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COMPETENCIAS TECNOLOGICAS DIGITAIS NA OFERTA GLOBAL E INTERNACIONALIZACAO
ONLINE DE EMPRESAS DE SOFTWARE

RESUMO

Este estudo avalia como as competéncias digitais de uma empresa possibilitam seu processo de internacionalizagdo,
focando em empresas digitais de software. Baseado em um conjunto de competéncias tecnologicas para negocios digitais,
investigamos sete empresas digitais de software internacionalizadas. Para o desenvolvimento do trabalho empirico,
contamos com insights tedricos de "Ativos Especificos da Empresa" (FSA), que nos permitem distinguir entre FSA de
tecnologia central e periférica, bem como FSA de Capital Humano genérico e avangado e, assim, ter uma compreensio
mais profunda da complexidade de competéncias especificas e como as empresas pesquisadas buscam complementar
esses ativos em seus esforgos de internacionalizag@o. Usando estudos de caso indutivos multiplos, desenvolvemos um
novo constructo denominado "Competéncia Tecnologica Digital Internacional" (CTDI). O CTDI consiste em recursos
essenciais que compreendem cinco competéncias digitais para essas empresas: Competéncias em infraestrutura digital,
arquitetura digital, interoperabilidade digital, automacao digital, seguranga da informagao e privacidade de dados. A posse
do CTDI permite que empresas digitais de software expandam internacionalmente de forma online. Também concebemos
que a estratégia de expansdo internacional online das empresas de software digital ¢ moderada pela adaptacdo de sua
tecnologia aos mercados alvo, seja por elas mesmas ou por meio de parceiros estratégicos.

Palavras-chave: Internacionalizagdo. Empresas digitais. Startups. Tecnologias digitais. Competéncias Digitais,
Tecnologias Emergentes. Transformagédo Digital. Oferta digital global.

INTRODUCAO

Os avancos das tecnologias digitais, combinados com a integragdo crescente dos mercados internacionais, impulsionam
uma nova geracdo de empresas digitais que buscam expansdo internacional online. Uma empresa digital concebe,
comercializa, entrega e suporta produtos digitais através da internet (FONTE puxa a Monaghan aqui). Essas empresas
surgem como um novo paradigma social e econdmico, exploram tecnologias emergentes como Cloud Computing,
algoritmos de automagdo e interoperabilidade, Big Data, Inteligéncia Artificial e Analytics, para transformar radicalmente
suas ofertas, processos de negocio, métodos de gestdo e forga de trabalho. Esta transformagéo ¢ caracterizada pelo uso
intensivo de tecnologias emergentes e permite que empresas, de qualquer tamanho, operem integralmente em um
ambiente digital e utilizem sua presenca virtual para obter vantagens competitivas em mercados estrangeiros com
investimentos reduzidos ¢ custos operacionais minimizados (Brouthers et al., 2022; Monaghan & Tippmann, 2018;
Shaheer & Li, 2020).

A literatura em Negdcios Internacionais (IB) tem enfatizado vantagens como a redugdo dos custos de transagdo ¢ a
economia de rede, mas frequentemente carece de detalhamento sobre como as tecnologias sdo especificamente
empregadas ou quais capacidades tecnoldgicas sdo necessarias para atingir esses resultados (Brouthers et al., 2016; Kotha
et al., 2001; Singh & Kundu, 2002; Cuypers et al., 2021; Shen et al., 2017).

A pesquisa do IB tem tradicionalmente se concentrado em grandes organizagdes, empregando amostras amplas e variadas
de negodcios sem distingao especifica entre empresas digitais e outros tipos de empresas. No entanto, as empresas digitais
emergiram como um novo fendmeno que desafia as premissas fundamentais do campo do IB (Eden et al., 2016; Yoo et
al., 2010; Chen et al., 2018).

No advento das tecnologias digitais emergentes ¢ do empreendedorismo digital, as empresas de pequeno ¢ médio porte
tem tido énfase na investigagdo cientifica. Isto demonstra claramente o seu papel decisivo das empresas digitais nas
industrias globais (Hervé et al, 2020). Esta corrente de investigag@o, mais recente que o IB, uma intersec¢do das teorias
de IB e do Empreendedorismo, culminou em um conjunto de estudos denominado Empreendedorismo Internacional (IE).
O IE, por sua vez, tem dado maior foco a pequenas e jovens empresas que se aventuram no exterior desde a sua criagado
ou logo apods o seu langamento (Reuber et al., 2018; Autio, 2017; Knight & Liesch, 2016; Jones et al., 2011; Baldegger
& Schueffel, 2009; Keupp ¢ Gassmann, 2009; Oviatt ¢ McDougall, 2005; Rialp et al., 2005; Zahra & George, 2002;
Oviatt & McDougall, 1994). A literatura do IE, em contraste ao IB, revela que estas empresas jovens e digitais atingem
rapidamente seus objetivos internacionais devido a suas capacidades organizacionais, incluindo inovagdo e orientagdo
para o mercado (Reuber et al., 2018; Autio, 2017; Knight & Liesch, 2016; Cavusgil & Knight, 2015; Mcdougall & Oviatt,
2000). Entretanto, essas empresas com produtos puramente digitais, utilizam a tecnologia para maximizar a flexibilidade
em suas inovagdes, um aspecto crucial para a rapida adaptagdo em mercados globais (Ojala et al., 2018; Zahra, 2021;
Nambisan et al, 2019). Apesar da relevancia deste novo paradigma social e economico caracterizado pela convergéncia e
uso intensivo de tecnologias emergentes (Hervé, 2020; Nambisan, et al., 2019; Reuber & Fischer, 2011, 2014), existe
uma escassez de estudos que detalham como e quais as capacidades tecnoldgicas sdo desenvolvidas, integradas e
sustentadas pelas empresas digitais em seus processos de internacionalizagdo. Esta lacuna sugere a necessidade de uma
investigagao mais profunda sobre como essas capacidades tecnologicas, recursos estes fundamentais e intangiveis, e como
sdo aplicados no contexto de internacionalizagao.



Investigamos duas questdes-chave: (1) Como as capacidades tecnologicas sdo adquiridas e implementadas na
internacionalizacdo de empresas digitais? (2) Como essas capacidades sdo empregadas ¢ mantidas com base nas
competéncias existentes? Recorremos aos insights teéricos sobre "Ativos Especificos da Firma" (FSA) propostos por
Kirca et al. (2011), estendidos por Banalieva & Dhanaraj (2019), e que, aplicando a teoria da complexidade, nos permite
distinguir dois tipos de ativos, tecnologia (central e periférica) e capital humano (genérico e avangado). A perspectiva de
analise dos FSAs na era digital, nos permite também distinguir como estes ativos sdo estrategicamente complementados
por parceiros tecnologicos, possibilitando ou fortalecendo a sua internacionalizagdo (Banalieva & Dhanaraj, 2019).
Utilizamos segundo Eisenhardt (1989) uma metodologia de estudo de caso multiplo indutivo, baseada em entrevistas em
profundidade, investigamos sete empresas digitais desenvolvedoras de software, para explorar como essas capacidades
tecnologicas suportam a internacionalizagdo e como alteram as premissas tradicionais de internalizag@o e escolhas de
governancga (Banalieva & Dhanaraj, 2019; Ojala et al., 2018; Chen et al., 2018, Autio, 2017). Conceitualizamos um novo
construto, Competéncia Tecnologica Digital Internacional (CTDI) que revela coletivamente capacidades criticas e
centrais para internacionalizag¢@o de empresas digitais.

Este estudo oferece insights empiricos para enriquecer tanto a literatura de IE quanto de IB. O campo IE se beneficiara
da exploragdo das capacidades tecnoldgicas que sdo criticas para empresas digitais, especialmente em um contexto de
intensidade digital e elevada conectividade (Bharadwaj et al., 2013). Essas capacidades podem ser significativas para
estratégias de internacionaliza¢ao em diversos setores. Concentrando-se em empresas digitais de software no processo de
expansdo internacional, nosso estudo amplia os resultados apresentados por Brouthers et al. (2016), Ojala et al. (2018) e
Chen et al. (2019), ampliando a discuss@o para empresas digitais de pequeno ¢ médio porte em processos de expansao
internacional. Articulando os campos do IE, IB e Sistemas de Informagdo, este estudo busca também, a evidéncia empirica
para os estudos teoricos propostos por Banalieva e Dhanaraj (2019) em como a digitalizagdo altera as suposi¢des de
internalizagdo sobre a natureza dos FSA e as previsoes sobre as escolhas de governanga em transagoes internacionais. Na
sequéncia descrevemos o desenho de pesquisa seguido por nossas proposi¢des. Finalmente, discutimos as implicagoes
teoricas das nossas descobertas e concluimos com um resumo das nossas contribuigdes e ideias para pesquisas futuras.

ESTRUTURA TEORICA

2.1 Internacionalizacio no mundo digital

A internet e a digitalizagdo impulsionaram a atividade internacional (Coviello et al., 2017; UNCTAD, 2017) levando ao
surgimento de um novo tipo de negdcio conhecido como Nativo Digital (Monagham et al., 2019). Nativos Digitais sdo
empresas que sdo exclusivamente digitais desde o inicio de suas atividades e ndo sdo limitadas por recursos escassos,
explorando ativamente oportunidades no exterior. O modelo de negdcios de um Nativo Digital, opera dominio digital e
permite um amplo alcance internacional sem a necessidade de experiéncia internacional ou esfor¢o especial para
identificar e persuadir clientes (Hennart, 2014). A empresa digital pode se engajar em atividades de negocios
internacionais desde o inicio ou muito rapidamente apos isso. Recursos tecnolégicos possibilitam o engajamento direto
com partes interessadas, automagao e efeitos de rede. Ter um modelo de negdcios digital também significa ser flexivel e
escalavel (Monahgam et al., 2019) e exploram intensivamente tecnologias digitais para expandir a presenga online
internacional. No entanto, esses estudos abordam de maneira limitada a tecnologia habilitadora e como essas empresas
adquirem tais capacidades para a sua internacionalizag@o. Isso estende a rede de relagdes comerciais convencionais da
empresa para incluir usuarios finais, produtores de contetido local, provedores de capital de risco e outras empresas que
oferecem ativos complementares (Monahgam et al., 2019). Nativos Digitais também se beneficiam da integragdo com
atores da rede, incluindo investidores que representam mais do que uma fonte de financiamento ou um sinal de
legitimidade reputacional, pois o Nativo Digital pode se beneficiar de orientagdo estratégica se houver uma relagdo de
confianca (Garg et al., 2016). Tanto a empresa digital (origem) quanto qualquer empresa parceira digital (destino) em
todo o mundo podem construir integragdes de varias maneiras: fornecendo acesso as suas solugdes tecnologicas ou
acessando solugoes digitais sem envolver esfor¢os de desenvolvimento nessas relagdes estendidas. Essas iniciativas sdo
globais e, portanto, expandem o escopo ¢ a profundidade da internacionaliza¢do dos Nativos Digitais (Nambisan, 2017;
Monahgam et al., 2019). Com a internet ¢ a reducdo das barreiras a inovagdo tecnologica e a elasticidade das tecnologias
digitais, as empresas podem compartilhar diretamente inovagdo, construir recursos rapidamente e criar ativos
complementares que fomentam sinergia, forgas essenciais (Legner et al., 2017). Apesar da centralidade da internet, ndo
esta claro como as competéncias tecnologicas dessas empresas constituem essas competéncias centrais. De fato, a Internet
desempenha um papel central nos modelos de empresas digitais (UNCTAD, 2017), com variedade de modelos de
negocios (Bharadwaj et al., 2013). Brouthers et al. (2022) aponta a presenga virtual como uma das categorias proeminentes
de entrada internacional. Aderente a empresas digitais, o modo de presenca virtual refere-se a entradas estrangeiras onde
nenhuma presenga fisica € realizada para aquisi¢ao de clientes, embora a empresa pareca estar no pais do ponto de vista
de seus clientes. O acesso direto a clientes/usuarios ¢ particularmente importante para empresas de servigos digitais que,
sem qualquer estabelecimento local, podem explorar suas tecnologias digitais em qualquer pais, adquirindo
clientes/usuarios por meio de canais digitais. Reuber e Fischer (2009, 2011) enfatizam a importancia de fatores especificos
da empresa, particularmente capacidades tecnologicas, para estimular a adogao de clientes/usuarios em um novo mercado.



Shaheer et al. (2020) destacam a importancia de mercados lideres que podem ajudar empresas digitais a refinar suas
tecnologias para serem mais atraentes para clientes/usuarios em varios paises. Eles sugerem que empresas digitais podem
estrategicamente entrar em mercados-chave para facilitar entradas estrangeiras subsequentes. Zhang et al. (2011) indicam
que a menor exigéncia de presenga fisica pode ndo reduzir a concorréncia, pois a entrada estrangeira requer que empresas
digitais diferenciem suas tecnologias de concorrentes locais e respondam ativamente a a¢cdes competitivas. Da mesma
forma, pesquisadores também sugerem que empresas digitais precisam ajustar suas tecnologias para diferentes requisitos
de clientes/usuarios nos mercados alvo, com base em culturas nacionais e motivag¢des de clientes/usuarios por tras do uso
da tecnologia, para criar valor para o cliente e ganhar sua confianca (Nam & Kannan, 2020; Thongpapanl et al., 2018).

2.2 Visdo baseada em recursos e capacidades dinimicas

A Visao Baseada em Recursos RBV (Barney, 1996) e a nogdo de "competéncias essenciais" tém sido utilizadas por
pesquisadores para examinar as competéncias, habilidades e recursos necessarios para as empresas terem sucesso na
construcdo e alavancagem de recursos de tecnologia da informacao (Elia et al., 2021; Nwankpa & Roumani, 2016; Schu
et al., 2016) e tecnologias digitais como Inteligéncia Artificial e Cloud (Bertello et al., 2021; Chaudhuri et al., 2022). No
coracdo da RBV esta o desempenho superior da empresa e que sustenta a importancia da capacidade de TI como uma
capacidade chave, rara, ndo substituivel, nao replicavel, que pode promover um desempenho superior da empresa (Wade;
Hulland, 2004; Nwankpa & Roumani, 2016) ¢ no contexto de internacionalizagdo (Chen; Kamal, 2016). A Capacidade
Dinamica (CD) ¢ considerada uma capacidade de alto nivel envolvendo as dimensdes de sentir, capturar e reconfigurar
(Linde et al., 2021). CD estende a visdo RBV ¢ foca na habilidade da empresa de mudar propositalmente sua base de
recursos para aumentar sua adequagdo ao ambiente e garantir sua sobrevivéncia (Jiang et al., 2015; Schilke et al., 2018).
Na economia digital, FSAs frequentemente incluem ativos e capacidades digitais, como software, algoritmos e expertise
em tecnologia da informagao, cruciais para empresas que buscam vantagem competitiva e expansao global (Banalieva &
Dhanaraj, 2019). A literatura de IE articulada com a literatura de TI nos permite capturar um conjunto de competéncias
multidisciplinares que nos ajudam a descrever cinco competéncias digitais tecnologicas: arquitetura digital, infraestrutura,
interoperabilidade, automacdo ¢ Bigdata Analytics. A disposi¢do arquitetonica de componentes de software e
infraestrutura (Ulrich, 1995) afeta o grau de flexibilidade e adaptabilidade da empresa (Yoo et al., 2010). Uma estrutura
modular tem sido uma abordagem frequente no desenvolvimento de aplicagdes (Hodapp; Hanelt, 2022; Autio et al., 2021),
ou seja, uma abordagem de design de software na qual o sistema ¢ dividido em modulos, componentes independentes e
interconectados que possibilitam estratégias de internacionalizagdo, inovando novas fungdes ou buscando
complementaridade com outras empresas digitais, em qualquer lugar, com flexibilidade na criagdo de produtos (Yoo et
al., 2010). A infraestrutura digital permite que a empresa estabeleca uma presenga online identificavel, acesso amplo e
expansdo para mercados internacionais. Quando a infraestrutura digital ¢ a estratégia de negécios sdo mescladas, a
capacidade de escalar se torna uma capacidade estratégica ¢ dindmica (Bharadwaj et al., 2013; Autio et al., 2018). A
adocdo de infraestrutura usando servigos de nuvem "Cloud Computing" tem sido uma tendéncia crescente em negocios
digitais internacionais, dada a oferta de escalabilidade de recursos dindmica e acesso onipresente (Ahokangas et al., 2014).
A interoperabilidade ¢ importante na internacionalizagdo de empresas digitais, pois garante comunica¢do com o mundo
exterior, adaptacdo a diferentes padrdes técnicos, legislacdo e normas de cada mercado. O dominio ¢ uso de APIs
(Application Program Interfaces) na construgdo de integracdes entre a empresa e parceiros possibilitam a
interoperabilidade da empresa, independentemente da localizagdo (Yoo et al, 2010, Cahen e Borini, 2020; Monahgam et
al., 2019). E uma caracteristica arquitetonica subjacente a aplicagio, relacionada a uma estrutura de desenvolvimento
modular, facilitando a comunicacgao e colaboragdo entre a empresa e o mundo externo (Hodapp ¢ Hanelt, 2022). Empresas
digitais capitalizam ganhos de produtividade e eficiéncia por meio da automagéo, o que possibilita substituir a interagao
humana, um aspecto tradicionalmente presente em transagdoes complexas e construcdo de relacionamentos internacionais
(Legner et al., 2017; Hennart, 2014). Com a automacao, o tempo e o investimento em pessoas sdo reduzidos e facilitam
a rapida internacionalizagdo (Monahgam et. al., 2019). Analise de Bigdata - o aumento sem precedentes no volume,
velocidade e variedade de dados resultou na revolucdo do "Bigdata" (Loebbecke & Picot, 2015) onde a analise de dados
tem o potencial de levar a um melhor desempenho e vantagens competitivas para empresas (Autio, 2017; Chen et al.,
2019). Os desafios da internacionalizag@o exigem que as empresas entendam continuamente os negocios nos mercados
em que operam e suas transformagdes (Dam et al., 2019). O Bigdata Analytics permite revelar padrdes e tendéncias
identificando comportamento do cliente, mudangas no mercado ¢ competicdo (Dam et al., 2019). Embora as cinco
competéncias tecnologicas serem interdependentes, a literatura aborda de maneira fragmentada, pois na pratica, muitas
das decisdes tecnologicas das empresas sdo feitas conjuntamente, onde um aspecto modificado pode exigir mudangas em
outros. A proposicao dessas competéncias tecnologicas, no entanto, ndo desconsidera outras competéncias igualmente
importantes na internacionaliza¢do de empresas digitais, como: competéncias em marketing e prospeccdo de clientes, no
design do modelo de negocios digital e estabelecimento de parcerias. Este estudo busca trazer para a discussdo a
importancia de competéncias de natureza tecnologica, frequentemente vistas como subjacentes, mas que sdo, de fato,
determinantes para possibilitar a internacionalizagdo de negécios digitais.

3. METODO



Foi aplicada metodologia qualitativa utilizando uma abordagem de estudo de caso indutivo (Eisenhardt, 1989) para
discutir as competéncias tecnologicas de empresas digitais de software. Essa abordagem ¢ adequada considerando que
estamos construindo proposigdes como um primeiro passo em diregdo a um estudo posterior ¢ mais extenso de teste de
hipoteses (Eisenhardt, 1989; Miles e Huberman, 1994).

3.1 Selecao dos casos

Nosso foco esta em empresas digitais (tabela 1) que foram intencionalmente identificadas e selecionadas, totalizando 7,
com mais de 3 anos de existéncia, de diferentes tamanhos, origens ¢ paises de operagdo, para garantir uma variagao
apropriada na constru¢ao da tecnologia e seus processos de internacionalizagcdo. Embora as empresas se baseiem na oferta
de produtos de software digital, as propostas de valor compreendem diferentes tecnologias, para diferentes segmentos de
mercado. Houve uma base tedrica que guiou a seleg@o dos casos: (1) as empresas selecionadas sdo puramente digitais e
nativas digitais (UNCTAD, 2017), tendo, portanto, o desenvolvimento, marketing ¢ distribuicdo de produtos digitais
feitos por meio da internet; (2) As empresas sdo gerenciadas de forma independente, ndo sendo subsidiarias; (3) Elas
devem ter produtos digitais em operagdo em outros paises caracterizando presenca internacional e online. Dessas sete
empresas, quatro sdo brasileiras, ¢ as outras estdo em outros paises, uma em Portugal, uma em Luxemburgo (com uma
sede operacional em Portugal) e uma na Espanha. A natureza comparativa com negocios internacionais abrangendo varios
paises aumenta o rigor metodologico desta pesquisa, pois permitird um meio mais preciso de identificar diferencas e
semelhangas entre os varios contextos (Yin, 2009).

3.2 Coleta de Dados

Os dados sdo triangulados de diferentes fontes (Eisenhardt, 1989). Multiplas entrevistas semiestruturadas foram
conduzidas. As entrevistas foram gravadas. No caso da Espanha, foram transcritas e traduzidas para o portugués. A
pluralidade de entrevistas visa comparar as principais percep¢des individuais e garantir a visdo do grupo dentro das
empresas, entre as empresas ¢ entre diferentes paises (Ver tabela 1). O trabalho seguiu um roteiro de pesquisa
semiestruturado, guiado por um protocolo basico, mas ndo limitado a este. Como estamos lidando com a construgao de
proposigdes teoricas (Eisenhardt, 1989; Miles & Huberman, 1994), conforme evoluimos com as entrevistas e coleta de
dados, foi necessario fazer ajustes no método de coleta com a inser¢do de novas perguntas. De maneira controlada,
buscamos aproveitar singularidades e novos temas que surgem e podem realgar as proposi¢des resultantes. As entrevistas
foram complementadas com informagdes adicionais obtidas dos documentos das empresas durante as entrevistas. Outras
fontes secundarias foram coletadas, incluindo informagdes de sites oficiais, materiais de marketing, antincios oficiais,
participagdo em foruns, videos ou artigos publicados, entrevistas ou palestras publicas feitas por fundadores ou pessoas
representativas. Em cada pais, dados publicos sobre as empresas foram obtidos de publicagdes na internet ¢ periddicos
especializados. Para cada caso, multiplas entrevistas semiestruturadas foram conduzidas com o socio fundador da
empresa, sendo o mais qualificado para discutir as capacidades tecnologicas da empresa, adaptacdes e como foram
realizadas, os motivos e justificativas dentro do caminho evolutivo no processo de internacionaliza¢do. Em uma reunio
preliminar com os entrevistados (presencialmente ou por conferéncia), fornecemos uma introdugéo a pesquisa, o contexto,
a nomenclatura, conceitos usados na pesquisa ¢ o escopo para nivelar o entendimento do assunto e minimizar quaisquer
dissonancias (Myers; Newman, 2007).

3.3 Analise de Dados

Cada caso ¢ considerado uma unidade de analise, para a qual codificamos o material de acordo com categorias conceituais
que serdo definidas conforme a figura 1. Embora a pesquisa nao tenha um carater longitudinal como esséncia, informagdes
da dinamica evolutiva sdo capturadas, o que pode descrever uma historia de caso longitudinal de cada empresa digital e
pode identificar aspectos como: decisdes relevantes tomadas; fatos relevantes; concepgdo, ajustes ¢ transformagdes da
tecnologia; as competéncias requeridas em cada periodo, como foram incorporadas, recursos tecnoldgicos usados e
adicionados em cada fase, como a governanga desses ativos foi estabelecida em cada fase, com a devida demarcacdo de
fatos sobre e condigdes existentes na internacionaliza¢do. Seguindo Eisenhardt (1989), nés sobrepomos a analise de dados
e a coleta de dados. Concomitantemente com a analise de casos individuais, identificamos padrdes de casos cruzados,
semelhangas e diferencas, equilibrando tendéncias e sempre tentando observar os dados de diferentes maneiras. Entdo,
identificamos semelhangas e diferengas dentro do grupo, sempre levando em conta a questao de pesquisa e o problema.

Taticamente, como proximo passo, selecionamos categorias ou dimensdes para identificar semelhangas dentro do grupo
junto com diferengas intergrupos. Entdo, selecionamos pares de casos listando as semelhangas e diferengas entre cada
par, categorias, subcategorias, e que permitem identificar semelhangas fortes e diferencas sutis entre os casos, que podem
apresentar conceitos inesperados. As conclusdes sdo comparadas com os dados coletados e teorias relevantes, resultando
em um refinamento continuo das proposi¢des. Dentro disso, buscamos consolidar a base de dados de cada empresa digital
em tabelas e agrupar as categorias teoricas identificadas, bem como as subcategorias, que permitem estabelecer uma
comparagao entre 0s casos, seja pelas categorias ou por outros elementos, bem como a identificagdo de semelhangas e



diferengas, incluindo uma comparagéo entre os dados das empresas brasileiras, portuguesas e espanholas. Finalmente, os
resultados dos casos sdo combinados com o desenvolvimento das proposigoes.

4. RESULTADOS: DESENVOLVIMENTO DE PROPOSICOES TEORICAS

Avangamos trés proposigdes teoricas sobre a internacionalizagdo online de empresas digitais de software, caracterizando
trés pecas centrais de evidéncia desenvolvidas em nossas proposi¢des: (1) empresas digitais dependem de e sdo
fundamentadas em capacidades tecnologicas criticas que habilitam seu processo de expansao internacional online. (2) o
desenvolvimento de adaptagdes tecnoldgicas e o estabelecimento de parcerias tecnologicas estratégicas voltadas para o
mercado fortalecem e direcionam a expansao internacional online. (3) competéncia em Bigdata Analytics e o uso dessa
ferramenta em prospeccdo de clientes e analise de novos mercados, analise da concorréncia e novas tecnologias, fortalece
a expansdo internacional e reduz investimentos diretos (FDI) no mercado alvo.

4.1 Competéncias e expansio internacional online

Com base nos resultados dos casos pesquisados, confirmamos cinco competéncias tecnologicas criticas para a expansao
internacional online dessas empresas. Cada competéncia retine um conjunto de capacidades que variam nos casos €
dependem da natureza da oferta digital, caracteristicas da tecnologia utilizada ¢ dos mercados em que operam. No estudo,
exploramos como essas competéncias tecnoldgicas sdo concebidas, desenvolvidas e suportadas por empresas digitais de
software, identificando se essas atividades sdo realizadas por recursos internos ou parceiros tecnoldgicos externos da
empresa. Em referéncia as competéncias tecnologicas digitais e sua importancia para a internacionalizagdo, a tabela 3
apresenta a atribuicdo feita pelos entrevistados.

Todas as empresas pesquisadas enfatizaram a infraestrutura como essencial, sendo considerado um habilitador para seus
processos de internacionalizagdo. A competéncia envolve entender as necessidades e caracteristicas de cada cliente,
dimensionar, configurar e disponibilizar os recursos tecnologicos necessarios. Seis das empresas estudadas baseiam suas
ofertas em servigos de nuvem de provedores globais, o que garante a expansdo de seus negocios globalmente, com
escalabilidade, flexibilidade, um recurso valioso na composigao dos custos da oferta e repasse aos clientes. A CLARIVE,
uma exce¢do, embora concorde com a importancia de de provedores globais na internacionalizag¢do, comercializa uma
solugdo de gerenciamento do ciclo de vida de aplicagdes, algo restrito e confidencial, onde os clientes requerem uma
solugdo in-loco. Um entrevistado defende: "Nossos clientes ndo concebem adquirir sua infraestrutura para a plataforma
de e-commerce (VTEX)." Quando perguntado sobre a importancia da competéncia em servigos de infraestrutura baseados
em nuvem, um entrevistado pondera: "Fundamental! Sem infraestrutura de nuvem, com provedor global, o negocio
internacional torna-se inviavel (OUTTECH)." A parceria com provedores globais de servigos de nuvem traz vantagens
para o negocio e suporta a expansdo internacional. Um entrevistado comenta: "A parceria global com a AWS fornece
credibilidade em relagdo a seguranga e desempenho (VTEX)." Os entrevistados caracterizam duas dimensdes na
competéncia de infraestrutura digital: (1) a tecnologia usada, parte integral do ambiente terceirizado do servigo de nuvem;
(2) a dimensdo do capital humano, cuja competéncia pertence a empresa, ambos essenciais e considerados centrais pelos
entrevistados (Banalieva; Dhanaraj, 2019). Um dos entrevistados afirma: "... nossa equipe de infraestrutura é
especializada e dimensiona, configura os ambientes remotamente e fornece suporte internacional (VTEX)." As ofertas de
nuvem por provedores globais t€ém evolugdes consideraveis, contribuindo com novos servigos e possibilidades para o
negobcio e isso requer uma atualizag@o constante do capital humano. Os recursos oferecem elasticidade computacional e
pagamento pelo uso. Esta é uma competéncia central para empresas digitais de software em expansdo internacional
(Nambisan, 2017; Monahgam et al., 2019). Confirmamos as caracteristicas comuns as empresas pesquisadas, onde os
entrevistados relatam que novas aplicagdes ou novas ideias, podem ser testadas com riscos minimos, algo ndo viavel na
era pré-nuvem. Baseado em Banalieva e Dhanaraj (2019), apresentamos um resumo percentual da importancia de cada
empresa digital em competéncias relacionadas a infraestrutura digital na tabela 2. As empresas SEMANTIX, FCB,
CLARIVE ¢ HABER TEC apresentam semelhangas e variagdes em competéncias tecnologicas relacionadas as suas
respectivas ofertas (100% nticleo em tecnologia e 100% perfil avangado). Espera-se que o conjunto de capacidades que
compdem a competéncia em infraestrutura varie de acordo com a natureza tecnologica e aplicabilidade da oferta digital,
implicando em variagdo consequente no desenvolvimento de capacidades, levando a diferentes niveis de competéncia
entre as empresas. Com base neste argumento, propomos a seguinte competéncia:

(1) Competéncia em Infraestrutura Digital: Competéncia em definir, dimensionar, contratar, disponibilizar e manter uma
infraestrutura digital que permite a empresa digital garantir presenga em rede, comunicabilidade, capacidade operacional
online, complementaridade com parceiros digitais e oferta de produtos digitais internacionalmente.

A internacionalizagdo depende de boas escolhas estratégicas suportadas por implementa¢des tecnologicas. Para a
internacionalizagdo, fatores como distancia, diferentes fusos horarios e diversidade cultural implicam em escolhas e
arranjos tecnoldgicos que oferecam escalabilidade, flexibilidade e gerenciabilidade. A arquitetura digital deve garantir a
expansdo internacional com a flexibilidade e qualidade exigidas pelos mercados-alvo (Ulrich, 1995; Yoo et al., 2010).
Seis dos casos estudados atribuem importancia absoluta ao aspecto arquitetonico, pois determinou como os produtos
digitais foram concebidos. Relatado por um entrevistado: "a modularizagdo e a estrutura de microsservigos foram
necessarias na arquitetura para escalabilidade (VTEX)." Outro entrevistado comenta: "Nossas solu¢des sdo Open Source
e podem trazer riscos, mas com a defini¢do de uma arquitetura segura ¢ eficiente, trardo produtividade, facilidade de
manutencdo e flexibilidade para evolugdo (OUTTECH)." A empresa CLARIVE, uma exce¢do entre as empresas
pesquisadas, ndo enfatizou o aspecto arquitetonico com a mesma importancia que as outras, pois o produto ndo depende



de escalabilidade ou de vinculo direto da solugdo com o crescimento do cliente. Outro entrevistado afirmou: "A arquitetura
¢ nosso diferencial competitivo... ¢ uma forga na internacionalizagdo. Temos patente da nossa arquitetura registrada nos
EUA (SEMANTIX)". Para explorar um mercado-alvo, a empresa deve avaliar a tecnologica empregada, a capacidade de
evolugdo e aderéncia ao mercado-alvo. O mercado-alvo deve ser considerado comparativamente a a concorréncia quanto
a cobertura funcional, caracteristicas, idiossincrasias e demandas existentes. Tanto a perspectiva da empresa quanto a
perspectiva do mercado-alvo podem determinar adaptagdes tecnologicas (VTEX, OUTTECH e SEMANTIX). A medida
que se expandem internacionalmente, aumentam seu portfélio de clientes, adquirem mais recursos financeiros proprios
ou de investidores e, dotados de uma maior visdo dos mercados em que operam, podem investir de forma mais apropriada
e assumir riscos em inovagoes ¢ na melhoria de suas ofertas. Isso ¢ o que acontece hoje, de acordo com os entrevistados,
com as empresas VTEX, SEMANTIX e CLARIVE. A maioria das empresas pesquisadas considera a competéncia
tecnologica em arquitetura algo central (core) para sua internacionalizag@o. Na tabela 2 apresentamos a porcentagem de
importancia relativa a competéncia em Arquitetura Tecnologica Digital atribuida pela empresa para sua
internacionaliza¢do. Com base nesses pontos, propomos a seguinte competéncia:
(2) Competéncia em Arquitetura Tecnologica Digital: Competéncia em definir, construir e disponibilizar
uma arquitetura de produto digital, que fornega escalabilidade, seguranga, gerenciabilidade,
manutenibilidade, conectividade, integragdo e compartilhamento com parceiros digitais, clientes € outros
interessados.

Todos os entrevistados, em todos os casos estudados, enfatizaram a interoperabilidade como um recurso essencial para
alcangar e servir clientes, bem como, parceiros digitais de forma mais eficaz, e, consequentemente, alcancar expansao
internacional. Os entrevistados confirmam que a construgdo ¢ uso de APIs permitem a interoperabilidade entre diferentes
sistemas e aplicagdes, estabelecendo comunicag¢do, compartilhamento de dados, seguindo padrdes estabelecidos e
independentemente da tecnologia ou plataforma usada entre as partes envolvidas (Yoo et al., 2010; Cahen & Borini, 2020;
Monahgam; Tippmann; Coviello, 2019). Confirmamos em todos os casos que a formulagdo de estratégias de negocios
digitais dependem de interoperabilidade a implementados por meio de APIs, uma capacidade destacada pelos
entrevistados para a expansdo internacional (Rai et al., 2012; Sambamurthy et al., 2003; Bharadwaj et al., 2013). Um dos
entrevistados comenta que a interoperabilidade por meio de APIS, facilitaram a evolugdo e o suporte para a
internacionalizacdo da oferta: "... para nds, as APIs sdo essenciais, pois garantem crescimento funcional com flexibilidade
(VTEX)." Em outro caso, o entrevistado enfatiza a importancia da interoperabilidade do ponto de vista do cliente: "... se
sua solucdo ndo for aberta e simples de operar, serd mais dificil internacionalizar (CLARIVE)." Em todos os casos, as
empresas confirmam a interoperabilidade como uma competéncia central e interna, muito importante no contexto digital
online. Na tabela 2 apresentamos a porcentagem de importancia relativa a competéncia em Interoperabilidade Digital
atribuida pelas empresas para sua internacionalizagdo. Com base neste conjunto de argumentos, propomos a seguinte
competéncia:
(3) Competéncia em Interoperabilidade Digital: Competéncia em construir mecanismos que permitam a
conectividade da empresa com provedores digitais, clientes ou partes interessadas, de modo que possa
operar com outros sistemas por meio de padrdes abertos, disponibilizar seus produtos e servigos, ou até
mesmo, utilizar produtos ou servigos de outros parceiros ou fornecedores, independentemente da
tecnologia utilizada e onde estdo instalados. Entre os mecanismos mais comumente usados na
conectividade estdo as APIs.

Nas entrevistas, todas as empresas destacam a automag@o de processos como um recurso chave para reduzir os custos
operacionais ¢ aumentar a eficiéncia, e minimizar impactos da separa¢ao geografica e fusos horarios algo essencial na
expansdo internacional (Monagham et al., 2019; Legner et al., 2017). E confirmado, segundo Autio et al. (2021), é
premissa para empresas digitais automatizar processos em busca de mecanismos seguros e transparentes. Uma vez bem
construidos e comunicados, eles minimizam diferengas culturais, estabelecem relagdes de confianga e suprimem formas
de relagdes dependentes da proximidade geografica. Um dos entrevistados afirmou: "...lidar com incidentes sempre causa
impactos. Em um cenario internacional, a situa¢do ¢ complexa (fusos horarios, volume de incidentes, tipologias). Esta
automacao evitou milhares de tickets de problemas (VTEX)." Em todos os casos, a automagao esta presente e ¢ essencial
no modelo de negdcios, e faz parte do design arquitetonico que suporta as estratégias. Outro entrevistado comentou:
"Somos uma empresa essencialmente de automagdo, cuja expertise se desenvolveu com solugdes de Modelagem de
Processos de Negocios (BPM), nossa esséncia ¢ automatizar processos e reduzir custos transacionais (HABBER TEC)."
As empresas apontam para a automagdo como uma competéncia interna central para o negdcio digital, embora, os
entrevistados atribuam diferentes niveis de importincia, seja a tecnologia em si ou ao capital humano envolvido. Essas
diferengas sdo apresentadas considerando que as estratégias, mercado-alvo, caracteristicas e natureza tecnolégica dos
produtos oferecidos sdo distintos. Nessa visao, as empresas EASY INVENTORY, SEMANTIX, CLARIVE e HABBER
TEC se destacam, apontando a automagdo da oferta como uma competéncia central e relevante na internacionalizagio
(todos 100% nticleo). Veja na tabela 2 a porcentagem de importancia relativa a competéncia em Automacao de Processos
Digitais atribuida pela empresa para sua internacionalizacdo. Com base nesses argumentos, propomos a seguinte
competéncia:



(4) Competéncia em Automacao de Processos Digitais: Competéncia na automagao de processos digitais,
abrangendo as operagdes internas da empresa, ou processos operacionais com clientes ou parceiros
digitais, ou com outros provedores, garantindo maxima interatividade de forma automatizada, reduzindo
custos de transacdo, tempo de resposta ¢ os impactos das distancias geograficas.

Ao longo das entrevistas, os topicos de Seguranga da Informacgao ¢ Privacidade de Dados na internacionalizagao foram
considerados relevantes por todos os entrevistados. Embora relevante para qualquer empresa, estas competéncias nao
foram identificadas na literatura como algo relevante para empresas digitais na internacionalizagdo. Todos os
entrevistados destacam essas competéncias como algo indispensavel para a continuidade dos negocios ¢ um requisito
latente dos clientes internacionais para empresas estrangeiras. Ter essa competéncia tecnologica significa construir
aplicagdes seguras, menos suscetiveis a ataques. Isso se estende por todas as camadas da infraestrutura, softwares
funcionais, de interoperabilidade ¢ automagdo. Os principios ¢ padrdes de Seguranga da Informagao e Privacidade de
Dados de acordo com a ISO/IEC 27000, e da Privacidade ISO/IEC 27701 referentes a gestdo de riscos relacionados a
Informagdes Pessoalmente Identificaveis, sdo definidos, aderentes e seguidos por empresas internacionalizadas para a
construgdo de ambientes produtivos e de desenvolvimento, como condigdo necessaria para operagdo internacional.
Quanto a Privacidade de Dados, elas devem aderir as leis, tanto no pais de origem da empresa quanto nas leis dos
mercados-alvo.
A esse conjunto de conhecimentos, praticas ¢ implementacdes necessarias para empresas digitais, denominamos
“Competéncia Digital em Seguranga da Informagdo e Privacidade de Dados”. Em referéncia ao Capital Humano, a
maioria das empresas possui um perfil avangado alocado para a realizacdo de atividades, exceto a OUTTECH e HABBER
TEC, que alocam perfis mais genéricos para atividades de manutengdo ou terceirizagdo com empresas especializadas.
Cinco empresas possuem recursos internos dedicados. Com base nesses argumentos, propomos a seguinte competéncia:
(5) Competéncia em Seguranga da Informacdo e Privacidade de Dados: Conhecimento das leis e
regulamentos nas diferentes jurisdicdes onde operam; estrutura de governanca de seguranca da
informagao incluindo politicas, procedimentos, controle e gestdo de riscos; experiéncia, conformidade e
monitoramento evolutivo das melhores praticas em seguranca da informagao e privacidade de dados
(treinamento continuo) nos mercados-alvo; experiéncia em proteger dados processados ¢ armazenados,
transferidos na rede; capacidade de monitoramento e deteccdo de ameagas; capacidade de responder a
incidentes e no desenvolvimento de um plano de continuidade de negécios; capacidade de avaliar os
riscos de clientes, parceiros ¢ fornecedores.
Ao longo das entrevistas, perguntamos aos entrevistados o grau de importincia de cada uma das competéncias
tecnologicas identificadas na literatura como essenciais para a oferta global e internacionalizagdo, com um resumo na
tabela 3.
Desta forma, identificamos cinco competéncias tecnologicas digitais essenciais: Infraestrutura, Arquitetura,
Interoperabilidade, Automagéo, Seguranca da Informagdo e Privacidade de Dados que compdem o construto CTDI —
Competéncia Tecnologica Digital Internacional. As cinco competéncias, conforme figura 2, revelam coletivamente um
construto latente e intangivel (Diamantopoulos & Siguaw, 2006; Finn & Wang, 2014). Estas competéncias sao relevantes
e podem ser desenvolvidas por qualquer empresa de software digital no processo de internacionalizagdo. As conclusdes
de nossos estudos de caso oferecem evidéncias de que o CTDI reflete que essas cinco competéncias sdo particularmente
salientes para a internacionaliza¢do de empresas de software digital. Assim, teorizamos que o CTDI esta positivamente
associado a expansdo internacional online. O CTDI representa a manifestacdo da dimensdo digital de empresas de
software digital que possibilita a expansao internacional online. Formalmente, propomos:

Proposi¢do 1 — O CTDI esta positivamente associado a expansdo internacional online de empresas digitais de software.

Figura 2 — CTDI — Framework conceitual e proposigdes teoricas
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Quanto a Analise de Big Data, embora tal dimenséo tenha sido apontada pela literatura como um mecanismo importante
para a internacionaliza¢do de empresas no mundo digital, identificamo-la como uma tendéncia. Dos sete casos analisados,



dois casos, possuem estruturas ¢ mecanismos implementados e operacionalmente ativos: SEMANTIX ¢ HABBER TEC.
A empresa SEMANTIX possui recursos dedicados a uma estrutura de Bigdata Analytics direcionada a prospecgao de
clientes e ao monitoramento dos mercados nos quais opera. A SEMANTIX confirma a relevancia desta competéncia em
sua internacionalizacdo. A empresa HABBER TEC possui uma estrutura ¢ modelos para analise de clientes, visando
garantir alta qualidade ¢ melhoria continua de sua oferta, assegurando a qualidade dos dados. Embora essa competéncia
ndo tenha sido plenamente confirmada nas outras empresas para sua expansdo internacional, trés dos entrevistados
afirmam que sistemas Bigdata Analytics sdo ferramentas importantes no fortalecimento da expansdo internacional. Cinco
casos possuem esturturas aivas mas parcialmente implementadas. Alguns dos entrevistados (VTEX, OUTTECH, FCB e
CLARIVE), argumentam que esses recursos € competéncias sdo um caminho irreversivel para um futuro proximo em
suas expansoes internacionais. Admitem que a expansdo internacional dependem de formas ageis na identificagdo dos
mercados internacionais que operam, como se movem, quais os impactos eminentes de novas tecnologias, quais
langamentos de concorrentes, ¢ esta visdo antecipada a partir de uma estrutura de Big Data Analytics implementada,
permite ajustar ou inovar, mantendo ou tornando suas ofertas digitais diferenciadas. Com base nesses argumentos,
propomos a seguinte competéncia, implicando por consequéncia na proposi¢do 2a, conforme a figura 2.

(6) Competéncia em Bigdata Analytics: Competéncia na analise de Bigdata, no que diz respeito a habilidades analiticas,
conhecimento do dominio e das ferramentas, fornecendo informagdes para melhores relagdes diretas com clientes,
usuarios ¢ fornecedores, obtendo insights e reconhecendo oportunidades para inovagdo, expansdo ¢ ampliacdo de
mercados internacionais.

Proposi¢do 2a (P2a): A Competéncia em Andlise de Bigdata modera positivamente a associagdo entre CTDI e a expansdo
internacional online de empresas digitais de software.

Jornada de Internacionalizacio

As empresas pesquisadas apresentaram diferentes trajetorias em seus processos de internacionalizagdo, variando em
tempo, estimulos e motivag¢ao que culminaram na internacionalizagdo. Os tempos de internacionaliza¢do ocorreram entre
um e sete anos. Por exemplo, a VTEX foi abordada no Brasil pela Walmart, uma das maiores varejistas globais, buscando
uma solugdo de e-commerce. Apesar da motivagdo, a empresa nao tinha um produto que atendesse aos requisitos da
empresa que operava em mercados mais maduros. O entrevistado observou: "... de fato, antes da Walmart, o produto ndo
estava totalmente pronto para uma oferta internacional, e requeria mudangas e novas competéncias." Ja a empresa
SEMANTIX, iniciou atividades em 2010 com clientes internacionais como Telefonica, Santander e American Movil, e
comegou a operar em outros paises em 2018, reproduzindo o modelo de oferta digital feito no Brasil. O entrevistado
comentou: "... O primeiro pais foi 0 México em 2018, seguido pela Colombia, e sucessivamente na América Latina. Em
2020 nos tornamos conhecidos globalmente, e hoje estamos em 15 paises (SEMANTIX)." A OUTTECH comegou a ser
procurada por clientes de outros paises, incluindo os EUA, Portugal e Nova Zelandia, em busca de solugdes Open-Source.
A internacionalizagdo dessas empresas exigiu adaptagdo tecnoldgica ou funcional. Por exemplo, a empresa SEMANTIX,
onde o produto é baseado em tecnologias emergentes, precisava de adaptagdes na tecnologia para atender as caracteristicas
dos mercados internacionais. Nesse ponto, ao ser perguntado se a internacionaliza¢do exigia mudangas na tecnologia, o
entrevistado afirmou: "... Tivemos que tornar nossas solu¢des mais Plug-and-Play, conforme exigido pelo mercado
americano (SEMANTIX)." Perguntamos aos entrevistados se a decisdo de se tornar global exige alinhamento da
tecnologia e das competéncias tecnologicas da empresa: Em que medida e com um foco tecnolégico? E seria possivel ter
uma oferta genuinamente global antes de ter alcangado e experimentado a internacionalizagdo? Quase unanimemente, 0s
entrevistados afirmam que a prospec¢ao de um mercado-alvo requer uma analise da tecnologia existente, caracteristicas
funcionais e nivel de maturidade dos negocios existentes neste mercado. Um entrevistado afirma: "... s6 havera interesse
na empresa estrangeira quando a oferta trouxer vantagens para o negocio, quando inovar ¢ trazer eficiéncia. (HABBER
TEC)". Um entrevistado comenta: "As demandas internacionais sdo pragmaticas... devem ter entregas rapidas e
consistentes... se isso ndo acontecer, o vinculo de confianga com a empresa estrangeira ¢ quebrado (OUTTTECH)." Neste
ponto, uma reflex@o ¢ justificada a partir das diferentes perspectivas das empresas pesquisadas. Estamos tecnologicamente
prontos para uma oferta global competitiva? Estamos claros sobre quais aspectos funcionais podem ser incorporados ao
produto que podem fazer a diferenga nesses mercados-alvo? O mercado-alvo estd em um estagio tecnologico mais
avancado do que o mercado doméstico em que operamos? Os investimentos necessarios para esse upgrade sdo viaveis, e
os resultados serdo globalmente atraentes? Todos esses pontos transitaram nas entrevistas ¢ foram abordados pelos
entrevistados. Um entrevistado comenta: "[...] o mercado americano exige que o produto seja uma solugdo sem
customizagoes... do tipo instalar ¢ comegar a trabalhar (CLARIVE)." A internacionalizagdo pode exigir adaptacdes
tecnologicas de acordo com caracteristicas culturais, estdgios tecnologicos ¢ metodoldgicos do mercado-alvo, € que
determinam como os processos de negocios funcionam. A empresa CLARIVE, por exemplo, relata que houve necessidade
de adaptagdo tecnoldgica devido as caracteristicas de alguns mercados latino-americanos: "... Nossa ferramenta ¢ uma
metodologia de trabalho. Existem diferengas entre os mercados europeu, americano e latino-americano, diferentes niveis
de maturidade funcional ou procedural (CLARIVE)." Da mesma forma, a HABBER TEC relata adaptagdes feitas por
razdes culturais: "Para um dos clientes africanos, houve a necessidade de regredir o nivel de automagdo de nossa oferta,
atendendo as funcionalidades demandadas pelo cliente (HABBER TEC)."



Estabelecimento de Parcerias Estratégicas Internacionais

Em seis dos sete casos, os entrevistados enfatizaram que os servicos em nuvem sdo essenciais para a viabilidade e
expansdo internacional. Contratar esses servicos de um provedor global, como AWS, MICROSOFT AZURE ou
GOOGLE, assegura a empresa a credibilidade e avaliagdo necessaria para sua expansao internacional. Os entrevistados
atestam que ndo estabelecer parcerias com esses provedores globais de servigo em nuvem torna inviavel o acesso a
processos de licitagdo na maioria dos mercados internacionais para uma empresa nao local, independentemente da
qualidade de sua oferta digital. Esses provedores sdo globalmente certificados em Seguranga da Informagio, Privacidade
de Dados e continuidade dos negdcios. Apesar desses requisitos serem responsabilidade da empresa perante seus clientes,
ao contratar servicos em nuvem, havera uma corresponsabilidade, uma vez que a infraestrutura ¢ terceirizada. Com base
nesses argumentos ¢ descobertas, a adaptagdo tecnoldgica direcionada ao mercado-alvo, propomos formalmente uma
associacdo positiva entre a expansdo internacional online e adaptagdo e estabelecimento de parcerias tecnologicas
direcionadas ao mercado-alvo, proposi¢ao 2b conforme a figura 2:

Proposi¢do 2b (P2b): A adaptag¢do tecnologica interna ou via parceiro global direcionada ao mercado modera
positivamente a associagdo entre CTDI e a expansdo internacional online da empresa de software.

5. DISCUSSAO

Este estudo aprofundou-se empiricamente na perspectiva das competéncias tecnoldgicas, a trajetoria de sete empresas de
software digital, todas internacionalizadas e com uma parcela de sua receita proveniente de vendas digitais internacionais.
Todas operam em diferentes mercados (América Latina e Central, América do Norte, Europa, Africa e Asia) e oferecem
produtos ou servigos utilizando tecnologias emergentes e competitivas. Em resposta as questdes de pesquisa "Como as
competéncias tecnoldgicas sdo adquiridas e implementadas na internacionalizagdo de empresas digitais?" e "Como essas
capacidades tecnologicas sao empregadas ¢ mantidas com base nas competéncias existentes?", o estudo revela aspectos
importantes no desenvolvimento, uso ¢ evolugdo das competéncias, trazendo descobertas significativas e confirmando
pressupostos tedricos dependentes de estudos empiricos. A sele¢do de sete empresas de software digital, um subconjunto
especifico de empresas digitais, trouxe aspectos peculiares e valiosos, permitindo-nos compreender diferentes
perspectivas de internacionalizagdo e como as competéncias tecnoldgicas sdo empregadas em ofertas digitais. Os casos
pesquisados confirmam esta nova geracdao de empresas que, com base em avangos recentes na digitalizacdo e novas
tecnologias digitais emergentes, buscam suas expansdes internacionais online, cuja presenga virtual alavanca as vantagens
existentes nesses mercados, mantendo pouca ou nenhuma presenga fisica (Cahen & Borini, 2020; Brouthers et al., 2022).
As diferentes trajetorias de expansdo observadas forneceram uma visdo de como o estagio tecnologico do mercado-alvo,
ou caracteristicas ¢ maturidade desses mercados, moldam tecnologicamente suas ofertas digitais e competéncias
necessarias. Mercados tecnologicamente mais desenvolvidos tém niveis mais altos de exigéncias na aquisi¢do de solugdes
de empresas digitais estrangeiras, ¢ se a empresa estrangeira se apresenta apenas como atores comerciais € sem provar as
competéncias tecnologicas necessarias do software e capital humano, serd mais dificil conquistar esses mercados. O
estudo observou diferentes tempos de internacionaliza¢ao, mas em todos os casos, havia a ambicao de internacionalizagdo
como uma possibilidade de alavancar vantagens, crescimento e expansdo de negocios internacionalmente. O estudo
identificou diferentes condigdes nos contextos ¢ tipologias de adaptagdes tecnoldgicas requeridas (conforme tabela 4),
trazendo uma visdo de desafios e oportunidades. Essas condigdes, relatadas pelos entrevistados, sempre afetam como as
competéncias da empresa sdo estabelecidas, incorporadas e desenvolvidas. Argumentamos que essa adaptagdo
tecnologica fortalece a expansdo internacional online e, para ser bem-sucedida, a empresa de software digital dependera
de competéncias digitais criticas (Knight & Kim, 2009; Cahen & Borini, 2020). Os casos estudados nos permitem inferir
a combinagdo de 5 competéncias criticas: Infraestrutura Digital; Arquitetura Digital; Interoperabilidade Digital;
Automagao Digital; Seguranca da Informagdo e Privacidade de Dados, cuja articulagdo reflete o construto CTDI
"Competéncia Tecnologica Digital Internacional”". O CTDI ¢ um construto multidimensional e multidisciplinar que
possibilita a internacionalizacdo dessas empresas.

5.1 Implicagdes Teoricas

O estudo demonstra que as ofertas digitais de empresas de software transitam no dominio da escalabilidade, algo ndo
trivial e que se estende por toda a concepgao, design e construgdo de software que compde a oferta digital. O software
que compoe a oferta digital deve garantir escalabilidade diante do aumento da demanda, sem comprometer o desempenho,
eficiéncia e qualidade do servi¢o prestado (Tippmann et al., 2023). Para as empresas pesquisadas, a escalabilidade ndo
esta apenas na oferta, mas nas dimensoes internas da empresa (gerenciabilidade do produto, capacidade de evolugdo,
controle dos ambientes dos clientes). Este estudo traz latente que a competéncia em arquitetura digital ¢ uma condigao
essencial para obter vantagem competitiva inerente a um ambiente de mudangas e incertezas, essas empresas conseguem
desenvolver e tangibilizar suas ofertas globais. E uma competéncia estabelecida a partir da FSA de tecnologia central e
com capital humano avangado (Banalieva & Dhanaraj, 2019). O estudo identifica claramente o conhecimento tecnologico
e a experiéncia internalizados, um conjunto de capacidades, que constitui competéncias criticas e centrais. Uma vez que
a empresa ndo detenha tal competéncia, diante das demandas nos mercados internacionais, tera que adquirir e incorpora-
la (capital humano avangado), garantindo dominio e apropriagdo da tecnologia, para competir ¢ atuar nos mercados
internacionais. O estudo confirma a competéncia necessaria em infraestrutura digital (Tippmann et al., 2023) essencial



para empresas digitais alcancarem seus objetivos de negdcio (Nambisan, 2017). A infraestrutura digital possibilita a
estratégia de negocios definida, materializando a capacidade computacional para escalar, com o desempenho e
flexibilidade necessarios para tornar a oferta digital disponivel globalmente. O estudo nota um achado importante
unanimemente enfatizado pelos entrevistados — consiste em contratar servigos de nuvem de provedores globais e que sdo
disponibilizados aos clientes como parte integrante de suas ofertas. Apesar de a literatura reconhecer uma tendéncia na
adocdo de servigos de nuvem, ela ndo aborda a terceirizagdo como algo essencial e habilitador de ofertas internacionais
(Ahokangas et al., 2014). Adicionalmente, o estudo trouxe a visdo de que, ao estabelecer parcerias com esses provedores
globais (AWS, GOOGLE, AZURE, entre outros), essas parcerias funcionam como um "Endosso" global, onde o provedor
parceiro tem conhecimento e declara publicamente a qualidade dos produtos e servigos da empresa digital, para os quais
fornece servigos de nuvem. O estudo aponta a competéncia em infraestrutura como essencial, dependendo da FSA de
capital humano altamente especializado, que deve entender as necessidades e caracteristicas dos mercados, fornecer
dimensionamento ¢ escalabilidade, dentro do desempenho e qualidade necessarios da oferta digital. As abordagens para
promover a interoperabilidade na era digital, um fundamento fundamental para a inovagdo, foram apontadas pelos
entrevistados como relevantes determinando esforgos consideraveis de padronizag@o, bem como conhecimento de design
sobre padrdes e plataformas (Hodapp & Hanelt, 2022). O estudo constata que a interoperabilidade ¢ um exercicio
arquitetonico constante, requerendo criatividade combinada com conhecimento técnico prospectivo profundo, um esfor¢o
interno para um entendimento do mundo externo. A perspectiva internacional aumenta a complexidade dos elementos
envolvidos onde a competéncia se torna importante & medida que a empresa deve conhecer padrdes comuns a qualquer
mercado, permitir acesso as fungdes de sua oferta por qualquer tecnologia que os clientes usem, de acordo com o mercado-
alvo em questdo. A interoperabilidade é, portanto, um reflexo da arquitetura da oferta, suas fungdes e possibilidades, do
ponto de vista do cliente e dos fornecedores (Henfridsson et al., 2018). H4, no entanto, outro achado em nosso estudo
relacionado a adaptagdo tecnologica. Tanto para arquitetura quanto para interoperabilidade, a empresa deve buscar um
ponto de equilibrio, em quanto deve ser flexivel e quanto deve restringir tal flexibilizagdo. Alguns entrevistados
enfatizaram que a flexibilizag¢@o do ponto de vista do cliente pode incorrer em esforgos e custos excessivos para a empresa,
desequilibrando essa relagdo de beneficios entre as partes. Exatamente neste aspecto reside, em parte, a competéncia em
interoperabilidade relacionada ao design arquitetonico: buscar um equilibrio na concepgo da tecnologia onde ambas as
partes desfrutam de beneficios. O cliente com todas as funcionalidades de que precisa para o seu negocio, € a empresa
digital em sua capacidade de realizar manutengdo, evolugdo e inovagdo de sua oferta, e que pode ser estendida a novos
clientes e mercados internacionais sem prejudicar clientes ¢ mercados existentes. A automagdo digital é vista como um
principio existencial de empresas de software digital identificado em todos os casos pesquisados. O estudo identificou
que em mercados mais tecnologicamente evoluidos ha um nivel crescente de automagdo e uma tendéncia em todos os
mercados globalmente. Artefatos de software plug and play, low code, low touch, determinando pouca ou nenhuma
intervencdo manual, t€m sido a tendéncia nos requisitos dos clientes nesses mercados. O estudo revela como, e em quais
processos a empresa dispensa o capital humano no exterior, confirmando a importancia para a internacionalizagdo. O
estudo traz outros exemplos: automagdo de vendas, tratamento de incidentes; monitoramento de qualidade do cliente,
qualidade de dados, manutenc¢do de aplicagdes e comunicacdo de mudangas, entre muitas outras atividades. Processos
que ainda dependem de pessoas na maioria das empresas tradicionais atuando internacionalmente sdo implementados de
forma automatizada. Confirma-se, portanto, o investimento direto reduzido (FDI) de empresas de software digital nos
mercados internacionais, baseado em mecanismos de automagao (software, IA e ML) que garantem e permitem confianca
relacional, tornam menos necessario o conhecimento de culturas e aspectos locais (idioma, idiossincrasias, fusos
horarios), acima de tudo, eliminando as limitagdes da ndo proximidade geografica (Monahgam et al., 2019; Autio et al.,
2021). O estudo confirma a essencialidade da competéncia em automacao digital, que ¢é estabelecida a partir da FSA de
tecnologia central e com capital humano avangado (Banalieva & Dhanaraj, 2019) sendo igualmente especial, Uinica ¢
dificil de replicar. Contrariamente a perspectiva inicial, a competéncia em Seguranca da Informagdo e Privacidade de
Dados foi um ponto de atengdo dentro do estudo. Embora ambos os topicos de Segurancga e Privacidade estejam presentes
e sejam relevantes para a totalidade das empresas, em um contexto global, a literatura ndo retratou a Seguranca da
Informagdo e Privacidade de Dados como algo latente e de tamanha importancia para a internacionalizacdo. Logo nas
primeiras entrevistas, os topicos emergiram como relevantes e centrais para a expansado internacional. Considerando esse
fato, comegamos a abordar outros casos sobre essa competéncia, e todos relataram sua essencialidade para a expansao
internacional. O estudo revela ser um requisito determinante para empresas estrangeiras de software digital, seja pela
natureza da oferta (software) ou pelas dificuldades impostas pela distancia geografica, entre outros aspectos. Se Seguranga
e Privacidade de Dados ndo forem devidamente comprovadas, a empresa terd dificuldade de aceitacdo na maioria dos
mercados. Assim, o estudo confirma a competéncia de Seguranga da Informacgao e Privacidade de Dados como essencial
para a expansdo ¢ internacionaliza¢do, um requisito central para a expansao internacional online de empresas de software
digital. Abrange a FSA de Tecnologia e a FSA de Capital Humano com um perfil avangado. O estudo revela que, para
mercados ja operando com tecnologias emergentes (Analise de Bigdata, [oT, Inteligéncia Artificial ou Aprendizado de
Maquina), como o mercado americano, a empresa estrangeira so tera acesso se tais caracteristicas tecnologicas fizerem
parte da oferta. A condigdo em que esses mercados operam nivela as ofertas digitais a um nivel tecnoldégico minimo,
impondo as empresas estrangeiras de software digital a oferta ndo apenas de produtos diferenciados e altamente
competitivos, mas uma prova latente de suas capacidades ¢ competéncias necessarias para apoiar ¢ manter a manutengao
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evolutiva de suas ofertas. Outro grupo de adaptagdo diz respeito ao nivel de maturidade do mercado, em referéncia aos
processos de negocios. Neste caso, o mercado pode caracterizar alta, moderada ou baixa maturidade nos processos de
negocios com maior alcance e especificidade funcional. A empresa deve entender e assimilar como esse mercado opera,
suas caracteristicas e peculiaridades locais, e consequentemente deve promover adaptacao para cobertura funcional da
oferta, vinculada as caracteristicas e ao nivel de automacao, praticas usadas ou nivel de especializagdo operacional.
Finalmente, tanto adaptagdes nao funcionais quanto funcionais estdo presentes no exercicio estratégico para expansao
internacional e caracterizam um mundo mais aberto, adaptativo, flexivel e menos proprietario nas ofertas de empresas de
software digital. Esta pesquisa traz informagdes relevantes que podem apoiar empreendedores digitais a respeito das
competéncias habilitadoras na internacionalizacdo de empresas de software digital. As competéncias digitais identificadas
neste estudo auxiliam empresas de software digital a compreender quais competéncias sdo necessarias para desenvolver
suas ofertas digitais e expansdo internacional online. Empresas de software digital podem ganhar uma compreensio de
suas limitagdes ¢ esfor¢os necessarios para o desenvolvimento direcionado a uma oferta global e as competéncias
necessarias para a internacionalizagao.

5.2 Limitac¢oes e Pesquisas Futuras

Primeiramente, a abordagem do estudo de caso indutivo foi apropriada, tendo uma amostra de sete casos, de acordo com
a recomendagdo de Eisenhardt (1989) sobre a faixa adequada de casos para o método de pesquisa. No entanto, a estrutura
proposta fornece uma base para ampliar as amostras e desenvolver futuros estudos quantitativos sobre a
internacionalizagdo digital. O estudo nos permitiu observar diferengas ¢ peculiaridades deste segmento, sugerindo uma
expansao do estudo para outros segmentos, estendendo o escopo ¢ validagao do construto, € o desenvolvimento de novas
proposicdes tedricas. Ter baseado o estudo em sete empresas digitais, explorando casos brasileiros, uma economia
emergente, ¢ trés casos europeus, em paises desenvolvidos, permitiu-nos estabelecer um comparativo e desafiar estudos
anteriores sobre empresas digitais que focaram predominantemente em grandes ou megaempresas, € em paises
desenvolvidos. O cenario empirico de um mercado emergente para mercados desenvolvidos oferece diferentes
perspectivas de analise e sugere novas possibilidades para estudos estenderem a teoria de IE. No que diz respeito as
competéncias tecnologicas, seria motivador para estudos de [E distinguir entre empresas digitais de software de mercados
desenvolvidos e emergentes.

6. CONCLUSOES

Este estudo avaliou como as competéncias digitais de empresas de software viabilizam seu processo de
internacionalizagdo, contribuindo para a crescente literatura que aborda novas empresas de base digital. As empresas
digitais hoje enfrentam grandes desafios para se tornarem aptas e competitivas nos mercados internacionais que buscam
para expandir seus negocios. Desenvolver competéncias tecnologicas permite que empresas digitais criem produtos €
servigos inovadores, destaquem-se da concorréncia e oferegam uma proposta de valor {inica para clientes globais, mas
considerando as caracteristicas de cada mercado-alvo. A apropriacdo de competéncias tecnologicas aderentes aos
mercados-alvo possibilita superar barreiras geograficas, adaptar produtos as necessidades locais e estabelecer uma
presenca global competitiva e robusta. A tecnologia permite que empresas digitais expandam seus negocios globalmente,
com nenhum ou minimo investimento direto nos mercados-alvo. A capacidade de se adaptar rapidamente as mudangas
tecnologicas ¢ vital em um cendrio digital constantemente em evolug@o. Desenvolver competéncias tecnoldgicas permite
que as empresas sejam mais resilientes diante de disrupgdes, como novas tecnologias emergentes, mudangas nas
preferéncias dos clientes ou crises inesperadas.
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1 — Temas empiricos, competénc

Figura
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Temas Empiricos

Competéncias
Tecnoldgicas Digitais

Dimensao agregada

Categoria conceitual

.

.

.

Oferta digital baseada em SAAS e Cloud

Oferta Global e Internacionalizagdo.
Conectividade

Custos atrativos na oferta e ajustados ao uso.
Elasticidade computacional

Gerenciabilidade, desempenho e niveis de servigo.
Parcerias estratégicas

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

Contratagdo de servigos em Nuvem

Definigdo, configuragdo e ativagdo dos recursos Tl
Andlise de desempenho

Planejamento de capacidade

Prospecgdo de ambientes

Suporte e manutengdo

Infraestrutura digital

Escalabilidade

Flexibilidade

Manutenibilidade

Suporte a sazonalidade e crescimento do negdcio
Generatividade

Evolugdo com tecnologias emergentes

Inovagdo

Definigdo de arquitetura de Tl
Modularizagdo

Microsservigos

Multi-tenancy

Integragdo e acoplamento de componentes
Componentizagdo em camadas

Arquitetura digital

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 conex&o.

Dominio na defini¢do, 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.

Automagao 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 andlise de cédigo.

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.

Andlise de riscos de TIC.

Seguranga da Informagdo e
Privacidade de Dados

.

.

Andlise do comportamento de clientes.

Prospecgdo de oportunidades no mercado.

Andlise 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.

Andlise 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
Maquina.

Conhecimento do dominio e de ferramentas.

Big Data Analytics

Fonte: Preparado pelo autor com base nas entrevistas e literatura pesquisada.
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