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RESUMO

Este estudo avalia como as competéncias digitais de uma empresa viabilizam
seu processo de internacionalizagdo, com énfase em empresas digitais de software.
Com base em um conjunto de competéncias tecnologicas para negocios digitais,
investigamos 7 empresas digitais de software internacionalizadas. Para o
desenvolvimento do trabalho empirico, recorremos a insights tedricos “Ativos
Especificos da Empresa” - FSA “Firm Specific Assets” proposto por Kirca et al.
(2010) e estendidos por Banalieva e Dhanaraj (2019) que nos permite distinguir FSA
de Tecnologia central e periférica, e FSA de Capital Humano genéricos e
avangados, para um aprofundamento da complexidade de habilidades e
competéncias especificas e como estas empresas digitais de software buscam a
complementagao destes ativos, na internacionalizagdo. Os resultados fornecem uma
oportunidade para examinar a dimens&do tecnologica na oferta global e
internacionalizagdo de empreendimentos digitais. Usando uma metodologia de
estudo de caso multiplo indutivo, desenvolvemos um novo construto que chamamos
de "Competéncia Tecnoldgica Digital Internacional” (CTDI). O CTDI consiste em
recursos essenciais compreendendo cinco competéncias digitais para essas
empresas: Competéncias em infraestrutura digital, em arquitetura digital, em
interoperabilidade digital, em automagao digital e em seguranca de informagao e
privacidade de dados. A posse do CTDI permite que as empresas digitais de
software se expandam internacionalmente de forma online. Propomos, portanto, que
a expansao internacional online permite as estas empresas digitais realizar ativos
externos por meio de modos de entrada ndo patrimoniais e com investimentos
diretos (FDI) reduzidos. Também concebemos que a estratégia de expansédo
internacional online de empresas digitais de software é moderada pela adaptagéao de
sua tecnologia, ou adaptacdo feita por parceiros estratégicos, direcionadas ao

mercado alvo.

Palavras-Chave: Internacionalizagdo, Empresas digitais, Tecnologias digitais,
Tecnologia da informac&o, Competéncias tecnologicas digitais, Oferta digital global.
Digital SMNCs.



ABSTRACT

This study evaluates how a company's digital competencies enable its
internationalization process, with a focus on digital software companies. Based on a
set of technological competencies for digital businesses, we investigated seven
internationalized digital software companies. For the development of the empirical
work, we relied on theoretical insights from "Firm Specific Assets" (FSA) proposed by
Kirca et al. (2010) and extended by Banalieva e Dhanaraj (2019), which allow us to
distinguish between core and peripheral Technology FSAs, as well as generic and
advanced Human Capital FSAs, for a deeper understanding of the complexity of
specific skills and competencies and how these digital software companies seek to
complement these assets in their internationalization efforts. The results provide an
opportunity to examine the technological dimension in the global offering and
internationalization of digital enterprises. Using a methodology of multiple inductive
case studies, we developed a new construct that we call "International Digital
Technological Competence" (IDTC). The IDTC consists of essential resources
comprising five digital competencies for these companies: Competencies in digital
infrastructure, digital architecture, digital interoperability, digital automation, and
information security and data privacy. Possessing the IDTC allows digital software
companies to expand internationally online. We propose, therefore, that online
international expansion enables these digital companies to leverage external assets
through non-equity entry modes and reduced foreign direct investments (FDI). We
also conceive that the online international expansion strategy of digital software
companies is moderated by the adaptation of their technology, either by themselves
or through strategic partners, targeted at the market they aim to enter.

Keywords: Internationalization. Digital companies. Digital technologies. Information
technology. Digital technological competencies. Global digital offering. Digital SMNCs
(Small and Medium-sized Digital Companies).
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1 INTRODUGAO

Este estudo tem como objetivo contribuir para a crescente literatura sobre
novas empresas de base digital. Examina como estas empresas internacionalizam
seus servigos e, mais especificamente, como os desenvolvimentos tecnologicos
recentes moldam os seus processos de internacionalizagdo. A digitalizagdo se
tornou um fendmeno cotidiano e revolucionou a forma como as organizagdes,
independentemente de seu tamanho ou setor, criam e entregam transagdes
baseadas em valor nos mercados locais e estrangeiros. Como decorréncia deste
fenbmeno, os fundamentos do campo de negaocios internacionais (IB — Internacional
Business) sao forgados a reexaminar seus antecedentes (YOO, 2010; EDEN, 2016).
Muitos estudos tém investigado como a Internet e novas tecnologias influenciam as
estratégias internacionais das empresas e sugerem que faciltam sua
internacionalizagdo (BROUTHERS; GEISSER; ROTHLAUF, 2016; BROUTHERS et
al., 2022). Nao obstante, as pesquisas de IB enfatizam a tecnologia com foco nas
vantagens obtidas nos custos de transacdo reduzidos, na economia de rede de
usuarios, na velocidade e na escalabilidade (BROUTHERS; GEISSER; ROTHLAUF,
2016; KOTHA; RINDOVA; ROTHAERMEL, 2001; SINGH; KUNDU, 2002). Estes
estudos, entretanto, ndo abordam como a tecnologia € empregada, nem mesmo
como as competéncias tecnoldgicas necessarias foram adquiridas ou desenvolvidas
na obtencdo destes resultados. Embora as empresas digitais direcionem a
tecnologia para obter a maxima flexibilidade na sua inovagéo, customizagdo e
adaptabilidade (OJALA; EVERS; RIALP, 2018; NAMBISAN; ZAHRA; LUO, 2019), os
estudos neste campo sdo escassos e néo retratam como estas tecnologias s&o
incorporadas e mantidas.

As tecnologias digitais estdo transformando a forma como as empresas se
organizam para criagdo, entrega e captura de valor, libertando as empresas das
restricoes de colocacdo, de transporte e aumentando sua resiliéncia diante de
interrupgdes globais como as associadas a pandemia de COVID-19 (AUTIO;
MUDAMBI; YOO, 2021). Os recentes avangos na digitalizagdo aliados a crescente
integragcdo dos mercados internacionais impulsionam uma nova geragdo de
empresas digitais que buscam suas expansdes internacionais online, cuja presenca
virtual alavanca as vantagens existentes em mercados estrangeiros, mantendo

pouca ou nenhuma presenga fisica nestes mercados (BROUTHERS et al., 2022).
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Centradas nestas novas tecnologias digitais, estas empresas promovem a sua
expansdo para outros paises desenvolvendo, comercializando e suportando
produtos digitais e, a0 mesmo tempo, evitam a necessidade de estabelecer relagbes
formais no exterior, abertura de unidades subsidiarias, ou mesmo, de canais de
exportagdbes (MONAGHAN; TIPPMANN, 2018; SHAHEER; LI, 2020; BROUTHERS
et al., 2022). Apesar do uso crescente e intensivo destas novas tecnologias, os
estudos de IB sobre empresas digitais ttm se concentrado em organizagbes de
grande porte e a literatura continua a ser dominada pela teoria dos custos de
transacédo (TCT), que sustenta que o alinhamento entre diferentes estruturas de
governanga e caracteristicas transacionais determinam as escolhas de
internacionalizagdo (CUYPERS et al, 2021; SHEN; PUIG; PAUL, 2018;
BROUTHERS et al.,, 2022). Reconhecemos a existéncia dos diversos tipos de
empresas que buscam a internacionalizagédo, desde as multinacionais exportadoras
de produtos fisicos, com consideraveis investimentos diretos (FDI) nos paises alvo e
com grande presenca fisica, ou mesmo, as Big Tech', empresas de tecnologia de
grande porte tais como Amazon, Apple, Facebook, Google e Microsoft, que
protagonizam os avanc¢os digitais na industria de tecnologia e na economia global. O
foco deste estudo consiste no entendimento da internacionalizagdo online de
empresas digitais de software, especificamente nas competéncias tecnologicas
digitais. O trabalho ndo contempla empresas prestadoras de servicos de
desenvolvimento de software do tipo Body Shopping, ou quaisquer outros tipos cujo
produto ou servigo n&o seja integralmente digital, ou sua expanséo internacional ndo
ocorra atraveés da internet e de forma online.

Um foco reduzido, entretanto, tem sido dado em como as competéncias
tecnoldgicas digitais necessarias para a internacionalizacdo sao adquiridas e
aplicadas. Postulamos aqui a importancia de aprofundarmos a tecnologia como um
elemento essencial dentro das capacidades organizacionais, sobretudo, das
empresas digitais que buscam a sua internacionalizagédo, altamente dependentes
desta capacidade. A literatura de Empreendedorismo Internacional (IE)
(MCDOUGALL; OVIATT, 2000) indica que a internacionalizacdo precoce e

acelerada de novos empreendimentos esta associada a fortes capacidades

' Big Tech - Também conhecido como Tech Giants, refere-se as empresas mais dominantes no setor
de tecnologia da informagdo, notadamente as cinco maiores empresas americanas de tecnologia:
Alphabet (Google), Amazon, Apple, Meta (Facebook) e Microsoft.
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organizacionais, como inovagao, orientagdo para o mercado e habilidades de
marketing internacional (CAVUSGIL; KNIGHT, 2015). Embora estes estudos
reconhegam que as tecnologias digitais permitem que estas empresas digitais
abreviem o tempo para conceber, produzir, customizar e comercializar seus produtos
em mercados internacionais, assim como minimizam as restricdes de localizagao,
nao abordam como e quais competéncias sdo necessarias para a implementacao e
uso destas tecnologias. Em importantes estudos de empresas digitais como o “Born
Global’, Nativo Global, os autores reconhecem a necessidade de aquisicdo de
capacidades para alavancar tecnologias que facilitem as operag¢des globais, sendo
este um dos apelos sugerido pelos autores para futuras pesquisas empiricas
(CAVUSGIL; KNIGHT, 2015). Cahen e Borini (2020) abordam as competéncias
digitais para a internacionalizagédo (IDC). O IDC consiste em quatro recursos criticos
para as empresas digitais: habilidades de programacao intercultural, redes virtuais
globais, adaptabilidade de monetizagdo digital transfronteirica e reconfiguracdo do
modelo de negocios internacional. O direcionamento do IDC, entretanto, ndo é
tecnologico, mas tem foco nas competéncias de negocios. Outros estudos
reconhecem a relevancia da capacidade digital na internacionalizagdo de empresas
digitais, e, igualmente, propdem a expanséao de reflexdes sobre o tema (COVIELLO;
MCDOUGALL; OVIATT, 2011; COVIELLO, 2015) a fim de obter uma conceituagao
mais precisa das tecnologias que possibilitam a existéncia e processos que
viabilizam e suportam a internacionalizagcdo (KNIGHT; LIESCH, 2016). Estes
estudos, em suas analises, consideram a arquitetura de tecnologia modular em
camadas proposta por Yoo (2010), somada a disponibilidade de tecnologias,
elementos fundamentais e facilitadores no processo de internacionalizagao
(COVIELLO, 2015). Estudos tedricos e empiricos mais recentes sobre
internacionalizagdo de empresas digitais (BROUTHERS; GEISSER; ROTHLAUF,
2016; OJALA; EVERS; RIALP, 2018; CHEN; CHIANG; STOREY, 2019) abordam a
tecnologia de forma limitada, pois se concentram em empresas provedoras de
plataforma digitais especificamente nos modelos de negodcio “marketplaces” ou
corretores de transagdes. Porém, a abrangéncia destes estudos é limitada, pois
trata-se de um modelo de negdcio especifico dentro da diversidade de modelos de
negocios digitais no mundo digital. As plataformas digitais sdo empreendimentos
altamente dependentes de tecnologia, que detém de milhares a milhdes de usuarios

e, nos ultimos anos, tém ocupado as primeiras posicbes no ranking das maiores
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empresas mundiais em valor de mercado, superando muitas das empresas
tradicionais. Apesar da inegavel relevancia no cenario da economia digital, as
plataformas digitais representam um caso particular de internacionalizagado (OJALA,;
EVERS; RIALP, 2018). Um outro aspecto relevante das empresas digitais de
software, objeto deste estudo, diz respeito ao conceito de escalonamento, do inglés
“Scaling” o qual se tornou onipresente devido aos recentes avangos na digitalizagéo,
que levaram as organizag¢des a hiper escala (GIUSTIZIERO et al., 2021), movendo-
se para dentro e através dos mercados internacionais em um ritmo
significativamente acelerado (BIRKINSHAW, 2022; MONAGHAN; TIPPMANN,
2018). O escalonamento (scaling) é definido como o crescimento rapido e
persistente para fornecer um modelo de negocios viavel (REUBER; TIPPMANN;
MONAGHAM, 2021; DESANTOLA; GULATI, 2017; DESANTOLA; GULATI;
ZHELYAZKOV, 2022). Em relagdo a um modelo de negdcios viavel, este refere-se a
um “sistema de atividades organizacionais interconectadas” que cria valor
(MCDONALD; EISENHARDT, 2020, p. 483). Embora o conceito de escalonamento
envolva crescimento rapido e persistente, € importante observar que a velocidade de
escala € uma escolha em que a aceleragao ou desaceleragédo para ajustar o ritmo
podem ser opgdes viaveis de empresas digitais de acordo com as dinédmicas do
mercado, de suas capacidades e dos recursos internos (KIM; KIM, 2021;
MONAGHAN; TIPPMANN, 2018; RINGOV et al.,, 2022; STALLKAMP; HUNT;
SCHOTTER, 2022). Para Tippmann et al. (2023) as capacidades digitais s&o
recursos facilitadores e, também, aceleradores do escalonamento em um contexto
internacional, uma vez que facilita a capacidade de escala nos mercados
internacionais porque a velocidade, a fidelidade e o custo marginal de replicar
processos e produtos digitais, bem como o custo de coordenagao e transagao
internacional, sdo bastante reduzidos. Os modelos de negocios digitais se
aproveitam das tecnologias digitais para serem mais receptivos a escala em
mercados internacionais, como ofertas digitais em vez de fisicas (MONAGHAN;
TIPPMANN; COVIELLO, 2019) e abordagens digitais de entrada no mercado que
podem exigir menos investimentos substantivos em ativos fisicos em localidades
estrangeiras (REUBER; TIPPMANN; MONAGHAM, 2023; ALCACER; CANTWELL;
PISCITELLO, 2016; COVIELLO; KANO; LIESCH, 2017) e impulsionar rapido
crescimento internacional (STALLKAMP; HUND; SCHOTTER, 2022; TIPPMANN et
al., 2023; MONAGHAN; TIPPMANN, 2018; OJALA; EVERS; RIALP, 2018).
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Entretanto, dotar a empresa digital de escalabilidade provoca um impacto
significativo sobre a sua tecnologia. A escalabilidade refere-se a capacidade da
empresa dispor de uma solugdo tecnolégica, baseada na arquitetura e na
infraestrutura digital, estendendo-se para toda construgdo de software da oferta e
servicos, de forma a se adaptar e lidar com o aumento da demanda, sem
comprometer o desempenho, a eficiéncia e a qualidade do servico prestado
(TIPPMANN et al., 2023). E um fator crucial para empresas digitais de software que
buscam crescer e se destacar em um ambiente de negdcios global, cada vez mais
dinamico e competitivo.

Para atender a estes requisitos, as empresas tém recorrido massivamente a
adogdo de uma infraestrutura utilizando servigos em nuvem, “Cloud Computing
Services”, e isto tem sido uma tendéncia crescente nos modelos de negdcio digitais
internacionais. As principais caracteristicas dos servicos em nuvem asseguram a
escalabilidade da solugédo de forma dinédmica, ajustando os recursos computacionais
de acordo com a demanda e com custos do que foi utilizado, custos estes,
normalmente reduzidos (AHOKANGAS; JUNTUNEN; MYLLYKOSKI, 2014). A
utilizacdo de nuvem, nesta modalidade de servico contratado de grandes
provedores, permite que o0s recursos e processos integrantes da oferta digital
internacional ocorra a custos relativamente reduzidos, independente do tamanho e
da localidade da empresa (SHETTY; PANDA, 2021).

Na sequéncia da discussao acima, o objetivo principal desta pesquisa € o de
analisar como as empresas digitais internacionalizadas, de pequeno ou médio porte
que vem expandindo os negocios em mercados locais e internacionais, porém,
dando foco aos outros modelos de negdécio presentes na internet. Sdo abordadas
duas questdes chaves: (1) Como as competéncias tecnoldgicas sdo adquiridas e
implementadas na internacionalizagdo das empresas digitais? (2) Como estas
capacidades tecnolégicas sdo empregadas e mantidas a partir das competéncias
existentes?

Para responder a essas perguntas, recorremos aos insights teoricos Ativos
Especificos da Empresa - FSA “Firm Specific Assets” propostos por Kirca et al.
(2010). A partir desta base teodrica, consideramos no estudo a extensdo desta teoria
proposta por Banalieva e Dhanaraj (2019) que, com base na teoria da complexidade,
distingue FSA de Tecnologia central e periférica, e FSA de Capital Humano em
geneéricos e avangados. Esta visdo segregada destes FSA nos permite distinguir a
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complexidade de habilidades e competéncias especificas e como as empresas
digitais estrategicamente buscam a complementagdo destes ativos, viabilizando a
sua internacionalizagdo. Para melhor entendimento dos aspectos relativos a
tecnologia, recorremos aos conceitos de arquitetura modular em camadas proposta
por Yoo, Henfridsson e Lyytinen (2010), o que permite entendermos, mais
especificamente, como os ativos e competéncias tecnoldgicas se complementam
com parceiros internacionais. Esta pesquisa utiliza a metodologia de estudo de caso
multiplos indutivos, segundo Eisenhardt (1989), com base em entrevistas em
profundidade com 7 empresas digitais de software. Com foco na tecnologia e em
empresas que iniciam como pequenas e meédias, este estudo fornece percepcdes
que complementam a pesquisa do IE. O campo de IE, no dmbito de capacidades
organizacionais, se beneficia da discussdo dos ativos criticos organizacionais
relacionados a tecnologia e ao capital humano (BANALIEVA; DHANARAJ, 2019)
salientes destas empresas digitais, considerando a intensidade e expansé&o
acelerada do mundo digital (BHARADWAJ et al., 2013). O estudo pode trazer uma
melhor compreensao destes recursos essenciais para novos empreendimentos
digitais que buscam internacionalizagdo. O foco em empresas digitais de pequeno e
meédio porte em processos de expansdo internacional, permite estendermos os
resultados de Brouthers, Geisser e Rothlauf (2016), Ojala, Evers e Rialp (2018),
Chen et al., (2018), ampliando a discussdo para outros modelos de empresas
digitais de pequeno e médio porte e de como os ativos sao adquiridos e empregados
por estas empresas. Este estudo busca também, a evidéncia empirica para os
estudos tedricos propostos por Banalieva e Dhanaraj (2019) em como a digitalizag&o
altera as suposicdes de internalizacdo sobre a natureza dos FSA e as previsdes
sobre as escolhas de governanga em transagdes internacionais. A revisdo de
literatura articula a discussdo sobre empresas digitais no campo do IE e, usando a
abordagem de capacidades organizacionais (AUTIO; GEORGE; ALEXY, 2011),
sintetiza como as competéncias tecnologicas se estabelecem e sugerem estudos
mais aprofundados na internacionalizacdo das empresas. Na secdo subsequente,
com base na literatura, foram exploradas teorias, limitacbes e fragmentagcbes dos
estudos e uma proposicdo das competéncias tecnoldgicas que serdo objetos do
estudo empirico. O estudo €& baseado em entrevistas em profundidade com 7
empresas digitais de software, segundo Eisenhardt (1989). Em seguida,
descreveremos o desenho da pesquisa contendo o protocolo, as empresas digitais a
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serem investigadas, carateristicas dos entrevistados e bases secundarias que seréo

objetos de triangulagao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este trabalho esta focado em uma compreensao profunda das competéncias
tecnologicas digitais na internacionalizacdo de empresas de software. A revisdo da
literatura busca aprofundar quais sédo estas competéncias, assim como, identificar os
principais elementos que melhor descrevem as caracteristicas teoricas e praticas.
Abordamos as principais teorias na internacionalizagdo de empresas, dando foco
nas mudancgas e impactos trazidos pelo digital. Procuramos elucidar como o conceito
vem se transformando ao longo do tempo, principalmente por conta das mudancgas
trazidas pela internet, pela evolugdo das tecnolégicas emergentes e da
transformacao digital, implicando ndo somente em profunda mudangas nas
empresas, mas em revisdes das teorias de internacionalizacdo. Para as empresas
digitais de software, foco deste trabalho, a esséncia dos produtos e servigos digitais,
se estabelecem a partir da propria tecnologia, uma fusédo profunda entre o negocio e
a tecnologia empregada, sendo um arcabougo presente e importante para a

discussédo de internacionalizagdo das empresas que apresentamos a seguir.

2.1 EMPREENDEDORISMO INTERNACIONAL (IE) E NEGOCIOS
INTERNACIONAIS (IB)

Historicamente, varias teorias foram desenvolvidas para explicar como as
empresas se internacionalizam (BROUTHERS; GEISSER; ROTHLAUF, 2016). Uma
das correntes tedricas utilizadas para entender a expansdo internacional inclui a
visdo baseada em recursos RBV (BARNEY, 2001) na perspectiva das capacidades
organizacionais (AUTIO; GEORGE; ALEXY, 2011) que oferece a base conceitual
para numerosos estudos no campo Empreendedorismo Internacional (IE)
(CAVUSGIL; KNIGHT, 2015; ZANDER; MCDOUGALL; ROSE, 2015; CAHEN;
BORINI, 2020). Ao longo dos anos 2000, numerosos estudos empiricos foram
realizados sobre IE, com foco no comportamento de exportagdo de novos
empreendimentos internacionais baseados em produtos, principalmente em
industrias de alta tecnologia (CAHEN; BORINI, 2020). Estes estudos aplicaram os
fatores gerais de sua internacionalizagdo inicial (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004;
CAVUSGIL; KNIGHT, 2015; KNIGHT; KIM, 2009). O RBV sugere que um portfolio

diversificado de recursos controlados pela empresa constitui a base para obter
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vantagem competitiva (BARNEY, 1991), entretanto, ndo € a mera posse de recursos
valiosos que afeta o sucesso de uma empresa, mas sim sua capacidade de fazer
uso adequado deles (BROUTHERS; GEISSER; ROTHLAUF, 2016; BARNEY, 2001).
A literatura de IE (MCDOUGALL; OVIATT, 2000) indica que a internacionalizagao
precoce e acelerada de novos empreendimentos estda associada a capacidades
organizacionais, como inovagao, orientagdo para o mercado e habilidades de
marketing internacional (CAVUSGIL; KNIGHT, 2015). Ndo obstante, o uso e o
impacto especifico da tecnologia neste conjunto de capacidades nado foram
amplamente discutidos, sendo que os autores reconhecem a necessidade de
aquisicdo de capacidades para alavancar tecnologias que facilitem as operagdes
globais (CAVUSGIL; KNIGHT, 2015). Em paralelo a estes estudos, ao final dos anos
1990, o uso crescente da internet estimulou muitas discussées dentro dos avangos
no campo dos Negocios Internacionais (IB). Tendo a Internet como um elemento
central desta transformagao (UNCTAD, 2017), a digitalizagdo impulsiona um numero
enorme de novos empreendimentos, transforma a esséncia dos produtos, servigos e
processos de uma organizagdo em pacotes de dados compativeis com a Internet
que podem ser criados, armazenados e transferidos digitalmente juntamente com as
informagdes associadas a eles, para marketing, para vendas e distribuicdo (CHEN et
al., 2018; SAMBAMURTHY; BHARADWAJ; GLOVER, 2003).

Embora tenham sido pouco explorados, os estudos do IB consideram duas
perspectivas principais (CAHEN; BORINI, 2020): Uma primeira perspectiva destaca
a Internet como a ferramenta que facilitou a internacionalizagdo, fomentando a
exportacdo de empreendimentos baseados em produtos, reduzindo restricbes de
distribuicdo, permitindo flexibilidade de pregos e vendas internacionais por e-
commerce (GABRIELSSON e GABRIELSSON, 2011; MOSTAFA; WHELLER;
JONES, 2005; SAMIEE, 1998). Kotha, Rindova e Rothaermel (2001), Mahnke e
Venzin (2003) e Singh e Kundu (2002) analisaram a internacionalizagédo de
empresas relacionadas a Internet (CAHEN; BORINI, 2020) e apresentaram amostras
amplas dando foco em grandes plataformas digitais (eBay, Yahoo por exemplo), em
grandes varejistas com vendas pela internet (como por exemplo Barnes & Nobles),
ou em grandes provedores de softwares (como ORACLE, SAP). Observa-se
também, na literatura do IB, a analise de grandes multinacionais tradicionais que
adotam tecnologias da Internet para expandir suas estratégias de canais de vendas
internacionais (CHEN; KAMAL, 2016; CAHEN; BORINI, 2020). Uma segunda



23

perspectiva, enxerga a Internet como uma competéncia central e ndo simplesmente
como uma ferramenta (LOANE; MCNAUGHTON; BELL, 2004). Nessa perspectiva,
autores como Loane, McNaughton e Bell (2004) destacam a competéncia central da
Internet (CAHEN; BORINI, 2020), mas nao explicam do que ela é composta ou como
as empresas constroem essa competéncia. Apesar da centralidade atribuida a
Internet, a mesma é vista como um meio disponivel, porém nao sao considerados os
elementos ou processos que viabilizam o seu funcionamento em suporte ao negdcio.
Neste ponto, como pressuposto, consideramos as competéncias tecnologicas para o
uso de internet em todos os processos que suportam o negodcio passiveis de um
aprofundamento.

Ao analisarmos as empresas digitais, o advento da Internet quebrou barreiras
de localizagdo, aproximou pessoas, empresas, instituicdes, reduziu os custos com
deslocamentos e comunicacgdes, estimulou e alavancou os empreendimentos
internacionais. Apesar da centralidade da internet, n&o fica claro como as
competéncias tecnoldgicas destes empreendimentos se relacionam a estas
competéncias centrais. De fato, a Internet desempenha um papel central na
operacdo e nos modelos de entrega de empresas digitais (UNCTAD, 2017), que
incluem uma série de modelos de negocios (EL SAWY; PEREIRA, 2013). E neste
ponto, cabe uma reflexdo, onde remetemos a nossa primeira questdo de pesquisa:
como tais competéncias tecnoldgicas sao adquiridas e implementadas para o
suporte a estes processos de internacionalizacdo? Ao considerarmos empresas
digitais, temos uma ampliacdo relevante neste entendimento, sendo
demasiadamente limitante supor que a internet por si viabiliza todas estas
transformacgdes trazidas pelo digital. Empresas digitais comercializam produtos cuja
natureza é digital e que podem ser oferecidos, vendidos, pagos e transferidos
eletronicamente em todo o mundo pela Internet (EISEINMANN, 2006; DUNNING;
WYMBS, 2001).

O modo de entrada ou operacao internacional tem sido um dos tdpicos de
pesquisa definidores de negdcios internacionais (IB) (AGARWAL; RAMASWAMI,
1992; ANDERSON; GATIGNON, 1986; BROUTHERS, 2002; KOGUT; SINGH,
1988). Segundo Brouthers et al. (2022), os recentes avangos na digitalizagdo e a
integracdo dos mercados internacionais abrem caminho para uma nova geragao de
empresas que usam modos de entrada nado tradicionais que sdo amplamente

marginalizados em estudos anteriores de modos de entrada. Ndo apenas a internet,
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mas a oferta de produtos e processos digitais nos negdcios chamou a atengédo dos
estudiosos para novas formas de governanga nao patrimonial (LEW et al., 2016) e
para novas abordagens de atendimento a mercados estrangeiros distantes (AUTIO;
MUDAMBI; YOO, 2021). Brouthers et al. (2022) aponta quatro categorias
proeminentes, que se destacam na literatura atual, cada uma pertencente a um
modo distinto e ndo tradicional de entrada estrangeira: acesso ao capital, postos
avancados de inovagao, presencga virtual e ecossistema gerenciado. Acesso ao
capital: Os modos de entrada de acesso ao capital referem-se a entradas no
mercado estrangeiro, onde o principal objetivo é a busca de novos recursos
financeiros e, que, realizam poucas ou nenhuma outra atividade no mercado
estrangeiro. Had uma grande variedade de meios pelos quais as empresas podem
acessar o capital estrangeiro, dentre estes, as ofertas publicas iniciais (IPO) ou de
acdes consolidadas (SEO), empréstimos bancarios, emissdes de titulos
estrangeiros, entre outros (FILATOTCHEV; BELL; RASHEED, 2016). Postos
avangados de inovacédo: referem-se a equipes dedicadas a gerenciar entradas e
saidas de conhecimento que promovem a inovagéo para a empresa (DECRETON et
al., 2021). Ha uma relagao entre os modos posto avangado de inovagao e o acesso
ao capital, pois os postos avancados de inovagao também permitem que as
empresas acessem novos recursos e capacidades em mercados estrangeiros onde
a empresa focal deve estabelecer algumas operagbes no pais estrangeiro para o
funcionamento de sua entrada, embora sem investimentos estrangeiros diretos
(FDI). Neste modo, as empresas estéo interessadas em conhecimento sobre novas
tecnologias, inovagdo em produtos e processos e competéncias gerenciais, na
busca de conhecimento e recursos que nao sao necessariamente especificos do
mercado e podem ser implantados em varios paises para melhorar produtos,
servigos e processos de negocios (CUYPERS et al., 2020; KOSTOVA; MARANO;
TALLMAN, 2016; VAHLNE; JOHANSON, 2020). Os modos de entrada dos postos
avangados de inovagao sdo particularmente criticos em uma era digital em que a
conectividade sem precedentes esta aprimorando a capacidade de orquestrar redes
de parceiros sem a entrada tradicional (VERBEKE; HUTZSCHENREUTER, 2020;
WATSON et al., 2018). Presenca virtual: O modo refere-se a entradas estrangeiras
nas quais nenhuma presenca fisica € realizada para aquisi¢ao de clientes, embora a
empresa parega estar no pais do ponto de vista de seus compradores e clientes. O
acesso direto a clientes/usuarios € particularmente importante para empresas de
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servigos digitais que, sem qualquer estabelecimento local, podem explorar suas
tecnologias digitais em qualquer pais, adquirindo clientes/usuarios por meio de
canais digitais. Com base nesses avangos tecnologicos, um numero crescente de
estudiosos enfatiza a necessidade de reconceituar a entrada estrangeira como um
processo de aquisigao de clientes/usuarios, em vez de investimentos ou aquisicao
de ativos (BROUTHERS; GEISSER; ROTHLAUF, 2016; CHEN et al., 2018;
SHAHEER; LI, 2020). Da mesma forma, Monaghan, Tippmann e Coviello (2020)
afirmam que as empresas digitais podem alavancar o aumento da automacgéo para
se envolver diretamente com clientes/usuarios estrangeiros e outras partes
interessadas, 0 que pode facilitar suas entradas nos paises-alvo. Ja Reuber e
Fischer (2009, 2011), enfatizam a importancia de fatores especificos da empresa,
particularmente capacidades tecnoldgicas, para estimular a adogdo do
cliente/usuario em um novo mercado. Shaheer, Li e Priem (2020) destacam a
importancia dos mercados lideres que podem ajudar as empresas digitais a refinar
suas tecnologias para serem mais atraentes para clientes/usuarios em varios paises.
Eles sugerem que as empresas digitais podem entrar estrategicamente nos
principais mercados para facilitar entradas estrangeiras subsequentes. Zhang, Song
e Qu (2011) indicam que a menor exigéncia de presencga fisica pode nao reduzir a
concorréncia, pois a entrada estrangeira exige que as empresas digitais diferenciem
suas tecnologias dos concorrentes locais e respondam ativamente as agdes
competitivas. Na mesma linha, os pesquisadores também sugerem que as empresas
digitais precisam ajustar suas tecnologias para diferentes requisitos do
cliente/usuario em todos os paises, com base em culturas nacionais e motivagoes
do cliente/usuario por tras do uso da tecnologia, a fim de criar valor para o cliente e
ganhar a sua confianga (ASHRAF; THONGPAPANL; AUH, 2014; NAM; KANNAN,
2020; THONGPAPANL et al., 2018). Ecossistemas gerenciados: Os modos de
entrada do ecossistema gerenciado lidam com entradas estrangeiras de plataformas
multilaterais, nas quais as empresas de plataforma alavancam sua infraestrutura
digital especifica da empresa, ao mesmo tempo em que cultivam operagdes
localizadas. Altman, Nagle e Tushman (2022) definem ecossistemas gerenciados
como maneiras unicas pelas quais as empresas envolvem partes externas para
criacdo e captura de valor, de modo que o locus da atividade resida fora dos limites
organizacionais da empresa focal, enquanto o locus de controle permanece dentro

da empresa. Os ecossistemas de plataformas digitais tém estabelecido um novo
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canal para as empresas tradicionais entrarem nos mercados internacionais (CHEN
et al., 2022; DENG; LIESH; WANG, 2021; JEAN et al., 2021; NAMBISAN; ZAHRA;
LUO, 2019). Os modos de entrada do ecossistema gerenciado diferem dos modos
de entrada de presenca virtual, embora ambos fornegam um veiculo para a empresa
alavancar vantagens especificas da empresa em um mercado estrangeiro. O uso de
um ecossistema gerenciado, exige que a empresa estabelega uma presencga no pais
estrangeiro para cumprir a legislacdo local, ganhar legitimidade, atrair
complementadores locais e criar valor para clientes/usuarios. No entanto, o valor
gerado por essas empresas evolui continuamente devido ndo apenas ao design e
configuragdo da infraestrutura digital fornecida pela empresa de plataforma focal,
mas também as contribuicdes dos complementadores (CHEN et al., 2022; DATTEE;
ALEXY; AUTIO, 2018; NAMBISAN; ZAHRA; LUO, 2019). Essa combinagido de
infraestruturas digitais acessiveis globalmente e rede de complementadores
independentes fornece as empresas de plataforma digital um modo de entrada para

explorar vantagens especificas da empresa em mercados estrangeiros.

2.2 OS IMPACTOS DO DIGITAL NA INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS
DIGITAIS DE SOFTWARE

Estudos importantes foram desenvolvidos, como por exemplo, os associados
ao campo do IE (ZANDER; MCDOUGALL; ROSE, 2015), ou aos novos
empreendimentos internacionais (OVIATT; MCDOUGALL, 1994) denominado Nativo
Global “Born Global’ (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004). O estudo Nativo Global (RENNIE,
1993) refere-se a pequenas e médias empresas (PME) que se internacionalizam
dentro de trés anos a partir do seu estabelecimento oficial. Estes estudos enfatizam
empresas jovens em busca da internacionalizagdo principalmente por meio da
exportagcao (CAVUSGIL; KNIGHT, 2015). Por serem jovens, e com poucos recursos,
a maioria das empresas Nativas Globais empregam a exportagdo como seu principal
meio de entrada internacional. Pesquisas anteriores de Negdcios Internacionais,
“International Business” (IB), usaram amostras muito amplas e variadas de negocios
relacionados a Internet (KOTHA; RINDOVA; ROTHAERMEL, 2001; SINGH; KUNDU,
2002; MAHNKE; VENZIN, 2003; LOANE; MACNAUGHTON; BELL, 2004; LUO;
ZHAO; DU, 2005), e misturaram empresas digitais com outros tipos de negdécios que

ndo sao exclusivamente digitais, onde os distintos modelos de negocios se pautam
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em premissas organizacionais, recursos e arquiteturas tecnologicas diferenciadas.
Os estudos desenvolvidos por Johanson e Vahlne (2009), contributivos e
referenciais no campo de empreendimentos internacionais, consideraram a evolugao
tecnolégica e seus impactos decorrentes e revisitaram suas proprias teorias de
internacionalizacdo de empresa (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 2003, 2006;
VAHLNE; JOHANSON, 2017, 2020). Defendem os autores que os mecanismos de
internacionalizagdo  exigem  investimentos  substanciais para  construir
relacionamentos com parceiros locais e estabelecer redes relevantes. A construgéo
destes relacionamentos pressupde relagdes de longo prazo e fomentadas por troca
social, onde a construcido de confianca, o aprendizado e a criagdo de conhecimento,
reduzem a incerteza e impulsionam as decisdes e o comprometimento internacional.
Embora o comportamento de internacionalizacdo possa variar entre as empresas,
defendem os autores, estes mecanismos sdo genéricos para qualquer tipo de
empresa. O crescente uso da internet e processos de digitalizagdo transformaram
muitos dos mecanismos de internacionalizagdo, se nao, revolucionaram a atividade
internacional (COVIELLO; KANO; LIESCH, 2017; UNCTAD, 2017). Ao analisarmos
os argumentos de Johanson e Vahlne (2009) a luz das empresas digitais,
impulsionadas pelas novas tecnologias digitais, vemos que existem mudangas
consideraveis trazidas pelo mundo digital nos mecanismos de internacionalizagédo. O
envolvimento de empresas digitais em mercados digitais permitiu que elas se
internacionalizassem, sem IED (Investimento Direto Estrangeiro) ou com ativos
estrangeiros relativamente limitados (UNCTAD, 2017; BROUTHERS; GEISSER;
ROTHLAUF, 2016; AUTIO; ZANDER, 2016; EDEN, 2016; MCKINSEY GLOBAL
INSTITUTE, 2016). Ndo obstante, estes estudos abordam de forma limitada a
tecnologia habilitadora, bem como a forma como estes empreendimentos adquirem
tais capacidades organizacionais, 0 que garante a sua internacionalizagdo. A
internet e a digitalizagado impulsionaram um novo tipo de negécio denominado Nativo
Digital. Diferentemente das PME tradicionais, que atuam principalmente em seu
mercado local, os Nativos Digitais, sdo empresas exclusivamente digitais desde o
inicio de suas atividades e nao sdo restritas por recursos escassos e exploram
ativamente oportunidades no exterior. O modelo de negocios de um Nativo Digital (o
que eles vendem, como vendem e quem s&o seus clientes), operando no ambito
digital, permite um amplo alcance internacional sem a necessidade, por exemplo, de

experiéncia internacional ou esfor¢co especial para identificar e persuadir os clientes
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(HENNART, 2014). Assim, a empresa digital pode se envolver em atividades de
negocios internacionais desde o inicio ou muito rapidamente depois. Os recursos
tecnologicos permitem o envolvimento direto com as partes interessadas,
automacao e efeitos de rede. Ter um modelo de negdcio digital, também significa
que os Nativos Digitais sdo muito flexiveis e escalaveis (MONAHGAM; TIPPMANN;
COVIELLO, 2019). A digitalizagdo cria o potencial para uma maior integragcdo com
muitos atores diferentes, potencialmente complementares, dentro do ecossistema de
uma empresa (VAN ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016). Isso estende a rede
da empresa de relagcbes comerciais convencionais para incluir usuarios finais,
produtores de conteudo local, provedores de capital de risco e outras empresas que
oferecem ativos complementares (MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019).
Nativos Digitais também se beneficiam da integracdo com os atores da rede,
incluindo investidores, outros fundadores e executivos seniores. Investidores
representam mais do que uma fonte de financiamento ou um sinal de legitimidade de
reputacdo, porque o Nativo Digital pode se beneficiar da orientagdo estratégica se
houver um relacionamento de confianga (GARG; EISENHARDT, 2017). Isso é
particularmente importante no contexto de empresas Nativas Digitais que
empreendem uma rapida multinacionalizac&o. Por outro lado, os pressupostos para
relacionamento e construgdo de rede de Johanson e Vahlne (2009) n&o sao
relevantes para os Nativos Digitais, uma vez que eles podem deslocar atividades
que agregam valor para fora da empresa (NAMBISAN, 2017; PARENTE;
GELEILATE; RONG, 2018; VAN ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016; TEECE,
2018). Os Nativos Digitais adotam estratégias de interoperabilidade utilizando
interface de programacéo de aplicativos (API) viabilizando ampla integragdo com
outras empresas digitais. A interoperabilidade se refere a capacidade de diversos
sistemas e organizagdes trabalharem em conjunto (interoperar) de modo a garantir
que organizagdes e sistemas computacionais interajam para trocar informagdes de
maneira eficaz e eficiente. Como resultado, tanto a empresa digital (origem), quanto
qualquer empresa digital parceira (destino), em todo o mundo, podem construir
integragdes nos diversos sentidos: disponibilizar o acesso as suas solugdes de
tecnologia ou acessar solugdes digitais, sem envolver esforgos de desenvolvimento
nestes relacionamentos estendidos. Estas iniciativas s&o globais e, portanto,
expandem a amplitude e a profundidade da internacionalizagdo dos Nascidos
Digitais (NAMBISAN, 2017; VAN ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016;
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MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019). Os recursos tecnologicos dos Nativos
Digitais permitem que eles se envolvam direta e frequentemente com usuarios finais
internacionais (CHANDRA; COVIELLO, 2010). A possibilidade de envolvimento
direto a partir dos modelos de negocio, permite a empresa preterir de agentes
intermediarios tradicionais (AUTIO, 2017; CHEN et al., 2018). Isso facilita o
reconhecimento de oportunidades e, portanto, esfor¢os rapidos para penetrar ainda
mais nos mercados internacionais vigentes ou expandir para novos (MONAHGAM,;
TIPPMANN; COVIELLO, 2019). Com a diminuicdo das barreiras de entrada a
inovacéo tecnoldgica e a elasticidade das tecnologias digitais, as empresas sao
capazes de compartilhar inovagcédo diretamente, construir recursos rapidamente e
construir ativos complementares que fomentam a sinergia, pontos fortes essenciais
(LEGNER et al., 2017). Nativos Digitais geram e capturam dados, transformam em
informagdes, agilizam seu aprendizado, experimentam novas ideias com o0s
usuarios, mudam sua oferta de mercado e entram em novos mercados de maneira

que diferem do que foi conceituado por Johanson e Vahlne (2009).

2.3 COMPETENCIA E COMPETENCIA TECNOLOGICA

Nesta secdo sdo apresentadas as definicdes e aspectos conceituais que
caracterizam o conceito de Competéncia, seguida de Competéncia Tecnolodgica,
particularmente, em Tecnologia da Informacédo e Comunicagéo (TIC), conceitos que
nos permitem ter melhor profundidade para a analise e conjunto subsequente de

proposigdes tedricas que embasam este estudo.

2.3.1 Competéncia: o conceito

Competéncia em geral € um conceito amplamente utilizado, que representa
coisas diferentes para pessoas diferentes (VIERU et al., 2015). Segundo o
Cambridge Dictionary of American English (CAMBRIDGE, 2019, p. 165)
competéncia significa “ter as habilidades e o conhecimento para fazer algo bem o
suficiente para atender a um padrdo basico”. Na edicdo do Cambridge Advanced
Learner’s Dictionary, encontramos como significado de competéncia “a habilidade de
fazer algo bem” (CAMBRIDGE, 2023, p. 303). Como € possivel observar, estas
definicbes sdo amplas, o que pode explicar porque a competéncia tem sido
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conceituada como um tipo de nogdo guarda-chuva envolvendo quase todos os
atributos que podem influenciar o desempenho das empresas (BASSELLIER;
BLAIZE HORNER; BENBASAT, 2001; VIERU et al, 2015). O conceito de
competéncia geralmente se refere a areas funcionais e comportamentais. Embora
tenha sido abordado de diferentes formas e em diferentes aspectos, o termo
dominou a literatura da estratégia na década de 1990 (MITRANI; DALZIEL; FITT,
2007; CAMPBELL; SOMMERS LUCHS, 1997; NADLER; TUSHMAN, 1999). No
contexto da estratégia empresarial, a literatura enfatizou a competéncia central (core
competence) como um fator critico de sucesso organizacional, recursos tangiveis ou
intangiveis que poderiam ser explorados para que a empresa pudesse obter
vantagem competitiva, destacando “a aprendizagem coletiva® na coordenagao de
diversas habilidades de produgao e na integragao de multiplos fluxos de tecnologias
(PRAHALAD; HAMEL, 1990). As competéncias centrais, de natureza dindmica, sao
a base para as vantagens competitivas, com as quais, embora dificil de conquistar,
as empresas tentam estabelecer vantagens competitivas que possam ser
sustentadas por algum periodo. A capacidade de desenvolver, manter e explorar
vantagens competitivas é fundamental para a criacdo de valor da empresa (HITT;
IRELAND; LEE, 2000). Na posse de uma competéncia central a literatura reconhece
a interacdo complexa de pessoas, habilidades e tecnologias, e isto impulsiona o
desempenho da empresa, a importadncia do aprendizado e desafios do caminho
evolutivo (SCARBROUGH, 1998). Entre os muitos fatores que influenciarédo o
desempenho da empresa no cenario competitivo do século XXI, a globalizagéo, os
avangos tecnologicos e o conhecimento talvez sejam os mais significativos (HITT,;
IRELAND; LEE, 2000; HITT; IRELAND, 1985).

2.3.2 Competéncia tecnolégica: uma visao evolutiva

Em uma revisao sistematica, Arballo, Nunez e Tapia (2019) apresentam uma
perspectiva teodrica-conceitual sobre o termo “competéncia tecnoldgica” com respeito
a uma construgao epistemoldgica. O estudo pesquisou incialmente cerca de 50 mil
trabalhos publicados entre 1994 e 2016, e foi conduzido a partir dos bancos de
dados ACM, EBSCO, ELSERVIER, IEEE, JSCOR, SCOPUS e Science Direct, com
trabalhos realizados em 17 paises. Apos a triagem, um total de 140 artigos e outros
documentos foram selecionados para analise. O estudo considerou a exploragao do
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termo e sua relagdo com “capabilidade tecnologica” (technologycal capability) e
“habilidade tecnologica” (technologycal skill), pelo fato destes termos terem sido
historicamente usados sem distingdo na literatura. Resumimos e adaptamos em uma
visdo longitudinal os principais significados propostos ao longo do tempo, dando foco
apenas na abordagem empresarial, por ser o foco deste estudo. A abordagem
empresarial representa 56% da literatura pesquisada, prescindindo dos estudos de
abordagens educacionais (37%) e econdmicas (7%) (ARBALLO; NUNEZ; TAPIA,
2019). A figura 1 nos permite observar o conceito resumido de competéncia
tecnologica tal como concebido a partir da origem seminal do termo, bem como a
transformacgao de seu significado ao longo do tempo aplicada ao setor empresarial.
As definigdes feitas pelos autores sdo mais bem detalhadas a seguir.

Figura 1 - Competéncia tecnoldgica — visdo evolutiva dos termos associados
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Fonte: Autor
Nota: Elaborado com base em Arballo, Nunez e Tapia (2019), p. 12-14

Segundo Rodriguez (1998) com base em Giget (1996, 1997) as competéncias
tecnoldgicas definem um novo nucleo estratégico da empresa, cuja amplitude n&o
inclui apenas a proficiéncia em tecnologias, mas o conhecimento acumulado,
particularmente saber conceber, devido a esta mesma proficiéncia tecnologica e a
capacidade de identificar mercados; saber produzir, devido ao conhecimento dos
processos e custos, a capacidade de organizar a produgao interna o externa; saber
vender, pelo dominio das redes de distribuicdo e comunicagcdo. Com base em
Morcillo- (2002), Rodriguez defende que a competéncia tecnologica é o resultado da
integracdo de trés elementos: visdo, recursos e capacidades, que é facilitada pelo
desenvolvimento de processos de aprendizagem (individual ou coletiva), que

incorporam as diferentes tendéncias tecnologicas da empresa. Segundo Tyler (2001)
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as competéncias tecnoldgicas sdo ativos técnicos de uma empresa, ou seja, um
subconjunto das capacidades que uma empresa possui. Segundo Savory (2006), p.
1054) as competéncias tecnologicas referem-se a “organizagdo e capacidade
técnica envolvidas na obtencdo de um certo nivel de desempenho de produgcdo com
efeitos tecnoldgicos”. Ja Prahalad e Hamel (1990, p. 975-981), definem
competéncias tecnolégicas como sendo a “aprendizagem coletiva na organizagéo,
especialmente em como coordenar as diferentes técnicas de produgdo e integrar
multiplos fluxos de tecnologias”. Segundo Nieto (2004, p. 315) € “o processo de
inovacédo tecnoldégica, sendo uma magnitude de fluxo que permite descrever
processos para a geragao de conhecimento tecnolégico”. Ja com base em Hamel e
Heene (1994) e em Chiesa e Barbeschi (1994, p. 299) competéncia tecnoldgica é
definida como “a combinagdo unica de conhecimento e capacidades que permitem
gerar uma série de inovagdes lucrativas”. Para Urraca (2013) as competéncias
tecnoldgicas determinam a especializagéo tecnolégica de um pais”. Ja para Erosa e
Arroyo (2009) as competéncias tecnoldgicas incluem habilidades técnicas basicas
que envolvem o conhecimento de técnicas projetadas para realizar processos de
negocios e o uso de ferramentas e equipamentos necessarios para realizar uma
atividade operacional. Villanueva e Casas (2010) da énfase a Tecnologia da
Informagao e Comunicacgéo, e utiliza os termos Competéncia Tecnoldgica eletrénica,
e-competéncia (e-competence), e-capacidade (e-capacity), IT-capacidade (IT-
capacity) e refere-se a este conjunto de termos em geral, para qualquer processo de
geracdo de conhecimento. Envolve a capacidade de aplicar conhecimentos
especificos e usar o know-how para resolver problemas cognitivos e praticos”.
Bolivar-Ramos, Garcia-Morales e Garcia-Sanches (2012) utilizam os termos
competéncias tecnoldgicas distintivas, dando foco em Tecnologia da Informacao, e
considera que tais competéncias sao identificadas pelo estado atual e progresso da
ciéncia e das tecnologias relevantes, além da pela geragdo de processos
tecnoldégicos avangados, assimilando novas tecnologias e inovagdes uteis, atraindo
e retendo pessoal técnico-cientifico qualificado e dominando, gerando ou
absorvendo conhecimentos basicos e fundamentais. Barroso e Morales (2012, p.
517) definem como sendo os “recursos necessarios para gerar e gerenciar melhorias
nos investimentos, processos e organizagao da produgédo, produtos e equipamentos.
Esses recursos sdo acumulados e incorporados aos individuos (experiéncia,

habilidades e conhecimento tacito) e sistemas organizacionais”. Martin-Rojas;
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Garcia-Morales e Bolivar-Ramos (2013) utilizam os termos competéncias
tecnoldgicas distintivas para definir a capacidade de obter informagbes sobre a
situacdo e o progresso da ciéncia e da tecnologia. Capacidade de gerar processos
tecnolégicos avangados, assimilar novas tecnologias e inovagdes uteis, atrair e reter
seu pessoal técnico-cientifico qualificado, dominar, gerar ou absorver tecnologia,
eficiéncia na criagdo de programas voltados ao desenvolvimento de competéncias
ou absorgdo de tecnologia, seja de centros de TR&D, fornecedores e clientes. Com
base em Prendes (2010), Martin-Rojas; Garcia-Morales e Bolivar-Ramos (2013)
utilizam os termos Competéncia Tecnologica e Competéncias Tecnologicas em TIC
e define como a “Capacidade, conhecimento e atitude sobre o uso das TIC nas suas
diversas funcdes e contextos de aplicacdo” (MARTIN-ROJAS; GARCIA-MORALES;
BOLIVAR-RAMOS, 2013, p. 2). Ainda, Martin-Rojas; Garcia-Morales e Bolivar-
Ramos (2013) definem que a competéncia tecnoldgica representa a regularidade da
atividade tecnologica de um pais nas diferentes areas técnicas ou de conhecimento,
ou seja, as areas técnicas em que o pais desenvolve empreendimentos
tecnoldgicos, dentre todas as possibilidades tecnologicas (MARTIN-ROJAS;
GARCIA-MORALES; BOLIVAR-RAMOS, 2013). Ja para Motta et al. (2013), trata-se
da capacidade de identificar, acumular, codificar e aplicar diferentes tipos de
conhecimento. Determina, em grande medida, a capacidade de uma empresa em
empreender processos de aprendizagem, tanto internos como externos. Quanto
mais avangadas as competéncias, maior a capacidade de codificar o conhecimento
tacito que circula dentro da empresa e de absorver o conhecimento externo. Ja
Ordoiez et al. (2015) utilizam os termos competéncia tecnolégica e competéncia
digital e e-skills, e defendem como um conceito que inclui diferentes tipos de
competéncias e niveis dinamicos, particularmente naqueles trabalhos que exigem
conhecimentos técnicos altamente especializados. E cada vez mais necessario que
qualquer colaborador tenha algum grau de competéncias digitais que lhe permitam
realizar o seu trabalho explorando Tecnologia da Informacdo e Comunicag&o.”
Wilson, Leahy e Dudley (2015) utilizam os termos e-competéncia e habilidades em
TIC, ou e-skills ou habilidade digitais, ou ainda, TIC profissional, e considera os
termos como sendo as competéncias necessarias ndao somente para a vida
profissional, mas para a vida social e pessoal. Segundo Vallejo, Gallo e Plazas
(2016, p. 14-17), a competéncia tecnoldgica € a “capacidade da organizagdo de
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gerenciar com eficiéncia seus processos tecnoldgicos, de forma que possa
desenvolver competitivamente em seus processos de produgao”.

Este recorte sobre definigdes obtidas por Arballo, Nunez e Tapia (2019) sobre
Competéncia Tecnologica demonstra o n&o consenso entre os autores, e considera
as competéncias em diferentes perspectivas da organizagdo: do negdcio, da
organizagdo interna, na construgdo de relacionamentos, bem como e mais
especificamente, no conhecimento de processos tecnoldgicos desenvolvidos e
utilizados. O conceito sofre mudangas ao longo do tempo, novos elementos sao
adicionados as definicbes, sobretudo, em funcido de propria evolucido das
tecnologias.

Figura 2 - Termos utilizados na definigdo de competéncia tecnologica nos periodos
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Fonte: Autor
Nota: Elaborado pelo autor com base em Arballo, Nunez e Tapia (2019), p. 12-14.

Ao longo deste percurso evolutivo, observa-se a predominancia nos ultimos
anos de énfase dos estudos de Competéncias Digitais (CD), alinhadas ao uso
intenso da internet a partir de 2010, que culmina em um crescente processo de
digitalizacao e transformacao digital (TD) das empresas, sendo este o foco principal
desta tese no estudo de competéncias tecnoldgicas na internacionalizacédo de
empresas digitais (VILLANUEVA; CASAS, 2010; BOLIVAR-RAMOS; GARCIA-
MORALES; GARCIA-SANCHES, 2012; MARTIN-ROJAS, R.; GARCIA-MORALES,
V. J., BOLIVAR-RAMOS, M. T.(2013); ORDONEZ et al., 2015; WILSON; LEAHY;
DUDLEY, 2015). Sendo a transformagéo digital (TD) um processo inerente a
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tecnologia da informacdo e comunicagdo (TIC) abordamos a seguir com mais

profundidade o tema.

2.4 COMPETENCIA TECNOLOGICA DIGITAL E TRANSFORMAGCAO DIGITAL

Pesquisas empiricas nos permitem aumentar a compreensao de aspectos
especificos do fendbmeno da Transformacé&o Digital e Competéncias Digitais (VIAL,
2019). Segundo Bharadwaj et al. (2013) nas décadas de 1980 e 1990, a viséo
predominante da estratégia de tecnologia da informagdo e comunicagdo deveria
estar alinhada a estratégia de negdcios escolhida pela empresa. A partir dos anos
2000, a infraestrutura de negocios tornou-se digital com o aumento das
interconexdes entre produtos, processos e servigos. As tecnologias digitais sao
vistas como combinag¢des de tecnologias de informag¢do, computagdo, comunicagéo
e conectividade, e tem transformado fundamentalmente as estratégias e processos
de negdcios, capacidades da empresa, produtos e servicos e 0s principais
relacionamentos entre empresas em um contexto mais amplo, ou seja, redes de
negocios. Defendem os autores o repensar do papel da estratégia de Tl, de uma
estratégia de “nivel funcional alinhada”, mas essencialmente sempre subordinada a
estratégia de negodcios - para uma “fusdo entre estratégia de Tl e estratégia de
negocios”, e que, por consequéncia, vem denominando a estratégia de negdcios
digitais (VIAL, 2019).

A TIC tornou-se inextricavelmente entrelagada com os negécios” (ORDONEZ,
2015; ROCKART, 1988). A grande maioria das organiza¢gdes em todos os setores da
industria, comércio e governo depende fundamentalmente da TIC e deixaria de
funcionar rapidamente se a tecnologia que sustenta suas atividades parasse. Neste
mundo ultra conectado, de fato, setores como telecomunicacbes, midia,
entretenimento e servigos financeiros, onde os produtos sdo 100% digitalizados, ha
uma dependéncia crescente da aplicagao eficaz da TIC (PEPPARD; WARD, 2004;
CLEMONS; ROW, 1991; FLOYD; WOOLDRIDGE, 1990; POWELL; DENT-
MISCALLEF, 1997). A falta de competéncia em TIC pode impedir o
acompanhamento evolutivo da tecnologia no suporte ao negdcio. Estudos empiricos
em pequenas e médias empresas demonstraram que a falta de algumas
competéncias impediu o desenvolvimento de sistemas mais sofisticados (ASHURST;
CRAGG; HERRING, 2012; BROWN; LOCKETT, 2004).
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Com base em uma nova arquitetura de negocios, as empresas buscam cada
vez mais a aplicagdo inovadora da tecnologia da informagédo e comunicagdo como
uma fonte de vantagem competitiva. Nestes ultimos anos a transformacéo digital
(TD) emergiu como um fenbémeno importante na pesquisa estratégica em TIC
(BHARADWAJ et al., 2013; PICCININI; GREGORY; KOLBE, 2015a) bem como para
os profissionais (FITZGERALD, 2014a, 2014b, 2014c; WESTERMAN et al., 2011).
Em um alto nivel, a TD abrange as profundas mudangas que ocorrem na sociedade
e nas industrias através do uso de tecnologias digitais (AGARWAL; JOHNSON;
LUCAS JR, 2011; MAJCHRZAK; MARKUS; WAREHAM, 2016). No nivel
organizacional, as empresas devem encontrar maneiras de inovar com essas
tecnologias, desenvolvendo estratégias que abranjam as implicagbes da
transformacgao digital e gerem melhor desempenho operacional (HESS et al., 2016).
Segundo Vial (2019) a TD é definida como um processo que visa melhorar uma
entidade, provocando mudangas significativas em suas propriedades através de
combinagdes de tecnologia da informagc&do, computagdo, comunicagcédo e
conectividade. Vial (2019) esclarece que o uso do termo “entidade” na defini¢cdo, é
pelo fato do fenébmeno transcender as organizagdes, abrangendo os individuos, a
sociedade e todas as industrias. As tecnologias digitais conforme Sebastian et al.
(2017) encaixam-se no acronimo popular SMACIT, referindo-se a tecnologias
relacionadas ao Social (LI et al., 2017; OESTREICHER-SINGER; ZALMANSON,
2012), Mobile (HANELT et al., 2015; POUSTTCHI et al., 2015), Analytics (DUERR et
al., 2017; GUNTHER et al., 2017), Cloud (CLOHESSY; ACTON; MORGAN, 2017;
DU; PAN; HUANG, 2016) e o Internet das coisas - loT (RICHTER et al., 2017). Em
seu estudo Vial (2019) levanta uma questéo relevante: A Transformacdo Digital é
diferente de outras transformagbes ativadas pela tecnologia da informagédo e
comunicagao? O estudo conclui que a TD é uma evolucdo da transformacéo ativada
por TIC. Complementa o autor, a TD reflete melhor a complexidade do ambiente em
que as empresas operam e os impactos perturbadores das tecnologias digitais sobre
individuos, organizagdes e sociedade, e que, de acordo com Bharadwaj et al. (2013)
confirma a relevéncia do papel estratégico das tecnologias digitais e sua capacidade
de impactar a escala e o escopo das mudangas associadas ao seu uso, juntamente
com a velocidade com que essas mudangas ocorrem.

A estratégia (BHARADWAJ et al., 2013; MATT; HESS; BENLIAN, 2015), bem

como mudangas em uma organizagdo, incluindo sua estrutura (SELANDER;
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JARVENPAA, 2016), processos (CARLO; LYYTINEN; BOLAND JR, 2012) e cultura
(KARIMI; WALTER, 2015), sobretudo, o uso inovador de TIC (PEPPARD; WARD,
2004; BHARADWAJ et al., 2013) deve fornecer a capacidade de gerar novos
caminhos para a criagédo de valor (SVAHN; MATHIASSEN; LINDGREN, 2017). N&ao
obstante essas contribuicbes, atualmente ndo temos uma compreensdo abrangente
desse fendmeno (GRAY; RUMPE, 2017; KANE, 2017; MATT; HESS; BENLIAN,
2015), bem como suas implicagbes em varios niveis de analise. Ndo deixando de
reconhecer a importancia de temas como estratégia, mudangas, transformagdes
organizacionais e da cultura organizacional, o presente trabalho tem foco nas
competéncias tecnoldgicas digitais aplicadas as empresas que surgem como
empresas digitais de pequeno porte, com poucos recursos humanos dedicados, que
buscam a expansdo dos negdcios internacionais, sempre com énfase nas
tecnologias digitais.

Dentro do foco em pequenas e médias empresas, a literatura fornece
evidéncias de que diferentes niveis de competéncia em tecnologia nas organizagdes
estudadas estido relacionados a diferentes niveis de habilidades e conhecimentos
individuais acumulados na organizagdo. Em particular, o desenvolvimento de
habilidades internas nas tecnologias “de facto” (em pleno uso no mercado por um
numero significativo de empresas) combinado com o conhecimento e as atitudes da
administragdo em relagdo a adogdo e uso destas tecnologias, recursos estes
intangiveis e valiosos, que criam as competéncias necessarias para alcangar niveis
mais altos de sucesso (VIERU et al., 2015; DIBRELL; DAVIS; CRAIG, 2008). Estes
estudos, entretanto, apesar do reconhecimento da relevancia e papel da tecnologia
no sucesso das empresas, ndo aprofundam o entendimento das competéncias

tecnoldgicas, como sdo adquiridas ou como empregadas.

2.5 A PERSPECTIVA DE RECURSOS (RBV) E CAPACIDADES DINAMICAS (CD)
NO CONTEXTO DE EMPRESAS DIGITAIS.

Atualmente, as empresas enfrentam niveis crescentes de incerteza e
complexidade devido a um ambiente acelerado (GHOBADIAN et al., 2020; ELIA et
al., 2021), no qual devem alcangar e manter uma vantagem competitiva sustentada
mesmo em curtos periodos de tempo e, isto, tem sido progressivamente mais dificil
(LINDSKOV; SUND; DREYER, 2021; MAHTO; AHLUWALIA; WALSH, 2018). Neste
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cenario online e virtual, um dos grandes desafios para as empresas hoje € adaptar-
se ao desenvolvimento tecnologico e abragar as novas tecnologias em curso que
tem principalmente uma natureza digital, algo especialmente verdadeiro para
empresas que ndo nasceram digitais ou globais e que buscam a internacionalizag&o
(SCHWAB, 2017; HENNART, 2014; WAMBA; QUEIROZ, 2020). Ao nosso ver, isto
se estende totalmente a empresas digitais de software, igualmente dispostas a
expandir sua participagdo no mercado global por meio da internacionalizagao online.

Com base na teoria a Visdo Baseada em Recursos (RBV) (BARNEY, 1991,
2001) e Capacidades Dinédmicas (CD) (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE,
2014) sao teorias relevantes para empresas digitais de software por estarem
intrinsicamente relacionadas a transformagao digital e a busca de vantagens
competitivas.

A visdo baseada em recursos (RBV) e a nogéo de "competéncias essenciais”
tém sido usadas por varios pesquisadores para examinar as competéncias,
habilidades e os recursos necessarios para que as empresas tenham sucesso em
construir e alavancar recursos de tecnologia da informagdo (DANIEL; WILSON,
2003; FEENY; WILLCOCKS, 1998; WARD; PEPPARD, 2002; ASHURST; CRAGG;
HERRING, 2012; ELIA et al.,, 2021; NWANKPA; ROUMANI, 2016; SCHU;
MORSCHETT; SWOBODA, 2016) e com tecnologias digitais mais recentes tais
como inteligéncia artificial, Big Data Analytics e Cloud (BERTELLO et al., 2020;
CHAUDHURI; SUBRAMANIAN; DORA, 2022).

Desenvolvida para explicar como as organizagdes alcangam e sustentam a
vantagem competitiva, a RBV se concentra na ideia de atributos custosos de copiar
da empresa como uma forma essencial de alcangar um desempenho superior. De
acordo com a RBV, os recursos que sao valiosos, ndo podem ser facilmente
adquiridos, requerem um longo processo de aprendizagem ou sao o resultado da
cultura corporativa, sdo mais provaveis de serem unicos para a empresa e dificeis
de imitar pelos concorrentes.

No cerne da teoria RBV estd o desempenho superior da empresa, que é
atribuivel a recursos e habilidades que sao especificos da empresa, raros e dificeis
de imitar por empresas rivais (BARNEY, 1991; BHARADWAJ et al., 2013). Como
resultado, as empresas podem obter vantagem competitiva adquirindo ou
desenvolvendo capacidades organizacionais que sdo raras, nao substituiveis e n&o
sujeitas a imitagdo (BARNEY, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993). A teoria tem
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sustentado a importéncia da capacidade de TlI como uma capacidade organizacional
chave e, consistente com a visdo da RBV, onde os estudiosos descobriram que uma
capacidade de Tl que compartilha as caracteristicas de raridade, ndo substituigcao e
nao replicabilidade pode promover um desempenho superior da empresa (WADE;
HULLAND, 2004; NWANKPA; ROUMANI, 2016) e no ambito de internacionalizagdo
(CHEN; KAMAL, 2016). Ainda, a visédo baseada em recursos (RBV) e a nocéo de
"competéncias essenciais" tém sido usadas por varios pesquisadores para examinar
as competéncias, habilidades e 0s recursos necessarios para que as empresas
tenham sucesso em construir e alavancar TIC (DANIEL; WILSON, 2003; FEENY;
WILLCOCKS, 1998; WARD; PEPPARD, 2002; ASHURST; CRAGG; HERRING,
2012).

Baseando-se na teoria da visdo baseada em recursos (RBV) (BARNEY, 1991,
2001; GRANT, 1996), a literatura de gestdo estratégica tem mostrado que as
empresas podem obter uma vantagem competitiva por meio de recursos tangiveis e
intangiveis, que precisam ser recombinados e coordenados por meio de
capacidades estratégicas (por exemplo, AMIT; SCHOEMAKER, 1993; MCEVILY;
ZAHEER, 1999), sobretudo, podem ser dinamicas (PETERAF; DI STEFANO;
VERONA, 2013; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Desta forma, analisamos a
seguir, a perspectiva de Capacidade Dinamica (CD) e sua relagdo com RBV.

As empresas digitais de software enfrentam maior dinamismo devido ao
rapido desenvolvimento tecnoldgico, digitalizagdo e requisitos de mercado, criando
novas oportunidades para a inovagdo. Este ambiente dinamico estimula as
empresas na busca por vantagens competitivas e como alcanga-las e preserva-las
tem sido foco de estudiosos e profissionais (LINDE et al., 2021). A RBV sugere
como uma empresa pode se adaptar a um ambiente em rapida mudanga e criar
novo valor comercial por meio da integragdo, construgdo e reconfiguracdo de
recursos internos e externos e inteligéncia (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997),
contribui para explicar como as empresas, ndo somente constroem, mas sustentam
a vantagem competitiva (HELFAT; RAUBITSCHEK, 2018; SCHILKE; HU; HELFAT,
2017; TEECE, 2007). A CD é geralmente considerada como uma capacidade de alto
nivel que envolve as dimensdes de detecgao, captura e reconfiguragado (LINDE et
al., 2021). Li et al. (2017). Muitos estudos empiricos usaram a visdo de CD, e nos
permitem entender mais precisamente os fenbmenos relacionados a digitalizagao
(WARNER; WAGER, 2019; COREYNEN et al., 2020; YEOW,; SOH; HANSEN, 2018;
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SOLUK; KAMMERLANDER, 2021; MIKALEF; VAN DE WETERING; KROGSTIE,
2018). Por exemplo, usando os dados da pesquisa de 175 empresas gregas,
Mikalef, Van De Wetering; Krogstie (2018) descobriram que a CD medeia as
relagcbes entre as capacidades de analise de big data e a inovagéo incremental e
entre as capacidades de analise de big data e a inovagao radical. Da mesma forma,
com base na logica de CD e na analise de 139 empresas belgas. Coreynen et al.
(2020) ilustraram as relagbes entre inovacédo e digitalizacdo. Desta forma, a CD
amplia a visdo RBV e concentra-se na capacidade das empresas de alterar
propositadamente sua base de recursos para aumentar seu grau de adequagao ao
ambiente e garantir sua sobrevivéncia (JIANG; MAVONDO; MATANDA, 2015;
SCHILKE; HU; HELFAT, 2017). A CD afirma que as empresas possuem tanto
recursos comuns quanto dinamicos. Os primeiros dizem respeito ao “desempenho
de fungbes administrativas, operacionais e de governanga que sao (tecnicamente)
necessarias para a realizacdo de tarefas”; o ultimo “envolve atividades de nivel
superior que podem permitir que uma empresa direcione suas atividades comuns
para empreendimentos de alto retorno” (TEECE, 2014). Existe um ajuste
interessante entre a CD como base conceitual e a Transformagéao Digital (TD) como
um fendmeno de interesse. A literatura destaca a natureza da TD como fonte de
mudancgas e interrup¢des continuas no ambiente altamente competitivo de uma
empresa. Este aspecto € algo peculiar as premissas de empresas digitais de
software, onde a capacidade de projetar mecanismos que permitam uma adaptacgéo
continua e repetivel de sua oferta digital, diante um ambiente de mudangas muito
rapidas na tecnologia, €, portanto, uma questao relevante para as empresas digitais
de software (VIAL, 2019).

A CD permite que empresas inovem e se adaptem as mudangas em seu
ambiente por meio de trés mecanismos principais (TEECE, 2007): detecgéo, isto &,
“identificacdo, desenvolvimento de codigo e avaliagdo de oportunidades tecnologicas
em relagdo as necessidades dos clientes”; apreender, ou seja, a “mobilizacdo de
recursos para atender as necessidades e oportunidades, e para capturar valor ao
fazé-lo”; e transformar, ou seja, a “renovagao continua” da empresa, a medida que
seus recursos sao reconfigurados para aproveitar estrategicamente oportunidades e
responder a ameagas.

Segundo Vial (2019) a TD pode se beneficiar de um maior envolvimento na
perspectiva de CD. A natureza da TD é um processo em que as tecnologias digitais
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criam um impeto para que as organizagdes implementem respostas para obter ou
manter sua vantagem competitiva e, neste contexto, necessitam identificar as
rupturas, captura-las (por exemplo, por meio de respostas estratégicas) e
reconfigurar elementos de seu modelo de negocios. Desta forma a construgcédo de
capacidades dinamicas organizacionais pode apoiar a TD em andamento de uma
empresa, assim como recursos integrativos. Todos estes argumentos teoricos
sugerem que a Visdo Baseada em Recursos (RBV) e Capacidades Dindmicas s&o
teorias relevantes para empresas digitais de software por estarem intrinsicamente
relacionadas a transformagao digital e a busca de vantagens competitivas. Por um
lado, a RBV sugere que as empresas podem alcangar vantagens competitivas
sustentaveis por meio da gestdo estratégica de seus recursos internos. Isso inclui
ativos tangiveis, como equipamentos e tecnologia, bem como ativos intangiveis,
como conhecimento em novas tecnologias digitais, habilidades técnicas na aplicagéo
destas novas ferramentas e também da propria cultura organizacional. A teoria da
RBV se concentra em como as empresas podem identificar, desenvolver e explorar
seus recursos para criar valor e vantagem competitiva. Por outro, a perspectiva de
Capacidades Dinadmicas sugere que as empresas precisam desenvolver
capacidades de aprendizado, adaptacédo e inovacao para lidar com as constantes
mudangas no ambiente de negdcios e aproveitar oportunidades emergentes. Isso
inclui a capacidade de identificar novas oportunidades, experimentar novas
tecnologias e modelos de negdcios, aprender com a experiéncia e novas exigéncias
do cliente e ajustar rapidamente suas estratégias e processos em resposta a
mudangas no ambiente externo. Por exemplo, no mundo online, o conhecimento dos
clientes e wusuarios no processo de inovagao digital tem sido amplamente
reconhecido nos mercados B2B e B2C (ABRELL et al., 2016; BENSON, 2019).
Outros estudos recentes tém mostrado que a analise de negocios permite que as
empresas usem dados para identificar oportunidades e ameacas e possam
selecionar e reconfigurar recursos adequados (FELSBERGER et al., 2020;
TORTORA et al., 2021). Estudos empiricos recentes confirmam que as capacidades
de aquisicao de conhecimento das empresas afetam direta e positivamente a
inovagao digital (TORTORA et al., 2021).

Positivamente, no ambito das empresas digitais de software, todo o contexto
tedrico sugere relagdo complementar entre RBV e CD: enquanto a RBV fornece a

base para a vantagem competitiva da empresa, as capacidades dinamicas permitem
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que a empresa adapte e transforme esses recursos e habilidades para enfrentar
novos desafios e oportunidades. As capacidades dindmicas também ajudam a
empresa a reconfigurar seus recursos e habilidades para enfrentar novos
concorrentes ou ameagas, ou para explorar novas oportunidades de mercado.

Em resumo, enquanto a RBV concentra-se em identificar e proteger os
recursos e habilidades internos valiosos e Unicos da empresa, as capacidades
dindmicas permitem que a empresa transforme e reconfigure esses recursos e
habilidades para se adaptar ao ambiente externo em constante mudanga. Ambas as
perspectivas sdo importantes para ajudar as empresas digitais de software a criar
vantagens competitivas sustentaveis e se manterem competitivas ao longo do

tempo.

2.6 COMPETENCIAS TECNOLOGICAS APLICADAS AS EMPRESAS DIGITAIS

Feeny e Willcocks (1998) identificam competéncias tecnologicas
compreendendo nove habilidade basicas (Quadro 1). Embora Feeny e Willcocks
(1998) se refiram como competéncias de TIC, as nove capabilidades propostas
buscam refletir as principais habilidades que as empresas precisam para explorar a
TIC nos ambientes do periodo, onde muitos servicos de Tl eram terceirizados,
enfatiza o relacionamento da empresa com fornecedores (ASHURST; CRAGG;
HERRING, 2012).

Os estudos de Feeny e Willcocks (1998), assim como outros estudos
subsequentes como os de Heijden (2001) e Shi, Kunnathur e Ragu-Nathan (2005),
ao discutirem competéncias de TIC focam as grandes empresas multinacionais, com
um conjunto de definicdes e conceitos, que no seu todo, n&o sado necessariamente
aplicaveis as pequenas ou meédias empresas (ASHURST; CRAGG; HERRING,
2012) e que, da mesma forma, sdo pouco aplicaveis as empresas digitais objeto
estudo. Como as pequenas e meédias empresas sdo muitas vezes carentes de
recursos, e a teoria baseada em recursos indica que elas precisardo de diferentes
competéncias para lidar com recursos escassos, também podem depender mais de
recursos externos e, portanto, um conjunto diferente de competéncias é necessario,
particularmente aquelas com foco externo (CRAGG; CALDEIRA; WARD, 2011).
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Quadro 1 — Capacidades especificas em TIC e suas defini¢cdes

1. Lideranga Integragdo dos esforco de TIC ao propdsito e a atividade da empresa.

2. Construgdo de relacionamento Engajar o negdcio de forma construtiva nas questdes de TIC.

3. Pensamento sistémico de negdcios Ter a ambicdo nos processos de negdcios para os quais a tecnologia torna possivel.

4. Planejar a arquitetura técnica Criar um projeto coerente de plataforma técnica que responsa aos negdcios atuais e futuros.
5. Fazer a tecnologia funcionar Alcangar com rapidez o progresso técnico por um meio ou outro.

6. Facilitar contratos Garantir o sucesso dos contratos existentes para servigos de TIC

7. Monitorar contratos Proteger a posigdo contratual do negdcio corrente e futura.

8. Desenvolvimento de fornecedores Identificar o valor agregado potencial de provedores de TIC.

9. Compras informadas Gestdo da estratégia de fornecimento de TIC que atende aos interesses do negdcio.

Fonte: Feeny e Willcocks, 1998, p. 11.

Este aspecto € bastante alinhado com as premissas mais recentes nos
mecanismos de internacionalizagdo, uma vez que as empresas digitais podem
deslocar atividades que agregam valor para fora da empresa (NAMBISAN, 2017;
PARENTE; GELEILATE; RONG, 2018; PARKER; VAN ALSTYNE; CHOUDARY,
2016; TEECE, 2018; VAN ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016) construindo
relacionamentos com parceiros locais e estabelecendo redes relevantes para o
desenvolvimento dos negocios.

Embora as proposi¢cdes de Feeny e Willcocks (1998) deem foco nas grandes
empresas, em parte, abordam questdes técnicas e aplicaveis as empresas de menor
porte (ASHURST; CRAGG; HERRING, 2012), competéncias estas que entendemos
como relevantes e dentro do escopo deste estudo. S0 elas: pensamento sistémico
do negocio, ou seja, como a tecnoldgica da informagdo pode ser utilizada para
melhor contribuir com o negdcio, inovando ou aprimorando 0s processos inerentes;
planejamento da arquitetura, ou seja, qual a plataforma tecnolégica adequada para o
suporte e sustentabilidade do negédcio; fazer a tecnologia funcionar, ou seja,
desenvolver, testar e implantar considerando ndo somente o projeto de software de
hardware, mas o projeto de mudanca. E evidente que todas as demais
competéncias apontadas por Feeny e Willcocks (1998) tém a sua relevancia, mas
onde nos concentramos sdo nas questdes técnicas e os aspectos mais intimamente
relacionados as competéncias tecnologicas. Cabe aqui observar que tais
competéncias estdo sujeitas as evolugdes tecnoldgicas ao longo do tempo. As
ferramentas de softwares, linguagens e até métodos de trabalho, assim como as
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plataformas tecnoldgicas, vao sofrendo mudangas evolutivas e isto exige novas
capacidades dentro do guarda-chuva de competéncias.

Segundo Cragg, Caldeira e Ward (2011) a teoria organizacional indica que as
empresas de menor porte tém uma estrutura mais plana/simples e, portanto, a
coordenacgao interna € menos problematica, pois ha proximidade entre todos os
colaboradores, incluindo proprietarios e funcionarios. Assim, dada a estruturas mais
enxutas e simplificadas, as empresas de menor porte podem ter alinhamento entre
negocio e Tl mais imediato e agil (WADE; HULLAND, 2004; CRAGG; CALDEIRA;
WARD, 2011).

Em outra abordagem os conceitos de competéncias, capabilidade e recursos
tém sido discutido de forma extensiva e um amplo conjunto de definigbes pode ser
encontrado na literatura (DHILLON, 2009; PEPPARD; WARD, 2004), entretanto, ha
uma falta de consenso sobre estes conceitos. Com base em Peppard e Ward (2004)
e Cragg, Caldeira e Ward (2011) “Competéncias” envolvem a habilidade de
desenvolver, gerenciar e implantar recursos em suporte a uma capabilidade. As
competéncias séo, portanto, um conjunto de habilidades e tecnologias, enquanto as
capabilidades compreendem a aplicacdo estratégica de competéncias. Ja
“Capabilidades” referem-se a “capacidade de uma empresa implantar recursos
combinando processos organizacionais, para atingir um fim desejado”; assim, uma
capacidade pode ser uma "construcdo de meta-nivel", refletindo a habilidade de uma
empresa de entregar um produto ou servigo altamente confiavel, ou uma inovagéo
de produto, ou ainda, a flexibilidade de fabricac&do. Ja “Recursos” sdo "estoques de
fatores disponiveis de propriedade da empresa", que podem incluir conhecimentos e
outros ativos intangiveis, ativos tangiveis ou financeiros.

Dentro de uma perspectiva evolutiva e com base em estudos empiricos
desenvolvidos para pequenas e médias empresas, Cragg, Caldeira e Ward (2011)
propuseram um framework compreendendo um conjunto de competéncias
organizacionais de TIC, mais abrangentes do que os estudos anteriores como os
desenvolvidos por Feeny e Willcocks (1998). Tomando como base pesquisas
anteriores de Peppard e Ward (2004) e usando uma perspectiva baseada em
recursos para descrever as competéncias necessarias, o framework proposto traz
maior aderéncia as competéncias tecnoldgicas, o qual adaptamos as empresas
digitais de software de acordo com os objetivos deste estudo. Conforme o quadro 2,
proposto por Cragg, Caldeira e Ward (2011) seis macro competéncias agrupam um
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conjunto de 22 competéncias. Para cada competéncia sdo apresentadas as
habilidades inerentes a ela permitindo o entendimento do seu aspecto funcional e de
sua aplicabilidade.
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Quadro 2 - Competéncias Tecnoldgicas de Empresas Digitais de Software.

Macro Competéncia Habilidades
Competéncia

1. Estratégia
digital e
modelo de
negdcios
digitais.

2. Alinhamento
estratégico de
Tl aos
objetivos do
negocio

3. Definir a
estratégica de
TIC

4. Gestdo do
programa,
portfélio,
projetos
tecnoldgicos

5. Entrega de
solugGes
tecnoldgicas
digitais.

6. Suprimento

Fonte: Cragg, Caldeira e Ward (2011), p. 357.

1.1 Proposigdo do modelo de negdcios.
1.2 Avaliagdo econdmica financeira das
iniciativas e critérios de investimento.

1.3 Direcionamento estratégico e
adaptagdo do modelo de negdcio.

2.1 Alinhamento da tecnologia ao negécio

(tecnologias digitais atuais e emergentes)
2.2 Gerenciamento dos processos
negocios.

2.3 Definir requisitos de tecnologia.

2.4 Adquirir as competéncias tecnoldgicas

digitais necessarias.

3.1 Defini¢do da arquitetura digital.

3.2 Definigdo da infraestrutura digital.

3.3 Defini¢do estrutura da oferta digital.

3.4 Defini¢do da interoperabilidade
digital.
3.5 Definigdo de parcerias tecnoldgicas.

4.1 Gestdo de programa de projetos
tecnoldgicos.

4.2 Gerenciar do portfdlio de projetos.

4.3 Gerenciamento de projetos.

5.1 Desenvolvimento da solugdo
aplicativa dentro da oferta digital.

5.2 Dimensionamento das demandas e
novos projetos.

5.3 Implantar as solugdes digitais.

5.4 Automagdo de processos digitais.

5.5 Desempenho de seguranga da
informagdo e privacidade dos dados.

6.1 Gerenciamento de parcerias
tecnoldgicas.
6.2 Acordos de niveis de servigo

6.2 Gerenciar e manter ativos
tecnoldgicos.

6.3 Selegdo, contratagdo e retengdo de
pessoas (Talentos)

Reconhecer oportunidades de negdcio com o uso de solugdes digitais
atuais e emergentes e desenvolver proposta de valor para os mercados
alvo internacionais.

Avaliar economicamente as iniciativas/demandas e estabelecer critérios
para os investimentos em tecnologia na perspectiva de tecnologias
digitais emergentes.

Identificar as tendéncias tecnoldgicas, a concorréncia, o mercado, as
necessidades dos clientes e adaptar o modelo de negdcio e propostas de
valor, dentro das estratégias tecnoldgicas digitais definidas.

Estabelecer/adequar/priorizar o programa de Tl de acordo com as
prioridades de negdcio de forma a garantir que as iniciativas estejam
alinhadas dentro de objetivos comuns a serem atingidos.

Projetar e melhorar continuamente os processos de negdcios com o uso
da tecnologia.

Definir requisitos tecnolégicos (nivel macro) estrategicamente
apropriados ao negdcio.

Identificar recursos humanos ou parcerias para incorporagdo de novas
competéncias exigidas.

Definir arquitetura tecnoldgica digital que garanta escalabilidade,
flexibilidade e seguranga na oferta digital.

Definir provedor de cloud para servigos de infraestrutura tecnolégica
digital que assegure as capacidades e escalabilidade de processamento,
niveis de servigos, elasticidade, seguranga e contingenciamento, custos
reduzidos.

Definir a estrutura da funcional, modularizagdo, micro servigos e
integragdes que garantam adequadamente a escalabilidade, flexibilidade,
manutenibilidade e evolugdo.

Definir mecanismo de interoperabilidade com clientes e parceiros e uso
de APIs.

Definir estratégias apropriadas das parcerias para o fornecimento de
solugdes digitais (softwares, ferramentas, modelos de analise, algoritmos,
etc.) para potencializagdo da oferta digital.

Gerenciar o programa conjunto de projetos interrelacionados de forma
alinhada a um objetivo comum da empresa, visando integragdo,
compartilhamento dos recursos, resolugdo de conflitos e beneficios
globais.

Gerencias o portfélio projetos, visando selecionar, priorizar e controlar o
conjunto ideal para atingir os objetivos estratégicos da organizagdo.
Avaliar os custos, o risco e o retorno do investimento dentro da visdo de
negocios, decidir quais projetos devem ser aprovados, continuados,
interrompidos ou iniciados.

Gerenciar projetos de forma a planejar, executar e controlar as atividades,
dentro do escopo, prazo, custo e qualidade estabelecidos, coordenar e
integrar as tarefas, garantir o alinhamento com os requisitos do cliente,
alocar recursos, monitorar o progresso e mitigar riscos.

Desenvolver software utilizando tecnologias digitais, Andlise de Dados, IA,
outras tecnologias emergentes.

Dimensionar os recursos necessarios para cada iniciativa, assegurando os
compromissos do negdcio.

Implantar e gerenciar recursos tecnoldgicos atendendo os objetivos do
negdcio com eficiéncia e eficacia.

Desenvolver solugdes digitais automatizando processos de negdcio,
reduzindo os custos transacionais e de suporte ao negécio.

Oferecer solugdes digitais robustas, seguras e atendendo as exigéncias
dos niveis de servigos, seguranca da informacdo e privacidade dos dados.

Desenvolver relacionamentos de valor agregado entre a empresa e
parceiros tecnolégico.

Estabelecer acordos de nivel de servigos e gestdo de contratos
(monitoramento de desempenho, resolugdo de problemas e negociagdo
de emendas).

Estabelecer critérios e garantir eficicia dos ativos de tecnologia, dados e
aplicativos (contratagdo, monitoramento SLA, revisdo e manutengdo).
Recrutar, treinar e implantar equipes com as habilidades técnicas que
atendam as necessidades digitais exigidas pelo negdcio.
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A partir do quadro proposto por Cragg, Caldeira e Ward (2011) e adaptado,
elaboramos um framework operacional, o que busca ilustrar de maneira logica as
macros competéncias associadas as empresas pequenas e meédias, sugerindo um

fluxo dindmico de atividades, conforme a figura 3.

Figura 3 - Diagrama de Macro Competéncias Tecnologicas de empresas digitais de
Software

Mercado Global governo,
Demais Stakeholders Investidores,
reguladores, outros

Concorrentes [ Clientes ]

Produtos

Clientes € servicos .
em operagio Provedores / Parcerias
p .

Prospects

Empresa Digital internacional de software

( MACRO COMPETENCIA1 MACRO COMPETENCIA 5 MACRO COMPETENCIA 6

Novos negdcios, novos produtos Identificagdo de .
ou melhorias em produtos ou oportunidades Entrega da solugdo Suprimento

servicos s .
¢ de negdcio

I D¢ lvimento Manutencdo dos ativos

( MACRO COMPETENCIAZ ) e implantagdo tecnoldgicos

Requisitos técnicos de Software, Deﬁnicﬁo dos

Hardware, Telecom, Seguranga e .. .
requisitos digitais

desempenho.
tecnoldgicos =
\+ MACRO COMPETENCIA 4

MACRO COMPETENCIA 3 Exploragdo

Requisitos técnicos de
Software, Hardware, Telecom,
Seguranga e desempenho.

Defini¢do
estratégica TIC

Planejamento de beneficios,
do projeto, da mudanca e
engaj; geral

Fonte: Autor

Tomando base a proposta de macro competéncias propostas por Cragg,
Caldeira e Ward (2011) para empresas pequenas e médias, € possivel observar que
a empresas digitais internacionalizadas, cuja oferta é software, diferem das demais
empresas pequenas e medias, em alguns pontos importantes no que diz respeito
aos focos e premissas de atuagdo, novas tecnologias digitais empregadas e,
sobretudo nas habilidades e competéncias exigidas.

Para uma empresa digital de software, objeto deste estudo, a capacidade
digital refere-se a prontiddo da empresa na condugdo de uma agenda digital,
considerando a busca de novas oportunidades e concep¢cdo de novos produtos
digitais ou melhorias, conforme indicam Uhl e Gollenia (2016). Entretanto,
diferentemente de empresas PME nao digitais, semelhantes as pesquisadas neste

estudo, que precisam desenvolver e avangar nas competéncias tecnologicas para
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uma transicdo e maturidade digital (VIAL, 2021), as digitais (empresas que
concebem, desenvolvem, comercializam e entregam produtos digitais) devem ter na
esséncia estas competéncias para viabilizar sua existéncia e sucesso nos negocios
(GONZALEZ-VARONA et al.,

digitais ndo somente alinham, sobretudo, fusionam as estratégias de Tl e de

2021). Conforme Bharadwaj et al. (2013), empresas

negocios, ja que os produtos digitais, na esséncia sdo produtos tecnoldgicos.
Pesquisas empiricas demonstram que empresas digitais dedicam parte significativa
do tempo no acompanhamento do que ha de novo no mercado em termos de
tecnologia com o objetivo de atualizar seus sistemas ou produtos (CAHEN; BORINI,
2020). No quadro 3 apresentamos os trés tipos de empresa de software que nos

permite diferenciar algumas das caracteristicas e competéncias inerentes a cada

tipo.

Quadro 3 - Tipos de empresas de software

- (A) Servigcos de desenvolvimento | (B) Hibridas (C) Digitais Puras

* Perfil de * Empresas com dedicagéo exclusiva na prestagdo  » Dedicagdo tanto na prestagdo de servigos de * Dedicagdo na constante busca de inovagdo e na
atuagdo deferw;os de de§elnvolwrrlento forngcendo desenvolvimento fornecendo m3o de obra obtengdo (:‘ie valor com a trar}sfc[ma;ao digital.
mao de obra qualificada. ?ao denomlnada§ 4 qualificada como no desenvolvimento . Desenvolwrn.en'to, comfermal.lzagao e entrega de
empresas de Body-Shopping com caracteristicas ~ produtos digitais através da internet, de de
N = solugdes WEB. ™
People Intensive (alocagdo de pessoas de acordo escalabilidade.
com a demanda) * Iniciam com poucos recursos especializados.
* Perfil de ¢ O desenvolvimento de software é sua < Atuam no desenvolvimento de software, + Adota tecnologias emergentes, como inteligéncia

competéncias

* Perfil de oferta

* Meétodos de

trabalho

competéncia central: Receber requisitos,
projetar, programar, testar e entregar solugdes
de acordo as necessidades do cliente.

* Foco nas demandas e projetos em cursos,
buscando atender prazos, escopo e qualidade
com eficiéncia no uso dos recursos da empresa.

* Recursos: pessoas qualificados e experientes em
S| (recursos internos, free lancers ou terceiros.

« Especializadas no desenvolvimento de software
especificos de setores como financeiros, varejo,
saude, o que vem expandindo nos Ultimos anos
com os processos de digitalizagdo. As empresas
podem ter miltiplas especialidades.

« Oferecem solugdes baseadas nos requisitos do
cliente, nos legados existentes de Sl e de
Hardware, com as interfaces e integrages
necessarias aos requisitos definidos.

« Utilizam no gerenciamento de projetos métodos
tradicionais, baseados nas préticas do PMI (ou
semelhantes), na engenharia de software no
tocante a definigdo de requisitos, entrega e
manutengao.

Fonte: Autor

incorporando de forma gradual o desenvolvimento
de novas tecnologias emergentes (app dispositivos
moveis, 10T, IA, entre outros.

* Foco nas demandas tradicionalmente atendidas e

novos projetos de digitalizagdo, buscando atender
prazos, escopo e qualidade com eficiéncia no uso
dos recursos da empresa.

* Recursos qualificados e experientes nos projetos

tradicionais desenvolvidos e ainda demandados,
com introdugdo de equipes multidisciplinares
especializadas em novas tecnologias para atender
as novas demandas de digitalizagdo da empresas.

« Oferecem solugdes baseadas nos requisitos do

cliente, tanto para os sistemas legados existentes e
que ja atuam, mas também oferecem solugdes
digitais de acordo com os novos requisitos e
recursos dos clientes.

« Utilizam como métodos de gerenciamento de

projetos tanto os métodos tradicionais, quanto os
métodos ageis, tendo pessoas com habilidades em
ambas as metodologias.

artificial, aprendizado de maquina, internet das coisas
(loT), blockchain e realidade virtual/aumentada, para
oferecer solugdes inovadoras aos clientes.

* Foco no clientes: o cliente é o centro de suas solugdes,

buscando entender as necessidades, desejos e
experiéncias para oferecer solugdes intuitivas,
agradaveis e eficazes.

* Equipe Multidisciplinar: que incluem desenvolvedores,

profissionais de design, UX/UI, andlise de dados, testes,
produtos e outros.

« Adiversidade de habilidades permite uma abordagem

holistica na concepgdo e entrega de solugGes digitais.

* Oferecem solugdes digitais Integradas: abrangem

diferentes aspectos do negécio e das operagdes
digitais: aplicativos moveis, sist. web, e-commerce,
analise de dados, automagdo de processos, etc.

« Agilidade e Flexibilidade: preparadas para se adaptar

rapidamente as mudangas do mercado e as
necessidades dos clientes.

« Utilizam metodologias 4geis, como Scrum ou Kanban,

para garantir uma abordagem iterativa e flexivel no
desenvolvimento de software, permitindo uma
resposta rapida as demandas do mercado.

Engajados em um esforgo de construgdo de proposi¢des teoricas a cerca das
competéncias tecnologicas na internacionalizagao de empresas digitais de software,
objetivo deste estudo, tomando como base estudos anteriores (FEENY;
COCKBURNS, 1998; DHILLON, 2008; PEPPARD; WARD, 2004; CRAGG;
CALDEIRA; WARD, 2011) utilizaremos a seguinte definicdo de competéncias
tecnoldgicas:
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As competéncias tecnolégicas digitais compreendem o conjunto de
habilidades em tecnologias digitais, incluindo, mas n&o se limitando a,
programacdo e desenvolvimento WEB, andlise de dados, inteligéncia
artificial, planejamento, dimensionamento e disponibilizagdo de
infraestrutura e arquitetura digital, cyber seguranga e outras areas
relevantes, que possibilitam idealizar, conceber, desenvolver, adquirir,
implantar e gerenciar recursos de tecnologia da informagédo e comunicagao
em suporte a um conjunto de capacidades necesséarias ao negdocio, como
por exemplo: escalabilidade?;, garantir boa experiéncia do cliente em
termos funcionais; desempenho e segurangca das aplicacdes
desenvolvidas; automacdo de processos; estabelecimento da
interoperabilidade com clientes e parceiros; antecipagcdo de necessidades
de clientes e dos mercados alvo; aumento da eficiéncia operacional;
impulsionar a inovagado em um contexto global (fonte: autor).

Esta proposta n&o esgota a definigdo, mas procura trazer para a discussao os
principais aspectos das empresas digitais de software que buscam a expansao e
internacionalizagdo. Embora ndo sendo o foco, este estudo n&o descarta, nem
desconsidera que as competéncias tecnoldgicas necessarias para as empresas em
uma economia digital, abrangem mais do que o simples know-how e habilidades
técnicas geralmente associadas a competéncia em TIC (ALA-MUTKA, 2011; VIERU
et al.,, 2015) e, ainda, em um contexto organizacional acentua a ideia de que a
competéncia digital também deve levar em consideragdo aspectos
contextuais/sociais e ser complementada por aspectos cognitivos e sociais.
Concentramo-nos, segundo Sambamurthy e Zmud (2000) nas competéncias
tecnoldgicas aplicadas ao mundo digital, com base na empresa no seu coletivo e
nao nos individuos, considerando assim a empresa como unidade de analise, no

gue cerne a todas as competéncias explicitas ou tacitas acumuladas.

2.7 COMPETENCIAS TECNOLOGICAS NA INTERNACIONALIZACAO DE
EMPRESAS DIGITAIS

As empresas estdo sob enormes pressdes de competitividade e inovagao
para ganhar um passo em novos mercados estrangeiros (KNIGHT e LIESCH, 2016).
De forma crescente, a mudancga tecnologica tem sido a base da internacionalizagao
de novos empreendimentos (MCDOUGALL; OVIATT, 2000; OVIATT; MCDOUGALL,

1994, 1999). A crescente incorporagdo das tecnologias digitais tem influenciado

2 Escalabilidade - Capacidade de uma empresa de expandir seus negocios de maneira eficiente e
eficaz, mantendo ou melhorando a qualidade do servico ou produto oferecido. Considerando as
empresas digitais, a escalabilidade significa ser capaz de lidar com o aumento da demanda sem
comprometer a qualidade ou a velocidade de entrega, da operacédo e de suporte ao produto ou
servico.
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fortemente a internacionalizacdo de empresas e a medida em que o poder
transformador da tecnologia digital se acelera, este se torna o novo epicentro de
novas investigagbes (YOO; HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010). Isto tem sido
evidenciado em um numero crescente de estudos os quais investigam como a
Internet e tecnologias digitais influenciam as estratégias internacionais das
empresas (por exemplo, EKELEDO; SIVAKUMAR, 2004; PETERSEN; LAWRENCE;
LIESCH, 2002), e de forma unanime, estes estudos apontam que as tecnologias
digitais facilitam a internacionalizagao. Ndo obstante, as pressbes de
competitividade aliadas as rapidas mudangas tecnoldgicas e crescente uso das
tecnologias digitais, nos remetem a reflexdes, ndo somente sobre estratégias
internacionais, mas também sobre capacidades organizacionais e, dentro destas
capacidades, rever como as competéncias tecnoldgicas das empresas digitais s&o
adquiridas e utilizadas nos processos de internacionalizagdo. Pesquisas anteriores
sobre empreendedorismo tecnologico (BECKMAN et al., 2012; ZUPIC, 2014) focam
em grande parte no empreendedorismo praticado em ambientes de tecnologia
intensiva (incluindo tecnologia digital), em que a tecnologia é tratada apenas como
um contexto para o trabalho empirico (por exemplo, BINGHAM; HALEBLIAN, 2012;
VISSA; BHAGAVATULA, 2012). Além disto, é possivel observar um esforgo limitado
feito para teorizar o papel de aspectos especificos das tecnologias digitais na
formacdo de oportunidades, decisbes, ag¢des e resultados empresariais
(NAMBISAM; ZAHRA, 2016). Desta forma, a seguir, argumentamos sobre
dimensdes que fundamentam recursos essenciais de empresas digitais, seguidas de
proposi¢cdes de competéncias tecnoldgicas, e que embasam o estudo empirico
proposto.

2.7.1 Os ativos especificos da empresa digital de software (FSA)

A digitalizagdo vem desafiando os fundamentos do campo de negdcios
internacionais (IB) e tem forcado uma revisdo dos seus antecedentes (BANALIEVA;
DHANARAJ, 2019; EDEN, 2016). A digitalizagdo € o processo de transformar a
esséncia dos produtos, servigos e processos de uma organizagdo em pacotes de
dados compativeis com a Internet que podem ser criados, armazenados e
transferidos em bits e bytes, juntamente com as informagdes associadas a eles, para
marketing, vendas e distribuicdo (CHEN et al., 2018). Em uma vis&o mais técnica, a
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digitalizacdo é a organizagdo e utilizagdo de algoritmos e estruturas de dados
digitais para o desempenho de controle, comunicagdo e execugdo de tarefas,
amplamente operacionalizadas por meio de hardware de computador em rede e
camadas de firmware®, middleware* e software, conectados por meio de um
conjunto de interfaces padronizadas, como interfaces de programagéao de aplicativos
(AUTIO; MUDAMBI; YOO, 2021). A pesquisa do IB ha muito destaca como a
tecnologia da informagcdo esta modificando o processo de internacionalizagéo,
enfatizando vantagens distintas como custos de transac¢ao reduzidos, economia de
rede de usuarios, velocidade e escalabilidade (BROUTHERS; GEISSER,;
ROTHLAUF, 2016; KOTHA; RINDOVA; ROTHAERMEL, 2001; SINGH; KUNDU,
2002). No entanto, ha uma consciéncia crescente de que a digitalizagdo ndo apenas
altera os custos de informagdo das transferéncias internacionais de ativos
especificos da empresa (FSA), mas também modifica a propria natureza das FSA
(STRANGE; ZUCCHELLA, 2017).

No ambito da internacionalizacido, essas tarefas podem ser realizadas em
pontos distantes no espago geografico por meio da implementagdo de tecnologias
de comunicacéao digital. Alternativamente, eles podem ser realizados em um dominio
geografico local por meio da implementagdo definidas como tecnologias digitais. A
comunicacao digital e as tecnologias digitais sdo normalmente agrupadas sob o
termo genérico “Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo” (AUTIO; MUDAMBI;
YOO, 2021). Dispositivos moveis, computagdo em nuvem, inteligéncia artificial (I1A),
analise de big data (Big Data Analytics), midias sociais e aprendizado de maquina
(Machine Learning) séo exemplos de tecnologias digitais que estdo impulsionando a
digitalizagao (BANALIEVA; DHANARAJ, 2019) e utilizadas pelas empresas digitais.
Neste estudo abordaremos a Tecnologia da Informagdo e Comunicagbes como
Tecnologias Digitais e, desta forma, ao nos referirmos as competéncias tecnologicas
de empresas digitais, consideramos implicitamente todos os elementos inerentes a
Tecnologia da Informagao e Comunicacgéo (TIC). Para a analise empirica dos casos,
tomaremos como base os principios FSA “Firm Specific Assets”, proposto por Kirca

3 Firmware - Firmware € um tipo de software que € armazenado em um dispositivo eletrénico e que
controla o funcionamento deste dispositivo. Ele é responsavel por gerenciar as fungbes basicas do
hardware, como o processamento de dados, a comunicagdo com outros dispositivos e a entrada e
saida.

4 Middleware - software que diferentes aplicagbes usam para se comunicar umas com as outras. Ele
oferece funcionalidade para conectar aplicagdes de modo inteligente e eficiente, para que vocé possa
inovar mais rapidamente.
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et al. (2010) e estendido por Banalieva e Dhanaraj (2019). Segundo a estrutura
proposta por Banalieva e Dhanaraj (2019), tendo como intuito o entendimento da
natureza e a relevancia dos ativos tecnologicos especificos na oferta de cada
empresa digital pesquisada, adaptamos a estrutura e propomos uma viséo
simplificada. Alguns principios compdem a estrutura utilizada: primeiro, o principio de
“de-componibilidade™ proposto originalmente por Simon (1962), que desagrega
sistemas complexos em partes amplas o suficiente, e permite a analise dos aspectos
tecnoldgicos, de capital humano, e que sdo diferenciais. Segundo, com base nos
trabalhos de Langlois (2002) e Hennart (2009) sobre modularidade, que permite
entender como as empresas digitais se conectam com parceiros domésticos ou
locais, e como complementam os ativos tecnoldgicos em suas ofertas digitais.

Distinguiremos entre FSA de tecnologia central (core technology) e periféricas
(peripheral technology) e entre FSA genéricos versus avangados de capital humano,
o0 que nos permite um melhor entendimento de como as competéncias tecnologicas
digitais foram adquiridas e implementadas, assim como s&o empregadas e
mantidas. Enquanto uma tecnologia central (core) detém maior complexidade na sua
concepgao, o FSA periférico € algo genérico e de baixa complexidade. Da mesma
forma, o FSA de Capital Humano pode ser diferenciado em termos de perfil
avangado ou perfil genérico de acordo com o grau de complexidade. A figura 4 a
ilustra a estrutura de analise adotada para o estudo.

Banalieva e Dhanaraj (2019) reconhece que os FSA de empresas que atuam
na tecnologia digital ndo se enquadram na categoria de tecnologia pura ou capital
humano puro, mas integram ambos. Entretanto, uma vantagem distintiva das
tecnologias digitais € a capacidade de acumular ativos de tecnologia em uma
plataforma, ou em uma solugdo digital desenvolvida, que pode funcionar em

conjunto com ativos de capital humano.

5 Decomponibilidade - Que se consegue decompor; passivel de decomposigéo; desdobravel.
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Figura 4 — Firm Specific Assets de Empresas Digitais de Software

FSAs

Empresa Digital
de Software

Quase decomponibilidade
(Simon, 1962)

Modularidade Perfil de complexidade

Langlois, 2002; A . (Becker‘ 1964;
prowssell  Tecnologia Capital Humano ERSREES

Polanyi, 1967;
Hennart, 2009) Rasmussen, 1983)

Tecnologia Tecnologia Perfil Perfil
Central (Core) periférica avangado genérico

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Banalieva e Dhanaraj (2019), p. 1374.

Assim, para facilitar a exposigéo, estudamos o efeito da digitalizacdo em cada
componente FSA separadamente. Desta forma, os FSA de empresas digitais podem
estar centrados fortemente no produto digital ofertado, com baixa ou nenhuma
relevancia em capital humano. Mas pode ser uma combinagcdo da tecnologia e
capital humano na medida em que os produtos sdo idealizados, projetados e
desenvolvidos por pessoas, e sofreram manutengdes, exigirdo aprimoramentos,
combinando tecnologias e competéncias tecnoldgicas do capital humano da
empresa ou de parceiros. Assim, a de-componibilidade do FSA em componentes de
tecnologia e capital humano depende de alguns atributos, como por exemplo
conhecimento, experiéncia e especializagdo. O conhecimento altamente tacito
embutido no capital humano dificulta sua decomposigdo. Embora seja dificil negociar
esse conhecimento nos mercados, ele é movel dentro de uma empresa
(BANALIEVA; DHANARAJ, 2019). Uma vantagem incorporada no capital humano é
sustentada pela contratacao seletiva, treinamento, socializagdo e suporte dentro de
uma empresa. Por outro lado, uma vantagem que é intensiva em tecnologia pode
ser sustentada pela inovagao continua.

A pesquisa do IB ampliou o conceito de modularidade para incluir
agrupamento de ativos (HENNART, 2009) e vantagens recombinantes
(COLLINSON; NARULA, 2014), permitindo que as empresas compensem uma
fragueza em um FSA acessando outro FSA. Isto € aplicavel as empresas digitais
que optam em suas arquiteturas pela modularidade e interfaces flexiveis (HODAPP;
HANELT, 2022; AUTIO; MUDAMBI; YOO, 2021). Pesquisas de IB também

elucidaram como a modularidade esta relacionada a criacdo de conhecimento
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arquitetdbnico sobre como os diferentes componentes de um sistema estdo inter-
relacionados e funcionam juntos (RASMUSSEN; TANEV, 2015). Para que a
modularidade funcione bem em um contexto internacional, € necessaria uma
interface de design flexivel que seja adaptavel no final do servigo. A digitalizagcao
permite isso com o uso de interfaces de programacgéo de aplicativos (APIs) usadas
em tanto em tecnologias centrais quanto em periféricas (BANALIEVA; DHANARAJ,
2019). Apresentamos e discutimos a seguir, um conjunto de técnicas e aspectos
multidisciplinares que embasam a pesquisa, nos ajudam a descrever o fendbmeno,
construir construtos a priori e discutir proposi¢des tedricas (EISENHARDT, 1989).
Notadamente, este conjunto de técnicas e aspectos capturados da literatura,
apresentam-se de forma fragmentada, e com pouco embasamento nos aspectos

tecnologicos e competéncias associadas.

2.7.2 Infraestrutura

Dentro das caracteristicas comuns as empresas digitais, esta a necessidade
de construgdo de sua infraestrutura digital (NAMBISAN, 2017; VAN ALSTYNE;
PARKER; CHOUDARY, 2016). A infraestrutura digital permite que a empresa
estabelega presenca online identificavel, amplo acesso e expansdo aos mercados
internacionais. A infraestrutura digital permite acumular recursos de comunicacgao,
colaboracédo, capacidade e elasticidade computacional e de armazenamento digital,
recursos estes que permitem criagdo, desenvolvimento de sua oferta, a
comercializagdo e entrega online de produtos digitais (MONAHGAM; TIPPMANN;
COVIELLO, 2019). Quando a infraestrutura digital e a estratégia de negdcios s&o
fundidas, a capacidade de escalabilidade rapida torna-se uma capacidade
estratégica dindmica para a empresa se adaptar aos requisitos dinamicos do
mercado digital (BHARADWAJ et al.,, 2013). A escalabilidade e flexibilidade das
empresas digitais s&o caracteristicas essenciais na configuragdo e coordenacéo de
seus processos e atividades internacionais, os quais tém como base os
fundamentos tecnoldgicos (AUTIO et al., 2018). Ao observamos a natureza das
empresas digitais internacionalizadas, com a premissa de conexdo instantanea
transfronteirica, destaca-se a dependéncia de uma infraestrutura digital pela
necessidade de comunicagdo com clientes, com parceiros digitais e de processos
colaborativos na construgao de produtos e servigos. Estes processos dependem de
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uma infraestrutura envolvendo capacidade computacional, capacidades de
armazenamento e comunicacgao para dar o suporte adequado aos aplicativos, dados
e servicos em uso (NAMBISAM; ZAHRA; LUO, 2019). Este conjunto de recursos,
deve ser disponibilizado atendendo aos requisitos de capacidades, qualidades e
niveis de servigos exigidos, compativeis e aderentes ao modelo de negdcio e
proposta de valor. Desta forma, a infraestrutura digital deve ser adequadamente
planejada, configurada e mantida, para atender as necessidades de natureza
dindmica em que as empresas digitais internacionalizadas se encaixam. No tocante
ao capital humano, a infraestrutura digital permite que a empresa contrate talentos,
em qualquer parte do mundo, para atuagdo de forma remota em seus paises de
origem, o0 que reduz os investimentos com instalagdes fisicas. A adogdo de uma
infraestrutura utilizando servicos em nuvem “Cloud Computing” tem sido uma
tendéncia crescente nos modelos de negdcio digitais internacionais. As principais
caracteristicas dos servicos em nuvem do ponto de vista do valor incluem o
agrupamento de recursos, a escalabilidade dinédmica, a disponibilidade sob
demanda, a pre¢co de pagamento por uso e o acesso onipresente (AHOKANGAS;
JUNTUNEN; MYLLYKOSKI, 2014). Na nuvem, as empresas, independentemente do
tamanho, podem ter acesso a um conjunto quase ilimitado de recursos e processos
de negocios. Assim, a nuvem permite recursos e processos de grandes negocios a
baixo custo e permite que as empresas de qualquer tamanho “se conectem” aos
servigos de Tl independentemente do tempo e do local. A utilizagdo da nuvem né&o
requer grandes investimentos iniciais e as empresas geralmente acabam pagando
menos pelos servigos, porque o preco € baseado em “pagamento por uso” ou
“‘utilidade”. Isso significa que os custos da infraestrutura tecnoldgica, ao serem
utilizados em nuvem, ndo sao mais despesas de capital, mas despesas operacionais
(CHANDRASHEKARAN; RAJDEEP GREWAL; METHA, 2010; GOODBURN; HILL,
2010; KAGERMANN, 2013).

2.7.3 Arquitetura

As empresas digitais devem atuar tendo como base uma arquitetura digital.
Considerando o nivel de dependéncia de internet de uma empresa digital dentro de
uma industria (ANDERSON; BASKERVILLE; KAUL, 2012), a arquitetura digital
definida pode influenciar suas escolhas estratégicas em termos de velocidade de
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sua internacionalizag&o, seu mercado externo, escopo operacional e a estratégia de
entrada internacional. Para as suas escolhas de internacionalizagdo uma empresa
digital pode depender, em maior ou menor grau, da natureza idiossincratica do setor
em que atua e de seu papel na cadeia de valor e, portanto, € necessaria uma
abordagem mais integrada ou eclética para a construgdo de teorias (CAVUSGIL;
KNIGHT, 2015; COVIELLO; MCDOUGALL; OVIATT, 2011; COVIELLO, 2015;
CRICK; SPENCE, 2005; OVIATT; MCDOUGALL, 1994). O arranjo de elementos e
mapeamento dos elementos funcionais e componentes fisicos e a especificacado de
interfaces entre componentes (ULRICH, 1995) afetam as escolhas estratégicas da
empresa e as implementagdes tecnoldgicas relacionadas (YOO; HENFRIDSSON,;
LYYTINEN, 2010). Considerando que a necessidade de integragdo com o mundo
externo é latente (clientes, parceiros digitais e outros provedores), entendemos que
esta estrutura flexivel de integracdo deve estar refletida em sua arquitetura digital.
Uma estrutura de desenvolvimento modular tem sido uma forma frequente no
desenvolvimento de aplicagdes, e refere-se a uma abordagem de design de software
em que o sistema é dividido em modulos, ou seja, em componentes independentes
e interconectados. Cada mddulo é responsavel por uma fungao especifica e pode
ser desenvolvido, testado e mantido separadamente dos outros modulos. Para
aprofundarmos esta visdo, adotamos, conforme proposto por Yoo, Henfridsson e
Lyytinen (2010), a arquitetura modular em camadas, a qual proporciona flexibilidade
na légica organizacional e na inovagdo de uma empresa (YOO; HENFRIDSSON,;
LYYTINEN, 2010). Conforme ilustrado na figura 5, a arquitetura modular em
camadas consiste em quatro camadas: dispositivos, redes, servicos e conteudos
(BENKLER, 2006; FARRELL; WEISER, 2003).

Figura 5 - Arquitetura em Camadas da Tecnologia Digital

Camada de
Conteudo

Camada de
Servigo

Camada de
Rede

Camada de
Dispositivo

Fonte: Yoo, Henfridsson e Lyytinen (2010), p. 6.
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A arquitetura em camadas consiste em quatro camadas: dispositivos, redes,
servigos e conteudos (BENKLER, 2006; FARRELL; WEISER, 2003). A camada de
dispositivo pode ser ainda dividida em uma camada fisica (hardware) e uma camada
l6gica (sistema operacional). A camada logica fornece controle e manutengdo do
hardware e a outras camadas. A camada de rede é igualmente dividida em uma
camada de transporte fisico (cabos, espectro de radio, transmissores) e uma
camada de transmissdo logica (protocolos de rede como o TCP/IP ou P2P). A
camada de servico lida com a funcionalidade do aplicativo que atende diretamente
aos usuarios, na criacdo, no armazenamento e no consumo de conteudos. Por fim, a
camada de conteudo inclui dados como textos, sons, imagens e videos
armazenados e compartilhados. A camada de conteudo também fornece metadados
e informagdes de diretério sobre a origem do conteudo, propriedade, direitos
autorais, métodos de codificagao, tags de conteudo, carimbos de tempo geografico e
assim por diante.

Uma arquitetura modular em camadas oferece generatividade, ou seja, “a
capacidade generalizada de uma tecnologia produzir mudangas n&o solicitadas,
impulsionadas por publicos grandes, variados e n&o coordenados” (ECK,
UEBERNICKEL, F., BRENNER, 2015, p. 1). A generatividade em uma arquitetura
modular em camadas ¢ alcangada por meio de acoplamentos soltos entre camadas,
onde as inovagdes podem surgir independentemente, em qualquer camada, levando
a efeitos em cascata nas outras camadas (ADOMAVICIUS et al., 2008; BOLAND;
LYYTINEN; YOO, 2007). Um exemplo é o caso do aplicativo Google Maps, utilizado
nas fungdes de geolocalizagdo. Dada a sua estrutura modular e acoplamento solto,
pode ser acessado e utilizado pelas empresas de diferentes formas, que alcangam a
generatividade e inovam suas ofertas, ndo necessariamente previstas pela empresa
Google (YOO; HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010) proprietaria do aplicativo. A
arquitetura modular em camadas permite as empresas digitais viabilizarem
estratégias, enfrentar as novas dindmicas competitivas, e  buscar
complementariedade com outras empresas digitais, em qualquer localidade, com
flexibilidade, generatividade, heterogeneidade, para a criagdo de produtos ou
servigos, expandindo as possibilidades oferecidas pela tecnologia digital (YOO;
HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010) para sua internacionalizagdo. Em conjungao
com a infraestrutura digital, a arquitetura digital possibilita a rapida adaptagcédo da
operagdo ou do modelo de negécio (OJALA; EVERS; RIALP, 2018; NAMBISAN;
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ZAHRA; LUO, 2019). Tomando como base a arquitetura modular em camadas
(YOO; HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010), esta integra componentes da tecnologia
fracamente acoplados e isto permite customizagcdo e inovagado continua dos
produtos ou servigos oferecidos, cuja estrutura interna dos componentes amplia a
capacidade de conexao com provedores e clientes, independentemente dos locais
onde estejam. Uma abordagem modular permite que o desenvolvimento de produtos
e servigos seja flexivel e aberto, pois os componentes atualizados podem ser mais

facilmente construidos e “conectados” ao sistema.

2.7.4 Interoperabilidade

A interoperabilidade refere-se a capacidade de diferentes sistemas ou
aplicativos trabalharem juntos de forma eficiente, independentemente da plataforma
ou tecnologia que estdo usando. Embora a interoperabilidade seja um topico de
longa data na pesquisa e, na pratica, exista uma base de conhecimento valiosa, a
inovacédo digital apresenta novos desafios que podem ndo ser cobertos pela
sabedoria convencional (HODAPP; HANELT, 2022). A interoperabilidade € um
alicerce fundamental para a inovagdo digital que foi conceitualmente descrita
incorporando trés caracteristicas unicas: (1) A inovagao digital € combinatoria, o que
significa que uma arquitetura modular permite que os designers encontrem novas
combinacgdes com flexibilidade misturando e combinando dispositivos, redes, ervigos
e conteudo (HENFRIDSSON; NANDHAKUMAR; SCARBROUGH, 2018; YOO;
HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010). (2) A inovagao digital é distribuida, o que
significa que atores multiplos, diversos e dispersos estdo envolvidos em processos e
resultados de inovagao, multidisciplinares e abrangendo dominios de conhecimento
heterogéneos (LYYTINEN; YOO; BOLAND JR, 2016; YOO; BOLAND; LYYTINEN,
2012). (3) A inovacao digital valoriza as plataformas digitais como os blocos de
construcao centrais dos esforcos de inovagdo, permitindo assim que a
funcionalidade central do sistema de produto digital de um ator focal seja estendida
com uma grande variedade e quantidade de mddulos complementares (YOO;
BOLAND; LYYTINEN, 2012).

A interoperabilidade implica que diferentes sistemas possam se comunicar e
compartilhar dados de forma harmoniosa, sem a necessidade de integragcdo ou
alteragao do cddigo fonte. Isso permite que diferentes sistemas se comuniquem e
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trabalhem juntos de forma mais eficiente e reduz a necessidade de intervencéo
manual (MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019; YOO; HENDFRIDSSON;
LYYTINEN, 2010). A interoperabilidade é importante na internacionalizagdo de
empresas digitais, pois no momento em que uma empresa digital busca a expanséo
de seus negocios para outros paises, ha necessidade de se adaptar aos diferentes
padrées técnicos, legislagbes e normas de cada mercado. As abordagens para
promover a interoperabilidade na era da inovagao digital ndo sdo diretas e implicam
esforgos complexos de padronizagdo, conhecimento de design sobre padrdes e
plataformas, bem como engajamento colaborativo entre varias partes interessadas
(HODAPP; HANELT, 2022). Dentro de uma premissa de automac&o (nenhuma
intervencdo manual) devera interagir com outros sistemas e aplicativos que
possuem diferentes formatos e protocolos de comunicacdo. A posse desta
competéncia tecnologica amplia a possibilidade de conexdo com os mercados
internacionais, possibilita a integragdo com provedores locais para diversos tipos de
servigos complementares e de valor agregado (CAHEN e BORINI, 2020). O dominio
na construcdo e uso de APIs® — Application Program Interfaces, viabiliza a
integracdo e interoperabilidade da empresa com clientes ou provedores,
independentemente da localizacdo, permite utilizacdo de produtos, ou servigos,
essenciais ou complementares (YOO; HENDFRIDSSON; LYYTINEN, 2010; CAHEN;
BORINI, 2020; MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019).

O uso de APIs, uma caracteristica arquitetural subjacente da aplicacéo, esta
intimamente relacionado a uma estrutura de desenvolvimento modular, o que vem a
facilitar a comunicagao e a colaboragao entre os diferentes moédulos funcionais que
compdem a aplicacdo e o mundo externo (HODAPP; HANELT, 2022). As APIs,
portanto, sdo uma forma comum e importante de interoperabilidade, e sé&o
projetadas para serem acessadas via rede, pois permitem que diferentes sistemas e
aplicativos se comuniquem e compartihem dados de forma padronizada e
estruturada, independentemente da tecnologia subjacente, plataforma utilizada ou
localidade (HODAPP; HANELT, 2022; MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO,

2019). A construcdo de integragdes entre a empresa e parceiros por meio de APIs,

8 APIs - As APIs (Interfaces de Programagao de Aplicativos) s&o regras e protocolos que permitem a
comunicagao entre diferentes sistemas de software. Definem como os sistemas podem interagir e
trocar informacgdes, especificando os métodos de comunicagao, formatos de dados e outros requisitos
técnicos. As APIs padronizam a forma como diferentes sistemas podem interagir e trocar
informacgdes, 0 que ajuda a garantir a interoperabilidade entre eles.
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em qualquer lugar do mundo, potencializa sinergias, legitima parcerias face as
idiossincrasias ou falta de conhecimento de aspectos locais, minimiza a necessidade
de realizar esforcos de desenvolvimento e relacionamentos locais estendidos
(MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019). Desta forma, as empresas digitais
concebem seus modelos de negdcio para que possam envolver e abordar direta e
frequentemente seus relacionamentos, podendo assim, preterir de agentes
intermediarios tradicionais (AUTIO, 2017; CHEN; CHIANG; STOREY, 2019). Estes
processos digitais permitem a estruturagdo de relacionamento direto com usuarios
ou provedores, com tamanho e escopo significativos. Isto facilita o reconhecimento
de oportunidades e de esforgcos rapidos para penetrar ainda mais nos mercados
internacionais vigentes ou expandir para novos (MONAHGAM; TIPPMANN;
COVIELLO, 2019). E importante ressaltar que, desde as proposicdes de Johanson e
Vahlne (2009), a digitalizag&o passou a fornecer aos digitais natos uma capacidade
unica de interagir rapida e diretamente com uma rede de partes interessadas que é
mais rica e ampla do que as relagdes comprador-vendedor. Com a diminuicdo das
barreiras de entrada a inovagéo tecnoldgica e a elasticidade das tecnologias digitais,
as empresas agora sao capazes de compartilhar inovagado diretamente, construir
recursos rapidamente e construir ativos complementares que fomentam a sinergia,

pontos estes, fortes e essenciais (LEGNER et al., 2017).

2.7.5 Automacgao de processos

As empresas digitais capitalizam os ganhos de produtividade e eficiéncia
possibilitados pela automacgéo por meio da digitalizagado de partes da empresa ou de
seus processos. Por meio destes processos automatizados € possivel substituir a
interagcdo humana, um aspecto na internacionalizagdo tradicionalmente presente nas
transagcbes complexas e construcdo de relacionamento além-fronteiras.
Considerando que a maior parte destas interagdes humanas podem ser
automatizadas (LEGNER et al., 2017), como decorréncia, os custos transacionais
séo reduzidos (HENNART, 2014) por haver menores custos de comunicagdo, menor
custo com pessoas e dos impactos da separagdo geografica. Mecanismos de
seguranga podem ser conectados nos processos automatizados, isso inclui
certificagdes online, avaliagdes de reputagdo e verificagdo de pagamento, o que

oferece um alto grau de confianga transacional. Tais mecanismos permitem um
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substituto "quase total" para a confianga relacional que pode depender da
proximidade geografica (AUTIO et al., 2018). Com esses tipos de ferramentas de
automacao, o tempo e o investimento financeiro para o gerenciamento das
operagdes sao reduzidos e, por sua vez, facilitam a internacionalizacdo rapida.
Nesta reflexdo sobre automacgao, o conceito de complementaridade também exerce
um papel central na discussdo (TEECE, 2018). A capacidade de automacao
possibilita as empresas digitais buscarem complementariedade com outras
empresas digitais, independentemente da localizagdo. Operagbes que envolvem
interagbes com certa complexidade, como por exemplo vendas, marketing e
logistica, podem ser complementadas por ferramentas de automagao digitalizadas.
Este principio aumenta a possibilidades de oferta e diferenciais da proposta de valor
da empresa, asseguram a propriedade de inovacdo e, sobretudo, ampliam as
oportunidades do modelo de negdcio. A automagao dos processos, reforca a
mudanga de paradigma nas relagdes de confianga entre empresas digitais
(MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019) e reduz a importancia da constru¢ao
de relacionamentos destacadamente importantes na internacionalizacdo de
empresas nao digitais (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

2.7.6 Big Data Analytics

Nas ultimas duas décadas, a analise de dados tornou-se uma competéncia
critica para a maior parte das organizagdes, devido ao aumento da quantidade,
velocidade de mudanga e tipos de dados nos negocios (KAMBATLA et al., 2014). A
disponibilidade de dados com enorme volume, velocidade e variedade resultou em
uma revolugdo do Big Data que tem o potencial de levar a um melhor desempenho
na tomada de decisdo das empresas com vantagens competitivas associadas
(CHEN; ZHANG, 2014). Para esse fim, a analise de dados esta sendo cada vez mais
utilizada pelas empresas para lidar com as enormes quantidades de dados que
coletam e atendem as suas crescentes necessidades de decis6es melhores e mais
rapidas (FERNANDEZ et al., 2014; LOEBBECKE; PICOT, 2015). As empresas
digitais concebem seus modelos de negdcio para que possam envolver e abordar
direta e frequentemente seus relacionamentos, podendo assim, preterir de agentes
intermediarios tradicionais (AUTIO, 2017; CHEN; CHIANG; STOREY, 2019). Estes

processos digitais permitem o relacionamento direto com usuarios, com provedores,
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com partes interessadas, relacionamentos estes, com tamanho e escopo
significativos. Isso facilita o reconhecimento de oportunidades e, portanto, esforgos
rapidos para ampliar os mercados internacionais ou expandir para novos mercados
(MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019). Competéncia em analise de dados,
com respeito as habilidades analiticas, envolve o conhecimento e dominio de
ferramentas. As ferramentas de analise de dados sao softwares que coletam e
analisam dados sobre uma empresa, seus clientes e sua concorréncia para melhorar
0S processos e ajudar a descobrir insights para tomar decisdes orientadas por dados
(RUSSON, 2011). A analise de dados consiste na combinagdo de processos e
ferramentas, incluindo aqueles baseados em analises preditivas, estatisticas,
mineragdo de dados, inteligéncia artificial e processamento de linguagem natural
(RUSSOM, 2011), frequentemente aplicados a grandes volumes de dados,
possivelmente dispersos, para obter insights valiosos para melhorar a tomada de
decisdo da empresa (ERTEMEL, 2015). Através de uma constante obtencédo de
dados e geracdo de informacgdes, agilizam seu aprendizado, recebem insights de
seus clientes, mudam ou adaptam suas propostas de valor. Para enfrentar os
desafios da internacionalizagdo, as empresas precisam entender completamente o
novo ambiente de negaocios, incluindo mercados externos e insights de clientes para
oferecer produtos e servigos inovadores (DAM; LE DINH; MENVIELLE, 2019). Para
isto, a necessidade de adotar uma nova fonte de dados tem feitos as empresas
adotarem o Big Data, que é definido como um conjunto de arquivos extremamente
grande, que pode ser analisado por ferramentas tecnoldgicas digitais para revelar
padroes, tendéncias e associacdes, especialmente relacionadas a clientes,
permitindo identificar comportamentos e interagées (CHEN; ZHANG, 2014; MCAFEE
et al., 2012, DAM; LE DINH; MENVIELLE, 2019). O Big Data pode ser adquirido de
diversas fontes, como web logs, sistemas de CRM, midia social, sites de
concorrentes, sites de comeércio eletrbnico, sites governamentais, avaliagbes de
clientes, fluxo de cliques e outras fontes abertas (CHEN; ZHANG, 2014; MCAFEE et
al., 2012; FAN; LAU; ZHAO, 2015; LIANG; LIU, 2018). No entanto, as empresas,
especialmente as PME (pequenas e médias empresas), muitas vezes sao incapazes
de adquirir e aplicar o conhecimento de Big Data no processo de tomada de decis&o
sobre a escolha do mercado certo, bem como a estratégia de internacionalizag&o
adequada (AHI et al., 2017). Estudo recentes apontam que o Big Data ajuda as

empresas a coletar dados e converté-los em vantagens competitivas no mercado
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global (CORTE-REAL; OLIVEIRA; RUIVO, 2017; MCAFEE et al., 2012; SIVARAJAH
et al., 2017), permite aos gestores medir o desempenho e ter uma melhor
compreensao dos negocios, bem como, melhorar o processo de tomada de decis&o
(PAULEEN; WANG, 2017; WEINBERG; DAVIS; BERGER, 2013).

Apesar disto, do uso crescente, as praticas de uso do Big Data por parte das
empresas sao limitadas (CHEN; ZHANG 2014; SENA; DEMIRBAG; SENGUPTA,
2017), assim como, poucos estudos examinam como as empresas digitais utilizam
esta tecnologia na internacionalizagdo de seus negocios (CHEN; ZHANG, 2014;
SENA; DEMIRBAG; SENGUPTA, 2017). Entendemos que, neste ponto, ha uma
forte necessidade de examinar as praticas e competéncias analiticas e uso do Big
Data dentro do processo de internacionalizagdo (SENA; DEMIRBAG; SENGUPTA,
2017).

2.7.7 Competéncias tecnoldgicas digitais como capacidades multidimensionais

e multidisciplinares

A Internet, ha muito tempo, tem sido vista como um campo de oportunidades
intrinsecamente internacional (KOBRIN, 2001) que permite as empresas “quebrar as
leis” das teorias de internacionalizagdo estabelecidas (CLERCQ; ARENIUS, 2006;
AXINN; MATTHYSSENS, 2001; FILLIS; WAGNER, 2005; FORSGREN;
HAGSTROM, 2007; LOANE, 2006; LOANE; MCNAUGHTON; BELL, 2004; LOHRKE;
MCCLURE FRANKLIN; FRONWNFEL-LOHRKE, 2006; LUO; ZHAO; DU, 2005;
PETERSEN; LAWRENCE; LIESCH, 2002), incluindo aquelas relacionadas a
oportunidades e barreiras. As oportunidades de internacionalizagdo habilitadas pela
Internet tém sido amplamente celebradas na literatura, entretanto, parece um tanto
quanto paradoxal enaltecer as caracteristicas e transformagdes decorrentes da
internet, uma vez que estas, por si somente, ndo garantem o sucesso das empresas,
bem como, ndo fazem com que as empresas removam muitas das barreiras e
responsabilidades que foram e que serdo encontradas nos processos de
internacionalizagdo (CHRYSOSTOME; ROSSON, 2009). Muitos pesquisadores de
negocios internacionais que abordaram a internet e processos de digitalizacao,
negam a internet como uma competéncia central, e ndo dado o devido foco as
competéncias tecnoldgicas envolvidas, classificando a Internet simplesmente como

um meio ou canal de oportunidades disponivel a ser utilizado (por exemplo,
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ALRAWI, 2007; ARENIUS; SASI; GABRIELSSON, 2006; BENGTSSON; BOTER;
VANYUSHYN, 2007; HOUGHTON; WINKLHOFER, 2004; LOHRKE; MCCLURE
FRANKLIN; FRONWNFEL-LOHRKE, 2006). Estes pontos estdo no centro de nossa
motivagao para este estudo e que nos levou a buscar um aprofundamento da
internacionalizagdo das empresas digitais a partir do ponto de vista de suas
competéncias tecnolégicas. Com base na literatura, as cinco competéncias
tecnoldgicas propostas podem ser vistas como cinco areas multidimensionais e
multidisciplinares, por abrangerem um conjunto de habilidades especificas. O quadro
4 apresenta um resumo das cinco competéncias tecnologicas propostas e

respectivos autores primarios e autores secundarios.

Quadro 4 — Competéncias Tecnoldgicas Digitais e referéncias bibliograficas

Nambisam et al. (2017, 2019); Monahgam et al. (2019);

Infi Digital
niraestrutura Digita Van Alstyne et al. (2016); Branadwaj et al. (2013)

Chandra & Coviello (2010);
Autio et al. (2017);
Tippmann et al. (2023); Chen et al. (2019);

Andersson et al. (2014); Yoo (2010) Hennart (2014);

Monahgam (2019); Yoo (2010); Autio et al. (2021); AU ELIER GIEL [P

L t al. (2017);
Cahen e Borini (2020); Hodapp e Hanelt (2022) ;gjgg:t :I. ((2018)),

Autio et al. (2018); Teece (2018); Felsberger et al. (2020);
Monahgam et al. (2019) Tortora et al., (2021);
Brouthers et al. (2022);
Stallkamp et. al. (2021, 2022)

Arquitetura Digital
Interoperabilidade Digital

Automagao de processos

Ertemel (2015); Dam et al. (2019); Monahgam (2019);

Big Data Analytics Liang e Liu (2018)

Fonte: Autor

As cinco competéncias tecnologicas para empresas digitais s&o
interdependentes, uma vez que para colocar em pratica os modelos puramente
digitais, dependerdo de interoperabilidade e automacdo, ambas interligadas e
dependentes de uma arquitetura digital que estabeleca a organizacdo e
funcionalidade destes elementos, que por sua vez, depende de uma infraestrutura
digital de base, habilitadora de todas estas fungbes. A literatura, entretanto, aborda
todos estes pontos de forma fragmentada, embora na pratica, muitas das decisdes
tecnolégicas das empresas devem ser tomadas de forma conjunta, podendo um
aspecto técnico a ser modificado exigir mudangas nos outros. A proposi¢cao destas
competéncias tecnoldgicas, entretanto, ndo esgota, sobretudo, ndo desconsidera
outras competéncias igualmente importantes na internacionalizacdo de empresas

digitais, tais como: competéncias internacionais em marketing e prospeccao de
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clientes, no design dos modelos digitais de negdcio, na gestdo e governanca
organizacional, ou mesmo, na contratacdo de talentos e de parcerias. Mas,
sobretudo, procura trazer para a discussdo a importdncia de competéncias de
natureza tecnologica, muitas vezes vistas como subjacentes, mas que sdo na
verdade, determinantes na viabilizagdo da internacionalizagdo dos negocios digitais.
Na Figura 6 apresentamos um diagrama com uma visdo estendida do fluxo
operacional, com base na Figura 3 anteriormente apresentada, considerando as
visbes de Infraestrutura digital, arquitetura digital, interoperabilidade digital,
automacao digital e Big Data Analytics, ilustra o fluxo dindmico de atividades.

Figura 6 — Diagrama com fluxo operacional de competéncias tecnoldgicas Digitais -
empresas digitais de software

governo,
. Investidores, Clientes
Demais Stakeholders gyjagores,
Concorrentes Outros.
Produtos

Clientes e servigos

Prospects CREEED Provedores
Continua obtengio de insights Anilise, consolidacao, decisdes l

de clientes, do mercado, sobre o negécio, inovagdo ou melhorias

concorréncia e tendéncias. (eficiéncia e eficacia)

Internacional Big Data Analytics

Novos negdci / Adequacgo / melhorias

o5, /
novos produtos 'T_'e";m:ment:. naarquitetura,
Ivovagio ampliagdo de produtos  Interoperabilidade,
GEVERS automacdo Aquisigdo,

‘ configuragdo,
~
Definigdo da "::s::?
Arquitetura — Infraestrutura
Tecnoldgica

Requisitos técnicos software e hardware

<

Definigdo do
Produto

Objetivos
do negdcio

equisitos funcionais,

peragdo, SLA, telecom,

vo:;r:}:«;g:,s mu;a“‘a g ) com base nos requisitos.

Fonte: Autor
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3 METODO

Optamos por uma metodologia qualitativa para adotar uma abordagem de
estudo de caso indutivo (EISENHARDT, 1989) para discutir a internacionalizagao de
empresas digitais em pesquisas de IE, pouco exploradas por este campo.
Detalhamos a seguir os aspectos inerentes a escolha do método, teorias e conceitos

utilizados.

3.1 ESCOLHA DO METODO

Para obter maiores insights e investigar com mais detalhes as competéncias
tecnoldgicas e o processo de internacionalizagdo de empresas digitais, o método de
pesquisa escolhido foi estudo de caso (EISENHARDT, 1989; YIN, 2009) indutivo,
uma vez que este método € considerado util quando ndo ha uma base tedrica
estabelecida que descreve e explica o fendbmeno (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD,
1987). Métodos de caso podem, portanto, ajudar no desenvolvimento de novas
teorias (EISENHARDT, 1989; YIN, 2009). Um estudo de caso multiplo foi escolhido
(CRESWELL, 2013) por ser particularmente apropriado para esta pesquisa uma vez
que pretendemos capturar as nuances das capacidades e competéncias de
empresas digitais em suas trajetorias de internacionalizagdo. A opg¢ao por casos
multiplos aprofunda a compreensdo de um fendmeno particular e ajuda a gerar
explicagbes mais precisas do que um projeto de caso unico. Além disso, a evidéncia
de varios casos € frequentemente considerada como tendo um suporte mais
convincente para o desenvolvimento de hipoteses testaveis, tornando o estudo geral
mais robusto (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987; YIN, 2009) as quais podem
servir como primeiro passo para um estudo posterior e mais extenso de teste de
hipoteses (EISENHARDT, 1989; MILES; HUBERMAN, 1994).

Este método nos permite obter conhecimento sobre como as empresas
digitais constroem e mantém a tecnologia e competéncias necessarias para a sua
internacionalizagcdo e fornece uma descricdo rica para cada empresa investigada,
capturando idiossincrasias, mas também nos permitindo comparar dados entre
casos para sermos capazes de desenhar conclusdes generalizaveis e desenvolver
proposi¢cdes tedricas. Os casos foram escolhidos por razdes teoricas (GLASER,;
STRAUSS, 2017; HARRIS; SUTTON, 1986) para estender a teoria emergente, bem
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como preencher categorias tedricas (EISENHARDT, 1989). Nossa revisdo da
literatura sobre empresas digitais revelou que ha uma variedade de modelos de
negocios usados por essas empresas, desde fornecedores de solugdes de software,
replicaveis e escalaveis, até modelos mais sofisticados, solu¢cdes de Inteligéncia
Artificial, para analises preditivas e prescritivas (LAM; HARRISON-WALKER, 2003;
LAUDON; LAUDON, 2014; TIMMERS, 1998).

3.2 TEORIAS E CONCEITOS DE SUPORTE AO METODO UTILIZADO

As duas questdes chaves que daremos foco na pesquisa sao: 1) Como as
competéncias tecnoldgicas digitais sdo adquiridas e implementadas na
internacionalizagdo das empresas digitais? 2) Como estas tecnologias digitais sao
empregadas e mantidas a partir das competéncias existentes?

Considerando as competéncias tecnoldgicas propostas, recorremos ao insight
tedrico FSA “Firm Specific Assets” proposto por Kirca et al. (2010) e estendido por
Banalieva e Dhanaraj (2019), no intuito de entendermos a natureza dos ativos
tecnoldgicos especificos de cada empresa pesquisada. Para a analise empirica dos
casos, tomaremos como base os principios FSA de uma forma simplificada e
adaptada ao foco deste estudo, aplicando as ideias de modularidade e
complexidade de habilidades. Distinguiremos, ainda, entre FSA de tecnologia central
(core technology) versus periféricas (peripheral technology) e entre FSA genéricos
versus avangados de capital humano. Enquanto uma tecnologia central (core) detém
maior complexidade na sua concepgéo, o FSA periférico € algo genérico e de baixa
complexidade. Da mesma forma, o FSA de Capital Humano, pode ser diferenciado
em avangado (core) e periférico (genérico) e corresponde a baixa complexidade.
Alguns principios estdo sendo utilizados por Banalieva e Dhanaraj (2019). Primeiro o
principio de “de-componibilidade” proposto originalmente por Simon (1962), que
desagrega sistemas complexos em algumas partes mais amplas, e permite a analise
dos aspectos tecnoldgicos e diferenciais. Segundo, nos trabalhos de Langlois (2002)
e Hennart (2009) sobre modularidade.

Distinguimos entre FSA de tecnologia central (core technology) e periféricas
(peripheral technology) e entre FSA genéricos versus avangados de capital humano,
o que permitiu um melhor entendimento de como as competéncias tecnoldgicas

digitais foram adquiridas e implementadas, assim como s&o empregadas e
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mantidas. Para ambas as dimensdes, distinguimos se o0 recurso, seja tecnoldgico,
seja de capital humano, é interno ou externo. Enquanto uma tecnologia central
(core) detém maior complexidade na sua concepc¢édo, o FSA periférico é algo
genérico e de baixa complexidade. Da mesma forma, o FSA de Capital Humano
pdde ser diferenciado em termos de perfil avangado ou perfil genérico de acordo

com o grau de complexidade.

Figura 7 — Firm Specific Assets das Empresas Digitais de Software pesquisadas

Recursos internos

Central

Recursos externos

FSA

Tecnologia

Recursos internos

Modularidade Periférica

Recursos externos

Recursos internos

Skill avangado

Recursos externos

FSA

Capital Humano

Recursos internos

Skill
Perfil de complexidade Genérico

AN

Recursos externos

Fonte: Autor “adaptado de” Banalieva e Dhanaraj (2019), p.1374.

Com base nestes principios, foi feita analise sobre as amostras e dentro das
dimensbées das competéncias tecnoldgicas propostas: Infraestrutura Digital,
Arquitetura Digital, Interoperabilidade Digital, Automacao Digital e Analise de Big
Data (Big Data Analytics). Apoiado pelo protocolo aplicado nas entrevistas, os dados
fornecidos por cada entrevistado foram tabulados e, de forma conjunta, séo
apresentados no Quadro 5, para cada uma das dimensdes analisadas.
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Quadro 5 — Modelo de tabulagao de FSA das empresas digitais pesquisadas

............. TECNOLOGIA -meememmenee emeenmme== CAPITAL HUMANO --eenmeeeme
4 % RECURSOS % RECURSOS PERFIL PERFIL % RECURSOS % RECURSOS
m
VTEX

OUTTECH
EASY INVENTORY

SEMANTIX

CLARIVE

HABER TEC

Fonte: Autor

A figura 8 apresenta a estrutura de analise utilizada e considerou para cada
empresa, dentro do seu tipo do modelo negdcio e oferta digital, nas dimensdes e sub
dimensdes de competéncias digitais propostas. Cada caso é considerado uma
unidade de analise e, em seguida, é feito um conjunto de comparagdes entre os
casos identificando as similaridades e diferencgas.

Figura 8 - Estrutura de analise — dimensdes e sub dimensdes de competéncias
tecnologicas

Infraestrutura Arquitetura Interoperabilidade Automagiao Andlise de
digital digital digital digital Big Data

Tecnologia

Empresas Negécio

8 Empresal Negécio 1

8 Empresa 2 Negdcio 2

8| Empresa3 Negécio 3
ol Empresad Negécio 4
8| Empresa5 | Negécio5

8| Empresa 6 Negécio 6

8 Empresa7 Negécio 7

Fonte: Autor

Além desta visdo segregada dos FSA que nos permite distinguir por tipo e
grau de complexidade das tecnologias empregadas e de competéncias exigidas, o
estudo empirico identifica os aspectos de complementariedade com parceiros
digitais, locais ou de outras localidades considerando as FSA de Tecnologia e

Capital Humano. Para esta abordagem, e entendimento deste acoplamento,
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recorremos aos conceitos de arquitetura modular em camadas proposta por Yoo,
Henfridsson e Lyytinen (2010), o que permite um entendimento mais especifico de
como estes FSA de Tecnologia, da empresa ou de parceiros digitais, se integram,
qual o grau de complexidade e em quais camadas tecnoldgicas se complementaréo
na formacao da proposta de valor.

3.3 A CONFIGURACAO E A SELECAO DE CASOS

Nosso foco s&o empresas digitais (tabela 1) que foram identificadas e
selecionadas intencionalmente, num total de 7, com mais de 3 anos de existéncia,
com tamanhos, origens, paises que operam, todos distintos, de forma a garantir uma
variagdo apropriada de construgdo da tecnologia e de seus processos de
internacionalizagdo. Apesar das empresas terem como base de oferta digital
produtos de software, as propostas de valor compreendem tecnologias distintas,
para segmentos de mercado distintos. Essa variacdo entre os casos permite um
entendimento mais preciso das diferentes competéncias dentro dos processos de
internacionalizagdo (YIN, 2009). Houve uma base tedrica que direcionou a sele¢ao
dos casos: (1) as empresas selecionadas sao puramente digitais e nativas digitais,
segundo os critérios de empresa digital adaptada do World Investment Report
(UNCTAD, 2017) tendo, portanto, o desenvolvimento, a comercializacdo e
distribuicdo de produtos digitais feitas através da internet; (2) as atividades
comerciais sdo efetivas em um ou mais mercados externos, podendo ter ocorrido
desde o inicio ou em periodos posteriores; (3) As empresas sdo administradas de
forma independente, ndo sendo subsidiarias; (4) Devem ter produtos digitais em
operagao em outros paises caracterizando a presenca internacional e online. Deste
total de sete empresas, para ampliar o entendimento, optamos por selecionar quatro
empresas brasileiras, e outras trés em outros paises, sendo uma em Portugal, uma
em Luxemburgo (com sede operacional em Portugal) e uma na Espanha. A natureza
comparativa entre amostras em mais de um pais sede, com negocios internacionais
abrangendo paises diversos, com carateristicas proprias, aumenta o rigor através do
qual se pretende inferir conhecimento sobre as competéncias, expansido e
internacionalizagdo, pois permitira um meio mais preciso de identificar as diferengas
e semelhangas entre os diversos contextos. As empresas possuem administragao

independente, estando ou n&o associadas a outros grupos econémicos de outra
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natureza. O quadro 6 relaciona as empresas selecionadas para o trabalho, com
respectivos segmentos de atuacéao e regides.

Quadro 6 - Empresas Digitais selecionadas

m NEGOCIO SEGMENTOS M REGIOES ATUAIS

VTEX Servigos digitais - plataforma e- Varejo B2C e B2B Brasil EUA, LATAM, Europa
commerce

OUTTECH SolugBes Open Source: ERP, CRM, Fmancelrc.), Retail, !—lealth Care, Agvrobus, Brasil EUA, LATAM, Europa
Bl, e-commerce Engenharia, pesquisa e desenvolvimento.

EASY INVENTORY. Se.rwgos digitais - Controle de Industnas., Gov.erno, Tecnologia, Brasil LATAM, EUA, Europa
Ativos de Tl Consultorias, Finangas

SEMANTIX Is: lugdes em Big Data, Analyticse o\ oiro, Servicos, Health Care, Retall.  Brasil EUA, LATAM, Europa

FCB Solugbes Convgrsacionais de IA Financeiro, Seguro.s, Meios de WD (G, A
para foco no cliente. Pagamento, Investimentos
A a Fi i E ia, E a "

HABRERTEC utc’m.lagao de pro.cessos de |nanc.e|ro, Governo, Energia, Educacdo, Portugal Europa, Africa
negocio IA, Analytics e nuvem. Indutrias.
Automagdo e gerenciamento Governo, Financeiro, Tecnologia,

CLARIVE o . Ei h E , EUA, LATAM
ALM (Application Lyfecicle Mng) Telecom. spanha HIeLE)

Fonte: Autor

3.4 COLETA DE DADOS

Os dados séo triangulados de fontes distintas (EISENHARDT, 1989). Foram
realizadas entrevistas multiplas e semiestruturadas. As entrevistas foram gravadas.
No caso da Espanha, foram transcritas e traduzidas para o portugués. A pluralidade
de entrevistas visa comparar as principais percepg¢des individuais e garantir a viséo
do grupo dentro das empresas, entre as empresas e entre os diferentes paises. No
quadro 7 apresentamos as datas e locais das entrevistas (local que se encontravam
os entrevistados), tendo sido algumas entrevistas presenciais e outras por video

conferéncia.

Quadro 7 - Datas, locais e modos das entrevistas

Funcgdo / Posicdo Local / Forma

VTEX 25/outubro/2022 VP Técnico Comercial (E1)  S&o Paulo, SP presencial (E1)
30/novembro/2022 Senior Developer (E2) Rio de janeiro, RJ por ZOOM (E2)

OUTTECH 6/janeiro/2023 CEO, fundador Cotia, SP presencial

EASY INVENTORY 10/marco/2023 CEO, fundador S&o Paulo, SP via ZOOM

SEMANTIX 07/Abril/2023 CEO, Sécio fundador Miami, USA via ZOOM
17/abril/2023 Diretor Market Portugal Lisboa, PT via ZOOM

HABER TEC 25/maio/2023 CEO, Sécio fundador Lisboa, PT Presencial

CLARIVE 02/junho/2023 CEO, Sécio fundador Madrid, ES via ZOOM

Fonte: Autor
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O quadro 8 apresenta o perfil demografico destas empresas pesquisadas e
destacando o periodo de tempo em que a empresa iniciou a sua internacionalizagao

e qual foi o primeiro pais.

Quadro 8 - Perfil demografico das empresas pesquisadas

EMPRESA o de~ Pais Sede N.uml. ) Tempo reg.me.s q.ue opera Primeiro pais Principal foco da oferta
Fundagdo funciondrios | internac. (principais)
'

2000 Brasil 1300+ 7 anos EUA, LATAM Argentina Plataforma e-commerce B2C ou B2B.
Europa

OUTTECH 2014 Brasil 60+ 2 anos EUA, LATAM Australia SolugGes Open Source: ERP, CRM, BPM, BI, outros.
EASY INVENTORY 2014 Brasil 10+ 5 anos EUA, LATAM EUA Controle de Ativos Tl: produto Easy Inventory
SEMANTIX 2010 Brasil 600+ 8 anos EUA, LATAM, México, Plataforma de Gerenciamento de Dados

Europa Colombia (Big Data, Analytics e IA)
FCB 2016 Luxemburgo 40+ 3 anos Africa, Europa Portugal Solugbes Conversacional de Al para automagdo da

jornada do cliente.

HABER TEC 2009 Portugal 60+ 6 anos Europa, Africa Mogambique  Automagdo de processos de negdcio com uso de IA
em data-driven e nuvem.

CLARIVE 2016 Espanha 50+ 2 anos Europa, EUA, México e UK.  Solugdes DEVOPS para automagéo e
LATAM gerenciamento eficiente de Aplicagdes (ALM)

Fonte: Autor
Nota: Elaborado com base nos dados secundarios coletados e nas entrevistas.

No Apéndice A, que cobre o caminho percorrido pela empresa desde a sua
fundagédo, a concepgao e adequagdes e transformagdes da tecnologia, bem como as
competéncias tecnolégicas que suportam a evolugéo e as transformagdes, quais as
competéncias instaladas e quais sdo obtidas a partir de parcerias e em quais
condicbes, critérios e premissas que ocorrem na internacionalizacdo. O quadro 9

apresenta uma visdo geral das entrevistas e entrevistados

Quadro 9 — Visao geral das entrevistas conduzidas

ENTREVISTADO FORMAGAO EXPERIENCIA

VTEX VP Técnico-comercial (E1) Computer Science (E1) IT, Telecom, e-commerce (E1)
Diretor Técnico Senior (E2) BSE IT; MBA Bus. Adm (E2) Sr. Solution engineer; Sr. Sw. Dev. (E2)
CEO, Fundador BCE Bus Adm.; MBA Adm.; MBA Business operations; processos;
OUTTECH ~ . . . £
Gestdo de projetos. tecnologia e seguranga da informagdo.
EASY INVENTORY CEO, Fundador !\/Iatematlca e Sistemas de Infraestnitura de.TIC; Governanga de
informagdo. TIC; Gestdo de Ativos.
CEO, Sécio fundador IT, Quantitative Methods, Account ITC Infrastructure, Big Data Analytics,
SEMANTIX . . . .
finance, Tech Innovation IA, Machine Learning, loT.
FCB Diretor Portugal Market Harvard Business School IT Solutions, Fintechs, Expansion and
Said Business School Oxford Internationalization strategies.
HABBER TEC CEO, Fundador AESF Business School, Universidade Business Intelligence, BP.M, Data
de Lisboa Warehouse, Data Analytics
CEO, Sécio fundador BS Computer Science Texas University, Application Lifecycle Mng, DEVOPS,
CLARIVE .
EUA Processo automation, Sw Dev.

Fonte: Autor

O trabalho seguiu um roteiro de pesquisa semiestruturado, orientado por um

protocolo basico, mas nao se limitando a este. Como estamos lidando com a
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construcdo de proposigdes tedricas (EISENHARDT, 1989; MILES; HUBERMAN,
1994), @ medida em que evoluimos com as entrevistas e coleta dos dados, é
possivel que haja necessidade de fazer ajustes no método de coleta, como por
exemplo, insergdo de uma nova pergunta. De forma controlada, procuraremos tirar
proveito de singularidades e de novos temas que surgirem e que possam aprimorar
as proposigdes resultantes.

As entrevistas foram complementadas com informacgdes adicionais de
documentos obtidos das empresas durante as entrevistas. Outras fontes
secundarias foram coletadas, incluindo informacgdes dos sites oficiais, materiais de
marketing, comunicados oficiais, participagdo em foruns, videos ou artigos
publicados, entrevistas ou palestras publicas feitas pelos fundadores ou pessoas de
representacdo. Em cada pais, os dados publicos sobre as empresas foram obtidos
em publicagdes na internet e periddicos especializados. Foram coletadas também
informagdes sobre o mercado, as tendéncias e estatisticas sobre empresas digitais

que puderam complementar o estudo.

3.5 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Para cada caso, as entrevistas multiplas e semiestruturadas foram feitas com
sécio fundador da empresa. Este individuo é o mais qualificado para discutir as
capacidades e competéncias tecnolégicas da empresa, as adequagbes e como
foram realizadas, as razdes e justificativas dentro do percurso evolutivo no processo
de internacionalizagdo. Em uma reuni&o preliminar com os entrevistados (presencial
ou por conferéncia) fornecemos uma introdu¢cdo a pesquisa, o contexto, a
nomenclatura, conceitos utilizados na pesquisa e a abrangéncia a fim de nivelar o
entendimento do assunto e minimizar quaisquer dissonéncias (MYERS; NEWMAN,
2007).

3.6 ANALISE DOS DADOS

Dos casos analisados, cada um deles € considerado uma unidade de analise,
para a qual codificamos o material de acordo com categorias tedricas que serao
definidas conforme a figura 9. Embora a pesquisa n&o tenha um carater longitudinal

como esséncia, sdo capturadas informagdes da dindmica evolutiva, que podem
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descrever um histérico de caso longitudinal de cada empresa digital e possam ser
identificados aspectos como: decisdes relevantes tomadas; fatos relevantes;
concepgao, adequagdes e transformagdes da tecnologia; as competéncias exigidas
em cada periodo, como foram incorporadas, recursos tecnologicos utilizados e
adicionados em cada fase, como se estabeleceu em cada fase a governancga destes
ativos, com a devida demarcacdo de fatos sobre e condicbes existentes na
internacionalizagdo. Seguindo Eisenhardt (1989), sobrepomos a analise de dados e
a coleta de dados. De forma concomitante a analise dos casos individuais,
identificou-se os padroes de casos cruzados, respectivas semelhancas e diferencas,
contradicbes, contrabalancando tendéncias, e procurando sempre observar o0s
dados de formas distintas. As idiossincrasias eventualmente observadas em cada
um dos casos, levam a analises mais profundas, as quais podem suscitar uma
melhor compreensdo das competéncias tecnologicas dentro de cada contexto
observado.



Figura 9 — Temas empiricos, competéncias e categorias conceituais
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« Oferta digital baseada em SAAS e Cloud

Alinhamento de Tl em suporte ao negdécio
Dimensionamento de recursos de Tl

Evolugdo com tecnologias emergentes
* Inovagdo

Componentizagdo em camadas

« Oferta Global e Internacionalizagéo. «  Contratacio de servicos em Nuvem
+ Conectividade g 8 . R
. Definigdo, configuragdo e ativagdo dos recursos Tl .
« Custos atrativos na oferta e ajustados ao uso. -I . Anélisg de desefnpef\ho ¢ - Infraestrutura dlglta|
* Elasticidade computacional »  Blogsismacia docanacidade
* Gerenciabilidade, desempenho e niveis de servigo. . Prospeccio de ambientes
 Parcerias estratégicas . Supoprte e manutengio
* Escalabilidade . Defini¢do de arquitetura de Tl
* Flexibilidade . Modularizagdo
* Manutenibilidade D Microsservigos
« Suporte a sazonalidade e crescimento do negécio -l «  Multi-tenancy - Arquitetura digital
* Generatividade . Integragdo e acoplamento de componentes

.

Conectividade com os mercados internacionais

* Integragdo com clientes e parceiros independente da
tecnologia utilizada.

Integragdo com parceiros e maior valor agregado.
Independéncia de localizagdo de clientes e parceiros

Dominio na construgdo e implementagdo de
mecanismos de conexdo.

Dominio na definigdo, funcional, construgdo e uso
de APIs

Habilidades em linguagens e ferramentas

Interoperabilidade digital

« Capitalizar ganhos de produtividade e eficiéncia.
Redugdo de investimentos diretos (FDI) e de custos
operacionais com a internacionalizagdo.

Redugdo dos custos transacionais.

Confianga relacional e redugdo de impactos pela
distancia geografica.

.

.

Concepgdo, construgdo e implementagdo de
processos automatizados internos ou com
parceiros e clientes.

Habilidades em linguagens e ferramentas.

Automacdo digital

* Protegdo dos dados confidenciais.

« Continuidade das operagdo.

« Conformidade regulatéria (LGPD, GDPR, CCPA)

« Confianga do cliente.

* Protegdo da reputagdo da empresa e dos clientes.

« Redugdo de custos (violagdes, ataques)

* Maior Eficiéncia operacional (tempo de inatividade)

Codificagdo segura e dentro das boas praticas.
Dominio de ferramentas de analise de cddigo.
Testes de penetragdo e identificagdo de
vulnerabilidades.

Implementagdo de autenticagdo e autorizagdo.
Implementagdo de criptografia.

Implementagdo de controle de acesso.
Atualizagdo de seguranga face a vulnerabilidades e
ameagas emergentes.

Anélise de riscos de TIC.

Seguranca da Informacdo e
Privacidade de Dados

« Analise do comportamento de clientes.

* Prospecgdo de oportunidades no mercado.

« Analise da concorréncia, novos produtos e servigos.

« Agilizagdo do aprendizado organizacional.

* Maior qualidade e agilidade na tomada de decisdo

« Identificagdo e oportunidade de melhorias na eficiéncia
operacional.

« Analise preditivas para avaliagdo de novos produtos ou
servigos a clientes.

* Antecipagdo de problemas.

—

Data driven orientation.

Captura, armazenamento, tratamento e
qualificagdo dos dados.

Dominio em engenharia de software.

Capacidades analiticas e modelos Preditivos.
Dominio de Inteligéncia Artificial e Aprendizado de
Méquina.

Conhecimento do dominio e de ferramentas.

Big Data Analytics

Fonte: Autor

Nota: Elaborado com base nas entrevistas realizadas e literatura pesquisada

Taticamente, como um passo seguinte, selecionamos categorias ou
dimensdes de forma a identificar semelhangas dentro do grupo juntamente com
diferengas intergrupais, tudo isto, sempre levando em conta a pergunta e problema
de pesquisa. Em seguida, selecionamos pares de casos listando as semelhancgas e
diferengas entre cada par, categorias, subcategorias, e que permitam identificar
semelhancgas fortes e diferengcas sutis entre os casos, o que podera apresentar
conceitos nao previstos. A tatica cruzada (EISENHARDT, 1989; EISENHARDT;

GRAEBNER, 2007) é um procedimento forcado e que exige certa disciplina, € nos
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obriga ir além das impressdes iniciais, dando maior probabilidade de obtermos
proposi¢des tedricas mais precisas e confiaveis sobre as competéncias e todas as
suas nuances. Proposi¢cbées preliminares podem surgir com base na analise de
dados. As conclusdes sao comparadas com os dados coletados e teorias relevantes,
resultando em um refinamento continuo das proposi¢gées. Dentro disto, procuramos
consolidar a base dados de cada empresa digital em tabelas, e agrupar as
categorias tedricas identificadas, bem como as subcategorias, as quais permitem
estabelecer um comparativo entre os casos, quer seja pelas categorias, quer seja
por outros elementos, bem como a identificacdo das semelhangas e diferencas,
incluindo uma comparagéo entre os dados das empresas brasileiras, da portuguesa
e da espanhola. Finalmente, os resultados dos casos sdo combinados com o
desenvolvimento das proposigdes.

3.7 PROTOCOLO DE PESQUISA

O protocolo de pesquisa esta dividido em quatro sessdes, e tem como
objetivo (1) Conhecer o entrevistado; (2) Conhecer o processo da
internacionalizacdo no tocante as decisbes de construcédo, adaptacdo evolutiva da
tecnologia e a trajetéria de internacionalizagdo da empresa; (3) Aprofundar acerca
dos produtos digitais, caracteristicas na insercdo e perspectiva internacional; (4)
Aprofundar as competéncias tecnolégicas na internacionalizagdo, como foram
adquiridas, participacado de parcerias, qual a importancia da competéncia na oferta e
a sua relagdo de dependéncia com o capital humano. (5) Por fim, obter do
entrevistado os principais destaques em referéncia as competéncias abordadas,
destacar competéncias n&o discutidas, o grau de importancia, e o aprendizado no
processo de internacionalizacdo. Para a devida aplicacdo na empresa espanhola, o
protocolo de pesquisa sera traduzido para o espanhol, a entrevista transcrita e, em
seguida, traduzida para o portugués. As perguntas do protocolo de pesquisa
encontram-se descritas no Apéndice A.

3.8 PROPOSIGCOES DE PESQUISA

Além das questdes de pesquisa, a revisdo da literatura possibilita estabelecer
proposicoes tedricas para este estudo nas competéncias tecnolégicas. Proposigcdes
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preliminares podem surgir com base na analise de dados. As conclusdes foram
comparadas com os dados coletados e teorias relevantes, resultando em um
refinamento continuo das proposi¢des. Dentro disto, procuramos consolidar a base
dados de cada empresa digital em tabelas, e agrupar as categorias teoricas
identificadas, bem como as subcategorias, as quais permitem estabelecer um
comparativo entre os casos, quer seja pelas categorias, quer seja por outros
elementos, bem como a identificacdo das semelhancas e diferengas, incluindo uma
comparagao entre os dados das empresas brasileiras, portuguesa e espanhola.
Finalmente, os resultados dos casos s&o combinados com o desenvolvimento das

proposigdes.
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4 RESULTADOS: DESENVOLVIMENTO DE PROPOSIGOES TEORICAS

Avancamos em trés proposicdes tedricas sobre a internacionalizagdo online
das empresas digitais de software, caracterizando trés evidéncias centrais
desenvolvidas em nossas proposi¢cdes: em primeiro lugar as empresas digitais
dependem e se fundamentam em capacidades tecnolégicas criticas que permitem o
seu processo de expansdo internacional online. Em segundo lugar, o
desenvolvimento de adaptagdes tecnoldgicas e o estabelecimento de parcerias
tecnoldgicas estratégicas direcionadas ao mercado alvo fortalecem e direcionam a
expanséo internacional online. Por fim, a competéncia em Big Data Analytics e uso
deste ferramental na prospeccao de clientes e de novos mercados, na analise da
concorréncia e de novas tecnologias, fortalece a expansao internacional e reduz os

investimentos diretos (IDE) no mercado alvo.

4.1 COMPETENCIAS E EXPANSAO INTERNACIONAL ONLINE

Com base nos resultados obtido dos casos pesquisados e com base na
literatura distinguimos cinco competéncias que as empresas digitais de software
dependem, em maior ou menor grau, para a sua expansao internacional online.
Cada competéncia reune um conjunto de capacidades que variam nas empresas
digitais de software dependendo da natureza da oferta digital, de caracteristicas da
tecnologia utilizada e dos mercados em que ocorre a internacionalizag&o. No estudo,
exploramos como estas competéncias tecnologicas s&o concebidas, desenvolvidas
e suportadas pelas empresas digitais de software, identificando se estas atividades
sdo realizadas, por recursos internos ou parceiros tecnolégicos externos da
empresa. Esta visdo consolidada € fornecida em cada uma das competéncias
tecnoldgicas apresentadas a seguir, e sobre este conjunto de capacidades
conceituamos um novo construto: Competéncia Tecnoldgica Digital Internacional
(CTDI).

4.1.1 Competéncia em infraestrutura digital

Todas as empresas pesquisadas enfatizaram esta competéncia tecnologica

em infraestrutura como essencial, sendo considerada um elemento viabilizador para



79

seus processos de internacionalizacdo. Destacaram, os entrevistados, que a
competéncia compreende, antes de tudo, entender as necessidades e
caracteristicas de cada cliente e, a partir deste entendimento, definir, dimensionar,
estruturar, configurar e disponibilizar os recursos tecnolégicos necessarios. E
apontada como uma competéncia relevante em todos os casos. Em todos os casos
pesquisados, os entrevistados consideraram como fundamental a contratacdo de
servicos de nuvem de provedores globais para a oferta digital internacional. A
empresa CLARIVE é uma excecao neste uso, embora considere e reconhe¢ga como
fundamental o servigo de computacdo em nuvem para O processo de
internacionalizagdo. A CLARIVE comercializa uma solugdo de gerenciamento do
ciclo de vida de aplicagdes, envolvendo os modulos de software executaveis, assim
como, os codigos fontes destes programas. Para executar este gerenciamento,
devem ter acesso aos ambientes produtivos do cliente (infraestrutura). Muitas
empresas tratam estes moédulos e ambientes produtivos como confidenciais e
sensiveis, e sob absoluta restricdo de acesso. Em fungao da natureza aplicativa do
software, e por exigéncia de grande parte dos clientes que constitui a sua oferta
digital, ndo utiliza o servigo de nuvem terceirizado, sendo a sua oferta um produto de
software licenciado para o uso e On-Premises’ pelos clientes. Todas as demais
empresas digitais estudadas fundamentam as suas ofertas em servigos de nuvem,
contratados de provedores globais. Esta forma de oferta assegura as empresas
digitais de software expandirem seus negocios globalmente, sem a necessidade de
investir em infraestrutura fisica e recursos de Tl e comunicagdo, com alta
escalabilidade, flexibilidade a custos adequados, um recurso valioso ndo somente
para a empresa digital, mas principalmente, na composi¢cdo de custos da oferta e
repasse aos clientes. De fato, seis dos casos pesquisados, tém como parte de suas
ofertas estas infraestruturas digitais terceirizadas de provedores globais, oferecidas
como servico em nuvem, o que demostra a capacidade de apoiar atividades
empreendedoras internacionais (NAMBISAN; ZAHRA, 2016; SHETTY; PANDA,
2021). O entrevistado de uma das empresas defende:

" On-Premises — infraestrutura “On-premises”, ou “no local”, refere-se a um conjunto de componentes
de hardwares e softwares (recursos de TIC) hospedados na propria empresa. Isso contrasta com os
ativos de TIC hospedados por uma plataforma de nuvem publica ou data center remoto.
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[...] o produto a ser oferecido como Servico (SAAS8) em Nuvem foi
essencial para a expansdo, sobretudo para internacionalizagdo. A grande
maioria dos nossos clientes nunca pensou em ter que adquirir e manter uma
infraestrutura prépria On-Premises para a plataforma e-commerce (VTEX).

Em todos os casos confirma-se a necessaria competéncia em infraestrutura
digital em consonancia ao uso de servicos em nuvem com provedores globais. Ao
perguntarmos sobre a importancia da competéncia em infraestrutura baseada em

servigos na nuvem, o entrevistado pondera:

[...] E de fundamental importancia. Sem uma infraestrutura digital baseada
em SAAS e nuvem, com um provedor internacional de alta credibilidade, o
negocio internacional torna-se inviavel... os custos ficariam inviaveis. Para
cada novo cliente, dimensionamos a sua necessidade, prospectamos a
infraestrutura necessaria e junto ao provedor rapidamente disponibilizamos
o0 ambiente para o uso. Por esta razdo optamos pelos servigos da Microsoft
Azure9 como parceiro global (OUTTECH).

A parceria com provedores globais de servicos em nuvem traz vantagens

para o negocio e apoiam a expanséo internacional. Um entrevistado comenta:

[...] em relagdo a infraestrutura de servico em nuvem, existe um aspecto
muito relevante na oferta. Trata-se da nossa parceria com a AWS10, o
maior provedor de nuvem do mundo. E um parceiro estratégico com
abrangéncia global e alta credibilidade, com todos os tipos de certificagao
de seguranga, de infraestrutura e contingenciamento e com uma extensa
oferta de servigos. Oferecer o nosso produto, mas estar vinculado a um
provedor restrito ao local (referindo-se ao Brasil), creio que nao seria viavel
internacionalizar. A maior parte dos clientes exige provedores globais e
certificados (VTEX).

Ao analisarmos estas competéncias em relacdo aos casos pesquisados,
caracterizam-se duas dimensdes: a dimensdo da tecnologia utilizada propriamente
dita, parte integrante do ambiente terceirizado com os provedores do servigo de
nuvem, e a dimensao de capital humano, cuja competéncia pertence a empresa,

sendo ambos essenciais e considerados competéncias “core” pelos entrevistados

8 SAAS - Software as a Service — Software como servigo, modalidade de oferta que permite aos
clientes se conectarem e usarem aplicativos baseados em nuvem pela Internet.

9 Microsoft Azure — E a plataforma de nuvem comercializada pela Microsoft composta por mais de
200 produtos e servigos de nuvem permitindo a criagdo, execug¢ao e gerenciamento de aplicativos em
varias nuvens, com as ferramentas e estruturas de escolha da empresa.

0 AWS — a Amazon Web Services (AWS) é uma plataforma de nuvem, sendo hoje a mais adotada e
abrangente do mundo, que oferece mais de 250 servigos completos de datacenters.
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(KIRCA et al., 2010; BANALIEVA; DHANARAJ, 2019). Um dos entrevistados afirma

que:

[...] nosso time que suporta a infraestrutura € enxuto, mas especializado.
Atua de forma remota, configura o ambiente e presta suporte para qualquer
parte do mundo. Caso nao tivéssemos esta modalidade de oferta, por
exemplo, se a oferta fosse com a nossa propria infraestrutura a nivel global,
seria um esforgo muito maior... diria imenso... um custo operacional muito
maior, encarecendo o custo da oferta... algo até dificil de calcular e de
imaginar (VTEX).

Da mesma forma, outro dos casos confirma a dependéncia e importancia da

competéncia em infraestrutura na perspectiva do capital humano (KIRCA et al.,
2010; BANALIEVA; DHANARAJ, 2019). O entrevistado afirmou:

[..] a experiéncia € toda da equipe interna, embora tenha sido uma
construcdo gradual de conhecimento, muita pesquisa, treinamento e
experiéncia adquirida que foi sendo acumulada pela empresa. No momento
inicial trata-se de uma atividade mais especializada e os nossos Séniores
atuam. Depois disto, as atividades de suporte e manutencdo sao mais
tranquilas e exigem menor especializagdo (OUTTECH).

Um outro entrevistado destaca, igualmente, a importédncia da oferta em

nuvem, e das parcerias globais utilizadas na sua oferta global:

[...] foi muito importante (referindo-se a opgéo dos servigos de computagéo
em nuvem), porque eu pude escalar a tecnologia! A nuvem ¢é parte
importante da capacidade de escalar. E uma competéncia interna muito
importante. Nosso principal parceiro estratégico ¢ a AWS11, mas
trabalhamos também a Google, nosso segundo parceiro, e também com a
AZURE (SEMANTIX).

A tecnologia de cloud tem tido evolugdes consideraveis nos ultimos anos,

aportando e oferecendo sempre novos servigcos e novas possibilidades para o

negocio. Isto exige uma constante atualizagdo por parte de empresa, confirmando

segundo Cragg, Caldeira e Ward (2011) a necessaria e apropriada competéncia do

capital humano, obtida através de informagao junto aos provedores, treinamentos,

em congressos e midias especializadas. O entrevistado de um dos casos afirma

que:

" AWS — Significa Amazon Web Services (AWS) é a plataforma de nuvem oferecida pela empresa
global Amazon. No momento, é a plataforma mais adotada e mais abrangente do mundo, oferecendo
mais de 200 servigcos completos de datacenters em todo o mundo.
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[...] Estamos sempre atentos em relagédo as informagdes das comunidades
que participamos e dos langamentos da Microsoft Azure. Como clientes,
somos comunicados dos langcamentos e treinamos nosso pessoal
constantemente (OUTTECH).

O entrevistado complementa sobre a manutengao deste capital humano:

[...] Nossos engenheiros sdo funcionarios antigos, trabalham a longa data
com a gente. Investimos constantemente... Estes profissionais querem
aprender e ser remunerados de acordo com o mercado. Honramos! Os
novos projetos, uso de novas tecnologias trazem sempre engajamento e
motivacgdo. Nosso turnover, neste caso, € muito raro (OUTTECH).

Outro entrevistado comenta sobre a competéncia das pessoas:

[...] E uma competéncia 100% nossa e bastante especializada (CORE) e, ao
mesmo tempo, bastante reduzida... Grande parte dos clientes, deixa claro
que ndo sao aderentes a investimentos em infraestrutura (EASY INV).

Complementa o entrevistado, mencionando aspectos funcionais dos servigos

em nuvem e que refletem em uma melhor gestao dos clientes:

[..] a adocédo de servicos em nuvem traz vantagens agregadas, por
exemplo, as fungbes JELASTIC12, que permite utilizagdo de
CONTAINERS13, balanceamento de cargas, escalabilidade automatica,
facil empacotamento e duplicagdo do ambiente de um cliente e, ainda,
garante maior eficiéncia na orquestragdo dos recursos utilizados pelos
ambientes, em qualquer localidade (EASY INV).

Como ja mencionado, a empresa CLARIVE & uma excegao quanto ao uso de
servicos em nuvem. A oferta digital da empresa € uma solugéo para gerenciamento
de ativos de software das empresas, o que inclui acesso aos codigos fontes das
aplicacdes, acesso aos ambientes produtivos (infraestrutura de servidores) do
cliente. O entrevistado comenta sobre a sua oferta e as exigéncias dos clientes:

12 Jelastic - um servigo Cloud que oferece escalabilidade maxima de recursos virtualizados gragas a
combinagdo dos modelos PaaS (Platform as a Service) e CaaS (Container as a Service). Esta
combinagéo, oferece ampla capacidade de gerenciamento de ambientes.

3 Containers - sdo pacotes de software que contém todos os elementos necessarios para rodar em
qualquer ambiente. Dessa forma, os containers virtualizam o sistema operacional e rodam em
qualquer lugar, desde um datacenter privado até a nuvem publica ou até mesmo no laptop pessoal de
um desenvolvedor.
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[...] Nossa solugdo €& um sistema ALM14 “Application Lifecicle
Management”, ou seja, um software sensivel porque temos acesso aos
servidores de producdo do cliente. Dentre os clientes temos bancos,
seguradoras e outras grandes empresas. Para controlar estes ambientes,
por exemplo, além do acesso a infraestrutura, temos acesso e controlamos
os programas fonte do cliente. Isto significa que temos acesso a coisas
confidenciais e muito sensiveis... ativos criticos para todos os nossos
clientes. Desta forma, ndo ser cloud é positivo. Apesar da importancia da
Cloud para a internacionalizagcdo, no nosso caso, muitos clientes
consideram que ser cloud € um problema e ndo uma alternativa (CLARIVE).

Todos estes pontos observados nas entrevistas confirmam as caracteristicas
comuns as empresas digitais de software na constru¢ao de uma infraestrutura digital
(NAMBISAN, 2017; VAN ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016), e permitem
acumular recursos de comunicagao, colaboragdo e capacidades computacionais
para suporte tanto o desenvolvimento quanto a manutencdo de suas ofertas digitais
online (MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019). Com exceg¢do da empresa
CLARIVE por conta do tipo de oferta digital, confirma-se, também em todos os
demais casos, a utilizagdo do servico de nuvem, permitindo capacidade de
configurag&o, coordenacéo e gerenciamento da infraestrutura em prol de processos
e atividades na expanséo internacional (AUTIO et al., 2018). Em seis dos sete casos
pesquisados, a opgao por servicos em nuvem foi destacada como essencial na
oferta, primariamente, pelos aspectos de escalabilidade e flexibilidade.

Ao questionarmos sobre a competéncia em infraestrutura, todos os
entrevistados destacam um conjunto de outras capacidades importantes. Por
exemplo, dimensionar adequadamente as necessidades presentes e futuras do
cliente (planejamento de capacidades computacionais e de rede), dentro da sua
perspectiva de crescimento e, consequentemente, traduzir estes requisitos para uma
infraestrutura adequada aos niveis de servigos exigidos. Deve, também, ter a
capacidade de configurar estes ambientes adequadamente e, junto ao provedor de
nuvem, disponibiliza-la para o uso. Estas capacidades incluem, também, conhecer
as questbes funcionais relativas aos recursos computacionais, as facilidades
existentes, os diversos tipos de configuragbes e servigcos oferecidos pelos
provedores de nuvem, e garanti-los com a agilidade necessaria (0s recursos sao
prontamente disponiveis pelos provedores globais). Apds a disponibilizagao, devera

existir a flexibilidade no uso (elasticidade computacional e escala dos recursos sob o

4 ALM - sigla de Application Lifecycle Management — um sistema de Gerenciamento do ciclo de vida
de aplicativos, compreendendo basicamente as versées de programas fontes e codigos executaveis
das aplicagées.
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crescimento da demanda) e custos reduzidos (pagamento por uso) para o cliente, na
operacionalizagdo das suas ofertas digitais. Trata-se de uma competéncia central
para empresas digitais de software na expansédo internacional. Os entrevistados
destacaram, outros aspectos importantes tais como as facilidades no gerenciamento
dos servigos, a alocagéo/duplicagdo de novos ambientes de clientes. Pelo conjunto
de fungdes e facilidades obtidas, a computagdo em nuvem torna-se a opg¢ao central
e viabilizadora da oferta digital para empresas pesquisadas, pois elimina a
necessidade de planejar com antecedéncia o provisionamento e permite as
empresas digitais iniciar com poucos recursos e aumentar gradualmente a medida
gue conquistam novos clientes, ou a demanda de seus clientes aumenta. Relatam
os entrevistados, que novos aplicativos, assim como novas ideias, podem ser
testados com riscos minimos, uma abordagem que nao era viavel na era pré-nuvem.
De forma crescente, os provedores de nuvem possuem em suas ofertas muitos
aplicativos, atendendo a varios tipos de requisitos das empresas (SHAHZAP, 2014).
Com base em Banalieva e Dhanaraj (2019), e de acordo com os entrevistados,
apresentamos no quadro 10 um resumo (percentual) das empresas digitais nas
competéncias tecnologicas relativas a infraestrutura digital, quanto a tecnologia que
compdem a oferta digital, se central ou periférica e, também, em relagdo ao capital
humano envolvido, destacando os perfis avangados e genéricos. Apresentamos
também, um percentual destes recursos, se internos ou de provedores externos.

As empresas SEMANTIX, FCB, CLARIVE e HABER TEC apresentam
semelhangas quanto a competéncias tecnologias relativas as suas respectivas
ofertas (100% core na tecnologia e 100% perfil avangado). Apenas a Semantix e
FCB, tem parte dos recursos externos (10% externos).

Quadro 10 — FSA de infraestrutura digital

------------- TECNOLOGIA CAPITAL HUMANO -----enn--
o[ i L e [ Lt e
E 10 = 100 50 50 100 -

100 2 - 100 50 50 100

80 20 - 100 80 20 100

100 - - 100 100 = 90 10
EN o - - 100 100 - 90 10
100 - - 100 100 - 100 -
100 - - 100 100 - 100

Fonte: Autor.
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A empresas VTEX e EASY INVENTORY apresentam semelhancgas, pois tém
parte da tecnologia tida como periférica (respectivamente 10% e 20%). Conforme
posicionamento dos entrevistados as empresas VTET, OUTTECH e EASY
INVENTORY tém parte dos recursos alocados, notadamente para atividades de
manutencéo, possuem perfil genéricos (50%, 50% e 20% respectivamente). E
esperado que o conjunto de capacidades que compde a competéncia em
infraestrutura, varie de acordo com a natureza tecnoldgica e aplicabilidade da oferta
digital, implicando em uma consequente variagdo no desenvolvimento das
capacidades, levando a diferentes niveis de competéncia entre as empresas. Com
base nesta argumentagao, propomos a seguinte competéncia:

(1) Competéncia na Infraestrutura Digital (Digital Infrastructure Competence):

Competéncia na definigdo, dimensionamento, estruturagdo, contratacéo,
disponibilizagao, prospeccdo e manutencédo da infraestrutura digital que permita a
empresa digital garantir a presengca na rede, a comunicabilidade, a capacidade
operacional online, a complementaridade com parceiros digitais, oferecer produtos e

servigos digitais no dmbito internacional.

4.1.2 Competéncia em arquitetura digital

A internacionalizacdo depende de boas escolhas estratégicas, e estas
escolhas dependem de decisbes e implementagdes tecnoldgicas, igualmente
importantes. Invariavelmente a empresa dependera de capacidades latentes e
condicionantes, as quais estdo presentes em um mundo digitalizado, altamente
conectado, orientado aos dados e com volumes crescentes, e com mudancgas cada
vez mais frequentes. Para a internacionalizag&o, o fator distancia, diferentes fusos
horarios e diversidade de aspectos culturais implicam em escolhas e arranjos na
tecnologia que oferecam escalabilidade, flexibilidade e gerenciabilidade. Estes
objetivos s&o atingidos a partir da definicdo de uma arquitetura digital que assegure
a expansao internacional com a qualidade exigida pelos mercados alvo (ULRICH,
1995; YOO; HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010). Seis dos casos estudados,
colocam absoluta relevancia no quesito arquitetural, uma vez que este quesito
determinou, agdes importantes na concepcédo dos produtos digitais, € na propria
trajetdria percorrida pelas empresas nas suas expansdes internacionais. A empresa

CLARIVE, uma excecdo das empresas pesquisadas nao enfatizou o aspecto
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arquitetural com a mesma importancia das demais, basicamente pelo fato do seu
produto ndo ter uma associagao direta ou orientacdo a escalabilidade, nem tendo
como proposito atender a grandes volumes transacionais. Neste caso, a empresa
afirma que nao existe, portanto, vinculo direto da aplicagcdo de sua oferta com o
crescimento operacional de seus clientes. Todos os casos, entretanto, destacaram
aspectos arquiteturais relevantes na composicao da oferta.

Conforme relatado por um entrevistado:

[...] a modularizagio'® e adogdo de uma estrutura de micro servigos'® foi
uma mudanga necessaria € muito importante na arquitetura técnica do
produto. Esta arquitetura trouxe escalabilidade, e a possibilidade de
manutencdo de forma independente, aspectos ndo viaveis quando o
produto era um monolitico' ... Esta flexibilidade tornou mais facil a mudanga
evolutiva. O Walmart foi o primeiro grande cliente (internacional) que nos
permitiu desenvolver, posso dizer assim... que viabilizou, estas adaptacoes
na arquitetura do produto (VTEX).

Pondera o0 entrevistado sobre a capacidade e factibilidade de
desenvolvimento em funcdo dos investimentos que serdo necessarios para uma

dianteira global:

[...] existe uma dificuldade que é o quanto eu consigo deixar a minha
arquitetura preparada para escalar no futuro e para ela internacionalizar (ser
global) e ao mesmo tempo, o que eu consigo, de uma maneira rapida,
executar, o que eu preciso entregar para o cliente que estd batendo na
porta e que vai me pagar o boleto no més que vem (VTEX).

Neste ponto, o entrevistado observa que, muitas vezes, o investimento
antecipado no desenvolvimento de uma arquitetura para internacionalizagéo precisa
ser bem avaliado em termos futuros, sobretudo, deve ser compativel com o

momento da empresa (capacidade de absorc¢do financeira, conhecimento técnico,

'S Modularizagéo - ¢ um principio de design de software que envolve a divisdo de um sistema em
moddulos independentes e intercambiaveis. Cada médulo é uma unidade funcional isolada, que possui
uma responsabilidade especifica e se comunica com outros médulos por meio de interfaces bem
definidas. A modularidade busca promover a reutilizagdo de codigo, a facilidade de manutengao e a
compreensao do sistema como um todo.

'8 Micro servigos - sdo uma abordagem arquitetural na qual um sistema é dividido em componentes
de software independentes, chamados de micro servigos, que sdo desenvolvidos, implantados e
escalados de forma separada. Cada micro servico é responsavel por uma funcionalidade especifica
do sistema e pode ser implementado, escalado e gerenciado de forma independente.

7 Aplicagdo monolitica - sdo aplicagbes analogas a monolitos (uma grande rocha unica). Na
engenharia de software, um aplicativo monolitico € um Unico aplicativo de software unificado que é
autocontido e independente de outros aplicativos, mas geralmente carece de flexibilidade.
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competéncia das pessoas, etc.). Dentro deste contexto, € importante considerar
quais aspectos tecnoldgicos tém relevancia para uma mudanga evolutiva e o que

deve ser considerado para nao trazer riscos futuros. Observa o entrevistado:

[...] entdo poderia falar “Eu sou internacional” - quando na verdade eu sou
muito pequeno e nem me provei ainda no mercado nacional... e sair
mudando e sofisticando a arquitetura? Pode ser um tiro que sai pela
culatra... vocé preparar toda uma arquitetura para internacionalizagao antes
de ter tido sucesso, antes de assimilar o que devera suportar... antes de ter
a certeza de que vocé tem tamanho para isto... embarcar nesta... pode
trazer muita complexidade e até inviabilizar o negécio (VTEX).

Uma perspectiva diferente foi dada por um outro entrevistado que observou:

[...] a arquitetura é de fundamental importancia, mas ¢é importante
contextualizar o nosso caso. A minha percepcgao € de que passamos por um
processo de transformagdo digital de forma antecipada. Passamos a
desenvolver muitas aplicagdes open source, em diversos setores (ERP,
CRM, e-commerce) incorporando recursos e ferramentas, e antecipando
coisas que foram adotadas por alguns dos mercados internacionais algum
tempo depois (OUTTECH).

o entrevistado complementa:

[...] claro que a liberdade oferecida pelo Open Source pode trazer riscos.
Mas se as solugbes desenvolvidas tiverem uma arquitetura eficiente, trardo
produtividade, facilidade de manutencdo, de evolugdo, flexibilidade... o
Open Source ja tem, podemos dizer assim, aspectos arquiteturais
importantes: componentizagdo, modularizagdo, facil personalizagéao,
interoperabilidade aberta, e tudo estd a sua mao. Por outro lado, correr
estes riscos, nos permitiu aprendizado, rapidez no desenvolvimento,
flexibilidade para resolver muitos problemas demandados por clientes
(OUTTECH).

A arquitetura tecnoldgica deve ser implementada, mantida e, em func&o da
dinamica do negdcio, pode exigir maior ou menor intensidade na sua evolugao.
Abordamos nas entrevistas se a competéncia na arquitetura digital se tratava de
uma competéncia interna ou externa, complementada por parceiros. Um dos

entrevistados nos relata:

[...] A plataforma €& mantida por equipes dedicadas a cada modulo funcional.
Cada equipe tem a expertise e a responsabilidade de prover o suporte,
melhorias funcionais do moédulo, ou mesmo na integragdo com outros
modulos. E um aspecto do produto que, no momento, pode ser considerada
estavel (VTEX).
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Um outro caso, o entrevistado afirma:

[...] E uma competéncia 100% interna. Em relagdo as pessoas que decidem
sobre a arquitetura de um novo produto trata-se de uma competéncia
avancada e central. Uma vez definida arquitetura, a competéncia de
programacao (construgdo da aplicagdo), com alguma excegao de alguns
componentes, € algo genérico. No aspecto arquitetural, ou seja, na
engenharia do produto, de como os moddulos e componentes estdo
organizados e como se integram, € algo avangado. O desenho da
arquitetura, nos da flexibilidade de plugar novas fungbes, inovar e a
capacidade de dar manutencdo nos produtos e, neste aspecto, podemos
dizer que é core. Somos em 4 que atuam e decidem pela arquitetura (eu
sou um deles). Temos grande dependéncia destas pessoas e, mais uma
vez, o capital humano é, neste quesito, algo Core (OUTTECH).

Comenta o entrevistado sobre o fator “pessoas” nesta competéncia:

[...] Os desenvolvedores e liderancas destas equipes, sdo pessoas chaves
na empresa. As decisbes estratégicas da arquitetura sao feitas ainda, por
um grupo menor, basicamente os responsaveis por areas. [...] Digo, com
seguranga, a nossa arquitetura € o core da oferta global... a escalabilidade,
a seguranga, a modularidade, ampla capacidade de integracdo com os
agentes do mercado, sdo todos atributos importantes na perspectiva dos
clientes e garantidos pela nossa equipe (VTEX).

Em outro caso o entrevistado (SEMANTIX) ressalta a arquitetura como uma
das competéncias essenciais que assegura o seu diferencial competitivo no ambito
global. Embora tenha sido construida por pessoas especializadas, o aspecto mais
latente dentro da competéncia € a tecnologia (Deep Tech'®) que compde a oferta
digital. O entrevistado afirmou:

[..] A arquitetura é o diferencial competitvo da SEMANTIX. E uma
arquitetura toda orientada a microsservigos e estruturada por modulos. E
uma competéncia interna... Nossa equipe desenvolve tudo isto... A nossa
arquitetura € uma das principais forcas na nossa internacionalizagéo,
inclusive, € uma das patentes da empresa, definida no mercado americano
(SEMANTIX).

'8 Deep tech — em portugués “Tecnologia Profunda”, refere-se a um conjunto de tecnologias
avangadas e disruptivas que tém o potencial de transformar significativamente a sociedade, a
economia e a industria. Essas tecnologias sao geralmente baseadas em pesquisa cientifica e
desenvolvimento tecnoldgico de ponta, e muitas vezes envolvem avangos significativos em areas
como inteligéncia artificial, biotecnologia, nanotecnologia, robética, computagdo quantica e outras
disciplinas avangadas. Elas sdo frequentemente baseadas em conhecimentos especializados e
exigem longos periodos de pesquisa e desenvolvimento antes de serem comercialmente viaveis.
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Um outro entrevistado (HABER TEC) ressalta a importancia da arquitetura
aliada a infraestrutura para garantir a escalabilidade e flexibilidade necessarias ao
negocio. Comenta o entrevistado:

[...] na questdo da arquitetura, a escalabilidade e a flexibilidade s&o
dimensdes interligadas e muito importantes. Hoje nd&o ha como ser
diferente. As nossas solugbes propostas, as customizagdes que fazemos
para cada cliente, levam em consideracdo no desenho da tecnologia os
volumes transacionais, a perspectiva de crescimento, as variacbes, a
qualidade do servigo esperada. Como atuamos e crescemos no mercado
financeiro, isto é critico e presente em tudo o que fazemos. A escalabilidade
€ algo que inicia no desenho da arquitetura e sera garantida por uma
infraestrutura robusta e flexivel. Cresce de importancia com a expansao
internacional por exigir maior complexidade no gerenciamento e na
evolugdo. A arquitetura esta muito ligada a infraestrutura. Devem caminhar
juntas (HABER TEC).

Neste ponto, as ponderacdes dos entrevistados nos trazem a percepcao de
que o planejamento e o movimento que transformam a tecnologia da empresa para
uma oferta global levam em consideragao varios fatores. Para explorar um mercado
alvo a empresa deve avaliar, dentro de uma perspectiva tecnolégica da empresa,
como o seu produto, capacidade de desenvolvimento e de suporte estdo aptos a
garantir suas ofertas a este mercado alvo. Em outra perspectiva tecnologica, o
mercado alvo deve ser considerado comparativamente a cobertura funcional
oferecida pelo produto, considerando as caracteristicas funcionais, idiossincrasias e
exigéncias deste mercado. Tanto a perspectiva da empresa, quanto a perspectiva do
mercado alvo, podem determinar adaptagdes tecnoldgicas no produto. Ressaltam
alguns dos entrevistados (VTEX, OUTTECH e SEMANTIX), em um primeiro
momento, as empresas sendo pequenas e meédias, com pouCOS recursos
financeiros, devem avaliar o investimento necessario ao desenvolvimento
tecnolégico e ponderar a mudanga com base nas suas capacidades frente ao
propésito, estratégia e beneficios desta implementagdo, sempre em uma perspectiva
de vis&o futura dos mercados alvo. Algumas vezes este investimento &€ algo muito
especifico e ndo aderente as premissas e estratégias adotadas pela empresa, n&o
valendo a pena. A importancia do cliente e o retorno financeiro dentro de uma
perspectiva de médio e longo prazo é considerada. Outras vezes, o investimento &
para algo relevante, embora o cliente ndo seja de maior importancia estratégica,
mas a mudanga pode oferecer beneficios de ampliacdo da oferta para outros

clientes internacionais e traz, portanto, aderéncia aos mercados prospects. As
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empresas OUTTECH, EASY INVENTORY e FCB encaixam-se neste cenario,
segundo os entrevistados. Podemos considerar um segundo momento em que as
empresas digitais, a medida em que se expandem internacionalmente, ampliam sua
carteira de clientes, adquirem mais recursos financeiros proprios ou de investidores
e, dotadas de uma maior visdo dos mercados que operam, podem investir mais
apropriadamente e apostar, correndo riscos em inovacdes e no aprimoramento de
suas ofertas. Isto € o que ocorre hoje, segundo os entrevistados, com as empresas
VTEX, SEMANTIX e CLARIVE.

No quadro 11, também com base em Banalieva e Dhanaraj (2019),
apresentamos um resumo das empresas em relacdo as respectivas competéncias
tecnoldégicas relacionadas a arquitetura digital. A maioria das empresas
pesquisadas consideram a competéncia tecnolégica em arquitetura algo central
(core) para a sua internacionalizagao. Um pouco diferente desta visdo, a empresa
OUTTECH cujo desenvolvimento € baseado em OPEN SOURCE, considera a
analise e concepgao da arquitetura algo central (core) de cada projeto, no que diz
respeito aos componentes que a empresa concebe, desenvolve e 0s conecta ao
OPEN SOURCE (70% Core). Entretanto, a parte oriunda do cdodigo aberto e

7

plugadas aos componentes desenvolvidos pela empresa € algo periférico (30%).
Em relagdo ao Capital Humano, a maioria das empresas possui recursos com perfis
avancados alocados para a definicdo e concepcao arquitetural. Excetua-se a
OUTTECH que, neste caso, depende de seus recursos avangados (50%), mas
utiliza recursos genéricos nas tarefas de desenvolvimento e suporte (50%). No
caso, da empresa EASY INVENTORY as fun¢des de desenvolvimento de demandas

complementares de sua oferta sao feitas 70% por parceiros tecnoldgicos.

Quadro 11 - FSA de arquitetura digital

------------- TECNOLOGIA CAPITAL HUMANO ---ennen--

% RECURSOS % RECURSOS % PERFIL % PERFIL % RECURSOS % RECURSOS

M
50 100 :
100 : 100 : 100 : 30 10
100 : 100 : 100 : 100 :
s 100 : 100 : 100 : 100 :
100 : 100 : 100 : 100 :
100 - 100 : 100 : 100 :

Fonte: Autor.
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As empresas SEMANTIX, FCB, CLARIVE e HABER TEC apresentaram
semelhangas tanto no aspecto tecnolégico quando no capital humano (100% core na
tecnologia, 100% avangado no perfil de capital humano, 100% s&o recursos internos
da empresa). As empresas VTEX e OUTTECH possuem parte do capital humano
com perfis genéricos (10% VTEX e 50% OUTTECH). Por outro lado, 70% dos
recursos alocados da empresa EAST INVENTORY em atividades de manutencao
S&0 recursos externos.

Com base nestes pontos, propomos a seguinte competéncia:

(2) Competéncia na Arquitetura Tecnolégica Digital (Digital Technological

Architecture Competence): Competéncia na definicdo, construgao e disponibilizagdo
de uma arquitetura digital do produto, a qual propicia escalabilidade, seguranca,
gerenciabilidade, manutenibilidade, conectividade, integracdo e compartilhamento
com parceiros digitais, clientes e demais partes interessadas.

4.1.3 Competéncia em Interoperabilidade Digital

Todos os entrevistados, em todos os casos pesquisados, enfatizaram a
interoperabilidade como um recurso essencial para que a empresa possa alcancgar e
atender clientes, assim como seus parceiros digitais de forma mais eficaz e,
consequentemente, alcangar a expansao internacional. Ratificam os entrevistados, o
mecanismo utilizado para eficiéncia na interoperabilidade €& feito através da
construcdo e uso de APIs, que permitem interoperar diferentes sistemas e
aplicativos, estabelecendo comunicacdo, compartilhando dados em quaisquer
localidades, seguindo padrbes estabelecidos, independentemente da tecnologia ou
plataforma utilizada entre as partes envolvidas (YOO; HENFRIDSSON; LYYTINEN,
2010; CAHEN; BORINI, 2020; MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019).
Confirma-se em todos os casos pesquisados, a formulagdo da estratégia de
negocios digitais cujo desenho de seus produtos e servicos s&o atrelados a
interoperabilidade através de APIls, uma capacidade destacada pelos casos
pesquisados, na elaboragdo e suporte a expansao internacional (RAIl; PAVLOU,
2012; RAY; MUHANA; BARNEY, 2005; SAMBAMURTHY; BHARADWAJ; GROVER,
2003; BHARADWAJ et al., 2013). Uma das empresas pesquisadas ressalta, dentro
da trajetéria de internacionalizagdo, a importancia do mecanismo na extensdo da

oferta no ambito global. O entrevistado comenta:
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[...] no momento que nasceu o contrato com o Walmart, tinhamos poucas
APIs disponiveis, ou seja, uma baixa cobertura funcional. Embora o produto
ja rodasse em varios clientes no Brasil, nos demos conta de que uma
multinacional do porte do Walmart utilizava uma estrutura mais robusta e
com muitas fungbes adicionais, peculiares dos paises que operava,
sobretudo, caracteristicas funcionais ja existentes no mercado americano
com um e-commerce ja muito desenvolvido (VTEX).

Comenta o entrevistado que a interoperabilidade, aliada as mudancas
arquiteturais empreendidas e premissas tecnoldgicas adotadas vieram facilitar e

prover o suporte a internacionalizagao da oferta:

[...] é importante comentar que interoperabilidade é um dos principais
aspectos funcionais do produto. Garantem o crescimento funcional com
flexibilidade no atendimento as demandas que surgem. As APIs sao
padronizadas, com documentacdo toda em inglés, atendem uma gama
importante de funcionalidades, desde catalogos de produtos, links
adaptados aos diversos gateways de pagamento em cada pais, ou
empresas de logistica (entrega de produtos comprados). Dentro deste
principio modular, nossa arquitetura tem o0 mesmo mecanismo de
comunicagao para fungdes internas (comunicagdo entre os moédulos do
produto) feita através de APIs, dando autonomia e independéncia para
evolugdo, manutengéo e melhorias na plataforma como um todo (VTEX).

O entrevistado comenta como o processo de internacionalizagdo, na
perspectiva de tecnologia, atendendo idiossincrasias locais, molda o
desenvolvimento e adaptabilidade do produto.

Comenta o entrevistado:

[...] mesmo para tecnologias vindas de outros paises (de idioma n&o inglés)
a documentacgao é feita em inglés. E a lingua de facto, da intercomunicagao
de dados, documentagao de protocolos, de produtos etc. Sempre optamos
pelo inglés para tudo o que fazemos desde o inicio, mas hoje temos um
produto onde API para o catdlogo de produtos, estda em multiplos idiomas,
respeitando e atendendo as idiossincrasias locais. A APl de pagamentos
opera com multiplas moedas, atendendo aos diversos paises que
operamos. Com a internacionalizagdo vamos aprendendo, adequando o
produto para o mercado internacional (VTEX).

Em outro caso, o entrevistado enfatiza a importancia da interoperabilidade na
perspectiva do cliente:

Na oferta para qualquer mercado, os clientes querem saber como se
conectam e operam com a nossa solu¢gdo e como funcionam as APIs para
esta conexdo e operacdo. Se a sua solugdo nao for aberta e bem simples
de operar, € dificil internacionalizar. Isto é, portanto, algo relevante na
internacionalizagéo... Confesso que se ndo tivemos mais sucesso na nossa
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internacionalizagéo, foi por conta desta falta de integragdes, ou por nio ter
um software mais genérico e com conceitos mais flexiveis. Varias
adaptagdes (pivotagem) que fizemos foram neste sentido, visando aumentar
a nossa interoperabilidade para melhor atender aos requisitos na
internacionalizagdo (CLARIVE).

Um outro entrevistado ressalta sobre a importancia da interoperabilidade na

eficiéncia operacional da empresa. Comentou o entrevistado:

[...] Sem interoperabilidade ndo ha conectividade com clientes e parceiros, e
nada seria viavel. As APIs garantem toda interoperabilidade com o mundo.
E uma porta para falar com tudo, meios de pagamentos, com bancos, com
seguradoras, com servigos de logistica, e ai vai.... Caso nao tivéssemos
esta facilidade, teriamos que ter um batalhdo de gente atendendo a coisas
que precisam ser consumidas. E a forma que nos permite automatizar a
operagao com o meio externo (OUTTECH).

Outro entrevistado afirmou:

[...] o produto dispée de um conjunto de APIs, algo fundamental que
estabelece a interoperabilidade do modulo central de controle com os
agentes instalados nos dispositivos. As APIs fazem a geragao de alertas,
registrando e persistindo no banco de dados as informagdes referentes aos
dispositivos, e que integram um sistema de Dashboard para um Business
Intelligence (EASY INVENTORY).

Em todos os casos as empresas confirmam a interoperabilidade como uma
competéncia interna, caracterizando quanto a sua centralidade e importancia no
contexto digital online. Abordamos as empresas no sentido de identificar se a
competéncia se estabelecia através de recursos internos ou externos. Um dos

entrevistados afirma:

[...] ... desenvolvemos muitas APls. E uma competéncia interna que
devemos ter para aceitar os servicos com parceiros e clientes, e é algo bem
demandado no nosso caso. O Open Source esta aberto para quaisquer
servigcos externos, e as APIs sdo caracteristicas importantes e nativas das
solugbes abertas (OUTTECH).

Complementou o entrevistado:

[...] A concepcao e desenvolvimento da APl estd normalmente atrelada a
um novo moédulo funcional, ou ao um novo componente. Isto € uma
competéncia CORE, que precisa levar em conta a arquitetura do produto. O
capital humano nesta parte € CORE. Uma vez definido e especificado, a
atividade de programagao, as linguagens e ferramentas utilizadas na
construcdo ndo € algo complexo, mas com muita diversidade e tipologia de
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funcionalidades... Isto torna o desenvolvimento e o suporte menos complexo
em nossas solugdes (OUTTECH).

Outro entrevistado disse:

[...] O desenvolvimento das novas APIs, toda integragcdo e as
funcionalidades sdo definidas e desenvolvidas por nds, é uma competéncia
interna da empresa... Temos parte do servico de manutengdo feito por
parceiros (EASY).

No caso da empresa SEMANTIX, a interoperabilidade foi um aspecto
importante na concepgao arquitetural, o que garante a escalabilidade da Plataforma.
O entrevistado afirma:

[...] interoperabilidade € um aspecto bastante critico, € algo core. Sem isto
(interoperabilidade) ndo é possivel escalar... a competéncia € um mix: 80%
interna, feita por nossas equipes, e 20% externa feita por empresas
parceiras. Embora seja um aspecto centrado na tecnologia, muito acoplado
a arquitetura funcional, a interoperabilidade configura um mix de tecnologia
e de pessoas (SEMANTIX).

No quadro 12, apresentamos o resumo das empresas em relagdo as
competéncias tecnoldgicas relacionadas a interoperabilidade digital. A maioria das
empresas pesquisadas defende a competéncia tecnolégica em interoperabilidade
como algo central (core) e relevante para a empresa no processo de
internacionalizagdo. Um pouco diferente desta visdo, a empresa OUTTECH, cujo
desenvolvimento € baseado em open source, considerou atividade de analise,
concepgao e estruturagcdo da sua arquitetura digital algo central (core) que é feita a
cada novo projeto. Isto diz respeito aos componentes que a empresa identifica como
requisito do cliente. Ela concebe, desenvolve e conecta ao mddulo open source
(70% Core). Entretanto, a parte oriunda do cédigo aberto é algo periférico (30%). Em
menor percentual ocorre da mesma forma no caso da VTEX, que considera 80% da
oferta como algo central (core) e 20% como tecnologia genérica. Em relagdo ao
Capital Humano, a maioria das empresas possui recursos com perfis avangados
alocados para a definicdo e concepcao arquitetural. Excetua-se a OUTTECH que,
neste caso, atua e depende na fase inicial do projeto de seus recursos avangados
(20%), e de recursos genéricos nas tarefas de manutencgdo e suporte (80%). Trés
empresas, EASY INVENTORY, SEMANTIX e FCB, possuem recursos internos
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alocados para a maior parte destas atividades (70-80%, e uma parte menor é feita

por recursos externos (20-30%).

Quadro 12 — FSA de interoperabilidade digital

------------- TECNOLOGIA CAPITAL HUMANO ----e-ennv
% RECURSOS % RECURSOS PERFIL PERFIL % RECURSOS % RECURSOS

m
(viex | 100
70 50 100 > 20 20 100
100 : 100 : 100 - 70 30
100 - 100 - 100 - 80 20
O 100 : 100 : 100 - 80 20
100 - 100 - 100 - 100 -
100 - 100 - 100 - 100

Fonte: Autor.

As empresas EASY INVENTORY, SEMANTIX, FCB, CLARIVE e HABER
TEC, de forma semelhantes apontaram como uma competéncia core, tanto no
aspecto tecnologia, quando no perfil dos recursos. As empresas VTEX e OUTTECH
apontaram no aspecto tecnologia parte sendo periférica (20% e 30%
respectivamente). Em referéncia ao capital humano, apontam parte como sendo
recursos de perfil genérico (20% e 80% respectivamente). As empresas EASY
INVENTORY, FCB e CLARIVE, de forma semelhante, apontam parte dos recursos
alocados como recursos externos (30%, 20% e 20% respectivamente). Com base
neste conjunto de argumentos, propomos a seguinte competéncia:

(3) Competéncia em Interoperabilidade Digital (Digital Interoperability

Competence): Competéncia na construcdo de mecanismos que permitam a
conectividade da empresa com provedores digitais, clientes ou partes interessadas,
de forma que ela possa operar com outros sistemas através de padroes abertos,
disponibilizar os seus produtos e servigos, ou ainda, utilizar produtos ou servigos de
outros parceiros ou provedores, independentemente de qual a tecnologia utilizada e
onde estdo instalados. Dentre os mecanismos mais comumente utilizados na

conectividade estao as APlIs.

4.1.4 Competéncia em Automacao Digital de processos

Nas entrevistas, todas as empresas destacam a automacgao dos processos

como um recurso chave para a reducdo dos custos operacionais e aumento da
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eficiéncia, algo imprescindivel na expansao internacional. Todos os entrevistados
destacam a automacgao como uma forma de reduzir os impactos decorrentes da
separagao geografica e fusos horarios, que tornariam custoso, e de dificil viabilidade
o atendimento humano (MONAGHAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019; LEGNER et
al., 2017; HENNART, 2014). Confirmam-se, segundo Autio et al. (2018) que, dentro
de um espectro cada vez mais comum para empresas digitais, 0s processos
automatizados sdo mecanismos seguros, transparentes. Uma vez bem construidos
e comunicados, minimizam as diferengas culturais, estabelecem relacbes de
confiangca e suprimem as formas de relacbes dependentes de proximidade
geografica.

Um dos entrevistados afirmou:

[...] Tratar incidentes sempre provoca impactos e exige muito esforgo das
pessoas envolvidas. Leva a empresa a ter um custo operacional elevado. A
medida que expandimos internacionalmente o niumero de clientes, o numero
de incidentes se eleva proporcionalmente. Para tratar este volume,
consequentemente reduzir o numero de pessoas neste suporte, as rotinas
foram pensadas e desenvolvidas automatizadas. Ao identificar qualquer
incidente, um processo automatizado notifica todos os clientes afetados,
descreve o incidente, as agdes e previsdo de solugao, evitando a abertura
de um trouble ticket'®. Esta automacdo foi fundamental, pois evita que
milhares de frouble tickects sejam abertos, dado o numero de clientes em
todo mundo... A comunicagdo com clientes é acompanhada continuamente
de notificagdes explicativas (VTEX).

Ao perguntarmos a um outro entrevistado sobre a relevancia da automagao, o

mesmo disse:

[...] para as nossas ofertas e prestagdo de servigos, considerando o valor
agregado, é cada vez maior... € de fundamental importancia. Seria muito
elevado o custo operacional se tivéssemos pessoas atendendo. Além disto,
os diferentes fusos horarios demandariam um esforgo enorme no
atendimento e aumentariam a complexidade. Hoje o nosso processo de
venda é todo automatizado (OUTTECH).

Uma outra empresa ressalta a automagdo como um dos pontos mais

relevantes de sua oferta. O entrevistado afirmou:

[...] Eu diria, sem sombra de duvida, que a automacéao do produto, todos os
mecanismos desenvolvidos, € um dos nossos principais diferenciais perante
0 mercado. [...] o produto captura informagdes nos dispositivos, gera alertas

' Trouble Ticket - Um registro de uma reclamagao ou problema do cliente, geralmente criado em uma
chamada ou central de atendimento. O ticket permanece ativo até que o problema seja resolvido.



97

automaticos, (mais de 20 tipos) notifica as diversas situagdes de
normalidade ou de mudanga no ambiente (dispositivos controlados).
Exemplo: se houve mudanga no hardware, ou, se o dispositivo foi movido
para outra localidade, ou ainda, se houve instalacédo de novos aplicativos
autorizados ou ndo, um alerta é automaticamente gerado. E um controle
contra a pirataria (EASY INV).

Um outro caso relata a importancia da automacdo com a incorporagao de

tecnologias emergentes em busca de atendimento aos novos e mais recentes

requisitos de negocio. O entrevistado comentou:

[...] Somos uma empresa essencialmente de automagao. A nossa expertise
se desenvolveu com solugdes de BPM (Business Process Modeling), cuja
esséncia é automatizar processos, eliminar intervengdes manuais, reduzir
os custos transacionais e trazer ganhos de €eficiéncia para as empresas.
Hoje, estamos incorporando naquilo que j& somos experientes, as novas
tecnologias emergentes como Al, ML (Machine Learning) agregando mais
inteligéncia aos processos automatizados (HABER TEC).

As empresas apontam a automacgéo, de forma geral, como uma competéncia

interna. Embora seja uma competéncia interna e central para o negocio, 0s

entrevistados atribuem diferentes niveis de importéncia, seja para a tecnologia em

si, seja para o capital humano envolvido. Estas diferencas se apresentam

considerando que

as estratégias, mercado alvo, carateristicas e natureza

tecnolégica dos produtos ofertados s&o distintos. A seguir, abordamos junto aos

entrevistados, se a

competéncia em automagdo da empresa € algo interno ou

externo (provida por parceiros).

Sobre este aspecto, um dos entrevistados afirmou:

outro afirmou:

[...] € uma competéncia suportada internamente por equipe VTEX, dedicada
as fungdes de gerenciamento do ambiente. A equipe tem experiéncia no
desenvolvimento destas rotinas, que sdo de fundamental importancia para a
estabilidade do ambiente aplicativo... € uma experiéncia acumulada pela
empresa ao longo desta trajetéria... pense vocé, com uma oferta global, a
complexidade que seria se tivéssemos que atender pessoalmente todos os
incidentes... estes processos tém sido reconhecidos pelos clientes e tem
trazido valor para a plataforma no ambito que atua (VTEX).

[...] Temos muita dependéncia de pessoas, porque neste caso, temos um
turnover alto. A tecnologia utilizada na automacgio sobre o aspecto da
tecnologia € CORE (5), mas o capital humano alocado é genérico
(OUTTECH).
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e outro disse:

[...] E 100% interna. Os funcionarios que cuidam s&o antigos colaboradores.
Investimos sempre no desenvolvimento destes profissionais (EASY INV).

Um outro entrevistado afirmou:

[...] Somos uma empresa da complexidade para simplicidade. A automagé&o
traz grande parte da simplicidade da nossa oferta, da plataforma. E uma
competéncia core, uma vez que trabalhamos com tecnologia tida como
muito complexa (Big Data Analytics), e com rotinas automatizadas, os
processos do cliente ficam simples. E uma competéncia interna, pois &
também um grande diferencial nosso. Hoje, diferente de periodos
anteriores, uma competéncia centrada na tecnologia e ndo em pessoas
(SEMANTIX).

O quadro 13 apresenta um resumo das empresas em relacdo as

competéncias tecnoldgicas relacionadas a automacao digital.

Quadro 13 - FSA de automagéo digital

------------- TECNOLOGIA CAPITAL HUMANO -----en-e-
% RECURSOS % RECURSOS PERFIL PERFIL % RECURSOS % RECURSOS

M
20 80 100 : 60 40 100 -
100 100 - 100 - 70 30
100 - 100 - 100 - 100 -
EEE < 20 100 : 100 : 100 :
100 - 100 - 100 - 100 -
100 - 100 - 100 - 100 -

Fonte: Autor.

A maioria das empresas pesquisadas defende a competéncia tecnolégica em
automacao digital como algo central (core) em suas ofertas. Destacam-se nesta
visdo as empresas EASY INVENTORY, SEMANTIX, CLARIVE E HABER TEC que
apontam a automac&o no aspecto tecnoldgico da oferta como uma competéncia
central e relevante nos processos de internacionalizagéo (todas 100% central). Um
pouco diferente desta viséo, a empresa OUTTECH, cujo desenvolvimento & baseado
em open source, considerou atividade de analise, concepcao e estruturagao da sua
arquitetura digital algo central (20% central) e que é feita a cada novo projeto. Isto
diz respeito aos componentes que a empresa identifica como requisito do cliente,
concebe, desenvolve e conecta ao modulo OPEN SOURCE. Entretanto, a parte

oriunda do codigo aberto € algo periférico (80%). Em menor percentual, ocorre da
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mesma forma no caso da VTEX, que considera da oferta tecnolégica como algo
central (80% central) e uma parte menor como tecnologia genérica (20%). Em
relacdo ao Capital Humano, a maioria das empresas possui recursos com perfis
avancados alocados para a definicdo e concepcédo arquitetural. Excetua-se a
OUTTECH que, neste caso, depende na fase inicial do projeto de seus recursos
avangados (20%), e de recursos genéricos nas tarefas de manutencao e suporte
(80%). De forma semelhante as empresas SEMANTIX, FCB e CLARIVE, possuem
recursos internos alocados para estas atividades (100% dos perfis avangados). Ja
as empresas VTEX e OUTTECH, possuem parte dos recursos alocados com perfil
genéricos (40% ambas). Apenas a empresa EASY INV tem recursos externos
alocados na fungéo (30% dos recursos). Com base nestes argumentos, propomos a
seguinte competéncia:

(4) Competéncia em Automacdo de Processos Digitais (Digital Automation

Process Competence). Competéncia em automacgédo dos processos digitais,
compreendendo as operagdes internas da empresa, ou processo operacionais com
clientes ou parceiros digitais, ou com demais provedores, assegurando a maxima
interatividade de forma automatizada, reduzindo os custos de transagao, o tempo de

resposta e os impactos de distancias geograficas.

4.1.5 Competéncia digital em Seguranga da Informacao e Privacidade dos

Dados

No decorrer das entrevistas, os temas Seguranga da Informacdo e
Privacidade dos Dados foram considerados com relevancia por todos os
entrevistados, e configuraram uma dimens&o importante a ser considerada pelas
empresas digitais de software em seus processos de internacionalizagdo. Esta
dimensao nao foi mencionada nos capitulos iniciais deste estudo por nao ter sido
apontada na literatura como algo relevante para as empresas digitais em seus
processos de internacionalizagdo. Em primeiro lugar, todos entrevistados ressaltam
que, nos dias de hoje, esta competéncia é algo imprescindivel para a continuidade
do negdcio e uma exigéncia latente dos clientes internacionais para com empresas
estrangeiras. Ter esta competéncia tecnoldgica significa construir aplicagdes
seguras, menos suscetiveis a ataques, assim como, é necessario definir e

estabelecer ambientes seguros, seja em relagdo aos recursos infra estruturais que
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suportam as aplicagdes, seja na arquitetura dos produtos integrantes da oferta. Isto
se estende em todas as camadas dos softwares desenvolvidos, envolvendo médulos
funcionais, de interoperabilidade e de automacdo. Os principios e normas de
Seguranga da Informagéo e Privacidade de Dados de acordo com ISO/IEC 27001 e
27002, e extensdo de Privacidade ISO/IEC 27701, que tratam do gerenciamento de
riscos relacionados a Informagbdes de identificacdo pessoal, sao definidos,
aderentes e seguidos pelas empresas internacionalizadas para a construgdo dos
ambientes e desenvolvimentos dos aplicativos, como uma condigdo necessaria para
a operacao nos mercados externos. Em relacdo a Privacidade dos Dados devem
estar aderentes as leis, tanto no Brasil, regulamentada pela LGPD — Lei Geral de
Privacidade de Dados, quanto pela GDPR — General Data Protection Regulation na
Europa, ou ainda, pela CCPA - California Consumer Privacy Act nos EUA. A este
conjunto de conhecimentos, praticas e implementagdes necessarias as empresas
digitais, denominamos Competéncia Digital em Seguranga da Informacéo e
Privacidade de Dados, a qual consideramos mais uma das competéncias reflexivas
do construto Competéncia Tecnoldgica Digital Internacional (CTDI). Um outro ponto
que consideramos fundamental no aspecto mercadologico, é o fato de que as
empresas estudadas, com referéncia aos seus clientes multinacionais (MNEs),
exigem certificagbes formais obtidas pela empresa (certificagcbes emitidas pelos
orgaos internacionais competentes), assim como s&o exigidos dos parceiros
estratégicos envolvidos tanto no fornecimento de ambientes, caso tipico dos
servicos de computacdo em nuvem, ou de parceiros envolvidos direta ou
indiretamente na oferta digital. Os processos de compra dos servigos das empresas
digitais a nivel internacional passam por rigorosos processos de homologacéo,
delimitando e restringindo as empresas com a comprovada competéncia. O quadro
14 apresenta um resumo das empresas em relagdo as competéncias tecnologicas

relacionadas a Seguranga da Informacéo e Privacidade dos Dados.
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Quadro 14 - FSA de segurancga da informagéao e privacidade dos dados

------------- TECNOLOGIA CAPITAL HUMANO ----------
c % RECURSOS % RECURSOS PERFIL PERFIL % RECURSOS % RECURSOS
m
VTEX 100 - 50 50 100 - 90 10
OUTTECH 100 - 50 50 40 60 100 -
EASY INVENTORY 100 - 50 50 100 - 90 10
SEMANTIX 100 - 50 50 100 - 90 10
100 - 50 50 100 - 90 10
100 - 50 50 100 - 100 -
HABER TEC 100 - 50 50 100 - - 100

Fonte: Autor.

De forma unanime, os entrevistados consideram a competéncia tecnoldgica
em Seguranga de Informacgdo e Privacidade de Dados como algo central (Core) e
imprescindivel para os processos de internacionalizagdo das empresas digitais. Em
referéncia ao Capital humano, a maioria das empresas, tem perfil avangado alocado
para realizacdo das atividades, excetuando-se a OUTTECH, que considerou 40% da
alocacgao da equipe como avancado e 60% desta alocagdo um perfil mais genérico
para as atividades de manutencdo. Outra excecao constatada é a empresa HABER
TEC que terceiriza 100% das atividades de Seguranca da Informacdo. Embora
tenha relatado que possui competéncia interna na area, por uma questao
estratégica, adotou parceria com uma empresa altamente especializada em
Seguranga da informagédo e Privacidade de Dados, tanto para as definigbes de
infraestrutura como para a arquitetura das solugdes digitais no quesito de seguranga
e privacidade. Esta empresa parceira, presta servicos de testes de invasio, assim
como participa dos processos de oferta a novos clientes. As demais empresas tém
os recursos dedicados como recursos internos (100% em todas). Com base nestes
argumentos, propomos a seguinte competéncia:

(5) Competéncia Digital em Seguranca da Informacdo e Privacidade dos

Dados (Digital Information Security and Data Private Competence): Conhecimento
em leis e regulamentos nas diferentes jurisdicbes onde operam; estrutura de
governanga da seguranga de informac&o incluindo politicas, procedimentos e
controle, e de gestdo de riscos; experiéncia, conformidade e acompanhamento
evolutivo das melhores praticas de seguranga da informagéo e privacidade de dados
(treinamento continuo) nos mercados alvos; experiéncia na protecdo de dados
processados e armazenados internamente, ou na nuvem, e transferidos na rede;

capacidade de monitoramento e deteccao de ameacas; capacidade de responder a
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incidentes e no desenvolvimento de plano de continuidade do negdcio; capacidade
de avaliagao dos riscos do cliente, de parceiros e fornecedores.

No decorrer das entrevistas perguntamos aos entrevistados o grau de
importancia de cada uma das competéncias tecnoldgicas identificadas na literatura
como essenciais para a oferta global e internacionalizagdo (de 0-5, sendo 0 sem
qualquer importancia, 5 muito importante). Embora ndo tenhamos identificado na
literatura, pela relevancia apontada de forma unénime pelos entrevistados, inserimos
a competéncia em Seguranga da Informagdo e Privacidade de Dados, dentro das
questdes direcionadas aos entrevistados. No quadro 15 apresentamos um resumo
do nivel de importancia atribuido pelos entrevistados para cada uma das
competéncias.

Quadro 15 - Importancia da Competéncia na Oferta Global e internacionalizacao

a q . - ~ Big Data Seg. da Info
VTEX 5 5 4 4 5

Brasil n/a (*)

OUTTECH Brasil 5 5 5 5 n/a 5
EASY INVENTORY Brasil 5 5 5 5 n/a 5
SEMANTIX Brasil 5 5 5 5 5 5
FCB Luxemburgo 5 5 5 5) n/a (*) 5
CLARIVE Espanha 5) 3 5 4 n/a (*) 5
HABER TEC Portugal 5 5 5 5 5 5

Fonte: Autor
(*) Consideram muito importante para os seus clientes B2C e visualizam a perspectiva de utilizagdo
de curto a médio prazo.

Cinco das competéncias tecnoldgicas digitais: Infraestrutura, Arquitetura,
Interoperabilidade, Automagao, Seguranga da Informacgéo e Privacidade dos Dados
compdem o construto CTDI — Competéncia Tecnoldgica Digital Internacional. As
cinco competéncias revelam coletivamente um constructo latente e intangivel
(DIAMANTOPOULOS; SIGUAW, 2006; FINN; WANG, 2014). As competéncias
emergentes s&o relevantes e podem ser desenvolvidas por qualquer empresa digital
de software em processo de internacionalizagdo. As conclusdes de nossos estudos
de caso oferecem evidéncias de que o CTDI reflete que estas cinco competéncias
sdo particularmente salientes para a internacionalizacdo de empresas digitais de
software. Espera-se que cada competéncia varie de acordo com a natureza
tecnoldgica da oferta digital e nos mercados em que opera, o que determinara uma

variagdo tanto no desenvolvimento, quanto na intensidade em que estas
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competéncias se apresentam, levando a um comportamento diferente entre as
empresas digitais de software.

Assim, teorizamos que o CTDI esta positivamente associado a expansao
internacional online. O CTDI €& evidenciado em Infraestrutura digital, Arquitetura
digital, Interoperabilidade digital, Automacdo digital, Seguranca da Informacdo e
Privacidade de dados. Representam o manifesto da dimens&o digital das empresas
digitais de software que permite a expansdo internacional online. Formalmente,

propomos:

Proposicao 1.

O CTDI esta positivamente associado a expansao internacional online de empresas
digitais de software.

4.1.6 Competéncia em Big Data Analytics

Embora a dimensdo BIG DATA ANALYTICS tenha sida apontada pela
literatura como um mecanismo importante para internacionalizacdo das empresas
digitais, nao identificamos, na maioria dos casos pesquisados recursos
implementados e dedicados a estas fungdes, nao sendo observada competéncias
tecnoldgicas nesta dimensao. Excetua-se a empresa SEMANTIX, especializada em
Dados e Inteligéncia Artificial e que possui recursos dedicados a uma estrutura de
Big Data e processos analiticos direcionados a prospecgao de clientes e
acompanhamento dos mercados em que opera. A SEMANTIX confirma a relevancia
desta competéncia na internacionalizagdo. Apesar disto, esta competéncia nédo se
confirmou nas demais empresas como algo latente e funcional para a sua expanséo
internacional, mas trés dos entrevistados afirmam que sistemas e ferramentas
voltadas para analise do BIG DATA podem ser um instrumento importante e
fortalecedor da expansao. Os entrevistados destas trés empresas ponderaram sobre
o uso do Big Data em relag&o aos seus modelos de negocio.

Um dos entrevistados afirma:

[...] A empresa n&o possui uma estrutura de Big Data para desenvolver
analise de dados, do mercado ou de clientes. Mas estas fungdes, sdo
implementacbes necessarias para os clientes da VTEX, os grandes
varejistas, que precisam estar comparando pregos, ofertas, novidades feitas
pela concorréncia e agir rapidamente com a¢des mitigadoras dos riscos de
perda de clientes (VTEX).
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Afirmou um dos entrevistados:

[...] Nao temos isto implementado, mas o ponto é que ndo se aplica ao
nosso negoécio (B2B) por ser um mercado muito especifico. Mas temos
competéncia interna na empresa no assunto, pois disponibilizamos
ferramentas de captura de dados e analytics para os nossos clientes que
operam B2C (OUTTECH).

Complementou ponderando que:

[..] A andlise de dados com uma estrutura Big Data depende de
investimentos de infra, de ferramental para coleta de dados, tratamento,
qualificagdo. Depende de pessoas especializadas no assunto. Nao
entendemos para o nosso modelo de negdcio, que seja o caso estarmos
investindo no momento. Mas se crescermos nos outros paises, entender
tudo que esta acontecendo fica muito dificil, e ai investiremos com certeza...
Eu acredito que uma empresa com um ferramental de analise de Big Data,
pode contribuir positivamente para o negécio... entender melhor as
oportunidades nos mercados e a concorréncia internacional, e isto pode
ajudar muito a empresa (OUTTECH).

Outro entrevistado disse:

[...] Nao dispomos deste ferramental disponivel para a nossa prospeccao e
inovagao... somos B2B, um nicho mais fechado... ndo é massivo como para
o consumo... Me parece que isto é necessario para os consumidores finais.
Mas o que construimos, enquanto solugao, visa capacitar as empresas para
uma finalidade semelhante (FCB).

Um dos entrevistados nos apresenta uma visdo em duas perspectivas na
prospeccgao de clientes e novos mercados, uma baseada em capital humano local,
especializados em vendas e com conhecimento dos mercados locais, e outra,

baseada na tecnologia e com o uso do Big Data Analytics. Comenta o entrevistado:

[...] As armas para comercializagdo na internacionalizagcdo tém tido dois
caminhos: Um dos caminhos pode envolver um ciclo rapido, onde se
contrata vendedores locais bons, e que tenham bons contatos. Nao
funcionou troca-se o recurso. Funcionou bem, retem-se o recurso! Vocé
coloca estas pessoas € vai absorvendo o contato destas pessoas. Esta foi a
forma que saimos com a internacionalizagéo, e que conseguimos expandir
de forma rapida. Mas cada vez mais, o mundo esta se moldando para
processos de oferta e comercializagdo mais automatizados, e neste caso
entraria o Big Data Analytics, onde o uso de dados € oriundo da rede. Neste
caso, para o Marketing Digital, & para onde podemos caminhar de agora em
diante, e é algo importante e pode ajudar muito a inovar a nossa oferta
(CLARIVE).
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Em outra perspectiva mais voltada para o capital humano, um dos casos

aponta a importancia cada vez maior desta competéncia. O entrevistado afirma:

[...] Na minha percepgao, diante das tecnologias digitais emergentes, Al,
ML, Analytics, o capital humano tem sido de grande importancia, diria, mais
do que a tecnologia em si. A nossa oferta € muito especializada e
personalizada para cada cliente. Ainda, temos exigéncias diferentes dentro
do mesmo segmento, nos diferentes mercados que atuamos. Temos um
core, mas tem sido imprescindivel escutar as necessidades dos clientes
para customizar as solugdes, os modelos analiticos, de acordo com estas
necessidades e estratégicas que buscam. A competéncia do capital humano
na identificagdo destas necessidades, assim como na criatividade de
conceber e desenhar a tecnologia, é cada vez mais importante. E uma arte,
diria! A solugdo que sera entregue, entretanto, € sempre algo automatizado,
que dependera de poucas, ou nenhuma intervencdo humana, para que
funcione e gere os resultados esperados. Os clientes querem cada vez mais
este modelo de solugbes de software... cada vez mais customizados,
personalizados e automaticos (HABER TEC).

Com excecgao da empresa SEMANTIX o trabalho de prospeccao de mercados
e clientes, analise da concorréncia e identificagdo de oportunidades é feito através
das redes, das comunidades dos setores de interesse, da participacado em foruns,
congressos e feiras nos diversos mercados alvo. Adicionalmente, segundo os alguns
dos entrevistados (VTEX, OUTTECH, FCB e CLARIVE), embora as suas empresas
nao possuam uma estrutura sistémica e pessoas dedicadas as fungdes de Big Data
Analytics, defendem que estes recursos possam ser utilizados futuramente, podendo
ser um instrumento facilitador para suas expansdes internacionais. Em uma
perspectiva diferencial a empresa SEMANTIX, que fundamenta as tecnologias
digitais de Big Data Analytics e IA na concepcgéo de sua oferta, considera que estes
recursos sao relevantes para a empresa, mas nao essenciais para sua oferta
digital... (comparou aos aspectos arquiteturais, de interoperabilidade e de
automacao da sua oferta), mas tem sido um facilitador na sua internacionalizagéo e
para definicdo de estratégias futuras. A empresa HABER TEC, com solugbes
voltadas para Big Data Analytics, dispbe de estrutura e modelos para analise dos
clientes, visando assegurar o uso da solugdo, garantir a qualidade de dados e
antecipar provaveis ajustes. Esta desenvolvendo um protétipo para analise da
concorréncia nos segmentos e mercados em que atua. No quadro 16 apresentamos
um resumo dos apontamentos desta competéncia em Big Data Analytics feito pelos

entrevistados.
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Quadro 16 - FSA de big data analytics

------------- TECNOLOGIA CAPITAL HUMANO ----------
o - % RECURSOS % RECURSOS PERFIL PERFIL % RECURSOS % RECURSOS
M
OUTTECH - - - - - - - -
EASY INVENTORY - - - - - - - -
SEMANTIX 100 - 100 - 100 - 90 10
HABER TEC 100 - 100 - 100 - 100 -

Fonte: Autor

A maior parte das empresas n&o possui estrutura e fungées de Big Data
Analytics. Quase de forma uné&nime, como atuam no modelo B2B, com numero
delimitado de clientes, todavia, mais controlado, apontam que o investimento ndo se
justifica no momento. Todas admitem, entretanto, que a expansdo internacional
pode exigir novas formas mais ageis de antever como o mercado esta se movendo,
quais os impactos de novas tecnologias e dos langamentos de concorrentes,
podendo ajustar ou inovar suas ofertas digitais. Com base nestes argumentos,
propomos a seguinte competéncia:

(6) Competéncia em Analise de Big Data (Big Data Analytics Competence):

Competéncia em analise de dados, com respeito as habilidades analiticas,
conhecimento do dominio e sofisticagdo de ferramentas, garantindo o
relacionamento direto com clientes, usuarios e provedores, identificar problemas e
adotar ag¢des corretivas, obter insights e reconhecer oportunidades para expansao e
ampliacdo dos mercados internacionais.

Levando em consideragao todas as ponderacdes dos entrevistados sobre a
competéncia Big Data Analytics, como algo n&o essencial ou central (Core) para sua
oferta digital, excetuando-se SEMANTIX e HABER TEC, mas admitindo que adotada
futuramente, pode trazer contribuicbes importantes para a empresa nos processos
de internacionalizagdo, propomos a competéncia em Big Data Analytics como uma
variavel moderadora, e que, de forma positiva, pode contribuir na internacionalizagao
das empresas. Com base nestes argumentos, formalmente propomos uma
associagdo positiva entre a expansdo digital online das empresas digitais de

software.
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Proposigao 2a

A Competéncia em Big Data Analytics modera positivamente a associagdo entre
CTDI e a expanséo internacional online de empresas digitais de software.

4.2 JORNADA DE INTERNACIONALIZACAO

As empresas pesquisadas apresentaram distintas trajetorias em seus
processos de internacionalizagdo, variando no tempo, estimulos e motivagcdo que
culminaram na internacionalizagdo. Os tempos de internacionalizagdo ocorreram
entre um e sete anos. Em relagdo as ofertas digitais, também diferem nos tipos, nas
caracteristicas e contextos tecnolégicos dos produtos, ou ainda, em relagdo a
cobertura funcional de suas ofertas perante as oportunidades e interesses no

mercado internacional alvo.

4.2.1 Internacionalizagao das empresas digitais pesquisadas

Uma das empresas (VTEX) por exemplo, foi procurada no Brasil pela
Walmart, uma das maiores varejistas globais, que iniciava operagdo Brasil,
buscando uma parceria no fornecimento de uma solugdo e-commerce para suporte
as vendas eletrbnicas. O entrevistado nos esclarece a importancia desta conquista
na transformagéo gerada na empresa:

[...] a conquista da empresa Walmart Brasil foi muito importante para nés...
foi um driver importante para a empresa transformar a sua oferta
(plataforma e-commerce) em uma oferta robusta funcionalmente e com
caracteristicas globais (VTEX 1).

Apesar da motivacéo para a oportunidade que se configurava, a empresa n&o
dispunha de um produto que atendesse as necessidades e demandas feitas pela
empresa que ja operava em mercados mais maduros em e-commerce. Analisou a
viabilidade e o desafio, e assumiu o compromisso para o desenvolvimento de todos
os requisitos definidos e prazos estipulados, de acordo com contrato assinado. O

entrevistado observou:

[...] de fato, antes do Walmart o produto ndo estava totalmente pronto para
uma oferta internacional. Em 2007, momento em que a demanda foi feita,
analisamos todos os requisitos, os impactos decorrentes para a oferta e
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desenvolvemos uma prova de conceito. E isto vingou. Este novo contrato
nos impulsionou a entregarmos algo bem mais completo e adaptado ao
mercado dos EUA (VTEX).

Em uma perspectiva semelhante, a empresa SEMANTIX, cujo produto foco é
a sua Plataforma de Gerenciamento de Big Data Analytics e que visa simplificar a
jornada de dados dos seus clientes, iniciou as atividades em 2010. Tendo clientes
internacionais, como Telefénica, Santander e American Movil, em 2018 passou a
operar em outros paises, reproduzindo o modelo de oferta digital feito no Brasil e,

assim, dando inicio a sua internacionalizagdo. O entrevistado comentou:

[...] O primeiro pais que passamos a operar foi o México em 2018, sendo o
primeiro mercado em Al da América Latina. No mesmo ano conquistamos o
2° mercado de Al na América Latina, a Coldmbia, e depois sucessivamente
em praticamente toda América. Em 2020 passamos a ser conhecidos
globalmente e hoje estamos em 15 paises. Uma terceira onda, passamos a
adquirir empresas dando inicio ao modelo inorgénico, ou seja, além dos
clientes em nossa base estamos adquirindo empresas com tecnologias
complementares, expandindo o nosso negécio internacionalmente e
ampliando nossa capacidade de oferta (SEMANTIX).

A maioria das empresas tiveram adaptagbes em suas tecnologias para
atender aos mercados alvo. A empresa VTEX, por exemplo, conforme Cragg,
Caldeira e Ward (2011), demonstra o seu pensamento sistémico e da inicio a
projecdo de mudangas na sua tecnologia, de acordo com os requisitos de negaocio,
em moldes internacionais. Em atencéo as questdes de escalabilidade de sua oferta
e considerando que o demandante ja operava em muitos paises, inclusive no
mercado americano com um e-commerce maduro e muito desenvolvido, com
caracteristicas e complexidades superiores ao mercado brasileiro, direciona uma
série de mudangas arquiteturais na oferta digital. Para lograr éxito, a empresa
incorporou pessoas no seu quadro funcional, ndo somente pelo volume exigido para
o atendimento a demanda, como também pela necessaria internalizacdo de

competéncias. Afirmou o entrevistado:

[...] Para o desenvolvimento destes novos requisitos, tivemos que rever o
quadro de pessoas. Naquele momento, de uma equipe pequena (8-10
pessoas) o quadro teve que ser ampliado, quase duplicado, visando
incorporar o conhecimento necessario (referindo-se as competéncias) para
o desenvolvimento dos requisitos no produto (VTEX).
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Em outro caso, uma perspectiva diferente de internacionalizagcdo se
configurou, pelo fato do produto digital da empresa ser desenvolvido no modelo
open source®®, tendo desenvolvido projetos em diversas areas aplicativas, a
empresa mesmo sem ter prospectado o mercado externo, passa a ser procurada por
empresas de outros paises pelo tipo de tecnologia empregada na construgdo do

software. O CEO da empresa comenta que:

[..] a empresa obteve Vvisibilidade internacional participando de
comunidades e féruns de desenvolvimento Open Source. Passou a ser
procurada por empresas dos EUA, Portugal, Nova Zelandia, entre outras
localidades, todas em busca de solugdes empresariais Open Source
(OUTTECH).

O entrevistado observou ainda:

[...] A empresa percebeu uma oportunidade de internacionalizagdo, com
expansdo e desenvolvimento de novos negécios, sobretudo, com vantagens
financeiras importantes na comercializacdo de uma solugdo empresarial
open source com outros paises (OUTTECH).

A procura de solugdes Open Source por empresas internacionais, aliada a
experiéncia adquirida com a implantagado de projetos Open Source no Brasil, trouxe
a percepcdo de oportunidade de expansdo internacional, de crescimento dos
negocios e das vantagens financeiras decorrentes, consideradas pela empresa
muito atrativas. Neste contexto especifico, a empresa ja demonstra através dos seus
produtos desenvolvidos e experiéncia acumulada, uma capacidade critica de
natureza tecnoldgica necessaria para viabilizar a sua expansdo internacional
(GONZALEZ-VARONA et al., 2021). De forma semelhante, a empresa a seguir, pela
experiéncia acumulada pelo CEO em empresas multinacionais anteriores no
gerenciamento de Ativos de Tl, desenvolve e langa um produto com ampla cobertura

funcional e caracteristicas tecnoldgicas diferenciais. O entrevistado comenta que:

[...] Em 2015 langamos o produto EASY INVENTORY no mercado brasileiro.
Apés o langamento, continuamos a monitorar o mercado e os concorrentes.
O produto ja possuia uma arquitetura modular que nos deu bastante
flexibilidade para evoluir as funcionalidades que fomos percebendo como
oportunidades e melhorias relevantes. Além da disponibilidade 24h x 7d, um

20 Open Source - Modelo de desenvolvimento descentralizado e colaborativo onde o cddigo-fonte é
disponibilizado gratuitamente para possivel modificagdo e redistribuicdo. Os produtos incluem
permissdo para usar o codigo-fonte, documentos de design ou conteudo do produto. Alguns dos
principais foéruns globais OPEN SOURCE séo: A redes GITLAB, LINUX KERNEL e ODOO.
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amplo sistema de alertas, capacidade de geolocalizagdo dos dispositivos
monitorados  (desktops, celulares, tablets, servidores, etc.), a
comercializagéo feita como servico (SAAS) e em nuvem com provedores
internacionais ou locais, dependendo dos requisitos do cliente. O produto
tinha diferenciais importantes em relagédo as ofertas no Brasil (EASY INV).

A empresa EASY INVENTORY utilizou a TIC para melhor contribuir com o
negocio, langando produto inovador, que permite aos clientes controlar seus ativos
de forma agil e eficiente (FEENY; WILLCOCKS, 1998; ASHURST; CRAGG;
HERRING, 2012). Com base no potencial do produto a empresa percebe a
oportunidade e decide pela expansdo internacional, abrindo um escritério de
representacdo nos EUA, em 2020. O entrevistado afirmou:

[...] Ao pesquisar a concorréncia nos davamos conta de que o produto tinha
potencial ndo somente no Brasil, mas em outros paises... tivemos acesso a
uma matéria em midia especializada em tecnologia da informagédo que
comparava produtos de gerenciamento de ativos (“TOP 10+ IT Asset
Management Products”) disponiveis a nivel mundial... ao comparar o nosso
produto com os TOP 10+, a cobertura funcional do nosso produto era de
100% em relagdo aos concorrentes. Entretanto, nenhum fornecedor
disponibilizava geolocalizagdo21 e parte dos alertas que ja tinhamos
implementado no produto. Neste momento entendemos a oportunidade de
expansao internacional. Os nossos clientes internacionais foram nos
demandando fungbes especificas para o gerenciamento de seus ativos e
isto exigiu insergao de novos alertas (EASY INV).

Mesmo no caso da empresa SEMANTIX, onde o produto é baseado em
tecnologias emergentes e uma oferta de solugées de ponta, denominados pelo
mercado como DEEP TECH??, houve necessidade de adaptagbes na tecnologia
atendendo as caracteristicas dos mercados internacionais. Neste quesito, ao
perguntarmos se a internacionalizagdo exigiu mudangas na tecnologia, o

entrevistado afirmou:

2! Geolocalizagdo - € um recurso que permite identificar a posigdo geografica de dispositivos e

objetos com base em coordenadas via satélite emitidas por sinais de internet (WiFi), radiofrequéncia,
GPS e AGPS.

22 Deep Tech - € um termo que se refere a avangos tecnoldgicos de ponta em areas cientificas e
técnicas complexas, como inteligéncia artificial, robética, biotecnologia, nanotecnologia, computagao
quéntica e outras disciplinas de alta tecnologia. A Deep Tech é caracterizada por ser altamente
inovadora, disruptiva e com potencial para criar mudangas significativas em diversos setores e
industrias.
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[...] Sim, muitas mudangas vao sendo feitas. Por exemplo, tornamos nossas
solugdes mais “Plug and Play”’23, mais simples, por exigéncia do mercado
americano. Para isto ocorrer, tivemos que deixar mais Low-touch24 e Low-
code25. O mercado internacional, principalmente nos EUA, ja tinha um nivel
maior de maturidade no uso de dados comparado aos mercados de outros
paises... Ja maior que o mercado da América Latina. N&o poderiamos fazer
mais do mesmo. Tinhamos que ter um diferencial competitivo. E o que
entendemos que deveriamos fazer foi deixar a plataforma mais simples,
mais intuitiva para que conseguissemos empoderar a area de negdécio e,
esta, ndo depender das areas de TI. A nova interface do usuario (UX) que
implementamos recentemente na plataforma vem por conta deste
aprendizado (SEMANTIX).

4.2.2 Oferta digital global e a internacionalizagao

Questdes interessantes emergiram das entrevistas. A decisdo de ser global
exige alinhamento da tecnologia e das competéncias tecnologicas da empresa? Em
que medida? Sob o enfoque tecnoldgico, é possivel ter uma oferta genuinamente
global antes de ter alcangado e vivenciado a internacionalizagdo?
Contextualizaremos estas questdes e aspectos correlacionados a seguir. Conforme
Feeny e Willcocks (1998) e Ashurst, Cragg e Herring (2012) a empresa deve projetar
a tecnologia adequada para o suporte e sustentabilidade do negdcio, assim como,
com base em um pensamento sistémico voltado para o negodcio, utilizar da TIC
inovando ou aprimorando os processos inerentes.

Face ao desafio de atender a multinacional Walmart, a empresa VTEX
identifica as limitacbes de sua oferta digital, projeta e investe em adequagdes
tecnologicas que viabilizam o crescimento, dando escalabilidade da plataforma e-

commerce. O entrevistado comentou:

[...] de uma estrutura monolitica, com limitagdes para escalar, aproveitamos
a oportunidade para tornar o produto em uma solugdo multi-tenant, modular,
baseada em micro servicos, o que permitiu alta escalabilidade e ampla
flexibilidade a plataforma (VTEX).

Neste ponto, caracteriza-se a necessaria adaptagao tecnolodgica tendo como

premissa a expansédo internacional. Observa-se aqui a expertise (competéncia da

2 Plug and Play - software ou dispositivo destinados a funcionar perfeitamente quando usados ou
conectados pela primeira vez, sem reconfiguragdo ou ajuste pelo usuario.

24 | ow-touch — E um modelo de atendimento que se caracteriza por ser feito sem nenhum contato
humano, baseado em solugdes tecnoldgicas (softwares) que utilizam total automagéo.

25 Low-code - é uma abordagem visual para o desenvolvimento de software que permite a entrega
mais rapida do aplicativo por meio de codificagdo manual minima.
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equipe) como determinante, uma vez que a tecnologia, embora potencialmente
factivel para o atendimento aos requisitos, ainda ndo se encontrava apta ao
crescimento e a expansao internacional, com a necessaria escalabilidade e
eficiéncia. Assim, a competéncia de pessoas foi tdo ou mais importante do que a
competéncia tecnoldgica (produto digital) dentro do processo (KIRCA et al., 2010;
BANALIEVA; DHANARAJ, 2019). Dentro desta perspectiva de atendimento a um
cliente especial e promissor (apostou na empresa assinando um contrato de
servigos e-commerce), a empresa vislumbra um conjunto de outras oportunidades
para o fortalecimento do negocio e para a oferta em outros mercados, tendo como

mercado alvo o mercado americano. O entrevistado argumenta que:

[..] a ideia, ou melhor, a vontade de ser global, de buscar a
internacionalizagdo sempre esteve presente. A medida que fomos
aprimorando a oferta, fomos nos dando conta das oportunidades que o
produto poderia trazer para a empresa. Dentro desta perspectiva,
vislumbrou-se a conquista do mercado americano e, também, de um IPO26
nos EUA, que veio ocorrer mais recentemente (VTEX).

Quase de forma unanime, destacaram os entrevistados que a decisdo de
priorizar uma implementagdo no produto digital passa por analise de diversos
aspectos, dentre os quais: importancia do cliente demandante, se a mudanca esta
em linha com a estratégia tracada, ou ainda, pela relevancia deste implemento e a
possibilidade de utilizar globalmente, o investimento necessario e os impactos da
mudanga. De acordo com Feeny e Willcocks (1998) e Ashurst, Cragg e Herring
(2012), a empresa busca adequagao na arquitetura de sua plataforma tecnoldgica,
visando ndo somente aprimorar a oferta, mas explorar e gerenciar a mudanga e
implantacdo (GRAGG; CALDEIRA; WARD, 2011), tornar viavel, flexivel e agil o
processo de entrega, de suporte e manutenibilidade da solugdo. O entrevistado

comenta:

[...] Uma automagao, ou funcionalidade demandada por outros paises, deve
ser entregue com certa rapidez, isto significa que esta automacgao, ou nova
funcionalidade deve ter sido pensadas antes... concebidas antes ou, na pior
das hipéteses, devem estar o mais prontas possivel para serem entregues...
eles sdo pragmaticos... Esta abordagem é parte da relagdo de confianga
exigida, mas a tecnologia tem que estar pronta... Isto nos levou a pensar e
evoluir em tudo que viemos fazendo, estruturar e rever nossa arquitetura, e
antecipar, dentro do possivel, tudo aquilo que o produto pudesse oferecer.

% |PO - do inglés “Initial Public Offering”, ou “oferta publica inicial” em portugués. Representa a
primeira vez que uma empresa recebera novos socios realizando uma oferta de agdes ao mercado.
Ela se torna, entdo, uma companhia de capital aberto com papéis negociados no pregéo da Bolsa de
Valores.
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Posso dizer que esta visdo antecipada, diria pragmatica e planejada do
produto, € uma competéncia que temos, e é parte integrante da oferta
tecnoldgica global (OUTTECH).

A competéncia tecnologica adquirida pela empresa surge inicialmente do seu
interesse em desenvolvimento de aplicagdes no modelo OPEN SOURCE. A
empresa se incorpora ao grupo de usuarios e passa a ter relacionamento em uma
comunidade global colaborativa OPEN SOURCE em 2014. A partir deste
engajamento, um sistema de inteligéncia coletiva pode discutir, trocar muitas
informacodes, se servir de exemplos, e desenvolveu diversos aplicativos no modelo,
todos publicados junto a comunidade. Neste momento, a empresa passa a ter
visibilidade em outros paises o0 que leva a dar inicio a sua trajetoria internacional.
Neste aspecto, de acordo com Cragg, Caldeira e Ward (2011), a empresa teve a
oportunidade de apresentar e demonstrar a sua competéncia tecnolégica em uma

perspectiva internacional. Comenta o entrevistado:

[...] O nosso core, que foi baseado no produto de codigo aberto ODOO27,
que é uma plataforma Open Source, global, compreendendo mais de 300
fungbes aplicativas, e atende perto de 80 segmentos de negdcios... Este
CORE (nucleo do aplicativo), € sempre o mesmo para todos os clientes, e ai
temos a nossa particularidade... uma camada customizada, desenvolvida
para cada cliente, a qual conectamos neste CORE (OUTTECH).

Em uma perspectiva um pouco diferente, a empresa EASY INVENTORY
dispdée de uma oferta tecnologicamente atrativa para clientes internacionais. E neste
aspecto, concentra-se na tecnologia e ndo na expertise de pessoas a competéncia
da oferta (KIRCA et al.,, 2010; BANALIEVA; DHANARAJ, 2019). A empresa faz as
adequacgdes no ambito do produto (documentagdo funcional e utilizagdo, interfaces,
etc.) para os idiomas inglés e espanhol, vislumbrando os mercados da América do
Norte e América Latina. Comenta o CEO da empresa:

[..] Em 2017, ja pensando especificamente na estratégia global,
incorporamos no produto as descri¢des, documentagdes nos idiomas inglés
e espanhol, visando a oferta para os EUA e para a América Latina (EASY
INV).

27 ODOO - solugao de gestdo empresarial baseada no modelo OPEN SOURCE, que incorpora um
sistema ERP completo integrado a um sistema CRM, com um total de 350 médulos aplicativos. Trata-
se de um modelo de desenvolvimento e de negécio colaborativo empreendido por uma comunidade
de usuarios criada em 2009.



114

4.2.3 Adaptacao tecnologica direcionada ao mercado alvo

Neste ponto cabe uma reflexdo sobre as diferentes condigdes e perspectivas
de cada empresa pesquisada. Estamos com um produto pronto tecnologicamente
para uma oferta global competitiva? Temos clareza de quais sado os aspectos
funcionais e dispositivos que podem ser incorporados ao produto que podem fazer a
diferenga nestes mercados alvo? O mercado alvo se encontra em um estagio
tecnolégico mais evoluido do que o mercado doméstico em que atuamos? Os
investimentos necessarios para este upgrade sdo viaveis e os resultados serdo
globalmente atrativos? Todos estes pontos transitaram nas entrevistas e foram
abordados pelos entrevistados, alguns pontos mais ou menos latentes dependendo
do tipo e caracteristicas do produto, do mercado, do modelo de negocio (entre
outros aspectos), mas de forma quase unanime, destacam os entrevistados,
dependem de capacidades e competéncias tecnoldgicas da empresa e que devem
estar aptas e adaptadas ao mercado alvo. Vejamos alguns posicionamentos sobre
estes pontos.

Neste caso a empresa possui um Unico core na sua oferta global. E uma
arquitetura modular, orientada a micro servigos, integradas tanto internamente
(comunicagdo entre os modulos que compdéem o produto), quanto externamente
(integracédo com clientes e provedores) por APIs padronizadas, em que mudangas e
incorporagao de novas fungdes dependem de analise abrangente dos impactos,
custos e beneficios decorrentes. O entrevistado, comenta:

[...] a internacionalizagdo nos traz um grande aprendizado e impulsiona as
mudangas. Aprendemos muito com nossos clientes, aprendemos
igualmente com clientes prospects... frente as novas demandas temos que
analisar o mercado local do cliente demandante, e numa perspectiva
global... e assim avaliamos, se pode, e como pode ser oferecida
globalmente. E um exercicio constante, onde devemos analisar o nosso
produto, as tecnologias empregadas, os investimentos, impactos na
manutengdo, as tecnologias emergentes e todos os demais impactos
decorrentes para tornar tangivel um upgrade no produto e na extenséo da
oferta global (VTEX).

Uma outra empresa relata os niveis de exigéncia do mercado americano,

implicando em mudangas técnicas na solugéo. O entrevistado comenta:

[...] o mercado americano exige que o produto seja uma solu¢cdo sem
customizagdes... do tipo instalar e sair funcionando (plug and play) ... os
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clientes possuem conhecimento das ferramentas existentes no mercado,
verificam e comparam as ofertas ... quanto mais conhecimento das solucdes
e ferramentas de nossos competidores, maiores sdo as expectativas e
exigéncias. Por conta deste elevado nivel de expectativa, fizemos
adaptagdes nas ferramentas... e foi bastante complicado entrar no mercado
dos EUA. O mercado exige que as ferramentas tenham um nivel elevado,
tenham similaridades as que existem no mercado, e sendo ferramentas
dispares do que conhecem, desconfiam e n&o aceitam (CLARIVE).

A empresa VTEX relata mudangas estruturais importantes tiveram que ser
feitas no produto para adaptar a oferta ao segmento B2B. Comenta o entrevistado:

[...] no mercado americano o B2B é hoje uma fatia maior da nossa aposta.
[...] ai, a gente aprende com eles (EUA) coisas novas que muitas vezes sdo
do mercado, ou do proprio B2B americano, mais maduro do que aqui (no
Brasil) ... assim, aparecem demandas de coisas que nao tinhamos jamais
pensado, e que vem deste mercado (VTEX).

A adaptacédo as novas tecnologias € uma constante nas empresas digitais,
processo este em linha com o framework de Cragg, Caldeira e Ward (2011), no que
diz respeito a projetar e melhorar os processos de negdécio definindo requisitos
tecnoldgicos apropriados. Observa-se a partir das entrevistas, de forma unanime,
um processo continuo e quase que respiratério, que leva as empresas a reverem
tecnologias emergentes e suas ofertas na perspectiva dos mercados atuantes. Um

dos entrevistados comenta:

[...] E uma constante ... (referindo-se & necessaria adaptagdo a novas
tecnologias) ... e acho mais que isto tem sido uma expertise da empresa.
Temos sido early adopter28 para muitos recursos que hoje usamos, ou seja,
linguagens, ferramentas, processos, seguranga. Por exemplo, quando a
Google langou o Flutter29, nos testamos, ganhamos certa experiéncia e
passamos a utilizar. Assim tem sido com muitos dos recursos tecnologicos
que utilizamos. Clientes podem também demandar mudangas a partir de
requisitos do negdcio... para atender os clientes buscamos as ferramentas
adequadas e isto nos move para novas solugdes tecnologicas. O mercado
tecnoldgico, em referéncia aos proprios provedores de tecnologia, por outro
lado, apresenta novas tecnologias e isto nos faz ficar atento... temos
procurado buscar novas solugdes e novos recursos de forma continua
(OUTTECH).

Um entrevistado complementou:

28 Early Adopter — pessoas ou empresas que comegam a usar um produto ou tecnologia assim que se
torna disponivel.

2 Flutter — € um kit de software de desenvolvimento open-source de interface com usuario criado pela
Google. E utilizado no desenvolvimento de aplicagbes entre plataformas (cross) para Android, 10S,
Linux, macOS, windows, Google Fuchsia e o de WEB para cédigo unico.
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[...] um outro exemplo foi o uso do whatsapp30. Como ja utilizavamos em
nossos processos de comunicagao este aplicativo, passamos a desenvolver
e oferecer aos clientes. Assim, automatizamos através do whatsapp a
abertura de tickets, processos de venda, envio de contratos, assinatura
digital, entre outras necessidades do negodcio, que foram muito bem aceitos
pelos clientes (OUTTECH).

Nestes dois depoimentos de outra empresa, confirma-se a constante
adaptacdo a novas tecnologias e aspectos diferenciais que foram incorporados ao
produto. O entrevistado afirmou:

[...] Um diferencial bastante comentado pelos clientes internacionais além
da geolocalizagéo, foi o conjunto de alertas (mais de 20 tipos) que
incorporamos no produto... na verdade, o segredo ndo esta nos alertas, mas
no codigo que faz a interface, e na camada interna de dispositivo... Captura
informacgdes transformando em alertas sobre a configuragéo, desempenho
etc., ndo é algo frivial... (EASY INV).

e ressaltou que:

[...] Pela demanda de um cliente internacional, no momento a empresa esta
desenvolvendo o controle de dispositivos offline, a partir de sistemas e
controle RFID. Pensando na facilidade do negécio, estamos implementando
o produto como um APP (Mobile) dando mobilidade, permitindo
cadastramento e verificacdo de QR Code em qualquer local e momento, ou
consultar o inventario. E um investimento necessario para que o produto
ganhe um novo diferencial perante os concorrentes (EASY INV).

A internacionalizagdo pode exigir adaptagdes tecnoldgicas de acordo com
caracteristicas culturais, estagios tecnologicos e metodolégicos do mercado alvo e
que determinam a forma como os processos de negdcio funcionam. A empresa
CLARIVE, por exemplo, relata que houve necessidade de adaptacéo tecnoldgica em
funcdo das caracteristicas de alguns mercados da américa latina. A oferta, nestes
casos, teve que ser adaptada de forma a atender as praticas utilizadas nestes
mercados. O entrevistado relata:

[...] A nossa ferramenta é uma metodologia de trabalho, e dentro disto, tem
uma forma de trabalhar... uma maneira 6tima de trabalhar. Em comparagao
aos mercados europeu e dos EUA, na América Latina, o nivel de
maturidade em metodologias € menor e, nestes casos, a ferramenta teve
que ser adaptada aos processos destes paises, metodologicamente, mas
ndo em relagdo a tecnologia empregada. Tivemos que criar facilidades de
uso dentro da ferramenta para que as empresas encontrassem os conceitos
e formas que utilizavam nos seus processos, isto de acordo com as suas

30 Whatsapp - é um conhecido aplicativo multiplataforma de mensagens instantaneas e chamadas de
voz para as diversas marcas de smartphones. Pertence a empresa de mesmo nome.
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metodologias de trabalho. Outros mercados por exemplo, Portugal, Italia,
Inglaterra e Russia, mercados parelhos com a Espanha, ndo houve
necessidade de adaptacao, pois ja estavam em outro nivel de maturidade
em suas metodologias (CLARIVE).

De forma semelhante, esta outra empresa, HABER TEC, nos relata
adaptacdes feitas por razdes culturais. Dependendo do mercado alvo, processos
mais automatizados precisam sofrer alguma fragmentacdo em fungdo destes
aspectos funcionais do mercado. Em um dos casos estudados, teve necessidade de
modificar o nivel de automagédo da sua solugdo, uma certa regressao tecnologica

(nivel de automacgéo), dada as caracteristicas do pais. O entrevistado relata:

[...] Inicialmente pensamos que éramos internacionalizados e tinhamos um
produto global. Nosso produto € essencialmente servigos. Pensavamos que
a experiéncia e as solugcdes desenvolvidas aqui em Portugal, eram
perfeitamente aplicaveis em outros paises, por exemplo em Mogambique.
Estavamos equivocados. Pois a realidade era totalmente distinta. Antes de
internacionalizar, € absolutamente importante, entender o mercado alvo.
Tem que conhecer muito bem a cultura, necessidades das empresas, das
pessoas, caracteristicas de como funciona aquele mercado, as questbes
legais e, desta forma, analisar o quanto o seu produto esta apto para aquele
mercado (HABER TEC).

Com base nas entrevistas realizadas pudemos identificar uma tipologia de
adaptagdes tecnologicas nas ofertas digitais nos processos de internacionalizagéo
das empresas. Para uma melhor visdo da tipologia e dos aspectos inerentes aos
tipos, resumimos os pontos identificados no quadro 17.

Quadro 17 - Tipologia de adaptagbes tecnoldogicas na oferta global e
internacionalizacao

Aspectos conjunturais Adaptagdo da Caracteristicas da
Mercado alvo . . = . .
do mercado alvo oferta digital adaptacao da oferta digital

Tecnologias emergentes [ Incorporagéo

De Maior a menor
X Uso de tecnologias emergentes
Adaptagdo na tecnologia da Nivel de automagao

Tecnologias disponiveis .
& P Tecnologias de facto

e utilizadas solugdo Carateristica Plug and Play
Codificagdo Low-code, Low touch
. . Uso de APIs Dependéncia do provedor
Tecnologias antigas 1
- -~
Maturidade elevada
De Maior a menor maturidade
Nivel de automagdo do negdcio
Maturidade do mercado . Adaptagdo ldgica e Metodologias utilizad.
L. Maturidade moderada 'p N g ~ Reaga0 wilkkadn
e processos de negdcios funcional da solugdo Praticas utilizadas

Nivel de especializagdo operacional

Maturidade baixa

Fonte: Autor
Nota: Elaborado com bases nas entrevistas.
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4.2.4 Estabelecimento de parcerias estratégicas internacionais

Em seis dos sete casos (*)3', os entrevistados enfatizaram que os servigos em
nuvem s&o algo essencial para viabilizagdo e expansao internacional e uma forma
das empresas oferecerem produtos digitais em qualquer localidade e com a
agilidade necessaria ao negdcio, a custos adequados na perspectiva do cliente.
Adicionalmente aos aspectos técnicos obtidos através dos servicos em nuvem
propiciando escalabilidade, flexibilidade, gerenciabilidade entre outros. A contratagao
destes servigos de um provedor Global, tais como AWS, MICROSOFT AZURE,
GOOGLE, assegura a empresa a credibilidade e aval necessario para a sua
expansao internacional. Atestam, todos os entrevistados, que o ndo estabelecimento
de parcerias com estes provedores Globais de servigos em nuvem, inviabiliza
acessos a processos licitatérios na maior parte dos mercados internacionais feitos
por uma empresa néao local, independentemente da qualidade da sua oferta digital.
Estes provedores sdo globalmente certificados em Seguranga de Informagédo, em
Privacidade de Dados, em contingenciamento e continuidade do negocio. Apesar
destes requisitos serem responsabilidade da empresa perante seus clientes e
contratos pactuados, ao contratar servicos em nuvem, havera uma
corresponsabilidade uma vez que a infraestrutura esta terceirizada. Nesta condicgao,
o provedor passa integralmente a ser considerado como parte integrante da oferta,
sendo exigido neste servigo provedores globalmente consagrados, certificados e
considerados como os mais seguros e estaveis pelo mercado internacional.

Com base nestes argumentos e constatagbes, a adaptagdo tecnologica
direcionada ao mercado alvo, quer seja pelo estabelecimento de parcerias
tecnoldgicas estratégicas globais, propomos formalmente uma positiva associagéo
entre a expansao internacional online e a adaptacdo e estabelecimentos de

parcerias tecnologicas direcionadas ao mercado alvo:

31 Excetua-se a empresa CLARIVE, em funcdo das caracteristicas aplicativas da sua solugéo
(controle de ativos de software - ALM), algo sensivel e confidencial, e que determinam, por exigéncia
dos clientes, a ndo utilizagdo da solugao digital através de servi¢os de cloud.
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Proposigao 2b (P2b)
A adaptacédo tecnoldgica interna ou via parceiro global direcionada ao mercado
modera positivamente a associagdo entre CTDI e a expansao internacional online da

empresa de software.
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5 DISCUSSAO

Os recentes avangos na digitalizacdo e a integracdo dos mercados
internacionais abrem caminho para uma nova geracdo de empresas que usam
modos de entrada néo tradicionais que sdo amplamente marginalizados em estudos
anteriores que abordaram os modos de entrada (BROUTHERS et al., 2022). Dentro
deste enfoque, estas novas possibilidade fazem com que diferentes tipos de
empresas, independentemente do tamanho ou setor que atuam busquem expansao
nos mercados internacionais (YOO, 2010; EDEN, 2016).

Apesar do uso crescente e intensivo destas novas tecnologias emergentes, os
estudos de IB sobre empresas digitais ttm se concentrado em organizagbes de
grande porte e a literatura continua a ser dominada e limitada a teoria dos custos de
transacdo (TCT), dando foco no alinhamento entre diferentes estruturas de
governanga e caracteristicas transacionais e determinantes das escolhas de
internacionalizagdo (CUYPERS et al, 2021; SHEN; PUIG; PAUL, 2017;
BROUTHERS et al., 2022). Este estudo amplia esta visédo, inserindo as empresas
digitais de software, que enfrentam maior dinamismo devido ao rapido
desenvolvimento tecnoldgico, buscam novas oportunidades e enfrentam desafios
nas suas expansoes e frentes de inovagao. Este ambiente dinamico, acelerado, com
niveis crescentes de incerteza e complexidade (GHOBADIAN et al., 2020; ELIA et
al., 2021) estimula as empresas digitais de software na busca por vantagens
competitivas (LINDE et al., 2021) e como alcanga-las e preserva-las, mesmo em
curtos periodos de tempo, tem sido progressivamente mais dificil (LINDSKOV;
SUND; DREYER, 2021; MAHTO; AHLUWALIA; WALSH, 2018).

5.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO E DOS CASOS

Dentro deste cenario, este estudo aprofundou, empiricamente, na perspectiva
das competéncias tecnologicas, a trajetéria de sete empresas digitais de software,
todas internacionalizadas e com parte do faturamento decorrente das vendas digitais
internacionais. Todas com opera¢des em diferentes mercados (América Latina e
Central, América do Norte, Europa, Africa e Asia) e oferecendo produtos ou servicos
digitais usando tecnologias emergentes e competitivas. Em resposta as perguntas
da pesquisa “Como as competéncias tecnoldgicas sao adquiridas e implementadas
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na internacionalizagdo de empresas digitais?” e “Como estas capacidades
tecnoldgicas sdo empregadas e mantidas a partir de competéncias existentes?” o
estudo nos revela aspectos importantes no desenvolvimento, uso e evolugao das
competéncias, trazendo achados importantes e confirmando pressupostos teéricos
dependentes de estudos empiricos.

A escolha das sete empresas digitais de softwares, um subconjunto
especifico de empresas digitais, trouxe aspectos peculiares e valiosos e, que, nos
permitem entender perspectivas diferentes de internacionalizagdo, bem como, como
as competéncias tecnoldgicas se desenvolvem e sdo empregadas nas ofertas
digitais. Importante destacar aqui, diferentemente das demais empresas digitais, o
produto da empresa digital de software € a sua propria tecnologia. Os casos
pesquisados confirmam esta nova geragdo de empresas que, com base nos
recentes avangos da digitalizagdo e das novas tecnologias digitais emergentes,
buscam suas expansdes internacionais de forma online, cuja presenga virtual
alavanca as vantagens existentes nestes mercados, mantendo pouca ou nenhuma
presencga fisica (CAHEN; BORINI, 2020; BROUTHERS et al., 2022; MONAGHAN;
TIPPMANN; COVIELLO, 2019; SHAHEER,; LI, 2020; BROUTHERS et al., 2022).

Diferentes condi¢gdes de internacionalizacdo foram observadas, a saber,
empresas brasileiras expandindo suas vendas nos mercados latino-americano, da
Ameérica do Norte, na Europa (VTEX, OUTTECH, SEMANTIX, por exemplo), ou
empresa originalmente africana que se estabeleceu na Europa (caso da FCB, que
transfere da Africa do Sul para Luxemburgo sua matriz, e estabelece a sede
operacional em Portugal, por exemplo), ou em outro caso, de Portugal para a Africa
e para a Europa (caso da HABER TEC), ou ainda, da Espanha para América Latina
(caso CLARIVE), em seguida para América do Norte e para demais paises da
Europa. Estas diferentes perspectivas e trajetérias de expansao, nos forneceu uma
visdo de como o estagio tecnolégico do mercado alvo, mais ou menos desenvolvido,
ou por conta das caracteristicas dos niveis de maturidade destes mercados dentro
dos setores especificos de atuagdo, ou mesmo, por aspectos culturais e peculiares
de cada mercado, moldam tecnologicamente as suas ofertas digitais,
consequentemente, as competéncias necessarias destas empresas. Mercados
tecnologicamente mais desenvolvidos tem maior nivel de exigéncias na aquisi¢cao de
solugbes de empresas digitais estrangeiras. Relataram alguns dos entrevistados
(CLARIVE e SEMANTIX) que em mercados como dos EUA, Inglaterra e Franca, na
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comercializagdo com grandes empresas, ha exigéncia de que a empresa de
software passe por processos de Due Dilligence®?, onde a competéncia dos
colaboradores é verificada a luz da tecnologia que compde a oferta, devendo ficar
evidente, ndo somente a propriedade intelectual do produto (patentes), mas
principalmente o dominio tecnoldgico. Nestes paises mais desenvolvidos, onde
ocorrem principalmente as iniciativas com investidores globais, relatam os
entrevistados, € comum ocorrer processos de Due Dilligence. Caso a empresa
estrangeira se apresente apenas como atores comerciais e sem as necessarias
competéncias tecnoldgicas do software e do capital humano, plenamente
comprovados, sera muito dificil ter sucesso junto a investidores globais. Um outro
aspecto enfatizado pelos entrevistados é de que as empresas digitais de software
que operam em mercados B2B (dezenas ou centenas de clientes), diferentemente
de empresas digitais que operam nos mercados B2C (milhares a milhdes de
clientes), vivenciam processos e periodos de internacionalizagdo n&o tado imediatos
(UNCTAD, 2017), particularizando as afirmag¢des seja pelo foco nos mercados
domeésticos, seja por ndo alcangarem rapidamente os niveis de maturidade exigidos
pelos mercados alvo (VTEX, EASY INVENTORY, SEMANTIX, HABER TEC por
exemplo). Alguns dos casos deste estudo, seja por iniciativas internas ou estimulos
externos, tiveram seus processos de internacionalizagdo mais rapidos (OUTTECH,
FCB, CLARIVE). Em todos os casos, entretanto, em maior ou menor tempo, existia a
ambicdo de internacionalizagdo como uma possibilidade de alavancar vantagens,
crescimento e expansdo dos negdcios internacionalmente (conforme quadros 6, 7 e
8). O estudo identificou e caracterizou as diferentes condicbes nos contextos e
tipologias de adaptacdes tecnoldgicas exigidas (conforme quadro 17), trazendo uma
visdo de desafios e oportunidades. Estas condi¢des, relatadas pelos entrevistados,
sempre afetam como as competéncias da empresa se estabelecem, como sao
incorporadas e como se desenvolvem. O produto digital destas empresas de
software, apesar da disponibilidade e acesso em qualquer lugar oferecidos pela
Internet, n&o significou necessariamente algo atraente para clientes em mercados
alvo estrangeiros (momento pela decisdo de internacionalizagdo), e relataram que

estas adaptacbes, funcionais ou técnicas, serdo sempre necessarias.

32 Due Dilligence - termo em inglés que significa diligéncia prévia, e denomina o procedimento de
estudo e investigagédo de diferentes fatores de uma empresa, tendo como objetivo analisar possiveis
riscos que a mesma possa trazer para os diferentes publicos interessados, compradores,
investidores, fornecedores, parceiros.
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Argumentamos, ainda, com base neste estudo, que esta adaptagédo tecnoldgica
fortalece a expansao internacional on-line e para ser bem-sucedida a empresa digital
de software dependera de competéncias digitais criticas (KNIGHT; KIM, 2009;
CAHEN; BORINI, 2020).

Os casos estudados nos permitem inferir a combinacdo de 5 competéncias
criticas: Infraestrutura Digital; Arquitetura Digital; Interoperabilidade Digital;
Automagao Digital; Seguranca da Informacéo e Privacidade de Dados, cuja
articulacdo refletem o construto CTDI “Competéncia Tecnoldgica Digital
Internacional”. O CTDI é um construto multidimensional e multidisciplinar que

permite a internacionalizagdo destas empresas.

Figura 10 — CTDI - Framework Conceitual e proposi¢coes

Infraestrutura Digital

Adaptacao
tecnolégica ao

mercado alvo

Arquitetura
Tecnoldgica Digital

P2a
. Competéncia P1 | Expansao
Interopgrgb|l|dade Tecnoldgica Digital Y internacional
Digital internacional Online
P2b

Automagéao de
Processos digitais

Big Data & Analytics

Seguranga da informacéo
e Privacidade de Dados

Fonte: Autor.

5.2 IMPLICACOES TEORICAS

A seguir abordamos o impacto e relevancia dos resultados do estudo, em
referéncia as teorias e conceitos anteriormente abordados, fazendo referéncia ao
framework operacional proposto, e em relagdo as competéncias tecnologicas digitais

conforme nossa proposic¢ao tedrica.
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5.2.1 Arquitetura digital e escalabilidade

O estudo demonstra que as ofertas digitais de empresas de software
transitam no dominio da escalabilidade, algo n&o trivial e que se estende para toda
concepgao, desenho e construgdo de software que compde a oferta digital.
Resgatamos aqui, os elementos apresentados na figura 6, dando foco e
contextualizando a arquitetura digital e achados do estudo (Competéncia 1 na figura
11), “Diagrama do fluxo operacional de competéncias tecnoldgicas das empresas
digitais de software”. Os softwares que compdem a oferta digital devem garantir
escalabilidade frente ao aumento da demanda, sem comprometer o desempenho, a

eficiéncia e a qualidade do servigo prestado (TIPPMANN et al., 2023).

Figura 11 - Fluxo operacional de competéncias tecnologicas das empresas digitais
de software — Arquitetura digital

Empresa
Digital

nalytics
// [ Oferta Digital [

Arquitetura

Objetivos Definigdo do ‘ Tecnolégica
do negdcio — Produto - L. 4
Digital

Fonte: Autor

As empresas de software pesquisadas operam na modalidade B2B, e
atendem clientes que operam, na sua maioria, na modalidade B2C, e isto nos
remete a um novo entendimento. A escalabilidade para estas empresas de software
que comercializam para outras empresas B2C, devera ocorrer nas dimensoes
internas da empresa (gerenciabilidade do produto, capacidade de evolugao, controle
dos ambientes de clientes, crescimento do negdécio e flexibilidade evolutiva,
qualidade e desempenho da solugdo) e nas dimensdes da oferta aos clientes
(capacidade de crescimento com qualidade, demandas com alta variabilidade,
atendimento a sazonalidades, promogdes e liquidagdes, por exemplo). Este estudo
traz de forma latente que a competéncia em arquitetura digital € uma condig&o
essencial na obtengcdo de vantagem competitiva para que as empresas digitais de

software que operam em um ambiente de mudangas e incertezas, consigam
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desenvolver e tornar tangivel suas ofertas globais. E uma competéncia que se
estabelece a partir de FSA de tecnologia central (Core technology), e com capital
humano avangcado (Advanced Skill) (BANALIEVA; DHANARAJ, 2019), sendo
especiais e unicas e dificeis de serem replicadas. O estudo identifica de forma clara,
0 necessario conhecimento e experiéncia tecnologica internalizados, um conjunto de
habilidades e capacidades, que constitui competéncias criticas e centrais (ex. micro
servigos, modularizagao, principios arquiteturais e de design de software). Uma vez
que a empresa nao detém tal competéncia, dadas as exigéncias nos mercados
internacionais, tera que adquiri-la e incorpora-la (capital humano avangado),
assegurando o dominio a apropriagdo da tecnologia, para poder competir e atender

nos mercados internacionais.

5.2.2 Infraestrutura digital

O estudo confirma a necessaria competéncia em infraestrutura digital, uma
capacidade dinamica exigida pelo mundo digital (TIPPMANN et al., 2023), essencial
e comum as empresas digitais para atingir seus objetivos de negocio (NAMBISAN,
2017; VAN ALSTYNE; PARKER; CHOUDARY, 2016).

Figura 12 - Fluxo operacional de competéncias tecnologicas das empresas digitais
de software — Infraestrutura digital

Empresa
Digital

Analytics

Objetivos Definigdo do ‘
do negdcio — Produto Ji

Fonte: Autor
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A definicdo da infraestrutura digital (Competéncia 2 na figura 12) habilita a
estratégia de negdcio definida, e suportada pela arquitetura digital concebida,
compreendendo a capacidade computacional de escalar de forma rapida, trazer o
desempenho e flexibilidade necessaria a empresa na disponibilizagdo da solugao

digital em nivel global. Com uma infraestrutura escalavel e flexivel a empresa tem
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agilidade para realizar mudangas, testar novas solugbes e oferecer inovagdo em
produtos digitais a custos reduzidos na perspectiva do cliente. O estudo confirma,
portanto, as premissas teoricas de Monahgam, Tippmann e Coviello (2019). Existe,
no entanto, algumas diferencas na abordagem observadas neste estudo, néo
claramente apontadas nos estudos anteriores. O estudo constata um achado
importante e enfatizado de forma unanime pelos entrevistados — consiste na
contragao dos servigos em nuvem de provedores globais e que sao disponibilizados
aos clientes como parte integrante de suas ofertas. Apesar da literatura reconhecer
uma tendéncia na adog¢ao dos servigos em nuvem, ndo aborda a terceirizagcdo do
servigo por parte da empresa digital como algo essencial e viabilizador das ofertas
internacionais (AHOKANGAS; JUNTUNEN; MYLLYKOSKI, 2014).

Figura 13 — Servigos de nuvem de provedores globais — infraestrutura digital
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Fonte: Autor

Adicionalmente, o estudo trouxe a visdo de que ao estabelecer parcerias com
estes provedores globais (AWS, GOOGLE, AZURE, entre outros) e na medida em
que a empresa expande o0s seus negocios para novos mercados, além das
facilidades tecnoldgicas oferecidas por estas parcerias globais (escalabilidade,
elasticidade, flexibilidade, agilidade de implementagdo, custos reduzidos para
clientes, entre outras) traz maior credibilidade e aceitacdo da oferta digital. Para
alguns dos casos (VTEX, SEMANTIX) as parcerias com estes provedores globais
funcionam como um “Endorsement’” global, onde o provedor parceiro tem
conhecimento e declara publicamente (sites, congressos, publicidades e outros
meios) a qualidade dos produtos e servigos da empresa digital, para o qual fornece
os servigos de nuvem. Ter os servigcos em nuvem nesta modalidade de servigos com

provedores globais como parte integrante da oferta digital, retira a necessidade dos
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clientes terem que dar foco na infraestrutura, eliminando a necessidade de
investimentos em recursos tecnolégicos e capital humano dedicado, ficando esta
competéncia digital e fungdes a cargo das empresas digitais de software. O estudo
aponta a competéncia na infraestrutura como essencial, dependendo de FSA de
capital humano altamente especializado (advanced skill), que devera entender as
necessidades e caracteristicas de mercados, bem como, de cada cliente, cujo
dimensionamento garante a escalabilidade, dentro do desempenho e da qualidade
necessaria a oferta digital.

5.2.3 Interoperabilidade e Automacao Digital

As abordagens para promover a interoperabilidade (Competéncia 3 na figura
14) na era da inovagé&o digital, um alicerce fundamental para a inovag¢ao, n&o foram
apontadas como ftriviais pelos entrevistados. Implicaram em esfor¢os consideraveis
de padronizag&o, conhecimento de design sobre padrbes e plataformas, bem como
entendimento de caracteristicas técnicas entre varias partes interessadas (HODAPP;
HANELT, 2022). O estudo constata, como um exercicio de criatividade interno da
empresa, aliada a um profundo conhecimento técnico e prospectivo, um esforco

interno e um entendimento do mundo externo.

Figura 14 - Fluxo operacional de competéncias tecnologicas das empresas digitais
de software — Interoperabilidade digital
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Fonte: Autor

Na perspectiva internacional, este entendimento aumenta relativamente a
complexidade e esta competéncia torna-se importante a medida em que empresa
deve buscar e conhecer padrées comuns a qualquer mercado, permitir 0 acesso as

funcdes de sua oferta por qualquer que seja a tecnologia dos clientes, de acordo
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com o mercado alvo em questdo. A interoperabilidade é, portanto, um reflexo da
arquitetura da oferta, de suas funcdes e possibilidades, na perspectiva do cliente e
dos provedores (HENFRIDSSON; NANDHAKUMAR; SCARBROUGH, 2018; YOO;
HENFRIDSSON; LYYTINEN, 2010). Existe, entretanto, um achado em nosso estudo
relacionado a adaptacdo tecnoldgica. Tanto para a arquitetura quanto para a
interoperabilidade a empresa deve buscar um ponto de equilibrio, no quanto se deve
flexibilizar e o quanto se deve restringir tal flexibilizagdo. Enfatizaram alguns dos
entrevistados (VTEX, SEMANTIX, OUTTECH), que existira um ponto em que a
flexibilizagcdo na perspectiva do cliente, pode incorrer em esforgos e custos
excessivos para a empresa, desequilibrando esta relagcdo de beneficios entre as
partes. Exatamente neste aspecto reside, em parte, a competéncia na
interoperabilidade relacionada ao desenho arquitetural: buscar um equilibrio na
concepgao da tecnologia onde ambas a partes desfrutam de beneficios. O cliente
com todas as funcionalidades que necessita para o seu negdcio, e a empresa digital
na sua capacidade de realizar manutencao, evolucido e inovacdo da sua oferta, e
que possa ser estendida a novos clientes e mercados internacionais sem prejudicar
os clientes e mercados existentes.

A automacgéo digital (Competéncia 4 na figura 15) é vista como um principio
existencial das empresas digitais de software identificado em todos os casos
pesquisados. Trés delas, independentemente dos segmentos que atuam e natureza
da tecnologia de suas ofertas, se declaram empresas de automacao (SEMANTIX,
FCB e HABER TEC), tendo como premissa a simplificagdo da vida do cliente, no uso

das novas tecnologias digitais emergentes.

Figura 15 - Fluxo operacional de competéncias tecnologicas das empresas digitais
de software — Automacéo Digital
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O estudo identificou que nos mercados mais evoluidos tecnologicamente ha
maior nivel de automacédo da solucdo, sendo apontado pelos entrevistados como
uma tendéncia crescente para todos os mercados a nivel global. Artefatos de
software plug and play, low code, low touch, determinando pouca ou nenhuma
intervencdo manual, tem sido a tendéncia nos requisitos dos clientes nestes
mercados (VTEX, SEMANTIX e CLARIVE). O estudo revela como e em quais
processos a empresa prescinde de capital humano no exterior, confirmando quanto
a importancia para a internacionalizagdo. Os processos de vendas tém sido objeto
de automagao, transitando de pessoas (agentes comerciais) para processos de
oferta automatizados. O estudo traz outros exemplos: tratamento automatico de
incidentes e problemas; abertura de tickets e tratamento automatico; monitoramento
da qualidade do cliente no uso das solugdes, automacédo na qualidade dos dados,
disponibilizacdo de novos ambientes produtivos na nuvem; corregbes e
manutencdes evolutivas das aplicagdes e comunicacdo automatica massiva de
mudancgas, entre muitas outras atividades. Processos que ainda dependem de
pessoas em grande parte das empresas tradicionais que operam
internacionalmente, sdo implementados de forma automatizada. Confirma-se,
portanto o reduzido investimento direto (FDI) das empresas digitais de software nos
mercados internacionais, tendo como base mecanismos de automacgao (software, Al
e ML) que asseguram e permitem confianca relacional, tornam menos necessario o
conhecimento das culturas e aspectos locais (idioma, idiossincrasias, fusos
horarios), sobretudo, eliminando as limitagbes da n&o proximidade geografica
(MONAHGAM; TIPPMANN; COVIELLO, 2019; AUTIO et al.,, 2018). O estudo
confirma a essencialidade de competéncia em automacao digital, a qual estabelece
a partir de FSA de tecnologia central (Core technology), e com capital humano
avancado (Advanced Skill) (BANALIEVA; DHANARAJ, 2019), sendo, igualmente,

especiais, unicas e dificeis de serem replicadas.

5.2.4 Seguranca da Informacgao e Privacidade dos dados

Diferentemente da perspectiva inicial, a competéncia em Seguranca de
Informacao e Privacidade dos Dados foi um ponto de atencdo dentro do estudo.
Embora ambos os temas Seguranca e Privacidade sejam temas presentes e
relevantes para a totalidade das empresas, em um contexto geral global, a literatura
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nao retratou a da Seguranca da informacédo e Privacidade de Dados como algo
latente e de tal importdncia para a internacionalizagdo. Nas primeiras duas
entrevistas os temas surgiram em pauta, como relevantes e centrais para a
expansao internacional. Considerando este fato, passamos a abordar os demais
casos sobre esta competéncia, e todos relataram a sua essencialidade da
competéncia para a expansao internacional. O estudo revela tratar-se de uma
exigéncia determinante para empresas digitais de software estrangeiras, seja pela
natureza da oferta (software), seja pelas dificuldades impostas pela distancia
geografica, entre outros aspectos. A competéncia da empresa deve incluir
conhecimento dos principios e praticas de seguranga, bem como certificagdes
dentro destas areas (por exemplo ISO 27001, 27002 e 27701), conhecimento das
leis locais, de aspectos regulatérios e condi¢cdes especificas do mercado. Na
Europa, por exemplo, os dados de clientes devem residir no territorio europeu, e a
empresa deve ter o cumprimento da lei de privacidade de dados vigente (GDPR). O
mesmo ocorre em outros paises, como EUA com a lei CCPA. Estes principios
legais, bem como os principios e boas praticas de seguranga devem ser
respaldados por certificagcdes, tanto da empresa como dos seus colaboradores, e
devidamente incorporadas na arquitetura e infraestrutura que compdéem a oferta
digital (software, hardware e rede) e garantidas através de procedimentos
comprobatérios (testes de invasdo, contingenciamento, plano de continuidade do
negocio e de mitigacado de riscos). Caso ndo sejam devidamente comprovadas, a
empresa tera dificil aceitacdo na maior parte dos mercados. O estudo revelou
(VTEX, SEMANTIX, FCB e CLARIVE) que processos de assessment de Segurancga
da Informac&o e Privacidade de Dados ocorrem como uma condigdo basica (Due
Dilligence), por ocasidao de negociagdes. Embora a infraestrutura seja terceirizada
com provedores globais (responsabilidade pela infraestrutura), a exigéncia no
mercado é de que seja uma competéncia internalizada da empresa. A arquitetura da
solugédo digital (software) deve incluir a arquitetura de seguranga, sendo uma
responsabilidade da empresa digital de software assegurar tal condicdo perante os
seus clientes. A empresa, por sua vez, deve atestar os bons niveis de segurancga de
todos os seus provedores, assegurar a qualidade de seguranga e composigdo dos
softwares de provedores que interopera, as certificacbes inerentes, incluindo dos
provedores globais de infraestrutura de servigos em nuvem. Desta forma, o estudo

confirma a competéncia de Seguranga da Informagéo e Privacidade de Dados como
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essencial para a expansdo e internacionalizacdo, um requisito central para a
expansao internacional online das empresas digitais de software. Abrange FSA de
Tecnologia (Core Technology) e FSA de Capital humano com perfil avancado
(Advanced Skill).

5.2.5 Adaptagoes tecnoldgicas necessarias na internacionalizagcao

O mercado alvo é algo determinante para o tipo de adaptagdo tecnoldgica,
que invariavelmente ocorre, em maior ou menor grau, na internacionalizagdo dos
casos pesquisados. O estudo captura dois grupos de adaptagdes tecnoldgicas: (1)
Adaptacédo na tecnologia da oferta digital e da plataforma de desenvolvimento, cuja
natureza da adaptagao € essencialmente tecnologica e nao funcional. Esta condi¢gao
preconiza nivelamento da tecnologia empregada na oferta digital em relagdo as
exigéncias do mercado. O estudo revela que para mercados que ja operam com as
tecnologias emergentes (Big Data Analytics, loT, Inteligéncia Artificial ou Machine
Learning), caso do mercado americano, ou Reino Unido, a empresa estrangeira s6
tera acesso caso tenha as adaptacdes e respectivas competéncias nesta diregao. A
condigdo em que estes mercados operam nivela as ofertas digitais para um patamar
tecnolégico minimo, impondo as empresas digitais de software estrangeiras, a oferta
nao somente de produtos diferenciados e altamente competitivos, mas uma prova
latente de suas capacidades e competéncias necessarias ao suporte e manutencao
evolutiva de suas ofertas. Para competir nestes mercados, a empresa devera ter na
oferta digital as tecnologias (emergentes) adaptada dentro dos requisitos e
caracteristicas ja existentes nestes mercados, assim como nos niveis de automagéo
e desempenho exigidos na operacionalizagdo e uso do produto. (2) Um segundo
grupo de adaptagcdo diz respeito ao nivel de maturidade do mercado, ou em
segmentos especificos deste mercado, em referéncia aos processos de negdcio.
Neste caso, o mercado pode caracterizar uma maturidade elevada, moderada ou
baixa nos processos de negocio com maior abrangéncia e especificidade funcional.
Neste caso, a empresa devera compreender e assimilar como este mercado opera,
suas caracteristicas e peculiaridades locais, e consequentemente devera promover
a adaptagao para cobertura funcional da oferta, vinculada as caracteristicas e ao
nivel de automag¢ao do negdcio no mercado, metodologias ou praticas utilizadas, ou

nivel de especializagdo operacional. Mercados com nivel de maturidade mais
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elevado exigirdo maior cobertura funcional, maior especificidade dentro de cada
funcdo e nivel de especializacdo operacional. Por fim, ambas as adapta¢des nao
funcionais ou funcionais, estdo presentes no exercicio estratégico para a expansao
internacional, e caracterizam um mundo mais aberto, adaptativo, flexivel e menos

proprietario nas ofertas das empresas digitais de software.

5.2.6 Implicagoes gerenciais

As empresas digitais vivem hoje grandes desafios para se tornarem aptas e
competitivas nos mercados internacionais em que buscam a expansdo dos seus
negocios. A tecnologia esta em constante evolugdo e impulsiona a inovagao das
ofertas. Desenvolver competéncias tecnoloégicas permite que as empresas digitais
criem produtos e servigos inovadores, se destaquem da concorréncia e oferecam
uma proposta de valor unica aos clientes no ambito global, mas considerando as
caracteristicas de cada mercado alvo. As competéncias tecnoldgicas adequadas
permitem que as empresas otimizem seus processos internos, automatizem tarefas
repetitivas, eliminem a interferéncia manual e aumentem a eficiéncia operacional.
Isso resulta em maior produtividade, reducdo de custos e, consequentemente,
refletem diretamente nos custos de suas ofertas. A tecnologia permite que as
empresas digitais expandam seus negdcios em escala global, com nenhum ou
minimo investimento direto nos mercados alvo. A apropriacdo de competéncias
tecnolégicas adequadas aos mercados alvo, torna possivel superar barreiras
geograficas, adaptar produtos as necessidades locais e estabelecer uma presenca
global competitiva e robusta. A capacidade de se adaptar rapidamente as mudancgas
tecnoldgicas € vital em um cenario digital em constante evolugdo. Desenvolver
competéncias tecnoldgicas permite que as empresas sejam mais resilientes diante
de interrupgbes, como novas tecnologias emergentes, mudancgas nas preferéncias
dos clientes ou crises inesperadas. Esta pesquisa traz informacdes relevantes que
podem apoiar empreendedores digitais no que diz respeito as competéncias
habilitadoras na internacionalizagdo de empresas digitais de software. As
competéncias digitais identificadas neste estudo auxiliam as empresas digitais de
software no entendimento de quais competéncias sdo necessarias para desenvolver

suas ofertas digitais e expansao internacional online.
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Empresas digitais de software nao internacionalizadas, com base neste
estudo, podem ganhar entendimento de suas limitagdes e esforgos necessarios para
o desenvolvimento direcionado a uma oferta global e das competéncias necessarias

a internacionalizagao.

5.3 LIMITACOES E FUTURAS PESQUISAS

Este trabalho esta sujeito a algumas ressalvas, mas nos estimula a
desenvolver trabalhos futuros. Em primeiro lugar, a abordagem do estudo de caso
indutivo foi apropriada, tendo um numero de sete casos de amostra, e que esta de
acordo com a recomendagédo de Eisenhardt (1989) sobre o intervalo adequado de
casos para o meétodo de pesquisa. No entanto, isso limita a capacidade de
generalizar a estrutura derivada. A estrutura proposta fornece a base para
ampliarmos as amostras e desenvolver estudos futuros sobre internacionalizagao de
empresas digitais. Embora o estudo tenha sido precedido por uma revisdo da
literatura, criando assim uma fundamentacdo tedrica buscando uma forma
compreensivel para alcance do significado do constructo proposto, existe o risco de
distorcdo por meio de um exame subjetivo.

As empresas digitais de software, representam um dos muitos segmentos de
empresas digitais, o estudo nos permitiu observar diferengas e peculiaridades deste
segmento, sugerindo uma expansao do estudo para outros segmentos estendendo a
abrangéncia e validacdo do construto e desenvolvimento de novas proposi¢des
tedricas. Ter tomado como base sete empresas digitais, explorando casos
brasileiros, uma economia emergente, e trés casos europeus, em paises
desenvolvidos e industrializados, nos permitiu estabelecer um comparativo e
desafiar estudos anteriores sobre empresas digitais que se concentraram
predominantemente em grandes ou megaempresas, e em paises desenvolvidos. O
cenario empirico de um mercado emergente a mercados desenvolvidos oferece
diferentes perspectivas de analise, e sugerem novas possibilidades de estudos para
extensdo da teoria do |IE e IB. O contexto de mercado emergente de nosso estudo,
especificamente dos casos brasileiros, pode aprimorar o papel dos empreendedores
digitais na entrada em mercados internacionais. No tocante as competéncias
tecnoldgicas, seria motivador para os estudos do IE distinguir entre empresas
digitais de software de mercados desenvolvidos e emergentes.
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6 CONCLUSOES

Este estudo avaliou como as competéncias digitais de empresas de software
viabilizam seu processo de internacionalizacdo, contribuindo para a crescente
literatura que aborda novas empresas de base digital. Um estudo empirico com sete
empresas digitais de software examinou como estas empresas internacionalizam
seus servigos e como o uso de tecnologias emergentes molda os seus processos de
internacionalizacao.

O estudo estende, de varias maneiras, a literatura sobre internacionalizagao
de empresas de base digital, no contexto de competéncias tecnoldgicas.
Discorremos agora sobre cada um destes pontos.

Primeiro, fez o cruzamento de correntes importantes de literatura: o IB, IE e
Tl, aprofundando as conexdes e trazendo de forma latente como a tecnologia da
informagdo e as tecnologias digitais emergentes (COVIELLO; MCDOUGALL,
OVIATT, 2011; COVIELLO, 2015) vém sendo empregadas para a expansao e
internacionalizagdo de empresas digitais (KNIGHT; LIESCH, 2016).

Articula a discussdo sobre empresas digitais no campo do IE (AUTIO;
GEORGE; ALEXY, 2011), que tém sido, até o momento, tratados de forma isolada,
se apresentando de maneira fragmentada e, quase sempre, incorrendo em lacunas.
Explorando as competéncias em arquitetura, infraestrutura e interoperabilidade, traz
de forma menos subjacente o uso da tecnologia aplicada a internacionalizagéo,
apresentando de forma objetiva e simplificada conceitos chave como por exemplo:
como a escalabilidade é implementada nas empresas digitais a partir do uso da
tecnologia da informagdo, ou, como as implementagdes tecnoldgicas tornam as
empresas digitais mais flexiveis. Todos estes temas, tais como escalabilidade ou
flexibilidade, adaptabilidade presentes no mundo digital (MONAHGAM; TIPPMANN;
COVIELLO, 2019), sao recorrentes na literatura do IB e IE mais recentes
(CAVUSGIL; KNIGHT, 2015; ZANDER; MCDOUGALL; ROSE, 2015), entretanto,
quase sempre tratados em um nivel macro e, embora sejam altamente dependentes
da tecnologia, raramente s&o abordados em relacdo as suas implementacdes e
competéncias (TIPPMANN et al., 2023).

Em segundo lugar, o estudo captura um conjunto de competéncias essenciais
as empresas digitais e, dentro disto, traz uma visdo mais completa de aspectos
tecnoldégicos dependentes e interrelacionados, e que sdo propostos como um novo
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construto CDTI. Os resultados mostram que o CDTI reune competéncias essenciais
para as empresas digitais que buscam a sua internacionalizagao. Apresenta, ainda,
variaveis moderadoras que podem potencializar a expansao internacional das
empresas digitais: adaptagao tecnoldgica direcionada ao mercado alvo e uso de Big
Data Analytics. Este conjunto de proposigdes assegura a empresa digital a entrada
nao patrimonial, feita de forma online, exigindo niveis minimos de investimentos
diretos (FDI) e nenhuma presencga fisica nos mercados alvo, tanto para a entrega
quanto ao suporte as suas ofertas digitais (REUBER; TIPMANN; MONAGHAM,
2023; ALCACER; CANTWELL; PISCITELLO, 2016; COVIELLO; KANO; LIESCH,
2017).

Terceiro, o estudo estende para as empresas digitais de software os estudos
do IB e IE (MCDOUGALL; OVIATT, 2000), um segmento protagonista de muitas
transformacgdes e inovagdes tecnoldgicas, mas pouco explorado pela literatura até
entdo (OJALA; EVERS; RIALP, 2018; NAMBISAN; ZAHRA; LUO, 2019). Traz uma
visdo complementar aos varios estudos existentes, mas até entdo concentrados em
plataformas ou marketplaces (BROUTHERS, 2016; OJALA; EVERS; RIALP, 2018;
CHEN; CHIANG; STOREY, 2019) ou nas grandes empresas exportadoras (MNC) e
nas Big Techs, as megaempresas de tecnologia (CUYPERS et al.,, 2021; SHEN;
PUIG; PAUL, 2017; BROUTHERS et al.,, 2022). Apesar da importancia destes
estudos, nem sempre oferecem um caminho claro para novos empreendedores
digitais, dotados de ideias inovadoras, mas com poucos recursos € com Visdo
limitada das competéncias tecnologicas necessarias. Além destes aspectos,
atendemos aos apelos de importantes estudos de empresas digitais como o “Born
Global’, Nativo Global, onde os autores reconhecem a necessidade de aquisi¢ao de
capacidades para alavancar tecnologias que facilitem as operagbes globais
(CAVUSGIL; KNIGHT, 2015).

Quarto, o estudo contribui para o RBV (BARNEY, 1991, 2001) assim como
para a teoria de Capacidades Dinamicas (TEECE; PIZANO; SHUEN, 1997; TEECE,
2014) no dominio especifico dos sistemas de informacéo (WADE; HULLAND, 2004).
Dentro da perspectiva do RBV, que se concentra na ideia de atributos valiosos, que
nao podem ser facilmente adquiridos, e custosos de se copiar da empresa, ha um
achado importante. As empresas digitais, diferentemente dos estudos anteriores do
IB e IE, que consideram as aliangas e parcerias internacionais um recurso valioso
para suas expansodes internacionais (AUTIO; GEORGE; ALEXY, 2011), contando
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com agentes comerciais conhecedores dos mercados estrangeiros, utilizam
processos digitais que automatizam as ofertas e vendas digitais e, que, dependem
cada vez menos destas aliangas e destes recursos consideravelmente custosos. Da
mesma forma em que as empresas internacionais mobilizam um alto contingente de
pessoas para O respectivo suporte operacional, o estudo demonstra que estes
processos passam a ser automatizados, eliminando a dependéncia de pessoas e
destes investimentos no estrangeiro. Se por um lado, a teoria do RBV se confirma
em termos de recursos valiosos e raros, ha um deslocamento latente da sua
natureza e da sua localizacdo. Isto confirma e da consciéncia crescente de que a
digitalizacdo nado apenas altera os custos de informagcdo das transferéncias
internacionais de ativos especificos da empresa (FSA), mas também modifica a
propria natureza das FSA (STRANGE; ZUCCHELLA, 2017; BANALIEVA;
BHANARAJ, 2019). Com base em dados empiricos o estudo aprofunda como a Tl e
as novas tecnologias digitais emergentes s&o implementadas para a expanséo
internacional e quais competéncias permeiam e sustentam cada um dos aspectos
discutidos (MONAGHAN; TIPPMANN; COVIELLO, 2019; SHAHEER; LI, 2020;
BROUTHERS et al.,, 2022). Um conjunto substancial de conceitos técnicos s&o
apresentados dentro das discussdes, ou como notas complementares, procurando
nao deixar escapar nenhum aspecto relevante e pertinente aos temas discutidos.
Dentro disto, o estudo produz insights relevantes para as empresas digitais que
iniciam suas trajetérias de internacionalizagdo. De fato, as empresas digitais
pequenas ou meédias, com poucos recursos financeiros e de recursos humanos,
enfrentam grandes desafios durante seus processos de internacionalizag&o, tendo
que lidar com a chamada responsabilidade de pequenez (ZHOU; WU; LUO, 2007;
SANTORO et al. 2018; ZAHRA, 2005) e responsabilidade de estrangeirismo
(FERRARIS; BRESCIANI; DEL GIUDICE., 2016).

Quinto, com base aos insights tedricos “Ativos Especificos da Empresa” - FSA
“Firm Specific Assets” proposto por Kirca et al. (2010) e estendidos por Banalieva e
Dhanaraj (2019), e adaptados aos objetivos, o estudo distinguiu entre FSA de
tecnologia central (core technology) e periféricas (peripheral technology) e entre FSA
genéricos versus avancados de capital humano, trazendo melhor entendimento de
como as competéncias tecnoldgicas digitais foram adquiridas e implementadas,
assim como sao empregadas e mantidas. Estas visdes nos permitiram entender para

o segmento de empresas digitais de software as diversas possibilidades de
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composi¢cado dos FSA nas suas ofertas, o grau de complexidade, trazendo em quais
atividades exigem perfis avangados, e quais aspectos sao centrais e valiosos em
suas ofertas e determinam seus diferenciais competitivos. Este estudo traz a
evidéncia empirica em resposta aos estudos tedricos propostos por Banalieva e
Dhanaraj (2019) em como a digitalizagcdo altera as suposigdes de internalizagao
sobre a natureza dos FSA e as previsdes sobre as escolhas de governanca em
transagdes internacionais. Embora adaptado aos objetivos, estendeu a visdo dos
FSA, quanto a recursos internos, ou adquiridos a partir de parcerias tecnologicas. O
estudo traz a visdo importante de que, para as empresas digitais de software, onde o
produto € a propria tecnologia, os FSA de tecnologia central (core technology) e FSA
de capital humano com perfil avangado (Advanced skill), sdo estrategicamente
internalizados assegurando dominio e apropriabilidade da tecnologia que compde a
oferta digital.

Sexto, a partir da analise empirica, o estudo apresenta um quadro das
tipologias das adaptacgdes tecnoldgicas (quadro 17) direcionadas ao mercado alvo,
vivenciadas em maior ou menor grau pelas empresas digitais de software. A partir
desta visdo segmentada por (i) adaptagdes de natureza tecnologia e nao funcional e
de (ii) adaptagdes tecnoldgicas de natureza funcional voltadas ao mercado que
pretende operar, as empresas podem antecipar 0s recursos necessarios, bem como
adquirir as competéncias exigidas, sendo esta uma reflexdo latente e uma
preparagao estratégica necessaria para a sua expansao internacional. Qualquer que
seja a natureza da adaptagdo exigira uma reflexdo tecnolégica por parte da
empresa, da oferta, processos e recursos, e de forma conjunta na aderéncia de sua
arquitetura, infraestrutura e interoperabilidade a estes mercados. Como decorréncia,
podera haver adaptagdes necessarias ndo somente na oferta digital, mas também
nos processos tecnologicos internos que suportarao as entregas.

Sétimo, ao dar foco em empresas digitais desenvolvedoras de software, o
estudo captura um outro aspecto relevante, e pouco explorado nos estudos de
empresas. As empresas estudadas sao essencialmente B2B, fornecendo solucdes
para os diversos ramos de atuacdo, predominantemente empresas B2C. Nestas
duas perspectivas ocorre a necessaria capacidade de escalabilidade, “scaling” da
empresa (BIRKINSHAW, 2022; MONAGHAN; TIPPMANN, 2018). Ao analisarmos o
scaling (REUBER; TIPPMANN; MONAGHAM, 2021; DESANTOLA; GULATI, 2017;
DESANTOLA; GULATI; ZHELYASKOV, 2022), o estudo complementa visdes
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anteriores, e traz duas perspectivas aplicadas as empresas de software. Ha,
portanto, a necessidade de ser escalavel (perspectiva da empresa) e de produzir
ofertas escalaveis (perspectiva do cliente). Para uma empresa digital de software,
ser escalavel significa ter a capacidade de crescer de forma eficiente e sustentavel,
sem que seja necessario aumentar proporcionalmente os recursos ou custos
envolvidos, especialmente com capital humano. Isso significa que, a medida que a
demanda pela oferta digital aumenta, a empresa deve ser capaz de gerenciar e lidar
com esse crescimento sem comprometer a qualidade, o desempenho ou a
disponibilidade. Por outro lado, ter uma oferta digital escalavel significa lidar com um
aumento significativo no numero de usuarios, dos dados ou de transagdes, sem que
isso cause problemas operacionais ou degrade a experiéncia do usuario. A oferta
escalavel é capaz de se adaptar e crescer de acordo com a demanda, sem
limitagbes técnicas ou estruturais. Este insight trazido pelo estudo permite que a
empresa digital reflita ndo somente na oferta, mas nos métodos de trabalho, nos
recursos e ferramentas necessarias, na necessaria automacao e qual sera a melhor

estratégia de alocagao dos recursos para obter a maior eficiéncia.
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APENDICE A - Protocolo de Pesquisa
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Dados sobre o entrevistado

Nome do entrevistado,

Funcgao / responsabilidades.

Formacao e qualificacao.

Processo de internacionalizagao

Como descreve a internacionalizagdo do seu produto digital na Internet? E
global/regional/local?

Por que vocé decidiu se internacionalizar? Havia intencao de ser global?

O que vocé procura quando investe no exterior?

Por que vocé escolheu esses paises? Havia experiéncia nesses mercados antes?
Qual é a sua estratégia de entrada em mercados internacionais? (Apenas online,
aliangas, aquisi¢ées ou qualquer outro modo).

Quiais as principais mudangas estratégicas nas suas operagodes internacionais?

Perguntas qualificadoras e norteadoras

Qual é o seu produto digital? E algo inovador? O mercado vé& como algo inovador?
Como o produto é desenvolvido, comercializado e distribuido?

Foi totalmente desenhado / concebido por vocés?

O que vocé considera a principal vantagem competitiva da sua empresa?

Como se adaptam as novas tecnologicas que surgem? Isto exige muito esforgo e
recursos?

Quais vocé acha que foram/sao os fatores criticos de sucesso para iniciar o negdécio

digital internacional? E para manté-los?

Competéncias tecnologicas
Infraestrutura digital
Qual a importéncia da infraestrutura digital na sua internacionalizagdo?
E uma competéncia interna ou complementada por parceiros? Parcerias domésticas
ou internacionais?
Como vocé adquire e implementa a infraestrutura digital na sua internacionalizagéo?
Como mantém atualizada?
Como a infraestrutura suporta os seus produtos?

Qual a dependéncia de pessoas nesta competéncia?
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Arquitetura digital
Qual a importancia da arquitetura digital na sua internacionalizagao?
E uma competéncia interna ou complementada por parceiros? Parcerias domésticas
ou internacionais?
Como vocé adquire, implementa a infraestrutura digital na sua internacionalizagao?
Como mantém atualizada?
Como a arquitetura suporta os seus produtos?
Qual a dependéncia de pessoas nesta competéncia?
Interoperabilidade digital
Qual a importancia da interoperabilidade digital na sua internacionalizagao?
E uma competéncia interna ou complementada por parceiros? Parcerias domésticas
ou internacionais?
Como vocé adquire e implementa a infraestrutura digital na sua internacionalizagéo?
Como mantém atualizada?
Como a interoperabilidade suporta os seus produtos?
Qual a dependéncia de pessoas nesta competéncia?
Automagcéo digital
Qual a importancia da automacgao digital na sua internacionalizagéo?
E uma competéncia interna ou complementada por parceiros? Parcerias domésticas
ou internacionais?
Como vocé adquire e implementa a infraestrutura digital na sua internacionalizagéo?
Como mantém atualizada?
Como a automacao suporta os seus produtos?
Qual a dependéncia de pessoas nesta competéncia?
Big Data Analytics
Qual a importancia da Big Data Analytics na sua internacionalizag&o?
E uma competéncia interna ou complementada por parceiros? Parcerias domésticas
ou internacionais?
Como vocé adquire e implementa as fungdes de Big Analytics na sua
internacionalizagdo? Como mantém atualizada?
Como o Big Data Analytics suporta os seus produtos?

Qual a dependéncia de pessoas nesta competéncia?
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Seguranga da Informagéo e Privacidade de Dados

Qual a importancia da Seguranga da Informacéao e da Privacidade de Dados na sua
internacionalizacao?

E uma competéncia interna ou complementada por parceiros? Parcerias domésticas
ou internacionais?

Como vocé adquire e implementa as fungbes de Seguranga da Informacgéao e
Privacidade de Dados na sua internacionalizacdo? Como mantém atualizada?
Como a Segurancga da Informagéao e Privacidade de Dados suporta os seus
produtos?

Qual a dependéncia de pessoas nesta competéncia?

Finalizacao

Pode atribuir um grau de importancia de 0-5 (sem importancia - muito importante)
em relagdo a importancia para a oferta global e internacionalizagdo da empresa:
Infraestrutura digital

Arquitetura digital

Interoperabilidade digital

Automagéo digital

Big Data Analytics

Seguranga da informagéao e Privacidade de Dados (pergunta incorporada a partir da
32 entrevista, por decorréncias dos apontamentos da relevancia feita pelos
entrevistados)

Pode destacar alguma competéncia que nao foi mencionada?

Quais as principais barreiras encontradas no desenvolvimento destas competéncias
mencionadas?

Em relacdo as competéncias., pode destacar qual foi o aprendizado na experiéncia

internacional?
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APENDICE B - Firm Specific Assests das empresas pesquisadas
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-—--TECNOLOGIA---- = ceccceeeeen CAPITAL HUMANO ---------
VTEX CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSO | %RECURSO
AVANGADO GENERICO | SINTERNOS | S EXTERNOS
INFRAESTRUTURA 90% 10% 50% 50% 100% -
ARQUITETURA 100% - 90% 10% 100% -
INTEROPERABILIDADE 80% 20% 80% 20% 100%
AUTOMACAO 80% 20% 60% 40% 100% -
BIGDATA ANALYTICS - - - - - -
SEGINFO E PRIVDATA 100% - 100% - 90% 10%
-—--TECNOLOGIA---- = ceeccceeeeen CAPITAL HUMANO ---------
OUTTECH CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSO | %RECURSO
AVANGADO GENERICO | SINTERNOS | S EXTERNOS
INFRAESTRUTURA 100% - 50% 50% 100% -
ARQUITETURA 70% 30% 50% 50% 100% -
INTEROPERABILIDADE 50% 50% 20% 80% 100%
AUTOMACAO 20% 80% 60% 40% 100% -
BIGDATA ANALYTICS - - - - - -
SEGINFO E PRIVDATA 100% - 40% 60% 100% -
-—--TECNOLOGIA---- = ceccceeeeen CAPITAL HUMANO ---------
EASY INVENTORY CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANGCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS
INFRAESTRUTURA 80% 20% 80% 20% 100% -
ARQUITETURA 100% - 100% - 30% 70%
INTEROPERABILIDADE 100% - 100% - 70% 30%
AUTOMACAO 100% 100% 70% 30%
BIGDATA ANALYTICS - - - - - -
SEGINFO E PRIVDATA 100% - 100% - 90% 10%
-—--TECNOLOGIA---- = eeccceeeeen CAPITAL HUMANO ---------
SEMANTIX CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANGCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS
INFRAESTRUTURA 100% - 100% - 90% 10%
ARQUITETURA 100% - 100% - 100% -
INTEROPERABILIDADE 100% - 100% - 80% 20%
AUTOMACAO 100% - 100% - 100% -
BIGDATA ANALYTICS 100% - 100% - 90% 10%
SEGINFO E PRIVDATA 100% - 100% - 90% 10%
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—-TECNOLOGIA----  ——emeoemeeen CAPITAL HUMANO ---------
FCB CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS
INFRAESTRUTURA 100% - 100% - 90% 10%
ARQUITETURA 100% - 100% - 100% -
INTEROPERABILIDADE 100% - 100% - 80% 20%
AUTOMAGAO 80% 20% 100% - 100% -
BIGDATA ANALYTICS - - - - - -
SEGINFO E PRIVDATA 100% - 100% - 90% 10%
—-TECNOLOGIA----  —oemeoememmem CAPITAL HUMANO ---------
CLARIVE CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS
INFRAESTRUTURA - - - - - -
ARQUITETURA - - - - - -
INTEROPERABILIDADE - - - - - -
AUTOMACAO - - - - - -
BIGDATA ANALYTICS - - - - - -
SEGINFO E PRIVDATA - - - - -
—-TECNOLOGIA----  ——emeoememmem CAPITAL HUMANO ---------
HABER TEC CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS
INFRAESTRUTURA - - - - - -
ARQUITETURA - - - - - -
INTEROPERABILIDADE - - - - - -
AUTOMACAO - - - - - -
BIGDATA ANALYTICS - - - - - -
SEGINFO E PRIVDATA - - - - - -
FSA de INFRAESTRUTURA
EMPRESAS CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS
VTEX 90% 10% 50% 50% 100% -
OUTTECH 100% - 50% 50% 100% -
EASY INVENTORY 80% 20% 80% 20% 100% -
SEMANTIX 100% - 100% - 90% 10%
FCB 100% - 100% - 90% 10%
HABER TEC




FSA de ARQUITETURA
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EMPRESAS CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS

VTEX 100% - 50% 50% 100% -

OUTTECH 70% 30% 50% 50% 100% -

EASY INVENTORY 100% - 100% - 30% 70%

SEMANTIX 100% - 100% - 100% -

FCB 100% - 100% - 100% -

CLARIVE

HABER TEC - -

FSA de INTEROPERABILIDADE

EMPRESAS CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANGCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS

VTEX 80% 20% 20% 80% 100%

OUTTECH 50% 50% 20% 80% 100%

EASY INVENTORY 100% - 100% - 70% 30%

SEMANTIX 100% - 100% - 80% 20%

FCB 100% - 100% - 80% 20%

CLARIVE

HABER TEC -

FSA de AUTOMA(;AO

EMPRESAS CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS

VTEX 80% 20% 60% 40% 100% -

OUTTECH 20% 80% 60% 40% 100% -

EASY INVENTORY 100% 100% 70% 30%

AUTOMACAO 100% - 100% - 100% -

FCB 80% 20% 100% - 100% -

CLARIVE

HABER TEC 100% - 100% - 90% 10%

FSA de BIG DATA ANALYTICS

EMPRESAS CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS

VTEX - - - - - -

OUTTECH - - - - - -

EASY INVENTORY - - - - - -

SEMANTIX 100% - 100% - 90% 10%

FCB - - - - - -

CLARIVE

HABER TEC




FSA de SEGURANGCA DA INFORMAGCAO e PRIVACIDADE DOS DADOS

171

EMPRESAS CORE PERIFERICA PERFIL PERFIL %RECURSOS | %RECURSOS
AVANCADO GENERICO INTERNOS EXTERNOS

VTEX 100% - 100% - 90% 10%
OUTTECH 100% - 40% 60% 100% -

EASY INVENTORY 100% - 100% - 90% 10%
SEMANTIX 100% - 100% - 90% 10%
FCB 100% - 100% - 90% 10%
HABER TEC 100% - 100% - 90% 10%




