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Analise do caso

No capitulo anterior, foi descrita a trajetoria da Totvs, tanto no mercado
domeéstico, quanto no internacional. Neste capitulo, buscou-se associar 0s eventos
relatados no capitulo anterior, assim como as atitudes e percep¢des dos dirigentes
as perguntas da pesquisa. Tendo em vista esse objetivo, a analise se desdobra em
dois grupos: o primeiro relaciona os atributos que compuseram a forma de
internacionalizacdo as quatro questdes elaboradas no capitulo 3. O segundo
aborda separadamente as teorias de Uppsala e do Empreendedorismo
Internacional, abrangendo os principais temas tratados na Revisdo de Literatura,
com vistas a identificar em que aspectos o caso estudado pode ser explicado a

partir das duas correntes tedricas previamente examinadas.

5.1.
A forma de internacionalizacao escolhida pela Totvs

Durante a pesquisa, tanto durante a entrevista, quanto nas consultas a dados
secundarios, buscou-se entender de que maneira a Totvs cresceu e passou a
competir diretamente com as “global players” no mercado internacional. Para
encontrar essa resposta, 0 estudo se concentrou em entender: (i) 0s motivos para
internacionalizacdo; (ii) o processo de escolha dos paises; (iii) a importancia do
principal dirigente no processo de internacionalizacéo .

Na Tabela 8 encontra-se detalhada a relacdo dos resultados encontrados na

pesquisa a luz dos quatro pontos descritos.
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QUESTAO RESULTADOS DA PSQUISA
Motivos para e Abertura de mercado
Internacionalizagdo e Entrada de concorrentes (SAP, Oracle,
People Soft)

e Garantir Market share

e Buscar crescimento
Processo de escolha e Proximidade geografica
do pais e Proximidade cultural

e Mesma lingua
Importancia do e Empreendedor
principal dirigente e Persisténcia

e Estrategista

Tabela 8 — Comparacao das questdes e resultados
Fonte: Propria

5.2.
Contribuicfes da Teoria de Uppsala a interpretacdo do caso Totvs

A primeira experiéncia de internacionalizacdo da Totvs se deu de forma
casual, ndo planejada, e teve como objetivo apenas atender clientes brasileiros
com operagOes nos Estados Unidos e na Espanha. Tal modo inicial de entrada
pressupde aspectos relacionados ao conceito de rede de relacionamento (BELL,
1995; JOHANSON e VAHLNE, 2003). No entanto, esse ndo foi 0 modo adotado
pela Totvs no decorrer da sua trajetoria internacional posterior. Observe-se,
porém, que essa forma de inicio da internacionalizacdo pode ser considerada
compativel com aquela preconizada pelo Modelo de Uppsala original: pedidos
vindos do exterior, que a empresa pode atender de forma passiva, sem com isso
comprometer-se com a internacionalizagéo.

Um dos conceitos mais explorados no Modelo de Uppsala original é o de
distancia psiquica (JOHANSON e VAHLNE, 1977) que aparece como um dos
principais fatores considerados no momento que uma empresa decide se expandir
internacionalmente. Desde sua primeira investida na Argentina, a Totvs mostrou
clara preferéncia por paises que apresentam similaridades de cultura, de idioma e

mesmo de legislacdo. Essa abordagem de escolha de pais se repete em todas as
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decisdes que se seguiram a primeira, tanto na América Latina, como em Portugal
e Angola.

Segundo o entrevistado da Totvs, a principal motivacao inicial da empresa
para buscar a internacionalizacdo foi a perspectiva de entrada de concorrentes de
peso do mundo desenvolvido, a época da abertura da economia brasileira, no
inicio da década de 1990. Quando os dirigentes se deram conta de que as grandes
multinacionais do setor de software e servigos de Tl estariam interessadas em
comercializar seus produtos no mercado brasileiro, intuiram que a
internacionalizacdo era, naquele momento, uma forma de reduzir risco e de
fortalecer sua posicdo no mercado. Essa iniciativa se mostra coerente com o
postulado por Johanson e Vahine em 2009, que acreditavam que a investida em
outros mercados era impulsionada pela necessidade de garantir competitividade.

Outro aspecto relevante da Teoria de Uppsala, que também se observa no
caso da Totvs, é o processo de aprendizado continuo sobre 0 mercado estrangeiro.
Quando houve a decisdo de internacionalizar, a Totvs escolheu a Argentina, ja
com o intuito de fazer dessa primeira experiéncia, um aprendizado.

No inicio, segundo o entrevistado da Totvs, houve muitos erros e a empresa
foi adquirindo experiéncia atraves de tentativas e erros: “... no comeco de 1997
fomos para a Argentina, numa forma absolutamente amadora”.

Depois de entrar em mais alguns mercados externos, a Totvs desenvolveu
um processo para dar velocidade ao aprendizado necessario para operar em paises
estrangeiros. A ideia €, antes de iniciar as opera¢gdes no novo mercado, contratar
uma empresa de consultoria que ja esteja atuando no pais como forma de conhecer
todas as particularidades e as diferencas com relagdo ao Brasil. Embora esse
movimento seja primordialmente focado em adaptar seu software, todo o
conhecimento adquirido durante essa analise beneficia a empresa no entendimento
das diferencas culturais, de legislacdo e requisitos burocraticos que muito
facilitam a operagdo da nova filial como um todo.

Segundo Oviatt e Mcdougall (2005), ha um tipo de empresa que depende de
conhecimento, é rapida em internacionalizar e se enquadra na Teoria de Uppsala.
E aquela que necessita apenas adaptar tecnologias maduras para estar pronta para
0 novo mercado, 0 que pode ser o caso da Totvs, que apenas precisou localizar seu

software para ter um produto pronto a oferecer no pais estrangeiro.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012795/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012795/CA

75

Ao expandirem o modelo de Uppsala em 2003, Johanson e Vahine
argumentaram que a rede de negocios na qual a empresa estrangeira passa a atuar
também fornece o aprendizado que fortalecera essa empresa no seu
desenvolvimento internacional. O processo da Totvs confirma essa afirmacédo, nao
apenas quando cria parcerias com empresa de consultoria local, como também
através do modelo de franquia que adota.

As franquias internacionais sdo consideradas parceiras, e fazem parte da
rede da Totvs, trocando com frequéncia experiéncias e conhecimentos entre elas
mesmas e com a matriz.

“Temos uma rede social, a By you. E essa troca de experiéncias, eu ndo diria nem
que € do mercado nacional com o internacional, os participantes do mundo Totvs
trocam muita experiéncia entre si 0 tempo todo. Isso é sempre muito rico™.

No entanto, a assertiva de que muitas vezes o reconhecimento de novas
oportunidades emerge como consequéncia natural do conhecimento privilegiado
desenvolvido durante a interagédo cotidiana entre firmas que se tornaram parceiras
por meio da internacionalizacdo (JOHANSON e VAHLNE, 2009), ndo parece se
aplicar ao caso da Totvs, uma vez que parece haver forte centralizacdo, na matriz
brasileira, das decisdes referentes a estratégia de internacionaliza¢do. No entanto,
é possivel que o tipo de analise realizada, que nesse aspecto dependeu de uma
Unica entrevista, ndo tenha sido suficiente para perceber nuances que poderiam
levar a outra concluséo.

Schweizer, Vahlne e Johanson (2010) acrescentam a capacidade
empreendedora como uma variavel fixa, ressaltando que é mais comum encontrar
essa propriedade em pequenos paises e em industrias de tecnologia. Embora o
Brasil ndo possa ser considerado um pais pequeno, é reconhecidamente uma
nacdo empreendedora, e a Totvs e seu fundador também apresentam essa
caracteristica. S&o inUmeras as reportagens da midia de negdcios em que o carater
empreendedor de Laercio Cosentino é alardeado. Também em seu livro, Genoma
Empresarial (2001), ha evidéncias de que o empreendedorismo é parte do DNA da
Totvs. E essa também a avaliagdo do mercado, conforme extrato de reportagem da

revista de neg6cios Exame sobre a empresa:
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“Marca a coroacgdo de Cosentino, empreendedor precoce que fundou sua primeira
empresa aos 22 anos e hoje, aos 45, comanda a Unica companhia de software da
América Latina com acbes negociadas em bolsa....Disposicdo para agir
agressivamente e ambigdes territorialistas ele ja mostrou -- agora, 0 mercado vai
querer conferir suas habilidades para governar.” (Exame, 04/05/2006).

Um resumo das conclusdes com relacdo a Teoria de Uppsala pode ser visto
na Tabela 9 abaixo.

Atendimento passivo de pedidos Acompanhar clientes com operacoes
vindos do exterior no exterior
Distancia Psiquica Escolha dos paises — América Latina

ou de lingua portuguesa

Necessidade de fortalecer posi¢gdo Internacionalizar para enfrentar a
no mercado entrada de multinacionais quando da
abertura do mercado

Aprendizado continuo sobre o Criacao de processo estruturado
mercado estrangeiro Busca de consultoria para assimilar
diferencas culturais

Tabela 9 — Comparagéo com a Teoria de Uppsala
Fonte: Propria

5.3.
Contribuicfes da Teoria de Empreendedorismo Internacional a
Interpretacdo do caso Totvs

A Teoria de Empreendedorismo Internacional apresenta muitos conceitos e
modelos que parecem ser adequados para descrever o processo da Totvs em sua
trajetdria de internacionalizagéo.

A principal motivacdo da Totvs para se expandir por paises estrangeiros
utilizando modos contratuais (franquias) e subsidiarias proprias (investimento
direto no exterior, por aquisi¢des ou investimentos novos), foi a constatagéo de
gue empresas multinacionais de grande porte, como IBM, SAP e Oracle, estariam
se preparando para trazer pacotes de ERP para o mercado brasileiro. Esse
movimento é explicado na Teoria de Empreendedorismo Internacional, que
apregoa a influéncia da internacionalizacéo da industria como fator preponderante
na decisdo de buscar mercados externos. Além disso, trata-se claramente de uma

decisdo estratégica, contrariamente ao previsto pelo Modelo de Uppsala original,
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que assume que a internacionalizacdo resulta fundamentalmente de um
movimento gradual e autoalimentado.

Depois de tantos anos com o mercado protegido, em geral as firmas
brasileiras se encontravam despreparadas para competir com as empresas
estrangeiras, o que forcou algumas delas a adquirir vantagens competitivas para
sobreviver (ROCHA e SILVA, 2009). A visdo empreendedora de Laércio
Cosentino certamente ndo escapou que a internacionalizagdo seria um acelerador
para obter capacidade de competir com as novas entrantes.

Embora a Teoria de Empreendedorismo Internacional explore com muita
frequéncia o conceito de empresas jovens e pequenas, ha algumas frentes que dao
maior valor a outras varidveis, tais como capacitacdo, orientacdo e capital social
da empresa (WESTHEAD, WRIGHT e UCBASARAN, 2001; JONES,
COVIELLO e TAG, 2011). Com esse ponto de vista, o processo de
internacionalizacdo da Totvs, que possui um lider empreendedor e uma cultura de
empreendedorismo na empresa como um todo, pode ser considerado um caso
ajustado a Teoria de Empreendedorismo Internacional, focando, porém, uma
empresa madura.

Outros autores identificaram em seus estudos caracteristicas
empreendedoras em empresas ja consolidadas em seus mercados, € que mesmo
apresentando propriedades inovadoras, escolnem o processo mais tradicional de
internacionalizacdo (MCDONALD, et al 2003; BELL, MCNAUGHTON e
YOUNG, 2001). A Totvs é considerada uma empresa agressiva em seus negdocios
no Brasil, mas preferiu penetrar nos mercados externos de forma gradual,
procurando, por exemplo, em sua primeira incursdo na Argentina, ter a
experiéncia nesse pais como forma de aprendizado para incursdes futuras.

Uma das acepcdes mais bem aceitas e difundidas de Empreendedorismo
Internacional a define como comportamento inovador, proativo e arriscado que
atravessa fronteiras nacionais com a intengéo de criar valor para a firma (OVIATT
e MCDOUGLAS, 2000). Tanto as entradas em paises estrangeiros através de
criacdo de franquias, quanto as aquisicdes feitas pela Totvs, mostram arrojo e
aceitacdo de risco por parte da empresa, €, portanto, estariam bem explicadas por

essa definicéo.
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Na realidade, a trajetdria da Totvs parece se assemelhar as caracteristicas do
empreendedorismo no que diz respeito a rapidez e eficiéncia com que a empresa
age na direcdo do mercado externo, apos se deparar com mudancgas na conjuntura
econémica, ou diante do aparecimento de uma ameaca ou pela visdo de uma
oportunidade. A liberalizacdo da economia de paises emergentes tem sido
considerada em diversos estudos de Empreendedorismo Internacional como fator
relevante para a internacionalizacdo de empresas empreendedoras provenientes
desses paises, e 0 entendimento desse fenbmeno aparece como uma lacuna no
conhecimento sobre internacionalizacdo das empresas (KISS, DANIS e
CAVUSGIL, 2011).

Na literatura de Empreendedorismo Internacional s&o recorrentes alguns
aspectos relacionados ao comportamento empreendedor (JONES e COVIELLDO,
2005), tais como a cultura organizacional e a influéncia do quadro cognitivo dos
dirigentes das empresas e de suas percepcbes com relagdo ao mundo
(DIMITRATOS e PLAKOYIANNAKI, 2003; ZAHRA, HAYTON, MARCEL e
O’NEILL, 2001) ou a constatacio da importancia nos processos de
internacionalizacdo de lideres que percebem que suas empresas competem em um
ambiente global e ndo apenas doméstico (ROCHA e SILVA, 2009). Essas
premissas tornam a figura do presidente da Totvs, Laércio Cosentino,
extremamente ajustada aos pressupostos basicos do Empreendedorismo
Internacional.

Particularmente o fator Cultura Organizacional pode ser entendido sob a
Gtica do lider, pois sendo Cosentino um lider forte, é natural supor que a cultura
de sua empresa esteja impregnada de sua personalidade. Uma prova dessa
influéncia pode ser vista na forma como a Totvs estabelece seus parceiros e
clientes, definindo que sejam empresas de “self-mademan”, o que parece ser uma
alusdo ao préprio modo de ser de seu fundador.

Outra particularidade explorada na teoria de Empreendedorismo
Internacional diz respeito ao dinamismo do processo de internacionalizagéo e ao
entendimento de que este € um processo que toma recursos, exige esforco e
investimentos em longo prazo (DIMITRATOS e PLAKOYIANNAKI, 2003).
Essa visdo € claramente compartilhada na empresa, em que a internacionalizacéo
é vista pelos altos dirigentes como algo que “néo é facil, ndo é simples, custa muito

dinheiro, consome recursos”, mas que € “absolutamente necessaria”. A clareza dessa
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visdo surge com o entendimento de que quem ndo se aventura no processo de
internacionalizacdo “esta fora do jogo™.

O modelo de forgas que influenciam a velocidade de internacionalizagéo,
desenvolvido por Oviatt e Mcdougall em 2005, tem alguns pontos que se
enguadram ao processo de internacionalizacdo da Totvs. O primeiro é a forca
motivadora que, no caso da Totvs, estd representada pela entrada dos
competidores externos no Brasil recém-aberto economicamente. O segundo € a
forca facilitadora, pois o produto da Totvs pode ser considerado inovador para 0s
mercados onde atua, especialmente no segmento- alvo de PMEs. E, por fim, a
forca mediadora, aqui representada por um ator empreendedor que tanto pode ser
o lider quanto a organizacdo, pois através de suas percepcdes ou até mesmo da
personalidade desse ator as oportunidades sdo avaliadas e as decisdes sao
tomadas.

Apesar do arrojo e da convivéncia com o risco, 0 empreendedor aplica
estratégias diversificadas, de acordo com o mercado ao qual se dirige. Muitas
vezes inicia seu processo com pouco investimento e em paises geograficamente
proximos (KISS, DANIS e CAVUSGIL, 2011). Essa estratégia foi usada
inicialmente e se perpetua até os dias atuais na Totvs.

Segundo Luo e Tung (2007), o possivel contra ataque de competidores
globais que ameacam entrar no mercado domeéstico, a exploracdo de eventuais
vantagens competitivas em outros mercados, 0 encorajamento por parte dos
governos em busca de competicdo global, ou simplesmente as caracteristicas
empreendedoras da lideranca sdo os principais motivadores das empresas de
paises emergentes na busca por internacionalizacdo. Destas, apenas a acdo do
governo n&o apareceu como relevante no caso da Totvs.

Outro conceito que aparece na Teoria de Empreendedorismo Internacional,
que tem a ver com o aprendizado é o de que este se da por trés formas: (1) atraves
de experiéncia direta, (2) por meio de experiéncia de outros ou (3) usando
paradigmas de interpretacdo. A Totvs mesclou as duas primeiras. A primeira
porque foi aprendendo com os erros, apds criar a filial da Argentina e a segunda
porque contratava consultorias para aprender as diferencas dos processos no pais
estrangeiro.

Um resumo das conclusdes com relacdo a Teoria de Empreendedorismo

Internacional pode ser visto na Tabela 10 abaixo.
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EMPREENDEDORISMO FATO
INTERNACIONAL

Comportamento inovador, proativo, Utilizagao de franquias, antecipagéo a
arriscado em busca de valor concorréncia multinacional, rapidez
Influéncia da Internacionalizacéo da Internacionalizar para enfrentar a entrada
Industria como fator de decisédo de concorrentes estrangeiros
Comportamento empreendedor, Lider com percepcdo de competicdo a

cultura organizacional, influéncia do nivel global, visdo empreendedora
quadro dirigente

Internacionalizagao toma recursos, Entendimento de que internacionalizagao

esforgo e investimento de longo prazo ¢ absolutamente necessaria, mesmo que
custosa

Empreendedor aplica estratégias Internacionalizagbes através de franquias

diversificadas ou aquisi¢des

Tabela 10 — Comparac¢do com a Teoria de Empreendedorismo Internacional
Fonte: Propria
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