

Segundo Dunning (1988), e o Paradigma Eclético proposto por ele, as
motivacfes que uma empresa possui a internacionalizar seus servicos podem ser

classificas em trés grandes categorias:
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e A procura de mercado (Market Seeking): onde as empresas escolhem
novos mercados através de grandes mercados consumidores, focando
a sua expansdao através do aumento de escala em vendas dos produtos
e servigos (Lara, 2018).

e A procura de recursos (Resource Seeking): onde as empresas
encontram uma escassez de recursos dentro do seu mercado
domeéstico, o que forca a procura por matéria prima no mercado
internacional (Lara, 2018).

e A procura de eficiéncia (Effciency Seeking): onde as empresas possuem
como objetivo a melhora da eficiéncia produtiva com o melhor
aproveitamento dos seus recursos, que podem incluir matéria prima e
recursos naturais, bem como mé&o de obra e acesso a economias de
escala e capital (Lara, 2018).

Em relacdo aos produtos ou servicos a serem internacionalizados ndo ha
nenhum tipo de restricdo encontrado na literatura, podendo ser das mais variadas
naturezas, como servi¢os finais ou intermediarios, que tenham relacdo direta ou nao
com a tecnologia e que podem envolver diferentes tipos de atividades ou recursos
financeiros (Carneiro; Dib, 2007).

O momento a ser realizado a internacionalizacdo derivado da questéao
‘quando” pode ser muito diverso e possui relagdo com a experiéncia da empresa
durante sua escolha em internacionalizar 0os seus servicos, ou seja, pode estar ligado
ao ciclo de vida da propria organizacdo. As empresas chamadas Born Globals séo
organizacfes que ja nasceram mirando o mercado internacional ou que realizaram
algum negdcio através de um mercado internacional em até cinco anos apos a sua
fundacdo (Nascimento et al., 2022; McDougall; Oviatt, 1994). Uma startup pode ser
caracterizada como uma Born Global, mas nem toda Born Global é considerada uma
startup.

A internacionalizagdo pode ser realizada independente do ciclo de vida da
empresa, embora algumas teorias apontem para momentos especificos da
organizacdo. O modelo de Uppsala aponta momentos como a limitacdo de poder,
desenvolvimento de mercado e comprometimento de recursos. Ja a Teoria do Poder
de Mercado aponta alternativas de fortalecimento de posi¢ao frente a monopdlios ou

a possibilidade de se tornar um monopdlio e a Teoria de Networks discorre sobre a
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possibilidade da rede de negdcios demandar essa opcao da organizacao (Carneiro;
Dib, 2007).

A definicdo do local de escolha também pode variar a partir da teoria
abordada. O modelo de Uppsala leva em consideragéo a distancia psiquica entre o
local de origem da organizacdo e a regido a ser explorada através do processo de
internacionalizacdo, ou seja, € preciso que a empresa inicialmente encontre regides
onde exista a menor distancia psiquica possivel e que, apenas depois do decorrer do
processo, aumente gradualmente essa distancia. A Teoria de Networks estabelece o
local conforme a rede onde a empresa esta conectada. O Paradigma Eclético discorre
sobre locais onde ha vantagens na localizacdo decorrentes de incentivos ou alta
demanda. O Poder de Mercado defini o local quando é grande a chance de
concentracdo de mercado na regido. Ja4 a Teoria da Internacionalizacdo aponta a
existéncia de imperfeicdes no mercado que venham a permitir a maximizacao dos
lucros da organizacéo (Carneiro; Dib, 2007).

O modo de entrada no mercado estrangeiro é o que ira concretizar a escolha
da estratégia adotada, que pode variar a depender do nivel de comprometimento dos
recursos e da complexidade que estéo relacionadas com as operacdes internacionais
(Hondrio; Rodrigues, 2006; Zen, 2010).

Carneiro e Dib (2007), destacam que embora a primeira decisdo primordial
para uma empresa no que se refere a internacionalizacdo seja justamente entrar
nesse processo e sair do mercado doméstico, igualmente importante € a definicdo de
onde entrar primeiro. Oviatt e McDougall (1994), destacam que dependendo do modo
de entrada da empresa nas atividades internacionais, elas podem ser internacionais
apenas para a exportacao ou importacao, e outras podem envolver um maior nimero
de atividades em diferentes paises, precisando definir onde realizar cada atividade e
como coordena-las. Além do mais, algumas empresas podem limitar 0 seu processo
de internacionalizagcdo a apenas um continente ou regido, enquanto outras podem
contemplar efetivamente todo o mercado global (Carneiro; Dib, 2007).

A selecdo do modo de entrada no mercado internacional ira depender do
produto ou servico ofertado e concretiza-se a partir dos métodos: exportagdo de
produtos, licenciamento, aliangas estratégicas e aquisicdes de subsidiarias. Em
qualquer um dos modos ha vantagens e desvantagens, dessa forma é essencial que
a escolha do modo de entrada seja adequada as necessidades e objetivos da empresa

pois afetard diretamente o seu desempenho no mercado internacional (Hitt; Ireland,;



22

Hoskisson, 2011). As caracteristicas de cada modo de entrada estdo demonstradas

na figura 2.

Figura 2 — Entrada no Mercado Global: Escolha do Método de Entrada

Tipo de Entrada Caracteristicas
Exportacao Custo alto, pouco controle
Licenciamento Custo baixo, pequeno risco, pouco controle, baixos retornos

Custos compartilhados, recursos compartilhados, riscos
Aliancas estratégicas compartilhados, problemas de integragao (por exemplo: duas
culturas corporativas)

Adquisiciio Acesso rapido ao novo mercado, custo alto, negociagdes
quisie complexas, problemas de fusdo com operagdes locais

Complexa, geralmente dispendiosa, demorada, de alto risco,

controle maximo, retornos potenciais acima da média

Fonte: Hitt; Ireland; Hoskisson, 2011, p. 223.

Nova subsidiaria integral

A exportacdo é possivelmente o método de entrada mais conhecido quando
falamos de internacionalizacéo e ele consiste na exportacdo de mercadorias ou
servigos a outros paises diferentes do pais de origem da producdo. Geralmente é o
processo mais utilizado no meio da inddstria e ndo é necessario gastos com a
operacdo de producdo nos mercados onde a mercadoria seria importada, mas é
necessario a criagcdo de uma estratégia de marketing e o custo com a distribuicédo
desses produtos e servigos. O processo, na maioria das vezes, acontece devido a um
acordo contratual com uma ou mais empresa do mercado que estd importando o
produto ou servico (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2011).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) o “licenciamento € a forma cada vez
mais comum de rede organizacional, particularmente entre empresas de menor porte”.
O processo de licenciamento concede a empresa estrangeira o direito de fabricar ou
vender seus produtos e servigcos no pais de destino recebendo, normalmente, o valor
de um royalty por cada unidade do produto ou servico produzido e vendido. O
licenciador assumira riscos e tera que realizar investimentos no processo de producao
desses bens, mas dado o retorno financeiro garantido por meio do pagamento
acordado no licenciamento é “possivelmente a forma menos dispendiosa de expansao
internacional” (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2011, p. 224).

Ja as aliancas estratégicas possibilitam que empresas compartilhem dos

riscos e dos recursos essenciais para adentrar os mercados estrangeiros e se



23

tornaram um meio de expansao internacional muito popular nos ultimos anos. A
formacéo dessas aliancas também possibilita o compartilhamento de competéncias
importantes e o conhecimento necessario a ser desenvolvido em relagdo ao mercado
internacional, propiciando uma grande contribuicdo para a criagdo de uma forca
competitiva na estratégia da empresa durante o processo (Hitt; Ireland; Hoskisson,
2011).

As aquisi¢es internacionais geralmente acontecem quando empresas de
grande porte compram empresas locais para facilitar a sua entrada nesse mercado,
proporcionando um processo de expansdo rapido em relacdo a outros meios de
entrada. Esse método é utilizado por empresas com grandes recursos, pois embora o
processo seja mais rapido ele também € um processo que envolve muitos custos, ja
que as empresas que serdo adquiridas devem ter uma posicdo estratégica nesse
mercado e serem instituicdbes bem-organizadas e ou consolidadas no mercado local
(Hitt; Irleand; Hoskisson, 2011).

Jé o estabelecimento de uma nova subsidiaria integral, ou Greenfield Venture,
também é uma escolha que esta ligada a internacionalizacao de empresas de grande
porte e possibilita que a empresa tenha o maior controle possivel do processo e das
suas operagbes, 0 que incorre em um processo complexo e com grandes
possibilidades de ser muito oneroso a organiza¢do, mas também com retorno nos
lucros muito acima da média encontrada nos outros meios. O controle intenso desse
método € especialmente vantajoso para aquelas empresas que possuem uma

tecnologia propria (Hitt; Irleand; Hoskisson, 2011).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo busca elencar a metodologia aplicada a elucidacdo do

problema abordado a fim de concretizar 0s objetivos propostos.

3.1 DELINHAMENTO DA PESQUISA

Para entender o fendmeno de internacionalizacdo de empresas foi realizado
uma pesquisa bibliogréfica de natureza qualitativa, que também pode ser
caracterizada como uma pesquisa de abordagem qualitativa de objetivo descritivo, ja
gue procurar descrever as caracteristicas de um fenémeno ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis” (Filho M.; Filho E., 2015, p.63). Foi elencado uma séria de
conceitos e teorias sobre o fendbmeno, bem como os seus riscos e beneficios. Também
foi procurado elencar quais séo as questdes basicas frente as etapas do processo de

internacionalizacao.

Pesquisa qualitativa: parte de uma visdo em que ha uma relacdo dindmica
entre 0 mundo real e o pesquisador, entre 0 mundo objetivo e a subjetividade
de quem observa, que nédo pode ser traduzida em nimeros. A interpretacédo
dos fenémenos e a atribuigdo de significados sao béasicas nos processos de
pesquisa qualitativa. Esse tipo de pesquisa também é conhecido como

pesquisa com andlise intersubjetiva (Filho M.; Filho E., 2015, p. 64).

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados sobre a organizacdo se deu por meio de entrevista e
guestionarios com os atuais CEO e CTO da organizacao, que sao as pessoas mais
atuantes no processo de planejamento da empresa, visto que o CEO é sdcio fundador
e administrativo, enquanto o CTO é socio administrativo. Algumas analises também
levaram em conta a observacgao da rotina e dos processos internos da empresa.

O método utilizado durante a entrevista foi qualitativo e utilizou como técnica
para a obtencdo de informacgfes a denominacdo conhecida como semiestruturada,
tendo como instrumento um roteiro semiaberto apoiado em teorias e hipoteses
relacionadas a pesquisa, possibilitando o aprofundamento do conteido e das
respostas obtidas (Filho M.; Filho E., 2015).
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Entrevista semiestruturada é o tipo de entrevista em que as questdes séo
mais abertas e exigem respostas com maior profundidade. As questbes
seguem um formato mais “flexivel” e a dinamica ocorre por conta do
entrevistado, mas pode ser redirecionada pelo entrevistador. Basicamente se
tem um conjunto pequeno de perguntas que s&o redirecionadas de acordo
com o respondente, suas respostas e 0s objetivos da pesquisa. O
entrevistador formula as perguntas que tem em seu roteiro (estrutura de
perguntas) e podera fazer outras perguntas que ndo constam no roteiro, de
acordo com as respostas obtidas, fugindo assim da rigidez da estrutura de
perguntas, pois o comportamento do entrevistado e sua intengdo em
colaborar podem modificar a estrutura de perguntas (Filho M.; Filho E., 2015,
p. 98).

A entrevista com o CEO da empresa ocorreu em duas etapas em dias
diferentes, no dia 03 de novembro de 2023 foi enviado o questionario para ele se
preparar para a entrevistas e foi respondido algumas questdes chaves por escrito, ja
no dia 04 de janeiro de 2024 foi realizado a entrevista com todas as questdes de forma
online, ela durou cerca de 18 minutos, essa entrevista foi gravada e transcrita. Ja o
CTO respondeu o questionario de forma escrita no dia 17 de novembro de 2023. O
guestionario e a entrevista seguiram o mesmo roteiro, porém na entrevista com o CEO
online algumas perguntas foram adaptadas no momento, o questionario e o roteiro de
entrevista final estdo disponiveis no apéndice no final do presente trabalho. As

caracteristicas dos entrevistados sédo apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 — Codificacdo dos entrevistados.

Cddigo | Cargo Tempo de Empresa
El CEO 12 anos
E2 CTO 6 anos

Fonte: elaborado pela autora.

Cabe ressaltar que a autora deste trabalho atua na organizagéo, sendo
possivel acesso a informacdes adicionais e relatérios. Além das entrevistas, foram
utilizados dados coletados em observacao participante ao longo do ano de 2023 e
janeiro de 2024.
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3.3 ANALISE DOS DADOS

Os dados obtidos através das entrevistas e da observacdo do cotidiano da
empresa foram tratados de forma a permitir a comparacdo deles com a
fundamentacéo teodrica realizada através da pesquisa bibliografica.

Segundo Miles e Huberman (1994, apud Filho, 2006) existem quatro etapas
em uma pesquisa: coleta de dados, reducéo, disposicédo dos dados e o delineamento
e verificacdo das conclusdes. Na reducdo dos dados € procurado selecionar,
concentrar, simplificar, abstrair e transformar os dados que foram coletados. Isso
acontece de maneira ciclica durante todo o ciclo da pesquisa qualitativa. Ja a
disposicédo dos dados diz respeito a etapa de reunir e organizar essas informacdes
coletadas para permitir tracar uma conclusédo sobre a pesquisa. O delineamento e
verificacdo das conclusdes é consequéncia direta da etapa de disposicédo de dados e
trata de dar significado a tudo que foi coletado e analisado, ganhando conhecimento
sobre padrdes e explicacbes sobre o elemento do estudo (Filho, 2006).
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4 ANALISE DE DADOS

O presente capitulo apresenta a analise dos dados coletados através das
entrevistas realizadas com os diretores da organizacdo, da observagao do cotidiano
da empresa e de documentos disponibilizados a fim de que seja possivel desenhar

uma estratégia de internacionalizacéo alinhado com os objetivos da organizacéo.

4.1 A EMPRESA

A empresa Kapital € uma startup fundada em 2012 com a ideia de solucionar o
problema enfrentado por um dos sécios-fundadores da organizacdo: 0 mapeamento
e catalogacdo de balancos patrimoniais de empresas brasileiras de capital fechado
para operacOes de fusOes e aquisicdes. A proposta da startup era realizar o
mapeamento automatizado dos balancos patrimoniais de empresas privadas em
fontes publicas encontradas em diarios oficiais de estados e municipios e estruturar
esses dados desestruturados.

Em pouco tempo de operacédo foi notado que apenas focar em escritérios de
contabilidade e em consultoria de fusdes e aquisicdes poderia ndo ter o retorno
financeiro esperado e novas frentes de negoécios acabaram surgindo, como a
integracdo do banco de dados da organizacdo com outras empresas que trabalhavam
com servicos de analise de dados financeiros, ofertando esses dados para diferentes
frentes de negdcios.

Aos longos dos anos grandes parceiros foram surgindo e a startup recebeu
investimentos do exterior, o que possibilitou a producdo de novos produtos, como a
automatizacao do planilhamento de balan¢os contébeis e financeiros para o processo
de andlise de crédito de instituicdes financeiras em grande escala, que € 0 servico
focal a ser internacionalizado. A automacéao de planilhamentos surgiu em 2020 para
suprir a demanda de alguns parceiros da organizagédo e facilmente expandiu seu
mercado, dado a possibilidade de produgéo em larga escala para grandes bancos e
financeiras. Atualmente atende mais de 10 grandes instituicées do pais, algumas que
operam seus servicos também fora do mercado brasileiro. Com o tempo foram
surgindo novas demandas e a operacionalizagdo de novas atividades no setor
responsavel pela prestacdo desse servigo, levando mais tecnologia ao processo

interno que possibilitou a expansao da automatizacao de planilhamentos para também
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outros documentos pertinentes ao processo de andlise de crédito. Apos trés anos de
amadurecimento da proposta e da expertise da empresa nesses mais de 10 anos de
atuacao, entende-se internamente que a organizagao pode levar a sua solugéo para

0 processo de analise de crédito de grande escala para o mercado internacional.

4.2 ANALISE SWOT

A andlise SWOT é uma ferramenta utilizada para analisar os pontos fortes e
0s pontos fracos da organizacdo, assim como as oportunidades e ameacas que ela
encontra no seu ambiente de negécios, fornecendo uma base de conhecimentos que
ajudam a entender o atual momento da organizacéo e possibilitando o monitoramento
dos ambientes externos e internos da empresa (Mintzberg; Ahlstrand; Lampe, 2000;
Kotler, 1998)

Dessa forma, para ser possivel a criagcdo de uma estratégia condizente com
0S objetivos da organizacdo a médio e longo prazo com o servico de automacao de
planilhamentos foi desenvolvida a matriz SWOT da empresa, levando em
consideragao o contexto operacional atual da organizagao.

Dado a analise SWOT realizada, abaixo a matriz SWOT desenvolvida,

conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Matriz SWOT da Empresa Kapital

MATRIZ SWOT
FORCAS FRAQUEZAS

Retorno em 3 horas (teis Marketing e RH terceinzados
w
g Senvico totalmente personalizado Falta de clareza na comunicacéo interna
i
'5 Experiéncia com grandes empresas do setor financeiro Falta de planejamento estratégico a médio e longo prazo

Escalonamento rdpido e atendimento de diferentes setores Tamanho da organizacdo
Trabalho operacional descentralizado Falta de integracéo entre diferentes setores operacionais da empresa
OPORTUNIDADES AMEACAS
Preco competitivo Concarréncia com grandes empresas internacionais
(2]
‘z‘: Customizacio de solugbes Barreiras culturais e linguisticas
[
]
ﬁ Tecnologia inovadora Seguranca cibernética e protecéo de dados
Parcerias estratégicas Regulamentactes locais complexas
Diversificacdo de portfolio Instabilidade econdmica global

Fonte: elaborado pela autora.
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4.2.1 FORCAS

a)

b)

d)

Retorno rapido acima da média: a tecnologia desenvolvida pela empresa
permite que os analistas de crédito que utilizam o servigo sejam capazes de
retornar a andlise de crédito no mesmo dia, otimizando o tempo de uma

analise de dias em apenas horas.

Servico totalmente personalizado: a analise de crédito costuma seguir
diferentes padrdes a depender do tipo de operacdo e padronizacdo dessa
analise por parte de bancos e financeiras. O servico antes de ser
implementado passa por uma criteriosa intervengao permitindo personalizar
todas as etapas do processo conforme a necessidade de cada cliente ou

setor.

Experiéncia com grandes empresas do setor financeiro brasileiro: a
organizacdo possui uma rede de clientes do setor financeiro que também
operam fora do mercado doméstico e que contrataram o servico de
automacao de planilhamentos para a sua andlise de crédito, incluindo o
servico nos processos diarios da sua operacdo, dando experiéncia para a
organizacdo lidar com uma andlise de crédito mais padronizada com as

normas internacionais.

Escalonamento rapido e atendimento de diferentes setores de forma simples:
dado a tecnologia desenvolvida e a possibilidade de personalizacdo do
servigo € possivel atender diferentes tipos de relatorios de analise de crédito
para setores diferentes do mesmo banco, financeira ou seguradora,
possibilitando atender toda a demanda de andlise de crédito de uma
instituicdo. Também é possivel escalonar a producao de maneira rapida
depois do periodo de adaptacdo necessario para calibrar todas as nuances
do planilhamento, visto que os documentos seguem sempre 0 mesmo padrao

de formato e andlise.

Trabalho operacional descentralizado: todo o time da operacéo trabalha em
modelo home-office garantindo que qualquer instabilidade em alguma
possivel rede seja facilmente superada. A operacao funciona nesse modelo
desde o inicio das operacbes no setor, possuindo experiéncia e

conhecimento para o atendimento e resolugéo de problemas a distancia.



4.2.2

a)

b)

d)
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FRAQUEZAS

Marketing e RH terceirizados: areas essenciais ao bom desenvolvimento da
empresa sdo de responsabilidade de terceiros, embora sejam empresas e
prestadores de servigos contratados que detém total confianga da organizacéo,
sao partes da empresa que poderiam ter seus desenvolvimentos melhorados

caso fossem atuantes no dia a dia da instituicao.

Falta de clareza na comunicacéo interna: falta uma cultura interna solida que
dé a toda a organizacdo uma identidade empresarial. Eventos e datas
importantes sdo pouco divulgados e ndo se tem uma cultura de
compartilhamento de conhecimento entre as diferentes areas da empresa,

dificultado a comunicacédo entre essas partes.

Falta de planejamento estratégico a médio e longo prazo: como ndo ha uma
cultura empresarial forte e que seja compartilhada entre os colaboradores da
organizagdo aprimorando a comunicagao entre os setores, ndo se tem uma
unidade como instituicdo e ndo ha uma definicdo clara de metas e objetivos
empresariais a médio e longo prazo que os funcionarios facam parte

ativamente.

Tamanho da organizagdo: embora em um contexto geral a empresa tenha
muitos clientes e alguns deles sejam grandes operadores do setor financeiro,
principalmente se tratando de operacfes B2B brasileiras, a Kapital possui um
organograma pequeno, com poucas distribuicées de cargos e € considera uma
pequena empresa com menos de 40 funcionarios. A distribuicdo desses
funcionéarios em diferentes locais do Brasil, ja que a empresa opera 100% em
modalidade home office, cria na organizagcdo uma aparéncia ainda menor que
seu tamanho real e isso pode ser um problema frente a negociacdes com seus

clientes.

Falta de integracdo entre diferentes setores operacionais da empresa: a
modalidade home office que pode trazer uma séria de vantagens para a
organizacdo também pode trazer algumas desvantagens, como observada na
organizacdo uma pequena falta de sincronia de diferentes areas na maneira de
pensar 0 negdcio e estruturar a empresa como um todo. Lideres de diferentes

setores atuam com seus subordinados de maneiras diferentes, dificultando a
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integracdo de uma cultura e sistema comum. A falta de integracdo entre os

sistemas operacionais e gerenciais usados pelos times operacionais e a

dificuldade em adequar os processos dos times também é resultante disso.

4.2.3 OPORTUNIDADES

a)

b)

d)

Preco competitivo: dado que ndo ha necessidade de migrar a operacdo do
servico para a regiao de destino da internacionalizacéo e a descentralizacao
dos meios produtivos da empresa na regiao de origem, 0s custos do servico
ndo devem sofrer grandes alteragbes no mercado internacional,
possibilitando uma balanga comercial positiva para a empresa disputar
espaco no mercado através do preco, aliado com a qualidade do servico

ofertado.

Customizacdo de solugbOes: a startup possui uma tecnologia capaz de
customizar o servigco de planilhamento para diferentes tipos de documentos
do processo de analise de crédito, o que possibilita que diferentes areas de
uma instituicdo financeira possam utilizar o servico simultaneamente e com
uma saida diferente, ou seja, praticamente todas as areas financeiras podem
utilizar o servico conforme a necessidade da instituicdo, agregando muito

valor com solugdes para todo o ciclo do processo de analise de crédito.

Tecnologia inovadora: a analise do plano de contas realizada pela IA e a
garantia de que o processo passa por revisdo humana é, de certo modo,
inovador. JA que esse processo faz com que erros humanos possam ser
detectados pela tecnologia, assim como permite que um ser humano revise
constantemente, e atualize caso necessario, problemas da identificacdo de
contas pela IA. Entregando para o analista de crédito um servico completo

sem a necessidade de revisao.

Parceria estratégicas: dado que a startup ainda possui areas internas que
faltam uma estrutura completa, é possivel que isso seja realizado através de
parcerias estratégicas para essas areas, como marketing e RH
especializados para atender clientes internacionais, capazes de agregar valor
a organizacdo com o acréscimo de talentos necesséarios a atender publicos

distintos daqueles trabalhados pela organizacéo atualmente.
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b)

d)
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e) Diversificacdo de portfolio: com a tecnologia desenvolvida pela empresa €
possivel que novos documentos sejam agregados ao servico de automacao
de planilhamentos, possibilitando que documentos especificos que ndo séo
planilhados atualmente possam passar a ser atendidos pela empresa, apos
um processo de analise pelo time responsavel de desenvolvimento de novos

produtos.

AMEACAS

Concorréncia com grandes empresas internacionais: lideres do mercado
mundial de banco de dados de empresas privadas também disponibilizam o
servico de automacédo de planilhamentos voltados a andlise de crédito de
diferentes setores e areas de negocios. Entrar no mercado internacional
significa competir com essas empresas e buscar espaco em um mercado

dominado por poucas organizagoes.

Barreiras culturais e linguisticas: o formato de trabalho a distancia pode se
caracterizar como uma grande vantagem no mercado nacional, mas também
pode se tornar uma desvantagem no mercado internacional, visto que as
diferencas culturais e linguisticas podem ser ainda mais afetadas dado a
distancia fisica entre os locais, o0 que também pode dificultar uma aproximacao
psiquica. O idioma também deve ser desenvolvido pelos colaboradores, para
gue seja possivel que todos estejam na mesma pagina sobre as mudancas

institucionais e os atendimentos aos clientes de outras regides.

Seguranca cibernética e protecdo de dados: sera necessario um maior
investimento em seguranca de redes e dados, visto que o0s ataques ao sistema,
a partir do momento que instituicées financeiras internacionais contratarem o
servico, podera se tornar algo cotidiano, visando justamente os dados sensiveis
trabalhados por essas instituicbes e que momentaneamente devem ser

compartilhados com a startup.

Regulamentagbes locais complexas: a possibilidade de atender diferentes
setores de uma instituicao internacional também levanta a possibilidade desses
setores atenderem diferentes regides do globo, o que implicaria em diferentes

regulacdes e leis em que a startup deve estar preparada para seguir. Essa
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possibilidade exige uma area juridica que atue junto ao desenvolvimento do
servi¢co para que nenhuma etapa possa, de alguma forma, ir contra ao sistema

regulamentario internacional ou local.

e) Instabilidade econdmica global: o sistema financeiro global € conectado, seja
por setores ou por instituicdes financeiras, o fato € que qualquer instabilidade
ou crise nesse sistema pode afetar diretamente as atividades da empresa e
colocar em risco a atividade dela em ambito global. Dessa forma, torna-se
fundamental que a empresa esteja atenta aos diferentes setores que sejam
capazes de desestabilizar o sistema financeiro mundial e diferentes crises em
locais diferentes do globo que possam de alguma forma impactar a atividade

da empresa.

4.3 ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO

Este trabalho ira centrar a proposta de internacionalizagdo em trés elementos,
com base nas caracteristicas da startup e na analise SWOT. Em primeiro lugar,
apresenta-se a motivacdo. Na sequéncia aborda-se o mercado destino. Por fim, trata-
se do modo de ingresso a ser adotado pela empresa e das adaptacdes necessarias

ao servigo.
4.3.1 MOTIVACAO

Existem muitas varidveis na motivacdo da decisdo de uma empresa
internacionalizar ou ndo 0s seus servicos, entre eles € mencionado na literatura a
saturacdo do mercado doméstico ou a atratividade dos mercados estrangeiros frente
ao mercado domeéstico, em relacédo a diminuicdo de custos e ou 0 aumento de ganhos
financeiros (Carneiro; Dib, 2007).

Kon (1999), destaca que a principal motivacao para a internacionalizacdo de
servicos é a “proximidade espacial [...] na localizacdo da maior parte das atividades
bancarias e de informatica, pois estas exigem um contato cliente-produtor mais
pessoal e direto”, indo de encontro com a proposta do servi¢o a ser internacionalizado
pela empresa e a sua capacidade de personalizacdo, mesmo a distancias regionais

no mercado nacional.
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“O estudo revelou que, quando as empresas das industrias de servigos
investem no exterior, suas motivacdes sdo semelhantes as dos investidores
das industrias manufatureiras, ou seja, as empresas procuram operar em
grandes mercados, povoados por culturas ndo muito diferentes das proprias,
com um montante minimo de restricbes governamentais, fornecendo para

firmar que séo clientes preestabelecidos de seu proprio pais (Kon, 1999).”

O sacio fundador e CEO, entrevistador E1, da startup, destacou que 0 processo
de automacao de planilhamentos hoje da organizacdo é muito avancado e possui um
processo de tecnologia de ponta. Ele acredita que a organizac&o pode concorrer com
grandes empresas no mercado internacional entregando um processo muito mais
rapido e eficiente com metade do preco praticado por essas empresas (E1, 03 de
novembro de 2023).

“Eu entendo que é uma necessidade de mercado no mundo todo e que a
gente faz bem para chuchu. [...] Um propésito para isso [...] € ajudar os
investimentos a rodarem mais rapido e fazer a economia girar mais rapido.
Pois no momento que a gente consegue ajudar &reas de crédito a planilhar
balancos com mais eficiéncia e mais rapidez, a gente reduz o risco delas,
porque a gente faz isso melhor do que os analistas fazem. A gente faz mais
rapido e o crédito acaba saindo mais rapido. A gente tem ‘cases’ em bancos
e seguradoras onde a esteira toda da andlise de crédito diminuiu pela metade
s6 com nosso servico em termos de tempo, entéo isso faz o dinheiro ir para
a rua mais cedo. E o dinheiro indo para a rua mais cedo faz a roda girar mais
e enfim, tem uma séria de reverberacfes econdmicas em sei la, PIB, geracao
de renda, emprego, mas é valor que a gente entrega la num quinto grau de
distancia (E1, 04 de janeiro de 2024).”

Segundo E1 o crescimento operacional da empresa nos ultimos trés anos
também é levado com consideracao, o numero de pessoal cresceu 500% entre o inicio
de 2020 e final de 2023 (E1, 03 de novembro de 2023), esse crescimento fez 0s sOcios
olharem de uma nova perspectiva o servico ofertado. Um dos objetivos estratégicos
da empresa de longo prazo também teve destaque na deciséo da internacionalizacao:
0 processamento de 250 mil demonstra¢des por ano, sendo pelo menos 60 mil de
fontes publicas. Isso s6 €& possivel, segundo o sécio fundador, através da

internacionalizacdo dos processos hoje desenhados na organizacao.
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“O objetivo é nos aproximarmos das metas de longo prazo. Acredito ser muito
dificil chegar a 250 mil sem internacionalizar. Hoje podemos dizer com um
bom grau de confianca que temos a tecnologia mais avancada do mundo.
Nossa qualidade € igual ou melhor aos servicos prestados pela empresa lider
mundial do segmento, nossa entrega € muito mais rapida e nosso preco pelo

menos metade do preco deles (E1, 03 de novembro de 2023).”

Ja o CTO, e entrevistador E2, destaca que a principal motivacdo para
internacionalizar o servi¢o, segundo a sua visao, € a ampliacdo do mercado alvo dos
produtos e que considera ideal que a empresa expanda esse mercado através de uma
acgao ‘organica’ e natural, agregando um cliente por vez e se destacando através do
preco competitivo, ja que o custo do servico se mantera na moeda local e entregando
uma qualidade superior aos principais concorrentes identificados pela organizacao no
mercado exterior.

Dessa forma, podemos observar que a principal motivagéo para o processo de
internacionalizacdo da empresa € financeira. Os socios entendem que o faturamento
desse servico no exterior, dado a expertise desenvolvida pela empresa e pelo possivel
preco competitivo de mercado, tem grande potencial de ser convertido em lucro.
Também é identificado questfes como a ampliacdo do mercado alvo da organizacdo
e a aproximacao das metas de longo prazo da empresa, bem como possuindo como
objetivo a contribuicdo em nivel de mercado com a eficiéncia da area de analise de

crédito, contribuindo com o valor final dos clientes da startup.

4.3.2 MODO DE ENTRADA

O modo de entrada no mercado internacional irA depender de uma série de
fatores, entre eles o tipo de produto e servico a ser internacionalizado. Segundo
Macaes (2017), existem quatro formas basicas de operar no ambiente global que
envolvem diferentes riscos e complexidade, sédo elas “a importacdo e exportacao, o
licenciamento, a franchising, acordos de joint ventures, aliangas estratégicas e
investimentos direto no estrangeiro”.

Dado o tipo de servigo a ser internacionalizado pela empresa o modo de
entrada através de exportacéo e franchising ndo podem fazer parte da estratégia da
organizagdo. O licenciamento néo foi cogitado por nenhum dos sécios. O modo de

joint ventures, dado o tipo de controle que os diretores informaram que gostariam de
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manter sobre 0 processo e organizacao (total controle) foi descartado, dado que a
formacdo de uma joint venture entre, pelo menos, duas organizacfes criando uma
outra organizagado autbnoma e partilhando os riscos e lucros nao parece ser adequado
a realidade da organizacdo em termos de processos operacionais para a realizacao
do servico de automacéao de planilhamentos.

O E2 da organizac¢ao deixa claro que a operacdo sera propria da empresa e
ndo ha possibilidade de compartilhar a tecnologia desenvolvida no servico com
demais empresas, porém, existe uma grande possibilidade de “firmar parceria na area
comercial e de marketing” (E2, entrevista concedida em 17 de novembro de 2023).

J4 o E1 entende que é possivel que o servico seja operacionalizado e
administrado remotamente, da mesma forma que acontece atualmente no territorio
nacional, e, por isso, ndo ha necessidade de uma filial em uma pais estrangeiro nesse

primeiro momento, o que diminuiria 0s riscos da operacao.

“O risco é muito baixo, a gente é muito “caxias”. N6és ndo vamos fazer
absolutamente nada que represente risco. Entdo, o que a gente vai fazer: a
gente ja sabe mais ou menos o caminho de gerar entrada para esse tipo de
servi¢o. Estou falando de servigo de exterior, a gente ja conhece o caminho.
Nés fazemos isso bem no Brasil, j& tem uma linha de atuacéo e nés sé vamos
migrar isso para o exterior. SO que isso ndo € um investimento caro, ndo
vamos montar uma filial nos Estados Unidos, alugar escritério, colocar
pessoas para trabalhar. Ndo, vamos fazer um anincio em inglés como
fazemos no Brasil e vamos comecar a trazer “lead” através de anuncio e ver
0 que vem. Entéo antes de pensar em fazer qualquer movimento maior, eu
vou validar que isso realmente é uma dor internacional e que nés temos o
apelo para atender ela. Pode ser que daqui a pouco veio muito “lead” e temos
gue colocar um escritério nos Estados Unidos, pode acontecer (E1, 04 de
janeiro de 2024).”

O modo através do Investimento Direto no Estrangeiro (IDE), pode dar total
controle do processo. Caracterizado por Magaes (2017) como “quando os gestores
decidem estabelecer uma subsidiaria no estrangeiro”, através de investimento de

recursos proprios mantendo total propriedade sob a subsidiaria.
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“O investimento direto no estrangeiro € mais arriscado, porque requer um
investimento substancial e um maior envolvimento no pais de acolhimento,

podendo implicar problemas de integragao e coordenacgao (Magaes, 2017).”

Entre as vantagens apresentadas por Macaes (2017), esta o potencial de uma
rentabilidade elevada, j& que a empresa ndo tem obrigacdo de compartilhar seus
resultados com um possivel parceiro internacional. A reducdo de riscos, ja que a
empresa e 0s gestores detém total controle sobre todas as operacdes no exterior,
também possibilitando o controle total da tecnologia desenvolvida pela organizagéo e
da sua experiéncia em relacdo a concorréncia internacional. Além desse meio permitir
0 acesso rapido aos diferentes mercados e a transferéncia de tecnologia e acesso a
apoio financeiro no pais de destino.

Mas esse modelo também ndo parece ser adequado ao servico a ser
internacionalizado j& que a startup ndo precisa, necessariamente, de uma sede fisica
em outro pais. O servico pode ser operado de forma totalmente remota e é entregue
através de redes e sistemas de informacdes, de maneira totalmente segura e
respeitando as diretrizes da lei de compartilhamento de dados do pais de destino.

Como mencionado anteriormente, abrir uma filial em outro pais no momento
ndo € cogitado pela organizacdo, nem terceirizar o controle dos processos
operacionais do servi¢co para outras organizacdes. Nao ha possibilidade de criacdo de
uma estratégia onde a startup ndo possua o total controle sobre a operacionalizacéo
do servico. Dessa forma, indo ao encontro das informacdes e entrevistas
compartilhadas com os diretores o modelo de alianca estratégia a partir de parcerias

nas areas comerciais e de marketing € o modo de entrada ideal para a organizacao.

As aliancas estratégicas sdo formas especiais de joint ventures, que
consistem em acordos de cooperacdo entre empresas, procurando beneficiar
da complementaridade de ativos, desde que ndo existam situagbes de
competitividade direta entre produtos ou de mercados, tendo em vista o
incremento da inovagdo e melhoria da flexibilidade na resposta as ameacas
e oportunidades do mercado. Uma alianga estratégica ¢ uma forma de
presenca nos mercados externos que representa mais do que um simples
acordo de compra e venda. Tem um propdsito bem definido e bem
estruturado, com base em estratégias de gestdo e objetivos financeiros
(Macgées, 2017).
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4.3.3 MERCADO DE DESTINO

Segundo Carneiro e Dib (2007) o local de destino da internacionalizacao deve
seguir a aproximacao psiquica entre a empresa e a cultura da regido a ser explorada
na internacionalizacdo. Alguns mercados emergentes oferecem um forte atrativo para
a internacionalizaco, como a China e india, devido a sua alta demanda por produtos
e servicos. Porém, a singularidade de mercados emergentes pode apresentar tanto
oportunidades como ameacas e colocar em risco a internacionalizacdo de empresas
que ndo estejam preparadas para lidar com culturas tdo diferentes dos negocios
ocidentais (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2011).

Os dois diretores parecem convergir com o conceito da aproximacao psiquica,
embora partam de pressupostos diferentes e coloquem lugares diferentes como
primeira escolha. O E2 disse acreditar que a América Latina tem maior semelhanca
com os tipos de negdcios desenvolvidos no Brasil e por isso seria a primeira op¢ao

provavel.

“A América Latina seria interessante pela maior similaridade com os negdcios
no Brasil. Europa seria interessante pois ja temos clientes de outros produtos
no continente. Estados Unidos seria uma terceira opcao (E2, questionéario
respondido em 17 de novembro de 2023)”.

Ja o E1 informou que ja estdo realizando alguns anuancios em inglés no Canada
e nos EUA, nos mesmos moldes que sao realizados no Brasil atualmente. Ele também
falou sobre progredir para a Europa depois de conseguir atender clientes nos EUA ou
Canada e citou o idioma como fator determinante para a escolha. Além disso ele
discorreu sobre a diferenca entre Europa e os Estados Unidos e por fim optou pelos
Estados Unidos, pois embora sejam dois grandes mercados em termos de tamanho e
possibilidades de negocios, ele acredita que estar dentro de um mercado com a
mesma constituicdo federal!, mesmo que os estados tenham muita liberdade
legislativa, seria mais simples que estar dentro do mercado Europeu e suas

particularidades.

1 A estrutura politica e econdmica dos EUA é baseada em um sistema de governo federalista, onde o
poder é dividido entre governo federal e governos estaduais. Ja a Unido Europeia é composta por varios
paises europeus, onde ha uma maior complexidade de instituicdes que possuem funcdes especificas
para administrar diferentes questfes supranacionais (Junior, 2016).
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O E1 também citou a América Latina como uma escolha, mas no seu entender,
ja gue € um processo com custo e que exige um nivel alto de comprometimento de
toda a organizacdo, o melhor seria um mercado maior, mais consolidado e com mais
tradicdo, como os ja citados anteriormente.

Entretando, a escolha em definir o local de destino entre América Latina, Uni&do
Europeia, Estados Unidos e Canada, deve levar em consideracédo as particularidades
de cada regido e a partir disso definir critérios para uma decisédo final. Embora a
distancia psiquica entre paises latino-americanos e o Brasil seja efetivamente menor
em comparacao com os outros dois locais citados pelos diretores, dado ao Brasil fazer
parte da América Latina e compartilhar questdes culturais com seus paises vizinhos,
como a proximidade da cultura do Sul do Brasil como paises como Argentina e
Uruguai, por exemplo, € o mercado financeiro e de tecnologia, assim como as
diferencas entre cada pais latino-americano, que devem ser levados em
consideracao.

Olhar para a América Latina é analisar o risco-pais de cada nacgéo considerada
para realizar o processo de internacionaliza¢@o do servigo. Paises como Venezuela e
Argentina, por exemplo, podem ser paises promissores, dado a proximidade cultural
com o Brasil, mas o cenario politico das ultimas elei¢cdes nos dois locais exige uma
atencao ao risco politico e comercial muito alto em relacdo a transacdes financeiras e
negdécios oriundos de outros paises, que pode incorrer diretamente no lucro esperado
nesse processo (Money Times, 2023. Picchiai; Teixeira, 2018).

O bloco econémico conhecido como Unido Europeia composto atualmente por
27 paises da Europa possui diversas instituicbes que regulamentam diferentes
questdes do bloco, entre elas o Banco Central Europeu (BCE) e o Parlamento
Europeu, que implementaram uma série de medidas para padronizar as
demonstracdes financeiras do bloco, o que tornaria o processo de adaptacdo de
operacdo muito simples para a empresa, embora cada pais tenha um orgéo diferente
para regulamentar a padronizacdo segundo as normas contabeis internacionais das
informacgdes financeiras. Além disso, o bloco também possui uma série de leis em
relacdo a protecdo de dados que precisam ser analisadas pela organizacao
previamente, para evitar qualquer tipo de risco infracional pela empresa (IFRS, 2023;
Eur-Lex, 2023).

Em relacdo aos Estados Unidos as leis amplamente conhecidas da legislacéo

federal americana relacionadas aos negocios sdo mais voltadas a questdes
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trabalhistas, como a Fair Labor Standards Act - FSLA, ou em relacdo a protecao do
consumidor, como a Consumer Protection Act (U.S. Department of Labor). Porém o
mercado financeiro do pais é altamente regulamentado. As instituicdes financeiras,
como banco e corretoras, que sao os clientes da startup de maneira geral, séo
regulamentadas por diferentes agéncias, entre elas a Comissao de Valores Mobiliarios
(SEC) (Assis, 2023) parecido com a regulamentacdo do Brasil, onde as instituicdes
financeiras com foco em investimento de capitais também sdo reguladas pela
Comissdao de Valores Mobilidrios (CVM) (Brasil, 2024).

Dessa forma, os Estados Unidos possuem uma relacao de proximidade com o
Brasil que podem facilitar as negociacdes e a operacionalizacdo do servico, ja que as
demonstracdes financeiras, que € o principal tipo de arquivo utilizado no servico,
seguem regras de estruturagdo conforme a norma internacional de padronizacao das
operacdes contabeis International Financial Reporting Standards (IRFS), o que facilita
0 processo de adaptacdo dos dois lados do processo (Camargo, 2017).

Ja4 o Canad4, embora seja uma monarquia constitucional também é uma
democracia parlamentar e € constituido através de uma federagéo, o que também o
aproxima ao modelo brasileiro e ao mercado de capitais conhecido mundialmente. O
pais também utiliza as normas de padronizacdo das operacdes contabeis (IRFS —
sigla em inglés), através do Conselho Canadense de Normas Contabeis (AcSB — sigla
em inglés), o que diminuiria a necessidade de adaptacéo ao sistema atual da empresa.
Além disso o pais possui duas linguas oficiais, inglés e francés, o que pode facilitar a
adaptacdo da empresa a cultura do local e abrir pontes para negocios em outros
locais, como o Reino Unido, devido a proximidade constitucional das duas regibes
(FRAS Canada, 2023; Wikipédia, 2024).

Por outro lado, o risco cultural tanto da Unido Europeia como Estados Unidos
e Canada é algo a ser considerado com maior rigor em relacdo a América Latina. Visto
gue na Unido Europeia os 27 paises, embora dentro de um mesmo bloco econémico
que permite o comércio e compartilhamento de informagdes, possuem culturas e
idiomas diferentes entre si, exigindo que a empresa tenha maiores investimentos em
qualificacdo de seus funcionarios. Ja os Estados Unidos, embora seja um pais com
uma enorme diversidade cultural, € uma nacdo que compartilha de um mesmo ideal
de cultura e principalmente o mesmo idioma, que € o idioma comum a todo o mercado
financeiro internacional, o que de fato ajudaria na adaptacado da empresa no momento

de focar no desenvolvimento do seu quadro de funcionarios. O Canada, embora tenha
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dois idiomas oficiais, também possui uma maior vantagem em relacdo a Europa ou
Ameérica Latina, nesse momento inicial, dado a unidade que € composto o pais, 0 que
pode facilitar todo o processo. Além disso, € um pais muito préximo, localmente e
culturalmente, aos Estados Unidos e Reino Unido, o que pode abrir portas para maior
intercambio entre empresas e conexdes também nessas duas regides.

Dado as analises realizadas dos mercados acima citados, os Estados Unidos
é o local de destino mais préximo aos critérios estabelecidos de aproximacgdo psiquica
e sugere-se que seja 0 pais escolhido pela organizacdo, por possui um maior apelo
pela solucdo da startup dado a tradicdo do mercado financeiro local e as vertentes
gue essa area do pais é capaz de influenciar nos demais mercados financeiros ao
redor do globo. Recomenda-se que seja desenvolvida uma estratégia de marketing
considerando a cultura do pais de destino, a partir do entendimento de onde os seus
potenciais clientes estdo inseridos, ndo apenas adaptando a estratégia utilizada no
Brasil, para que de fato a empresa fique em evidéncia e seja competitiva no mercado

internacional.

4.3.4 ADAPTACOES DO SERVICO

O servico de automacéao de planilhamentos na organizacao existe desde 2020
ja dentro de um cenario consolidado da empresa no seu ramo de atuacdo, dessa
forma, absorveu todo o conhecimento que a startup ja possuia com os seus demais
produtos e clientes. Mas é inegavel que a partir do momento da decisdo de
internacionalizar a solucdo proposta pela empresa € preciso considerar diferentes
aspectos de relevancia cultural da organizacéo e do local onde ela esta inserida, como
ja abordado nos tépicos anteriores.

Entre eles estdo os sistemas de informacao utilizados pela empresa, que sao
do tipo Data Warehouse e Data Mining, caracterizados como sistemas voltados a
exploragcdo de dados gerados pela empresa e a Big Data que € a analise de grandes
volumes de dados (Laudon K.; Laudon J., 2007). O sistema utilizado para a automacéao
de planilhamentos foi desenvolvido visando que os dados inseridos levem em
consideracdo as normas das demonstragfes contdbeis internacionais (IFRS), e
embora eles estejam prontos para atender o plano de contas internacional, existem

questdes que precisam ser revistas para que seja possivel elevar a demanda e
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contemplar de maneira mais abrangente balancos com idiomas diferentes do
portugués sem perder a qualidade durante o processo de traducéao.

O entrevistado E1 reconhece esse problema, mas entende que nesse
momento isso ndo é uma dificuldade para a operacionalizagdo da producéo, j4 que o
sistema esta validado por todos os clientes e funcionando de maneira adequada,
entregando toda a producdo com a qualidade e o tempo proposto pela empresa. De
qualquer forma, ele deixa claro que € necessario um sistema maior e que agregue

mais funcionalidades.

“A gente ainda faz de um jeito muito ristico. Entdo apesar de ser muito
eficiente e com uma altissima qualidade, e ainda assim com uma entrega
rapida, eu acho que carece sim. Assim, a gente validou o processo e agora a
gente tem que, segundo o processo que a gente validou, criar um sistema
maior e mais agregador, diferente dos varios sistemas que a gente usa hoje.
Mas hoje esta funcionando, entdo eu ndo sei quando a gente vai conseguir
priorizar isso. Honestamente agora isso ndo é uma dor, entdo no momento
gue isso for uma dor que poxa, ndo da mais para ter escala com o sistema
atual, comecou a travar, precisa ser mais robusto e integrado, possivelmente

€ quando vamos ter que fazer o sistema (E1, 04 de janeiro de 2024).”

O entrevistador E1 também discorreu sobre a diferenca entre os dois grandes
sistemas da empresa e a visao de médio e longo prazo para unir a area de dados e a
area de planilhamentos em uma Unica operacao, o que implica, necessariamente, em
investimentos na criacdo de um novo sistema que seja capaz de atender os dois fluxos
sem retirar a personalizacdo que o servi¢co de automacao de planilhamentos é capaz
de entregar para os clientes e ndo deixar a visualizacao de balancos publicos confuso
para os clientes dos demais produtos da organizacao.

A natureza do servico de automacgédo de planilhamentos permite que cada
cliente personalize o plano de contas para que seja possivel que ele direcione os
resultados para uma analise que faga mais sentido para a atividade da organizacao
ou para os produtos de crédito da empresa, e isso tem uma alta variabilidade, inclusive
dentro de uma mesma organizacdo. Também é possivel que cada cliente escolha um
modelo diferente de saida dos dados no sistema. Sendo necessario que todo o
processo seja compativel com diferentes niveis de personalizacdo e formatos de

entrada ou saida de informag¢des. O que obriga a startup a avaliar com cuidado e
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critério cada pequena mudanca no fluxo dos processos e nas analises padronizadas
do sistema de uma maneira geral.

A analise das regulamentacfes especificas de cada pais relacionadas a
automacao, seguranca da informacédo e privacidade de dados também deve ser
levada em consideracao, a fim de que nenhum lado da negociacdo possa de alguma
forma impedir o bom funcionamento do servico e as boas praticas em relacdo a
conformidade legal das possiveis diferentes jurisdi¢des.

O suporte ao cliente e o treinamento de pessoal deve ser reavaliado para que
todos dentro da organizacdo entendam a importancia da cultura em que a empresa
estd se propondo inserir e as diferencas significativas entre a cultura local e
organizacional ja criadas dentro da empresa e a nova cultura organizacional que deve
resultar do processo de internacionalizagéo. Schein E. e Schein P. (2022), propdem
trés estagios para a mudanca organizacional de uma empresa: no estagio um é
proposto criar uma motivacdo e a prontiddo para mudanca, jA no estagio dois &
proposto aprender novos conceitos e significados para os antigos conceitos e, por fim,
no estagio trés internalizar esses novos conceitos, significados e padrdes. O
entrevistado E1 admitiu que a empresa ainda ndo pensou no assunto, mas entende
gue tem pessoal capacitado para lidar com essa mudanca e que se vier a se tornar
um problema é algo que a empresa ira resolver através de contratacao ou treinamento
especializado.

A questdo do fuso horario também deve ser analisada, visto que hoje os
funcionéarios da organizacédo atuam dentro do fuso GMT-3 (conhecido como horério
de Brasilia) em horario comercial, que sdo os horarios de funcionamento de seus
clientes, a maior parte deles bancos e financeiras do pais localizados nas regiées Sul
e Sudeste do pais. A necessidade de adaptar o horério de alguns funcionarios ou
mesmo rever a proposta de entrega em trés horas Uteis para clientes do exterior deve
ser levada em consideragao e analisada com atencéo, pois isso pode interferir tanto
em questdes de aumento de custo trabalhistas ou em diminui¢éo do preco do servico,
dado a necessidade de adaptacédo do horario de entrega.

Todas essas adaptacées devem transcorrer de maneira a ndo impedir o
funcionamento do fluxo de processos que acontece hoje e sem afetar os clientes
atuais de maneira negativa. O fluxo de trabalho e dos processos devem ser revistos,
a fim de que sejam mais otimizados e entreguem resultados com uma maior eficiéncia.

Oliveira (2019) ressalta que todo trabalho de administragcdo de processos deve ser
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efetuado considerando trés questdes: a atual realidade da empresa frente ao mercado
em gue ela esta inserida e aos outros fatores do ambiente empresarial; a realidade
que a empresa deseja no futuro e o nivel de motivagéo e capitagdo dos profissionais
da organizagéo.

Dessa forma, sugere-se que a organizacao realize a integracéo dos sistemas
utilizados para que seja possivel a ampliacdo da demanda de maneira exponencial
antes de iniciar o processo de internacionalizagdo para que iSSo nao se torne um
problema ao decorrer do processo. Além disso, a ampliacdo e o aprimoramento dos
idiomas utilizados no sistema sdo essenciais para evitar riscos que possam de alguma

maneira interferir no sucesso da implementacéo da estratégia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo desenvolver uma estratégia de
internacionalizacdo adequada ao servico de automacdo de planilhamentos da
empresa Kapital, a partir das questdes basicas do processo de internacionalizacéo de
empresas proposto por Carneiro e Dib (2007), realizando a analise SWOT da startup;
identificando as motivacfes da empresa para a internacionalizacdo da solucdo de
automacao de planilhamentos de demonstracdes financeiras; analisando e definindo
0 modo de ingresso adequado ao modelo de negdécio da organizacdo e criando
critérios para a definicdo do mercado alvo. Além disso, também foi identificado as
adaptacdes necessarias ao servico visando o mercado internacional.

Na anélise SWOT foi analisado as principais forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas da startup. Como forca foi destacado os pontos de tempo de retorno do
servico, personalizacdo, experiéncia com grandes empresas do setor financeiro
brasileiro, a possibilidade de escalonamento rapido da demanda e atendimento de
diferentes setores para a mesma organizacdo, e por fim, o trabalho operacional
descentralizado da equipe, jA que ela atua remotamente de diferentes regides do
Brasil.

Nas fraquezas foram identificados o marketing e a area de recursos humanas
serem terceirizados e a falta de clareza que por vezes isso gera na comunicacao
interna, a falta de planejamento estratégico a médio e longo prazo, o tamanho da
organizacdo e a falta de integracdo entre os diferentes setores operacionais da
empresa.

Como oportunidades foram identificados a possibilidade de preco competitivo,
a customizacao de solugfes, a tecnologia inovadora que alia a automacédo e analise
critica de um analista, a possibilidade de parcerias estratégicas para diferentes
setores e a diversificacdo de portfélio, podendo abranger diferentes tipos de
demonstracdes financeiras.

As ameacas estdo na concorréncia com grandes empresas internacionais,
barreiras culturais e linguisticas, a seguranca cibernética e a protecdo de dados,
regulamentacdes no local de destino que podem ser diferentes da brasileira e mais
complexas e a instabilidade econémica global que a empresa pode ficar mais exposta.

A matriz SWOT elaborada da startup possibilita que a empresa tenha mais

clareza sobre os pontos a serem melhorados e desenvolvidos com mais afinco, a fim
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gque O setor esteja preparado para enfrentar os desafios do processo de
internacionalizacdo. Bem como apresenta a organizacdo 0s pontos que devem ser
alavancados durante o processo e que podem ser explorados em uma possivel
estratégia de marketing e de planejamento, alinhando os objetivos organizacionais
com o desenvolvimento de estratégias para a melhoria continua do servico. Além
disso, ela possibilita que qualquer tomada de decisao seja feita a partir de um profundo
conhecimento da empresa, do setor e do seu funcionamento, mitigando e antevendo
possiveis riscos e oscilacdes de mercado.

Carneiro e Dib (2007, p. 8), destacam que “o Modelo de Uppsala estabelece de
maneira implicita que a internacionalizacdo se iniciard como resposta a uma pressao
por procura de novos mercados”. Indo ao encontro com a motivagao para a
internacionalizacdo do setor, segundo entrevista com os diretores, que esta assentada
na ideia de expansao de mercado através da confianca que o servico oferecido tem
margem para crescer no mercado internacional, dado a qualidade desenvolvida no
produto. Também foi destacado pelos entrevistados o fato da internacionalizacédo do
servigo nao necessariamente afetar a moeda do custo do servigo, que continuaria em
reais, nesse primeiro momento, faz com que a internacionalizacédo seja vantajosa em
termos de receitas e lucros e cria a oportunidade de a empresa testar novos mercados
de maneira natural.

Os objetivos estratégicos desenhados pela organizacao, como um todo, a longo
prazo, s6 sdo possiveis através da expansao de atuacdo em mercados diferentes do
brasileiro, dado a limitacdo de empresas no pais e, também, a recente legislacédo
brasileira que modificou a necessidade de publicacdo de balancos financeiros pelas
empresas e definiu locais distintos para essa publicacédo, dificultando a extracéo
automatica dessas fontes de dados (ITl, 2022).

Dessa forma, adentrar no mercado internacional através do servico de
automacao de planilhamentos ganha um novo sentido para a organizagdo, com um
maior apelo para solugdes de diferentes nichos do mercado de analise de crédito e
um propésito de atuacdo que vai de encontro com as necessidades de mercado:
ajudar o dinheiro das empresas a circular mais rapido e, dessa forma, ajudar na
eficiéncia da economia como um todo.

Em relacdo ao modo de entrada no mercado internacional foi discutido as
diversas opgoes disponiveis pela empresa. O modo de entrada através do

investimento direto parece ser algo benéfico para a empresa, entretanto, a startup ndo



a7

tem intencédo de abrir nenhuma sede fisica nesse primeiro momento e entende que
apenas realizaria esse investimento caso o0 apelo ao servico se tornar impossivel de
operacionalizar a distancia.

Dessa forma, dado o tipo de modo de entrada que parece ideal para a
organizacdo € a alianca estratégia, principalmente nas areas comercial e de
marketing, com a empresa continuando a ter o total controle do processo operacional
do servico. A partir do momento que a organizagcdo entender que precisa ser mais
ativa em um mercado especifico ela pode evoluir seus investimentos e abrir uma filial
no mercado de destino com recursos proprios, ja que em nenhum momento 0S
diretores se mostraram dispostos a diminuir o controle sobre todos 0s processos

operacionais da empresa.

As empresas podem se tornar internacionais mais cedo ou mais tarde
ao longo do seu desenvolvimento, ou ficarem restritas apenas ao
mercado domeéstico. Além disso, uma vez internacionalizada, uma
empresa pode incrementar ou reduzir suas atividades nos mercados

estrangeiros com o passar do tempo (Carneiro; Dib, 2007, p. 8-9).

As analises realizadas sobre o mercado de destino e os dados coletados
durante a entrevista e questionarios, parecem convergir que o pais ideal para o inicio
das atividades internacionais € os Estados Unidos. Devido ao tamanho do mercado,
a tradicdo do setor financeiro do pais, as regulamentacdes sobre o0 setor que sao
préximas as brasileiras, o idioma que é dominado pela empresa e muito utilizado no
dia a dia da organizacéo e a aproximacao psiquica e cultural do local de origem e o
local de destino.

A cultura estadunidense é proxima a brasileira e ndo seriam necessarias
grandes adaptacfes em termos de cultura da organizacao para o atendimento do pais.
Além disso, a questdo do fuso horario também deve ser levada em consideracao, ja
que, a depender da regido, a diferenca de fuso horario pode ser de poucas horas entre
um pais para outro. O que, inevitavelmente, facilitaria toda a questéo trabalhista no
Brasil ja que a empresa nao pretende contratar funcionarios em outro pais no

momento.

Embora a primeira decisao fundamental de uma empresa no que se refere a

internacionalizagao seja justamente embarcar no processo, ou seja, “sair’ de
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seu mercado domeéstico, igualmente importante & decidir onde “entrar”
primeiro (Carneiro; Dib, 2007, p. 10).

As adaptacfes ao servico também seriam facilitadas pois o idioma inglés ja é
utilizado em algumas partes do sistema, precisando apenas que sejam refinadas
algumas partes dos fluxos nos processos. Por ser uma lingua ja muito difundida em
todo o mundo adaptar primeiramente o sistema a esse segundo idioma ajudaria na
divulgacao do servico em outras localidades.

Entretanto, é preciso que a empresa analise com cuidado como deve ser o
processo de expansdo nesse pais, para que o sistema atual consiga suprir toda a
demanda criada a partir de um novo idioma e de novos clientes, com necessidades e
formatos diferentes dos utilizados hoje pelos clientes locais, existindo a possibilidade
gue os custos dos investimentos para a operacionalizacdo da producdo sejam
destinados em grande parte a melhoria do sistema como um todo e antecipando a
unificacdo dos diferentes sistemas utilizados na empresa.

As colocacBes aqui propostas podem agregar valor ao processo de
internacionalizacdo da empresa visto que partem de andlises internas criteriosas e
ajudam aos gestores da Kapital a entender qual o melhor caminho a ser adotado, dado
0s objetivos da empresa a longo prazo e o cenério interno atual em que ela se
encontra.

Por dltimo, recomenda-se a empresa que as estratégias de marketing
direcionadas para o servico atual no Brasil sejam adaptadas ao mercado internacional,
nao apenas utilizando a traducéo literal de anuncios feitos no pais e direcionando para
paises estrangeiros, mas procurando entender a cadeia onde seus potenciais clientes
estdo inseridos e como é a cultura desse local colocando a empresa em evidéncia
como de fato competitiva no mercado internacional.

O estudo desenvolvido possui limitagdes por se tratar de um nicho de mercado
muito especifico, por oras obtendo certa dificuldade em encontrar referéncias que
facam sentido ao atual momento da organizagao e ao tipo de servico ofertado pela
startup. Novos trabalhos podem ser desenvolvidos visando a comparacao de
empresas que ofertam servicos entregues de maneira totalmente digital e como elas
se inserem no mercado global, atuando de maneira categorica em um mundo

dominado pela tecnologia e transacdes digitais.
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APENDICE A — QUESTIONARIO - CTO E CEO

1) Como vocé caracteriza a empresa hoje?

2) Qual é a misséo, viséo e valores da empresa como um todo?

3) Qual é o objetivo estratégico da empresa a médio e longo prazo?

4) Qual é o objetivo da empresa com a internacionalizacéo do servigo de automacao
de planilhamentos?

5) Em que condi¢bes a organizagéo considera ideal que isso aconteca?

6) Como o servico de automacao de planilhamentos pode se destacar em termos de
relevancia e tecnologia no mercado internacional?

7) Quais sdo os objetivos e estratégias de marketing desenhadas hoje para o
servigo?

8) Quando a empresa considera realizar a internacionalizacao?

9) Ja foi pensado em uma progressao e ou etapas nesse processo?

10) Qual o pais e regido de destino da empresa a empresa espera internacionalizar
e por qué?

11) J& foi analisado de que maneira esse processo deve ser feito? Se sim, qual a
maneira considerada ideal pela empresa?

12) Qual o grau de controle que a empresa deseja ter desse processo?

13) Como vai ser a adaptacao do quadro de funcionarios para esse processo?

14) Qual vai ser o modo de operacéo desse servico no mercado operacional?

15) O que a empresa espera do processo de internacionalizacdo do servico de
automacao de planilhamentos?

16) A empresa tem rede de negdcios em outros paises? Quais?

17) Quais séo os parceiros internacionais? Onde eles estéo localizados?

18) Como se deu essa parceria? Qual foi o caminho até chegar a esses parceiros?
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APENDICE B — ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE — CEO

1) Como vocé caracteriza a empresa hoje?

2) Como vocé enxerga a empresa? Tem uma misséao, visao e valores da empresa
como um todo?

3) Qual é o objetivo estratégico da empresa a médio e longo prazo?

4) Qual é o objetivo da empresa com a internacionalizacéo do servigo de automacao
de planilhamentos?

5) Em que condi¢cbes a organizagéo considera ideal que isso aconteca?

6) Como o servico de automacao de planilhamentos pode se destacar em termos de
relevancia e tecnologia no mercado internacional?

7) Teria que realizar algum tipo de adaptacdo no processo que é feito hoje? Algum
tipo de investimento na operacionalizagcédo?

8) Qual o objetivo ou estratégia de marketing especificamente desenhada para o
servico de automacdao de planilhamento hoje?

9) Em relagéo ao tempo quando vocés planejam se internacionalizar? Curto, médio
ou longo prazo? Um, dois, trés anos?

10) Foi pensado algum tipo de progresséo de etapa no processo? Anuncios em sites
especificos, por exemplo?

11) Ja foi definido o pais ou regido de destino? Seria Estados Unidos e Canada nesse
primeiro momento, pensa em progredir para outro lugar?

12) Qual o grau de controle que a empresa deseja ter desse processo? Tem alguma
parte do processo que vocés poderiam passar para outra empresa e nao ter o
controle?

13) Como vai ser a adaptacado do quadro de funcionarios para esse processo?

14) Qual vai ser o modo de operacéo desse servico no mercado operacional?

15) O que a empresa espera do processo de internacionalizacdo do servico de
automacao de planilhamentos?

16) A empresa tem rede de negoécios em outros paises? Quais?

17) Quais séo os parceiros internacionais? Onde eles estéo localizados?

18) E os clientes da plataforma que ndo sdo do Brasil? Alguma possibilidade de

comecar o processo para esses clientes?



