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RESUMO

Este estudo analisa o processo de internacionalizacdo da Guiando, empresa de
tecnologia B2B, focando nas barreiras culturais e operacionais na expansao para
Argentina, Chile e Uruguai. O obijetivo foi investigar como esses desafios impactam a
venda e a implementacdo do software financeiro TWM (Total Web Manager). A
metodologia consistiu em um estudo de caso unico qualitativo e exploratorio, com
entrevistas semiestruturadas com gestores e colaboradores das areas comercial e
onboarding de clientes, além de analise documental. Os resultados mostram que a
disténcia psiquica se manifestou principalmente no idioma e no contraste entre a
objetividade nas negociagdes internacionais e o estilo brasileiro de fazer negdcios,
exigindo a contratacdo de um analista nativo para mitigar riscos no onboarding.
Operacionalmente, os principais gargalos foram a complexidade fiscal e a bitributacao,
além da falta de padronizacdo nas faturas das operadoras estrangeiras, 0 que gerou
a necessidade de customizacbes técnicas e processos manuais no software
comercializado. Conclui-se que a internacionalizagdo ocorreu pelo acompanhamento
de um cliente ja existente, e que confirma o aprendizado gradual previsto pelo Modelo
de Uppsala e a importancia da adaptacdo do produto e dos processos as

particularidades de cada mercado.

Palavras-chave: Internacionalizagdo de servigos; Tecnologia B2B; Barreiras

culturais; Barreiras operacionais; Modelo de Uppsala.



ABSTRACT

This study analyzes the internationalization process of Guiando, a B2B technology
company, focusing on cultural and operational barriers during its expansion into
Argentina, Chile, and Uruguay. The objective was to investigate how these challenges
impact the sales and implementation of a financial software named TWM (Total Web
Manager). The methodology consisted of a qualitative and exploratory single case
study, featuring semi-structured interviews with managers and employees from the
commercial and client onboarding departments, as well as document analysis. The
results show that psychic distance manifested mainly through language barriers and
the contrast between the objectivity in international negotiations and the Brazilian way
of doing business, requiring the hiring of a native analyst to mitigate risks during
onboarding. Operationally, the main bottlenecks were tax complexity and double
taxation, in addition to the lack of standardization in foreign telecom invoices, which
led to the need for technical customizations and manual processes within the marketed
software. It is concluded that the internationalization occurred by following an existing
client, also confirming the gradual learning process predicted by the Uppsala Model
and the importance of adapting products and processes to the particularities of each

market.

Keywords: Internationalization of services; B2B technology; Cultural barriers;

Operational barriers; Uppsala Model.
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1 INTRODUGAO

No Brasil, em 2023, segundo o relatério da Fundagédo Dom Cabral, das mais de
200 empresas ouvidas, de todos os tamanhos, quase 70% delas planejavam entrar
em novos mercados dentro de 2 anos. Isso demonstra que no escopo geral brasileiro,
a concorréncia esta atenta ao mercado estrangeiro como forma de fortalecimento e
escalabilidade de suas operagdes.

Ja no contexto global atual, e para o nicho de servigos em tecnologia a
internacionalizacdo se tornou altamente acessivel e necessaria para manter a
competitividade das empresas. Dessa forma, a Guiando, empresa referéncia no Brasil
em servigos de tecnologia financeira voltados a area de telecomunicagdes, iniciou seu
processo de internacionalizagdo para a América Latina, com foco nos mercados da
Argentina, Chile e Uruguai.

A Guiando atua no nicho de Telecom Expense Management (TEM), oferecendo
solucdes como auditoria de faturas, consultoria para reducao de custos com telecom,
outsourcing, software asset management, total expense management, gestdo e
controle de custos, além de promover a transformacao digital. Seu principal produto é
o Total Web Manager (TWM), um sistema web que demanda um processo estruturado
de implementagao junto aos clientes.

Para qualquer processo de internacionalizagdo, percebe-se fatores que
impactam diretamente no sucesso da operacdo, como as diferengas culturais entre
paises e povos, seja no ato de vender ou implementar um servigo para conquistar um
mercado.

Considerando esse cenario, esta pesquisa busca entender como as barreiras
culturais e operacionais afetam o processo de internacionalizacdo da Guiando. A partir
da experiéncia da empresa, procura-se identificar os principais desafios e
aprendizados na venda e implantagao de servigcos em paises da América Latina.

Apesar do avanco da literatura sobre internacionalizagdo, ainda sao escassos
estudos empiricos que explorem, de forma aprofundada, como barreiras culturais e
operacionais afetam a internacionalizacao de servigos tecnoldgicos B2B em médias
empresas latino-americanas.

Este trabalho tem como analisar o processo de internacionalizacdo da Guiando,

com énfase nas barreiras culturais e operacionais enfrentadas durante a venda e
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implementagdo do TWM em paises da América Latina e colaborar com os estudos
sobre a internacionalizagéo de médias empresas.

A partir disso, busca-se responder a seguinte questdo pesquisa: “quais
barreiras culturais e operacionais impactam os processos de venda e implantagao de
solugdes tecnolégicas da Guiando para clientes na América Latina?” Compreender
esses desafios € essencial para apoiar a estratégia de internacionalizagédo da empresa
e fortalecer sua atuacdo em mercados estrangeiros.

Para isso, sera utilizada a metodologia de estudo de caso unico, centrada na
experiéncia da empresa Guiando. A pesquisa conta com entrevistas semiestruturadas
com gestores e colaboradores diretamente envolvidos no processo de expansao
internacional, além da analise de documentos internos. A abordagem qualitativa foi
complementada por uma revisdo bibliografica, com foco em barreiras culturais e
operacionais especificas do contexto latino-americano.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: dividido em cinco capitulos,
0 primeiro traz a introdugéo, com o tema, os objetivos e o contexto da pesquisa. O
segundo apresenta o referencial tedrico, reunindo os principais conceitos sobre
internacionalizacdo de empresas de servigcos em tecnologia e os impactos culturais
envolvidos. O terceiro capitulo explica a metodologia usada no estudo de caso. O
quarto mostra a analise e discussao dos dados coletados junto a empresa Guiando.
Por fim, o quinto capitulo traz as consideragdes finais, destacando as principais

conclusdes e contribuicdes do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INTERNACIONALIZAGAO DE EMPRESAS

2.1.1 Conceitos e Escopo

O portal do Sebrae (2023), uma das instituigdes que mais fomenta e apoia o
empreendedorismo no Brasil, define: “Internacionalizar significa expandir a atuagao
da empresa para o mercado internacional, incluindo desde a importagao e exportagao
de produtos, até a producdo de produtos e servicos em outros paises. E um processo
crescente e continuo de envolvimento de uma empresa em operagdes com mercados
de fora da sua base de origem.”

Barney (2017) apresenta a internacionalizagdo como uma estratégia, ou no
plural como ele menciona, as “estratégias internacionais” permitem que as empresas
explorem novas oportunidades de mercado ou possam controlar ameagas no mercado
em que estdo. Permitindo: encontrar novos clientes; processos de produgcdo com
custo reduzido; explorar novas competéncias; escalabilidade de competéncias ja
existentes; e a gestao de riscos corporativos.

Para Costa e Santos (2011 apud Mendes; 2024), a decisdo de se
internacionalizar ou globalizar de uma empresa esta intrinsecamente ligada a
necessidade de lucrar mais, reduzir custos ou ganhar novos mercados. Nessa 6tica,
a vantagem competitiva se torna o grande fator a ser analisado.

Segundo Costa e Garcia (2011), existem duas diretrizes para analisar o
processo de internacionalizacdo de uma empresa. A primeira sobre uma analise
econbmica, onde que, se tomada a decisao de internacionalizacao ela sera baseada
em dados que a permitam e a justifiquem de forma a otimizar lucros. Ja a segunda
diretriz adotada seria sob uma 6tica comportamental, que visa entender como reduzir
danos no processo de globalizagcdo e entender os porqués da decisdo. Ou seja,
compreender o0 que devera ser internacionalizado no contexto da empresa, quando
iniciar o processo, onde sera a atuagao no exterior, e como sera feito.

Contudo, para Cavusgil, Knight e Riesenberger (2009, p. 45), existem diversos

motivos para a expansao internacional de uma empresa, aonde ele divide os motivos
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em dois grupos: estratégicos e reativos. Ele cita exatamente nove motivos especificos,
que séao:

Buscar oportunidades de crescimento com a diversificagdo de mercado;
Obter maiores margens de lucros;

Adquirir novas ideias sobre produtos, servigos e formas de negociagao;

Atender melhor a clientes importantes que se internacionalizam;

o~ N~

Ficar mais préximo das fontes de suprimento, beneficiar-se do global

sourcing ou ganhar flexibilidade no fornecimento de suprimentos;

2

Obter acesso a fatores de produgdo com menor custo ou menor valor;
Desenvolver economias de escala em suprimentos, producéo,
marketing e P&D;
8. Enfrentar a concorréncia internacional com eficacia ou frustrar o
crescimento da concorréncia no mercado doméstico;
9. Investir em um relacionamento potencialmente vantajoso com parceiros
estrangeiros.

Estes motivos sédo, segundo os autores, os porqués da decisdo tomada. No
contexto da Guiando, esses conceitos ajudam a compreender as motivacoes
estratégicas da empresa para buscar novos mercados na América Latina. A decisao
de internacionalizar pode nao se dar apenas pela busca de lucro, mas também pela
necessidade de ampliar o portfélio e fortalecer sua vantagem competitiva em um setor
altamente tecnoldgico e dindmico, conforme destacado por Barney (2017) e Costa e
Santos (2011).

Se faz necessaria agora a oOtica de como realizar um processo de

internacionalizacdo com sucesso.

2.1.2 Modelos de Entrada

Com o conceito claro, é possivel vislumbrar que a entrada em novos mercados
pode ocorrer de maneira gradual, a medida com que a empresa adquire experiéncia.
Para corroborar com isso, um dos modelos mais conhecidos no tema da
internacionalizagéo, o modelo Uppsala, desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977),
propoe que o processo de insercao internacional das empresas acontece, de fato, de

uma forma gradual. Onde, inicialmente as empresas adotam praticas como
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exportacgdes indiretas ou o uso de representantes locais, e assim com o tempo,
avangam com mais experiéncia para a instalacao de operagdes proprias. Ou seja,
ganha crescimento do mercado alvo. Em 2025, num mercado altamente volatil e
tecnoldgico, é pertinente avaliar se o modelo ainda faz sentido.

Esse modelo contribui para compreender o movimento inicial da Guiando, que
optou por ingressar em paises vizinhos culturalmente proximos, como a Argentina, o
Chile e o Uruguai, antes de expandir para mercados mais distantes.

Enquanto o modelo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977) enfatiza o
aprendizado gradual e a reducdo de riscos a medida que a empresa adquire
experiéncia, o Paradigma Eclético de Dunning (2001) adota uma légica mais racional
e estruturada, baseada em vantagens de propriedade, localizag&o e internalizagao.

O Paradigma Eclético (OLI), concebido por John Dunning (2001), aborda que,
uma empresa opta por se internacionalizar quando possui vantagens especificas de
propriedade (Ownership), identifica os beneficios de operar em determinado pais
(Location), e ndo vé vantagens em se terceirizar, preferindo assim manter as
operagdes sob seu dominio (/nternalization). O modelo OLI é importante para
entendermos o processo de empresas inovadoras, como as de servigos em
tecnologia. Onde seu maior ativo, a expertise do processo, € intangivel e fundamental
para o processo de expansao.

O comportamento das empresas de tecnologia no que tange a expansao
internacional pode ser diferente dos modelos mais classicos, pois como é trazido por
Guimaraes e Azambuja (2018), a dependéncia da infraestrutura fisica se mostra muito
menor. E com isso mencionam as empresas “Born Globals”, empresas que ja nascem
internacionalizadas.

Com relacéo as “Born Globals”, segundo Ribeiro (2012 apud Mendes; 2024),
elas sdo empresas que ja nascem globalizadas ou a alcangam em pouco tempo apés
0 inicio de suas operagdes. Indo em contrapartida aos modelos tradicionais, como o
de Uppsala, que prezam pelo desenvolvimento e gradualidade do processo de
internacionalizacao.

Nota-se, portanto, uma evolugdo no pensamento sobre internacionalizacao.
Enquanto modelos classicos, como o de Uppsala, refletem um contexto industrial com
expansao lenta e incremental, abordagens mais recentes, como o conceito de Born
Globals nos mostram a realidade de um mercado digitalizado e conectado, em que a

entrada rapida em diversos paises é facilitada pela tecnologia e globalizagéo.
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O quadro abaixo busca ilustrar as principais caracteristicas entre os modelos.

Comparando-os em 3 aspectos: definicdo - ideia principal do modelo; motivacdes

principais - de acordo com o modelo o motivo pelo qual as empresas buscam a

internacionalizagao; e barreiras e desafios - os principais gargalos identificados pelos

modelos para o sucesso da internacionalizagao.

Quadro 1: Comparagao dos Modelos de Entrada.

experiéncia no
mercado
estrangeiro.

aproveitamento de
boas condi¢cdes em
determinados locais
e controle eficiente
das operacoes
internacionais.

Aspectos Modelo Uppsala Paradigma OLI Born Globals
comparados
Definigcao Internacionalizacéo | Internacionalizagdo | Empresas que ja
gradual baseada na | a partir de nascem ou se
experiéncia pratica | vantagens tornam
adquirida em especificas: internacionalizadas
etapas. propriedade logo apés a
(Ownership), fundacao.
localizacao
(Location) e
internalizacao
(Internalization).
Motivagdes Reducéo de riscos | Obtencéao de Perspectiva
principais por meio do vantagens internacional desde
acumulo gradual de | competitivas o inicio.
conhecimento e especificas, Aproveitamento da

oportunidade
imediata de se
internacionalizar
por conta da
tecnologia e
inovacao.

Barreiras e desafios

Distancia psiquica
(diferengas
culturais,
linguisticas e
institucionais) e
falta de
conhecimento
sobre o mercado
estrangeiro, o que

Complexidade na
avaliacao das
vantagens de
propriedade,
localizacéo e
internalizacao.

Barreiras menos
ligadas ao
conhecimento
gradual e mais
relacionadas a
fatores de
regulacéo,
econdmicos e
culturais que
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pode levar a uma podem limitar a
expansao mais expansao
cautelosa. acelerada.

Fonte: Johanson e Vahlne (1977); Dunning (2001); Guimaraes e Azambuja (2018); Ribeiro
(2012 apud Mendes; 2024).

Percebe-se que os trés modelos apresentam abordagens distintas para a
internacionalizagdo. Enquanto o Modelo de Uppsala enfatiza a experiéncia gradual e
a redugao de riscos, o Paradigma OLI| destaca a importancia das vantagens
competitivas e da eficiéncia, e o modelo Born Globals evidencia a capacidade de
internacionalizacdo acelerada desde a fundacado. Essa diversidade de perspectivas
permite compreender que nao existe um caminho unico para a internacionalizagao,
mas diferentes estratégias que variam de acordo com as caracteristicas da empresa

e do ambiente em que esta inserida.

2.1.3 Orientagao Empreendedora e Redes Internacionais

Nos ultimos anos, novas abordagens tém ampliado a forma de entender o
processo de internacionalizacdo de pequenas e médias empresas, especialmente as
de base tecnolégica, que é o caso da Guiando. Entre elas, a Orientagcédo
Empreendedora Internacional (IEO) e a Orientacédo para Redes Internacionais (INO)
vém se destacando como fatores importantes para explicar o sucesso e a rapidez com
que essas empresas entram em novos mercados (Nave; Ferreira; Carneiro, 2024).

A IEO reune dimensbes como inovacao, proatividade, autonomia, propensao
ao risco e agressividade competitiva, que representam a postura estratégica das
empresas que buscam se expandir além das fronteiras. De forma pratica, empresas
mais inovadoras e autbnomas costumam se adaptar mais rapido e aproveitar melhor
as oportunidades internacionais.

Ja a INO trata da capacidade de criar e manter relacionamentos com parceiros,
clientes e até concorrentes em outros paises. Essa construgao de redes permite trocas
de conhecimento, aprendizado conjunto e redugédo de riscos. O estudo de Nave,
Ferreira e Carneiro (2024) mostra que aliangas estratégicas, inclusive entre
concorrentes (coopeticdo), podem acelerar a entrada em novos mercados. Assim,

além de tecnologia e conectividade, o sucesso na internacionalizagdo também
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depende de fatores intangiveis, como a cultura empreendedora e a habilidade de se
relacionar globalmente, fator imprescindivel para qualquer internacionalizagdo de

servigos, principalmente, tema discutido no capitulo a seguir.

2.2 INTERNACIONALIZAGAO DE SERVIGOS E TECNOLOGIA B2B

2.2.1 Classificacao e Internacionalizagao de Servigos

Contextualizando acerca do ramo de servigos (Erramilli, 1990 apud Salerno;
Zen; Bittencourt, 2021) nos mostram que servigos podem ser categorizados em dois
tipos: hard service e soft service. O hard service pode ser entendido pela possibilidade
de separacéao entre producéo e consumo, em algum bem fisico que permita armazenar
e transferir o servigo realizado. Ja o soft service sao caracterizados pela proximidade
entre cliente e fornecedor que geram certa simultaneidade ao processo de produgao
€ consumo.

Para corroborar, Lovelock (1983) desenvolveu um framework que agrupa os
servicos em 4 niveis. Nele é possivel identificar 2 grupos, o primeiro com agdes
tangiveis:

e People Processing: que representam agdes tangiveis aos corpos das
pessoas, como por exemplo corte de cabelo ou massagens;

e Possession Processing: agbes tangiveis a bens e posses fisicas,
exemplificado com o processo de reciclagem ou servigos de mecanica
de carros;

No segundo grupo temos as agdes intangiveis, com:

e Mental Stimulus Processing: sdo agdes intangiveis a mente das
pessoas, como exemplo o ramo da educacgao, teatro e jornalismo;

e Information Processing: agdes intangiveis a ativos intangiveis, como
servigos bancarios, legais e contabilidade.

Para ilustrar pode-se observar o seguinte quadro:
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Quadro 2: Framework de Lovelock para Niveis de  Servigos.

People Processing Possession Processing
(Physical Services) (Object Services)
Haircut Recycling
Physical Therapy Car Service (oil change)

Tangible Actions

Intangible Actions

Mental Stimulus Processing Information Processing
(Mental Services) (Asset Services)
Education Banking
Counseling Legal Counseling

Fonte: Rice University & OpenStax Principles of Marketing (2023).

O quadro nos mostra a diferenga dos dois grupos:

e “Tangible Actions”, ou “A¢des Tangiveis”,

e ‘Intangible Actions”, ou “Agdes Intangiveis”;
e como os 4 niveis de servigos estdo classificados entre os dois grupos, onde no
“‘Acbes Tangiveis” temos:

e “People Processing”, ou “Processados por Pessoas’;

e ¢ “Possession Processing”, ou “Processados por Bens”.
Para o grupo de “Agdes Intangiveis” temos:

e “Mental Stimulus Processing”, ou “Processado por Estimulos Mentais”;

e e “Information Processing”, ou “Processado por Informacgao”.

Enquanto Erramilli (1990) diferencia os servigos pela natureza de sua entrega,
tangiveis ou intangiveis, Lovelock (1983) aprofunda essa discusséo ao propor um
modelo de classificagdo em niveis, que amplia a compreensao do grau de interagao
entre cliente e fornecedor. Assim os dois autores se complementam ao oferecer
diferentes perspectivas sobre a estrutura e a entrega dos servigcos. Nos permitindo
realizar o paralelo com a realidade da Guiando, que por sua vez atua majoritariamente
com bens intangiveis dos clientes e de forma simultdnea, onde o processo de

producao é realizado em conjunto ao cliente.
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Com a internacionalizagao de servigos, os mesmos autores (Erramilli, 1990
apud Salerno; Zen; Bittencourt, 2021) trazem citando Grénroos (1999), que a
expansdo internacional de servicos € mais arrojada que a de bens. O autor
mencionado expde algumas maneiras de internacionalizar servigos. Ele menciona
uma exportagao direta - quando ocorre a troca de informag¢do do mercado nacional
para o internacional, assim ela ocorre de maneira unilateral com esforgo realizado
somente por um prestador.

Além da exportacao direta, expde-se a exportacdo em sistema, onde empresas
se complementam e geram o valor agregado para o consumidor final. O que ilustra as

relagdes de parceria no ambito B2B.

2.2.2 Internacionalizar em Relagoes B2B

Entendendo que as vendas e parcerias B2B sao relagbes mais complexas e
profundas, e que dependem de uma maior gama de fatores para o sucesso, Coda &
Castro (2019) reforgcam a importancia de um bom relacionamento entre fornecedor e
cliente. Com a internacionalizagao, isso pode ser um desafio.

Bem como a implementagdo de um sistema numa relagao B2B, que segundo
Kerzner (2003), é necessaria uma forte metodologia de projetos para seu sucesso e
que, por se tratar de um projeto complexo, demanda muito relacionamento e
entendimento entre as equipes responsaveis, tanto do fornecedor quanto do
comprador.

Deste modo, demonstrando a profundidade numa relagao business to business,
um do grande fator, segundo (Erramilli e Rao, 1990 et Majkgard and Sharma, 1998,
apud Gronroos, 1999), uma das formas que levam muitas empresas de servigos a se
internacionalizarem é acompanhar seus clientes quando eles se internacionalizam.

No caso da Guiando, esse modelo de exportacdo em sistema é especialmente
relevante, ja que a empresa frequentemente atua de forma integrada com parceiros
locais e fornecedores de telecomunicagdes. A complementaridade entre empresas
ilustra o tipo de “exportagdo em sistema” descrito por Grénroos (1999), reforgando o
carater colaborativo da internacionalizagao de servigos tecnolégicos.
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2.2.3 Internacionalizar Servigos em Tecnologia B2B

Portanto, os fatores mencionados podem ser complicadores quando pensamos
em uma internacionalizagdo de servicos e tecnologia B2B. O modelo de
internacionalizagdo de Johanson e Vahlne (1977) enfatiza que um dos principais
obstaculos a internacionalizagdo é a falta de conhecimento sobre o mercado
estrangeiro, e que, somente com experiéncia e vivéncia neste ambiente podem ser
superadas. Além de que, fatores como idioma, cultura, praticas de negdcio de
diferentes paises, contribuem para o que eles denominam de “distancia psiquica”,
essa distancia atua como barreira, e aumenta a incerteza perante o mercado
percebida pela empresa ao buscar se internacionalizar.

Corroborando, Guimaraes e Azambuja (2018) destacam que o processo de
internacionalizagdo também é influenciado por fatores institucionais e econémicos,
como a burocracia do pais, a exemplo das empresas brasileiras. Com isso, € comum
que essas empresas optem por iniciar sua atuagdo em mercados culturalmente mais
proximos, como por exemplo, os latino-americanos. Destaca-se entdo uma palavra-
chave: “cultura”. A experiéncia da Guiando ajuda a ilustrar essa perspectiva, visto que
a empresa priorizou paises com baixa distancia psiquica ao Brasil, os latino-

americanos.

2.3 IMPACTO DA CULTURA NA INTERNACIONALIZAGAO

2.3.1 Conceito de Cultura

Cultura é definido como uma programacao mental coletiva, ela se manifesta
nao somente em valores, mas em maneiras mais superficiais: em simbolos, herdis e
rituais.” (Hofstede, 2001, p. 9). O livro Cultures Consequences: Comparing Values,
Behaviors, Institutions, and Organizations Across Nations, trata da definicao de cultura
e seu entendimento. O autor trata a cultura como uma “programacao mental coletiva”,

que assim diferencia um grupo a outro.
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Esse conceito € importante para o caso estudado, pois ajuda a entender como

valores e comportamentos influenciam a forma como a Guiando se relaciona com

clientes e equipes locais na América Latina.

Segundo ele, (Hofsted, 2001), existem 3 niveis de programagédo mental, assim

como uma piramide:

Em sua base a camada “Universal” (nossa heranga biolégica, necessidades e
comportamentos da espécie; genética);

No meio a “Coletiva” (onde crescemos e socializamos; pais, regido, cidade e
familia);

E no topo a “Individual” (caracteristicas intrinsecas a pessoa, € a razao pela
qual irm&os que cresceram no mesmo lar podem vir a ser tdo diferentes um dos
outros).

A distingdo entres os niveis mencionados também se reflete na forma como

Hofstede (2001) representa a cultura através do Onion Diagram, ou Diagrama da

Cebola, no qual a cultura € estruturada também em niveis, porém agora em circulos.

De acordo com o diagrama existem dois grupos de camadas. O grupo ou

camada central é constituido pelos “Valores” de determinada cultura - esses que sao

atitudes e pensamentos invisiveis até se externalizarem no comportamento dos

individuos. Para o segundo grupo, o autor aglutina as outras trés camadas como

“Praticas” (practices), que séo de dentro para fora:

Rituais: sao atividades desnecessarias para determinado fim, porém essenciais
para determinadas culturas para a manutengao das normas coletivas (como
formas de cumprimento, demonstragao de respeito; e até cerimbnias sociais ou
religiosas);

Herdis: quaisquer pessoas, mesmo que vivas ou hao, ou até irreais, que servem
como exemplo de comportamento para membros de determinado grupo de
pessoas;

Simbolos: formas de se comunicar como palavras ou gestos, ou até mesmo
fotos ou objetos que carregam consigo significados complexos entendidos

somente pelos membros de determinada cultura.

Entender estes elementos se faz fundamental para entender como as

diferencgas culturais se manifestam, a partir dessa base € possivel analisar como as
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diferencas se manifestam no ambito da internacionalizagdo, tema abordado no

proximo subcapitulo.

2.3.2 Cultura na Internacionalizagao

Para demonstrar a importancia da cultura no processo de internacionalizagao,
Barney (2017) expbe que as preferéncias dos consumidores em diversos paises
mudam. Ele ilustra o que aconteceu com empresas de eletrodomésticos americanos
que, ao adentrar a Europa e Asia tiveram que reduzir o tamanho dos produtos
drasticamente, pois o padrdo americano de tamanho é muito maior do que o tamanho
dos mercados-alvo. O autor ainda refor¢a que para que uma estratégia internacional
atraia novos clientes, os produtos ou servigos devem atender a necessidades, desejos
e preferéncias tdo bem quanto, sendao melhor que, os produtos alternativos.

Enquanto Hofstede (2001) analisa a cultura a partir de valores e praticas sociais
que moldam o comportamento humano, Barney (2017) aborda a cultura sob uma
perspectiva mais aplicada, evidenciando como diferengas linguisticas e
comportamentais afetam diretamente a gestdo e a comunicagao entre empresas.

Barney apresenta outros exemplos que reforcam a importancia das praticas
mencionadas por Hofstede ao mencionar casos em que a lingua falada e a tradugao
local podem ser decisivos no posicionamento de uma marca em um mercado
estrangeiro. Como por exemplo o caso da General Motors que ao trazer para a
América do Sul a “Nova Chevrolet” sem levar em conta que “no va” em espanhol
significa “nao anda”. Ou quando a Coors usou seu slogan “Turn it Loose” (solte-se)
para vender cervejas na América Latina e Espanha, que acabou sendo traduzida
como “estar com diarreia”.

N&o necessariamente os exemplos de Barney (2017) podem ser traduzidos
para empresas de pequeno € médio porte onde a expressao da marca se torna menos
relevante, principalmente no caso da Guiando que trabalha no modelo B2B. Contudo,
o cuidado na linguistica € relevante para todas as intera¢des cliente-fornecedor.

Ao mesmo tempo, o autor pondera que para a conducido e administragao de
negocios internacionais, os gerentes envolvidos podem quase sempre utilizar o

“‘inglés”, lingua definida universalmente como padrao para as relagdes. Exceto quando
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envolve paises que ndo dominam o inglés, entao os gerentes precisam se educar na
lingua nativa.

Além da lingua, é possivel correlacionar outro trecho de Barney com o que &
trazido por Hofstede, no quesito dos “rituais”. Barney (2017) nos expde sobre as
divergéncias no modo de negociar entre gestores norte-americanos com gestores
chineses. Os chineses tendem a interromper uns aos outros e fazer mais perguntas
em negociagdes do que os norte-americanos. O que pode ser entendido como uma
desconfianga dos gestores chineses perante os norte-americanos, ou simplesmente
ser uma manifestacao das praticas comerciais tradicionais e da cultura da China.
Reforgando o papel fundamental da cultura em qualquer tipo de comunicagéo, como
por exemplo as relagdes de negdcio internacionais.

No caso da Guiando, entender as diferengas culturais, bem como os rituais,
linguagens e comportamentos € fundamental para seu sucesso, uma vez que

depende diretamente da interagdo com gestores e equipes dos mercados destino.

2.4 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

A revisdo tedrica mostra que o processo de internacionalizacdo envolve
dimensobes estratégicas, operacionais e culturais que se conectam de forma direta.
Modelos como o de Uppsala, e o Paradigma Eclético (OLI) e o conceito de Born
Globals ajudam a entender as diferentes formas de entrada e consolidagédo em
mercados estrangeiros, indicando que o ritmo e a estratégia adotada dependem tanto
das capacidades internas quanto do ambiente em que a empresa esta inserida. No
caso dos servicos em tecnologia B2B, a natureza intangivel do negdcio e a execugao
conjunta com o cliente exigem relagbes mais proximas e baseadas em confiancga.
Assim, temas como distancia psiquica, barreiras culturais, relagcdes B2B e adaptacao
de processos se destacam como centrais para a analise do caso Guiando, servindo
de base para compreender como fatores culturais e operacionais influenciam sua
expansao para estes novos mercados.

Com base nesse referencial, o estudo analisa a internacionalizagdo da Guiando
a luz da distancia psiquica, do aprendizado experimental e das adaptag¢des culturais

e operacionais exigidas no contexto latino-americano.
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3 METODOLOGIA

3.1 PESQUISA QUALITATIVA, EXPLORATORIA E DESCRITIVA

A metodologia utilizada neste trabalho foi a de estudo de caso unico com coleta
de dados por meio de um roteiro semiestruturado dividido em blocos tematicos.

O estudo de caso é apresentado por Robert Yin como um dos métodos mais
desafiadores das ciéncias sociais, exigindo uma forte metodologia desde a defini¢ao
do problema até a analise e exposi¢cédo dos resultados. Para o autor, trata-se de uma
investigacao que deve ser conduzida com uma revisao minuciosa da literatura, além
de ser importante ter as perguntas de pesquisa bem definidas e seguir regras claras
durante o estudo, para evitar interpretacbes erradas e garantir que os resultados
realmente fagam sentido (Yin, 2015).

Além disso, segundo Robert Yin (2015), o estudo de caso é reconhecido como
um método aplicavel em diferentes areas do conhecimento, tais como psicologia,
sociologia, ciéncia politica, administragdo, educagao e economia, entre outras. Ele se
torna fundamental a partir da necessidade de compreender fendmenos sociais
complexos do mundo real.

A definicdo consolidada pelo autor descreve o estudo de caso como uma
investigacdo empirica que:

° Analisa em profundidade um fendmeno contemporaneo em seu contexto

real;
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° Considera que as fronteiras entre o fenbmeno e o contexto podem nao

estar claramente definidas.

Em suma, foi escolhido para retratar o cenario da internacionalizagdo da
Guiando, que esta passando por um processo de internacionalizagdo no presente
momento deste trabalho, pois o estudo de caso € uma estratégia metodologica
adequada quando o se busca compreender em profundidade acontecimentos atuais
e complexos, situados em ambientes reais, nos quais o contexto desempenha papel
fundamental para a interpretagao dos resultados, mesmo que com pouca amostra de
entrevistados envolvidos.

A pesquisa foi realizada com uma amostra intencional de 4 participantes, que
tiveram alto grau de envolvimento no processo. Sendo 3 gestores e 1 colaborador
diretamente envolvidos nas etapas da venda e implantagdo. No processo de venda,
participaram o CEO da empresa e o diretor comercial, enquanto na fase de
implantacdo do sistema estiveram presentes o coordenador de implantagdo e o
agente de implantacao sob sua lideranga. Esses profissionais foram selecionados por
serem pecgas-chave em cada etapa, reunindo a visdo da concepcéao até a experiéncia
da execugao do processo.

Como forma de pesquisa, o trabalho se utilizou de uma pesquisa de carater
exploratério. Para compreender melhor o método Vergara (2015) explica que a
pesquisa cientifica € uma forma de acesso ao conhecimento, diferente de outras
formas como filosofia, religido ou até do senso comum. A atividade central da ciéncia
€ a pesquisa, vista como um processo continuo da busca da verdade. A autora
destaca que nao existe neutralidade absoluta, pois o0 pesquisador carrega valores e
crengas, mas em contrapartida precisa manter rigor e consisténcia na investigagao.

Sobre os meios e fins de uma pesquisa, Vergara (2015) apresenta estes dois
critérios basicos de classificagdo da pesquisa (meios e fins). Os meios podem ser
pesquisas de: campo, laboratério, documental, bibliografica, experimental, ex post
facto, participante, pesquisa-acido ou estudo de caso. Com relacdo aos tipos de
pesquisa, temos: exploratdria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e
intervencionista.

Foram entdo realizadas entrevistas de campo em 04 entrevistas remotas e
gravadas, por meio da plataforma “Google Meet” entre novembro e dezembro de 2025.
As entrevistas que foram separadas em dois grupos (grupo de venda de grupo de

implementagéo) foram executadas a pesquisa de carater exploratorio, uma vez que o
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tema da internacionalizagdo da Guiando ainda é pouco estudado e demanda uma
compreensao inicial mais ampla, sem hipoteses previamente estabelecidas, cujos
roteiros se encontram ao fim do trabalho em apéndice. Para ilustrar as etapas da
pesquisa, veja o quadro 3 e para visualizar os participantes, que foram codificados

para preservacgao de imagem, verifique o quadro 4.

Quadro 3: Etapas de Pesquisa.

Etapa da Pesquisa | Objetivo Participantes /
Instrumentos
Revisao Reunir conceitos Levantamento em
Bibliografica sobre bases académicas
internacionalizagdo | e livros técnicos.
de servigos,

tecnologia B2B e o
impacto da cultura.

Analise Documental | Coletar dados Documentos
historicos e internos da
operacionais sobre | empresa Guiando.
a expansao da

empresa.

Coleta de Dados Identificar as Gestores e

(Entrevistas) percepgoes reais colaboradores
sobre barreiras envolvidos na
culturais e expansao
operacionais na internacional.

América Latina.

Analise e Confrontar os Pesquisador
Discussao dos dados coletados (utilizando
Resultados com a teoria para entrevistas e
identificar licdes e | documentos como
oportunidades. fonte).
Consideracoes Sintetizar os Pesquisador.
Finais achados e

apresentar as
contribuigdes do
estudo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Quadro 4: Entrevistados.
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Codificaga | Grupo Cargo Idade Género Tempo na
o Empresa
Entrevistad | Venda Diretor 50 Masculino 15
oA Comercial
Entrevistad | Venda CEO 41 Masculino 15>
oB
Entrevistad | Implementa | Analista de |38 Masculino 1
oC cao Implementa
¢ao
Entrevistad | Implementa | Coordenad |33 Masculino 1
oD cao or de
Implementa
¢cao

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A técnica de analise escolhida € a Analise Categorial, conforme Bardin (2016).
Trata-se de um meétodo que permite organizar o discurso dos entrevistados em
categorias tematicas, como por exemplo: “dificuldades de idioma na venda”, “barreiras
culturais”, “diferenciagéo do sistema fiscal’. Essa técnica mostra-se especialmente
adequada ao carater exploratério da pesquisa, pois possibilita que as categorias
saiam dos proprios dados. Além disso, é coerente com a perspectiva de Yin (2015),
que enfatiza a profundidade e o rigor metodolégico nos estudos de caso.

A analise foi conduzida em trés etapas principais: pré-analise; exploracdo do
material; e tratamento dos resultados. A pré-analise € o momento que o material foi
escolhido, organizado e lido de forma geral para contextualizagao inicial. A exploragcao
do material conta com dois passos: codificagao, onde ocorre a identificagao de trechos
relevantes do discurso dos entrevistados; e a categorizagéo, onde os trechos sao
agrupados em temas comuns. Para o tratamento dos resultados, se faz a etapa em
que sao construidas inferéncias que permitam compreender em profundidade o
fendmeno estudado.

Esse percurso possibilita transformar as falas dos participantes em informacoes
mais tangiveis, permitindo um olhar critico e consistente sobre o processo de
internacionalizagdo da Guiando. Para garantir a validade e confiabilidade dos
resultados, foi adotada a triangulagdo de dados, que combina multiplas fontes de

evidéncia. As informacdes coletadas nas entrevistas serdo comparadas com
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documentos internos da empresa, como registros de implantagdo, comunicagodes e
relatorios estratégicos relacionados ao processo de venda e implantagao dos clientes
internacionais. Essa triangulacdo, conforme proposto por Yin (2015), reforca a
credibilidade da analise ao permitir a verificagado de consisténcia entre os relatos dos
participantes e os dados documentados no processo, reduzindo um viés individual e

assegurando maior robustez das conclusdes.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A analise dos dados foi estruturada em trés categorias, visando organizar os
principais achados do estudo de caso de forma clara e objetiva. A primeira categoria
trata das barreiras culturais envolvidas no processo. A segunda categoria foca nas
barreiras operacionais, detalhando os desafios técnicos e logisticos surgidos na venda
e implementacao do servigo. Por fim, a terceira categoria reune os aprendizados e
estratégias de superagao, destacando as solugdes desenvolvidas pela empresa para

enfrentar os desafios identificados nos mercados da América Latina.

4.1 CATEGORIA 1: BARREIRAS CULTURAIS

Esta categoria explora como as diferengas de idioma, costumes e etiqueta de
negocios impactaram as relagdes comerciais e técnicas.
De imediato, o idioma foi apontado por todos como uma grande primeira barreira. O
entrevistado A traz um episodio de descontentamento do cliente alvo neste quesito:
“No inicio, teve um desafio grande. A gente ndo tinha ninguém que falasse
fluentemente. No momento de Onboarding, foi uma reclamacgéao deles, no inicio, mas
a gente conseguiu responder isso com a contratacédo do analista de implantacao, que
eé chileno e fala fluentemente.” A contratagdo de um analista nativo para mitigar falhas
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no onboarding ilustra a 'distancia psiquica' de Johanson e Vahine (1977), na qual o
idioma atua como barreira ao fluxo de informagdes entre empresa e mercado.

O entrevistado D, ressaltou que mesmo com os mercados alvos tendo a lingua
espanhola em comum, os paises possuem sotaques e formas de comunicacio
divergentes: “Sim, a gente tinha ali, por exemplo, espanhol falado de forma diferente,
entdo a gente tem ali a forma que cada um se expressa, entdo a gente tinha que se
adaptar pra cada pais ali. Tem aquele cliente que falava muito rapido, tinha aquele, a
outra cliente falava muito devagar, ndo era melhor conduzir a reunido com ela.”

Seguindo nesta linha, o entrevistado C expds a demanda do contratante pelo
idioma:

“So6 que assim, eu lembro que no comeco o contratante era contra ter reunides
em portugués, ele queria que fosse tudo em espanhol e acho que ai foi um dos motivos
pelos quais me contrataram. Também, precisava alguém que falasse espanhol porque
ele nao queria ter reunides em portugués. Entdo, a linguagem, o idioma, foi um
assunto importante para eles, muito importante até hoje, né?”

Em contrapartida, o entrevistado B expde uma visdo voltada ao processo de
venda:

“Eu acho que ele ndo é limitante, mas ele dificulta algumas coisas. Entao, ele
pode ser um fator que depois vocé tem que validar muito bem no entendimento, para
garantir que ficou claro das duas partes, para ndo gerar ambiguidade, porque senao
eu falei uma coisa, entendi e esperava aquilo ali e a outra pessoa entendeu outra coisa
e depois isso gera transtorno la na execugao do contrato.”

Estabelecida a importancia do idioma, é possivel abordar outro ponto indicado
por um dos entrevistados, acerca do conceito geral de comunicagdo onde o
entrevistado B diz:

“Acho que o principal ponto esta muito relacionado ao jeito. O brasileiro tem um
jeito mais peculiar, vocé detalhar e criar um ambiente de amizade, vamos dizer, antes
de fazer negocio. Outras culturas tendem a ser mais diretas. Apesar da latina também
ter um pouco disso, no nosso caso a gente teve uma experiéncia de negociar por um
grupo que ele tinha um negociador europeu. Entédo ele € muito direto, entra na reuniao
para fazer em cinco minutos, se for possivel, e o feedback ¢é incisivo, é direto, ndo tem
muita volta, ndo tem muito isso. Eu acho que é uma coisa que a gente tem € sempre

ser pontual, cumprir com o que foi combinado, porque esse jeitinho que as vezes a
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gente aceita no Brasil, explica que o transito estava pesado, que choveu, isso nao
corresponde em outros paises.”

A disting&o relatada pelo Entrevistado B ilustra a 'programac&o mental coletiva'
de Hofstede (2001). O contraste entre o estilo brasileiro e a objetividade do negociador
europeu revela o choque com culturas de baixo contexto, nas quais pontualidade e
eficiéncia sao os pilares da confianga nas negociagoes.

Com isso, além das relagdes interpessoais, 0os entrevistados mencionaram
alteracdes no produto/software para que a prestacao fosse possivel, o entrevistado
A enfatiza isso em:

“A gente ja, a gente teve um contrato com a Whirlpool na Argentina, depois a
gente teve um outro com a CNHI, que n&o é mais nossa cliente, se ndo me engano,
também na Argentina. E eu acho que foi a partir dois contratos, ndo me lembro qual
foi o primeiro, que a gente teve a necessidade de ter o TWM também em espanhol e
em inglés e ele também ser multi moeda. Era uma exigéncia, sem duvida, até da
propria CNHI que tivesse o TWM em espanhol e que tivesse na moeda de cada pais.”

Entretanto, o entrevistado D, com sua visdo da implementacido do software,
traz que:

“‘Houve muita adaptacédo na extragcao de dados, porque no Brasil, a gente tem
regulamentacao, né? As operadoras, elas tém que fornecer um arquivo detalhado no
formato FEBRABAN e ser padronizado aqui no Brasil. La, ndo. La, cada operadora
fazia o seu arquivo do seu jeito. Entao, isso foi um desafio muito grande. A gente teve
que fazer processo, a gente teve que criar automagdes externas ao TWM para
conseguir entregar esses casos.”

Dessa forma, a analise dos relatos corrobora os pressupostos do Modelo de
Uppsala, evidenciando que a proximidade geografica com os paises da América
Latina ndo mitigou a Distancia Psiquica presente na relagdo. A barreira linguistica e a
exigéncia por falantes nativos, destacadas pelos entrevistados A e C, demonstram
que um despreparo com o idioma local atua como um obstaculo no estabelecimento
de confianga, exigindo da organizagdo um aumento no Comprometimento de
Recursos, realizado na contratacao de colaboradores nativos, para a efetiva aquisigao
de conhecimento de mercado. Adicionalmente, a distingéo trazida pelo Entrevistado B
entre o estilo e jeito brasileiro para com uma forma mais pragmatica de ser dos
parceiros internacionais, conversa com as Dimensbes Culturais de Hofstede,

ilustrando o choque entre uma cultura orientada para relacionamentos e outras
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focadas na objetividade. Por fim, as adaptagdes técnicas citadas por A e D reforgam
que a cultura ndo impacta apenas a negociacgao e o projeto, mas impde necessidades
de adequagao no préprio produto para superar uma cultura que ndo preza pela
regulacdo para emissdo de contas, pois como a operagao depende do insumo de
fornecedores terceiros dos clientes, a diferente cultura na emisséo de contas também

€ um fator de impacto.

4.2 CATEGORIA 2: BARREIRAS OPERACIONAIS

Esta categoria agrupa os desafios técnicos, fiscais e sistémicos enfrentados
para internacionalizar o software e prestar servicos em tecnologia para os paises da
América Latina.

O entrevistado A, relata como a burocracia estatal e as questdes de bitributacao
geraram riscos juridicos e atrasos inesperados no processo de recebimento:

“Teve uma barreira gigante ai, um problema enorme la com a Argentina, que a
gente foi surpreendido que para nao ter uma bitributagdo, para a gente nao pagar
imposto tanto no Brasil quanto na Argentina, deveria ter do Ministério da Fazenda do
Brasil, confirmando que é Guiando, uma empresa brasileira. Era uma burocracia. E
quando a gente soube disso, que tinha que fazer isso, a Receita Federal estava em
greve. E ai os processos estavam muito, muito, muito travados. [...] Com isso a gente
segurou faturamento da Argentina por 10 meses, depois de nds conseguirmos faturar
de uma vez sO, mas estavamos ainda meio receosos de que ndo ia sair esse
documento em um tempo. Uma burocracia a mais ai que a gente nao esperava, mas
nos outros paises ja nao teve isso.”

O entrevistado B, ainda sobre este ponto, corrobora:

“A gente ficou quase um ano sem receber da Argentina, porque senao a gente
ia ser bitributado, porque tem um acordo de livre comércio, a gente precisou do aceite
da receita, a receita entrou em férias. Entao, tem varios pequenos aspectos que, se a
gente ndo € ajustado, vocé acaba perdendo, ou perde a receita, ou inviabiliza o
atendimento.”

O cambio também foi um ponto citado pelo entrevistado B, que diz: “E como a
gente também estava fazendo um contrato em dolar, a gente tem que se preocupar

em colocar um valor de ddlar que a gente imaginasse que a oscilagdo nao perderia
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valor nesse contrato. E ai olhar para também todas as questdes, principalmente de
taxacao, porque ela pode ser muito significativa quando vocé traz um recurso, a gente
avalia, por exemplo, as vezes a gente ja recebeu mas a gente n&o fecha o cambio
para trazer porque o dolar esta em uma variacao de subida.”

As barreiras fiscais e burocraticas descritas, como a retengao de faturamento
por 10 meses na Argentina, ilustram o 'fator de incerteza' que as empresas enfrentam
ao sair de sua base de origem. Como aponta Barney (2017), as estratégias
internacionais visam explorar oportunidades, mas expbéem a empresa a ameacas
regulatorias locais que fogem ao seu controle.

O entrevistado D, do lado da implementacdo de software, detalha como as
diferencas na tributacdo de cada pais impactaram algumas entregas a serem
realizadas pelo time e exigiram adaptacgao:

“Tem uma parada la que é totalmente diferente que no Brasil. A carga tributaria
deles é diferente. Entdo assim cada pais tem uma forma. Por exemplo, la no Chile
eles usam o valor neto. Entdo o valor neto ele ndo € o valor total da fatura, é o valor
sem impostos. Na Argentina a gente precisava discriminar qual que € o valor do IVA,
que é o imposto. Entdo assim, todos os casos tiveram relagdes ali muito fortes
relacionados a tributacao dos paises. [..] Como eu comentei, a gente nao tinha esse
carinho aqui com os nossos clientes nacionais em separar especificamente alguns
impostos, algumas informacdes, e dada essa necessidade do lado de 13, isso foi
adaptativo.”

O entrevistado C relata como uma limitagao técnica se transformou em carga
de trabalho operacional para garantir a entrega ao cliente:

“Muita conta ndo tem detalhado, entdo s&o contas que o sistema n&o consegue
fazer a leitura certinha, sdo contas que a gente nao consegue auditar. [...] E na parte
que eu trabalho bastante hoje € na parte de relatorios, relatérios customizados. Entéo,
o cliente la tem uma necessidade de um relatério com uma informacgao especifica,
num padrao especifico. Entdo, hoje a ferramenta ndo esta conseguindo atender isso
e, portanto, eu fiquei com esse trabalho meio que manual para cumprir com a
necessidade dos clientes.”

O fato de a ferramenta ndo conseguir atender a padrbes especificos, exigindo
que o colaborador realize um trabalho manual, demonstra que a solugdo da Guiando
se comporta, nesses casos, como um soft service. Conforme Erramilli (1990), servigos

que exigem alta adaptagdo e presenga (ou intervencdo humana) para serem
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entregues sao mais complexos de internacionalizar, pois a produgdo e o consumo
ocorrem de forma simultanea e personalizada, limitando a padronizagao do software
(TWM).

Por fim, o entrevistado D aponta que, além do software, a auséncia de
processos formalizados e traduzidos (playbooks) criou um cenario de aprendizado
simultdneo a execugao, gerando gargalos:

“A gente ndo tinha playbook traduzido. Eu tinha que fazer a tradug&o do
processo na hora do suporte. Criou um gargalo porque a gente estava aprendendo
junto com o cliente. Foi trocar o pneu com o carro andando.”

Nesse sentido, a andlise desta categoria reforca a premissa o Modelo de
Uppsala, que exalta o intenso aprendizado experimental. As falas dos entrevistados A
e B evidenciam que as barreiras fiscais e burocraticas atuam como fatores de
incerteza que a empresa sO conseguiu mapear totalmente estando presente no
mercado (como é trazido por Guimaraes e Azambuja). O relato do entrevistado B
sobre a necessidade de "evoluir a ferramenta”, em somatoria ao esforco manual citado
pelo entrevistado C, demonstra que o produto, embora tecnoldgico, carrega
especificidades do seu mercado de origem (Brasil), exigindo adaptacdes incrementais

para operar no exterior.

4.3 CATEGORIA 3: APRENDIZADOS E ESTRATEGIAS DE SUPERAGAO

Esta categoria sintetiza como a organizagéo reagiu aos desafios impostos e
quais licdes foram incorporadas para sustentar a operagao internacional, abordando
desde a estratégia de entrada até a maturagdo dos processos.

Sobre a decisao inicial de internacionalizar, o Entrevistado A deixa claro que
nao houve um planejamento ativo de prospecgdo, mas sim um movimento de
acompanhamento de um grande cliente:

“do inicio do nosso contrato com a Prosegur no Brasil, que a gente tem contato
com essa pessoa, que € o gestor la de Telecom Expense Management na Espanha,
que também acompanhou de perto o nosso trabalho no Brasil. Eu e todas as pessoas
que atuaram como CS, construiram um relacionamento legal com ele. Ele sempre
gostou do nosso trabalho, viu o que a gente estava fazendo, estava agregando de

valor no Brasil, e ai ele viu que tinha alguns paises na América Latina que ja estavam
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atendidos por um fornecedor argentino, mas que o nosso trabalho no Brasil era bem
melhor do que o trabalho que essa fazia nos outros paises. Entéo, ele indicou a gente
para esses paises.” A pratica de seguir clientes € comum no mercado B2B conforme
trazido por Erramilli e Rao (1990).

Nessa mesma linha, o Entrevistado B reforgca que a estratégia se baseou na
replicagcdo do modelo de sucesso doméstico, apostando na proximidade geografica
como um facilitador percebido:

“‘Ameérica Latina € o mais proximo, é onde a gente entende que a gente tem
menos barreira. [...] Entdo, a principal relacdo era fazer um bom trabalho aqui e eles
entenderem, geralmente essas areas de tecnologia, elas respondem para um global,
que responde por varios, e eles entendem, poxa, aqui eu t6 gerando um save, sei |3,
de um milh&o por ano, por que eu ndo posso tentar gerar diferentes nesse outro pais.
Entao é aplicar o mesmo modelo.”

No entanto, a pratica revelou que apenas replicar o modelo nao seria suficiente.
O Entrevistado D destaca que a superagao das barreiras exigiu a incorporagéo de
conhecimento externo, citando a contratacido da pessoa nativa como um divisor de
aguas no aprendizado da equipe:

“a gente teve a contratacdo de um consultor chileno e isso foi um choque
cultural muito grande, mas a gente aprendeu muita coisa com ele e ele aprendeu muito
com a gente.”

Ja o entrevistado C, enfatiza as diferengas notadas nos objetos de analise e
como sao superados até hoje:

“Pode ser uma empresa, sei la, Movistar, e o detalhamento da Movistar aqui no
Brasil é diferente do detalhamento da Movistar da Argentina e diferente do Movistar
do Chile e diferente do Uruguai [...] Entdo eu sinto que isso foi essa dificuldade que a
gente teve e até hoje tem para identificar o que cada pais precisa € o que a gente
pode entregar com o que a gente tem [...] Para a equipe da auditoria, que eu vejo que
€ a nossa principal dificuldade hoje, entender os detalhamentos da fatura, entender
0s cobros, o que esta sendo cobrado, quais sdo os servigos. Entdo, ai o unico jeito de
meio que contornar isso ai foram, e estdo sendo reunides, né? Com as operadoras
diretamente.”

Olhando para o futuro, o entrevistado A, do ponto de vista comercial conclui
que o aprendizado obtido aponta para uma mudanca na forma de atuacdo, visando

reduzir a dependéncia da operacao 100% brasileira:
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“‘Uma parte que a gente esta fazendo é tentando ver oportunidades dentro da
base de clientes... E ai o0 segundo movimento, mais para frente, é talvez encontrar
parceiros locais para vender 0 noSso servico nos outros paises.”

O entrevistado D, entende que a empresa estda mais preparada hoje para
projetos internacionais:

“Acredito que sim, devido a esse investimento em processos, em pessoas, em
adaptacdes para poder fazer esse atendimento. Acredito que a gente consiga hoje
lidar com vérios projetos Latam ai. E l6gico que quanto mais projetos, mais a gente
vai ter que investir no processo, no treinamento, nas pessoas que vao ter contato com
esses clientes, mas eu acho que hoje se tornou escalavel.”

Em contrapartida o entrevistado B, expde que: “a gente precisa tomar a decisao
de atacar mesmo, de forma mais proativa, para que eu possa ter mais receita, mais
recursos, € melhorar ainda mais a ferramenta. Hoje a gente ainda tem uma parte
importante de servigo, porque eu ainda tenho pouco cliente para investir
significativamente e evoluir o produto. Talvez ter até um produto exclusivo América
Latina, que tenha as questdes mais especificas. Por exemplo, o formato que vem a
cobranga na Argentina, numa nota fiscal, vamos falar assim, na Argentina, é diferente
do Brasil. La, as vezes, vem duas cobrangas, uma com imposto, outra sem. E nossa
ferramenta nao foi para tratar de duas cobrancgas. Entdo eu preciso evoluir ela para
ela precisar de ter menos servigo. Hoje eu tenho uma etapa de servigo bem importante
para entregar do jeito que eles querem. Entdo isso € um ponto de oportunidade ou de
necessidade de investimento.”

Dessa forma, a analise dos relatos confirma que a empresa seguiu, assim como
trazido por Erramilli e Rao, uma forma de se internacionalizar um tanto quanto comum
em relacdes Business-to-Business, onde o fornecedor acompanha um cliente para um
outro mercado ao qual este esta inserido. Contudo, a tensao evidenciada entre a
expectativa inicial de replicacdo do modelo doméstico e as friccbes operacionais
encontradas na pratica demonstra que a Distancia Psiquica impde barreiras reais ao
fluxo de conhecimento, que ndo puderam ser superadas apenas com o planejamento
prévio. Isso exigiu da organizagao um intenso processo de Aprendizado Experimental,
onde o conhecimento de mercado foi adquirido durante a execucao. Além disso, a
necessidade da contratacdo de um recurso humano com espanhol nativo reforga o
aumento progressivo do comprometimento com o mercado exterior. De forma

sintetizada, a empresa iniciou a internacionaliza¢do, e de acordo com o entrevistado
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B ainda espera aumentar o nivel de comprometimento com o mercado estrangeira a

medida que novos contratos venham a surgir, expondo a gradualidade do processo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo de caso teve como objetivo principal analisar as barreiras
culturais e operacionais enfrentadas pela Guiando, uma média empresa brasileira de
tecnologia B2B, em seu processo de internacionalizagdo. Ao revisitar os objetivos
propostos na introdugao, € possivel tecer algumas consideragdes.

Quanto a identificacdo do histérico e motivagao, observou-se que a Guiando
realizou o processo de acompanhar um cliente ja existente em sua base, que possui
operagdes em outros paises. E que até o momento deste estudo se pautava em
atender um cliente que tem sua matriz na Espanha, na Argentina, Chile e Uruguai.
Sendo o processo de contratagao e negociagao realizado pela matriz.

No que tange as barreiras operacionais, os achados demonstraram que a
tributacdo dos outros paises impactou nao somente seu produto e software mas a
relacdo comercial entre Guiando e cliente. Este ponto se mostra relevante pois expde
uma preocupagao que as empresas devem ter para, como encontrado na pesquisa,
evitar tributacdes excessivas ao prestar servigos. E importante ressaltar também a
escalabilidade necessaria do software comercializado, que deve atender nao somente
uma lingua ou moeda diferentes, mas a uma realidade divergente das empresas
contratantes, como visto no levantamento realizado, o TWM por ser um produto que
se utiliza de insumos de faturamentos e servicos, as empresas emissoras destes

documentos em cada pais possuem obrigacdes distintas ao fornecer este insumo.
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Portanto, o produto final agregado (software e servigo) sofre e deve sofrer alteracdes
para atender cada novo mercado almejado.

Ja no campo das barreiras culturais, o estudo confirmou que, mesmo em um
ambiente B2B tecnoldgico, a "distancia psiquica" de Uppsala manifestou-se
principalmente pelo idioma falado, exposto pelos nossos entrevistados que no inicio
do projeto foi fundamental a contratacdo de uma pessoa que falasse fluentemente.
Além do idioma, percebe-se uma grande preocupagao, por parte do grupo de venda,
acerca da maneira de lidar com a pessoa envolvida nas tratativas comerciais dos
projetos, que por ser um Europeu, mais precisamente de nacionalidade espanhola,
segundo nossos entrevistados possui uma caracteristica mais direta e objetiva. E que
com isso, segundo o estudo, possui uma diferenga significativa com o jeito brasileiro
de fazer negocios, sendo entdo importante entender essa divergéncia e se adaptar,
assim como proposto por Hofstede, onde os individuos de outros paises externalizam
seus valores através de seu comportamento, ponto que é reforgcado por Barney ao
comparar uma relagéo de negociagao de gestores entre paises com Estados Unidos
e China.

A trajetdria da Guiando valida parcialmente o Modelo de Uppsala. Embora a
empresa tenha buscado mercados latino-americanos inicialmente (seguindo a légica
da proximidade cultural e geografica), a velocidade de entrada refor¢ca a diferenca
entre o perfil de born globals que reflete a realidade de outras organizagbes do ramo
da tecnologia digital.

Foram observados indicios associados principalmente a aversao a incerteza e
ao estilo de comunicagao mais direto, que influenciaram a forma como negociacoes,
prazos e expectativas foram conduzidos nos paises analisados.

Este trabalho oferece uma contribuicdo académica ao aplicar teorias de
internacionalizacdo classicas ao contexto de médias empresas de tecnologia e B2B,
um setor com dindmicas de escala diferentes da industria comum. Do ponto de vista
gerencial, o estudo serve como um roteiro de aprendizado para a Guiando e empresas
similares, destacando que o sucesso internacional depende nao apenas da robustez
do codigo do software, mas da capacidade adaptativa frente as nuances regulatérias
e interpessoais de cada mercado.

Como limitacao, ressalta-se que este estudo se baseou exclusivamente na
perspectiva dos gestores da Guiando. Para pesquisas futuras, recomenda-se

investigar a percepgao dos clientes internacionais sobre o servigo prestado, bem como
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realizar um estudo comparativo com outras empresas que nao necessariamente séo
do mesmo nicho, com o mercado da Guiando se mostrando extremamente especifico,
mas sim empresas que se utilizam da mesma forma de fazer negocios, no ambito de

servigos em tecnologia com relagdes Business-to-Business.
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ANEXOS

o s

8.

9.

abRrwnN =

APENDICE A - Roteiro de Pesquisa 1: Grupo de Venda

Bloco 1: Caracterizagao do entrevistado

Nome

Género

Qual o cargo

Qual a idade
Tempo de empresa

Bloco 2: Abertura e Contexto

. Qual é o seu papel atual na Guiando e qual foi sua participagao direta no

processo de internacionalizagéo?

Como surgiu a decisdao de expandir para a América Latina? Houve uma
estratégia planejada ou o movimento foi reativo a oportunidades?

Como vocé descreveria, em linhas gerais, o objetivo estratégico da Guiando
com essa expansao?

Bloco 3: Processo e Estratégia

Quais critérios orientaram a escolha dos paises (Argentina, Chile e Uruguai)?

Houve benchmarking, estudos de mercado ou relagdes prévias que
influenciaram a decisao? Como foi feito?

Quais foram as principais adaptacdes necessarias no discurso de venda,
proposta de valor e precificagcdo do TWM nesses mercados?

Que papel teve a cultura local dos paises na forma de negociar com esses
clientes?

Bloco 4: Barreiras Culturais

Quais diferencgas culturais vocé percebeu durante a prospecg¢ao ou negociagcao
(ex: estilo de comunicagao, formalidade, tempo de resposta, hierarquia)?
O idioma foi um fator limitante nas interagées? Como a equipe se adaptou?

10.Ha praticas ou comportamentos que surpreenderam positivamente ou

dificultaram o fechamento de contratos? Quais?

11.Como as equipes locais de cliente reagiram, na sua percepg¢ao, ao fato de a

Guiando ser uma empresa brasileira?

Bloco 5: Barreiras Operacionais e Gestao Comercial

12.Quais obstaculos surgiram nas etapas contratuais, legais ou financeiras (ex:

cambio, documentacao, compliance)?

13.Em sua opinido, quais barreiras operacionais mais impactaram o inicio dos

projetos ou a satisfagao do cliente na etapa de transigdo de venda?
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Bloco 6: Licoes e Percepgoes Finais

15.Quais foram os principais aprendizados desse processo?

16.Que boas praticas vocé recomendaria a outras empresas de tecnologia que
buscam internacionalizar seus servigos?

17.Que oportunidades vocé identifica para futuras expansdes ou consolidagao da
Guiando no mercado internacional?

APENDICE B - Roteiro de Pesquisa 2: Grupo de Implementacio

Bloco 1: Caracterizagcao do entrevistado

Nome

Género

Qual o cargo

Qual a idade
Tempo de empresa

a0~

Bloco 2: Abertura e Contexto

—

Qual foi o seu papel no projeto de implantagéo internacional do TWM?

2. Em que momento vocé comecou a atuar na operagao internacional e como foi
o primeiro contato com os clientes de outros paises?

3. Quais eram suas expectativas iniciais em relagao a esse projeto?

Bloco 3: Etapas do Processo de Implantagao

4. Como se estruturou o cronograma e a metodologia de implantagao no exterior
em comparacao com o Brasil?

5. Que tipo de suporte ou orientagao a equipe recebeu para adaptar o processo a
um novo contexto cultural e linguistico?

6. Houve mudancgas na dindmica de comunicagdo com os clientes? Explique.
(ex: reunides, documentacao, feedbacks)

7. Como foi a colaboracao entre os times da Guiando e as equipes dos clientes
nesses paises?

Bloco 4: Barreiras Culturais

8. Quais diferengas culturais ou comportamentais vocé percebeu nas interagcoes
diarias com os clientes internacionais?

9. Algum costume, forma de trabalho ou expectativa local exigiu ajustes na
conducao dos projetos?

10.0 idioma, sotaque ou diferengas linguisticas interferiram na comunicagao
técnica? Como vocé quebrou as barreiras?

11.Que estratégias vocé adotou para contornar mal-entendidos ou ruidos
culturais?

Bloco 6: Barreiras Técnicas e Processuais
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12.Que desafios técnicos ou regulatorios surgiram?
(ex: integragdes, legislagao local, prazos)

13.Houve necessidade de customizar o TWM ou alterar fluxos para atender
exigéncias especificas de cada pais? Como aconteceu?

14.Como a diferenca de fuso horario ou disponibilidade das equipes impactou a
gestéo do projeto?

15. Que dificuldades internas (comunicagao, suporte, priorizagéo) vocé destacaria
no contexto da internacionalizacéo?

Bloco 7: Aprendizados e Oportunidades

16.Quais licdes voceé tirou desse processo de implantacao internacional?

17.Que melhorias vocé recomendaria para futuras expansdes?

18.Em sua percepcédo, a Guiando estad mais preparada hoje para novas
implantacdes internacionais? Por qué?



