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O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA TOTVS:
ESTUDO DE CASO DA AQUISICAO DA MEXICANA SIPROS E AS
ADERENCIAS AS TEORIAS A LUZ DO MODELO DE
WHITELOCK (2002)

Aldo José Brunhara'

Resumo: O presente estudo busca identificar, a luz do modelo de Whitelock (2002), as aderéncias
das teorias no processo de internacionalizagdo da Totvs — maior empresa brasileira de software de
gestdo — com o estudo de caso da aquisicio da empresa mexicana Sipros. A pesquisa realizada é do
tipo qualitativa, executada a partir do protocolo de estudo de caso com o planejamento do roteiro
de entrevistas, incluindo questdes abertas, efetuada com o diretor de negécios internacionais e o
diretor geral da empresa no México. Os resultados da investigacdo demonstram que o modelo de
Whitelock (2002) beneficia a compreensdo da internacionalizagio da empresa, uma vez que o
processo da Totvs pode ser avaliado por diferentes 6ticas. O resultado confirma que o processo de
internacionalizacdo da Totvs ¢ aderente aos conceitos da Escola de Uppsala, obtendo crescimento
gradual das entradas em mercados com distancia psiquica proxima ao mercado do pafs de origem.
Por outro lado, confirma a teoria do paradigma eclético — O-Ownership de Dunning (1980), que
apesar da entrada no México seguir os modelos de experiéncias de internacionalizagdo adquiridas
anteriormente e de forma gradual, a aquisicdo ocorreu por meio de interesses mercadolégicos,
buscou queimar etapas, e, desta forma, entrar em mercados mais relevantes — o Marketing Seeking —
para adquirir o &now-how do mercado e a propriedade de produtos complementares ao portfélio da
organiza¢io em estudo.
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O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGCAO DA TOTVS

Introdugao

Um dos principais resultados do advento da globalizacao tem sido o marcante crescimento
do comércio e dos investimentos internacionais, e para fazer frente a competitividade
acirrada a partir da década de 1990, as empresas atuantes no mercado empregaram
estratégias para entrarem ou manterem-se em mercados no exterior. No caso do segmento
de software de gestdo, ha predominancia de empresas multinacionais oriundas da Triade —
Europa, Japao e Estados Unidos (OHMAE, 1989).

Em certas induastrias como as de petréleo, mineragao, alimentos e tecnologia (ELANGO;
SAMBHARYA, 2004; RIBEIRO, 2006; PROENCA, 2006; FERREIRA, 2007; JESUS,
2008; CHILD; RODRIGUES, 2005), é possivel observar formas diretas de entrada quando
as mesmas partem para aquisicoes e aberturas de subsidiarias no exterior, eliminando etapas
do processo sequencial da Escola de Uppsala.

Este aumento da competitividade global atinge organiza¢oes em todos os setores da
economia que utilizam, para otimizar seus processos, a tecnologia da informagio como
ferramenta tecnoldgica, seja por intermédio da aplicacio de hardwares mais eficientes, seja
por meio de softwares que permitam realizar mais fungdes com menos recursos, ser agil
nas respostas aos mercados - com qualidade, eficicia e eficiéncia - agregando valor as
organiza¢oes (NOLAN, 2000).

Desta forma, as organizagoes necessitam de informagdes precisas e conhecimentos
especializados, e uma das ferramentas que a Tecnologia da Informacao (TT) utiliza sao os
sistemas integrados de gestao que contribuem para uma melhor tomada de decisio dentro
de uma organizagao, criando assim oportunidades mercadolégicas internacionais para a
organiza¢ao — objeto desta pesquisa.

A presente investigagdo tem o proposito de compreender o processo de
internacionalizacdo da Totvs — empresa brasileira atuante no ramo de producao de
softwares de gestdo —, com foco na aquisicio da empresa mexicana Sipros e analise
comparativa do estudo de caso, a luz do modelo tedrico tomado como referéncia, proposto
por Whitelock (2002). Requer, ainda, abordar e compreender os modelos tedricos de
internacionalizacdo e modelos explicativos para os modos de entrada em um mercado
internacional.

Justifica-se a escolha por tal modelo pelo fato de que entre as duas principais abordagens
teoricas existentes, a economica e a comportamental, Whitelock (2002) busca um paralelo
entre ambas as teorias, a medida que aponta um modelo para uma visao clara dos
elementos destas, compondo assim o seu quadro explicativo sobre os processos de
internacionalizacao das empresas e seus modos de entrada em mercados estrangeiros.

Partindo da problematica de dois modelos de entrada em mercados, o de entrada em
mercados de forma sequencial e o direto por meio de aquisi¢cdes e aberturas de subsidiarias
no exterior, questiona-se: “A luz do modelo de Whitelock (2002), quais as teorias que
aderem ao processo de internacionalizagao da Totvs e principalmente o caso da aquisi¢io
da mexicana Siprosr”.

Nos itens a seguir sao apresentados: o referencial teérico, uma breve discussao sobre a
globalizagao e as teorias da internacionalizacdo, o modelo de Whitelock (2002), a
metodologia aplicada nesta pesquisa, e os dados do processo da expansao internacional da
empresa objeto deste estudo.
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Referencial Teorico
Globalizagio e Teorias da Internacionalizagdo

A maior motiva¢ao para que as empresas atuem em mercados exteriores possui estreita
relagdo com a globalizagdo e com a grande competitividade de mercado, que forga, assim, a
expansao dos negbcios. O processo de globaliza¢io exige a consideragio de inumeros
aspectos, tais como: abertura de mercados, revolugdo tecnolégica dos meios de
comunicagio, transportes e novas formas de competi¢io.

Harvey (2003) declara que a compreensdo deste processo deve passar por algumas
abordagens sobre questoes relacionadas a hipercompeticiao, propriedade intelectual ou
patentes, mega empresas e aliancas estratégicas. Segundo este autor, a internacionalizagdo
pode ser percebida como o processo por meio do qual a empresa deixa de operar nos
limites do mercado nacional de origem e passa a explorar mercados estrangeiros por
intermédio de um fenémeno evolutivo, isto é, de um modo nao tio simples como se pode
supor.

A globalizacdo, e com ela a internacionalizacio das empresas, precisa, no entanto, ser
compreendida como um caminho de duas vias ou, de outro modo, como varios meios
entrelagados. Conforme aponta Peng (2008), trata-se de um fenomeno semelhante a um
péndulo, isto é, com agdes de ida e volta. Neste péndulo, as empresas de segmentos ou
paises diferentes adotam estratégias de internacionaliza¢ao, planejamentos e procedimentos
que direcionam ao caminho mais tranquilo para o avanco em mercados internacionais.

Tais estratégias sao abordadas por autores como Hitt, Ireland e Hoskisson (2008). Para
estes autores, os tipos ou formas de entrada em mercados internacionais sao: Exportacao,
Licenciamento, Aliancas Estratégicas e Joint Ventures, Aquisicdo e Nova Subsidiaria.
Cavusgil, Ghauri e Argawal (2002), por sua vez, apontam que a entrada em um mercado
deve ser baseada em avaliagbes de mercados potenciais, dividida em sete dimensdes de
oportunidade de mercado: o tamanho do mercado, sua taxa de crescimento, a intensidade
do mercado, a capacidade de consumo, sua infraestrutura comercial, a liberdade econémica
e a receptividade do mercado.

Em Root (1998), observa-se que a definicilo do modo de entrada em um mercado
internacional ¢ resultado da influéncia de fatores externos do mercado do pais sede, da
produgao, do mercado e o ambiente do pais de destino, e de fatores internos da
organiza¢ao, como, por exemplo, 0 compromisso com recursos e produtos destinados a
este mercado externo.

Dentro da abordagem econdmica - a teoria do paradigma eclético -, Dunning (1980)
explica que o responsavel pelo desenvolvimento dos conceitos que formam esta teoria é
uma tentativa de aliar duas teorias — custos de transacdo e internalizacio — a outros fatores
caracteristicos que possam compreender a producao internacional sob o ponto de vista da
distribuicao geografica dos ativos da empresa e do padrao industrial adotado. Tais fatores,
definidos por Dunning (1980) como OLI - Ownership, Location e Internalization, referem-se
basicamente a exploracao das vantagens de propriedade, de localizacao e de internalizacio,
isto ¢, na funcao da empresa de internalizar as vantagens comparativas estas devem ser
auferidas da localizagdo geografica ou por propriedades que permitam sucesso em suas
atividades. Nesse sentido a empresa busca no exterior algumas vantagens para sua
operagao.

Chesnais (1996) contempla a utilidade da teoria da internalizagdo como um meio para
entender as transferéncias de tecnologia e &now-how, na medida em que um dos seus efeitos
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¢ manter esta tecnologia e o know-how da empresa, o que é realizado mediante transagdes
internas da prépria empresa, de forma que a vantagem tecnolégica detida pela empresa nao
seja diluida no mercado. No que se refere as criticas sobre o modelo, como por exemplo
em Johanson e Vahlne (1990), estes ressaltam que o modelo de Dunning (1980) ¢ estatico e
desconsidera a aprendizagem organizacional, oferecendo mais atenc¢do as atividades de
manufatura do que aos servigos. De qualquer modo, a teoria do paradigma eclético
considera basicamente a internacionalizagdo a partir do ponto de vista econdémico e oferece
importantes subsidios para a compreensao do processo.

Por fim, Johanson e Vahlne (1977) abordando a Teoria Evolucionista da
Internacionalizacio da Escola Noérdica de Uppsala, evidenciam que este processo ¢é
evolutivo e ocorre gradualmente, dependendo da capacidade de assimilagio de
conhecimento do mercado e de sua respectiva distancia psiquica, ou seja, a distancia
cultural do mercado em que a organizacio pretende entrar, também denominada como
Teoria Comportamentalista.

Dentro da abordagem comportamental, na qual se abriga a Teoria Evolucionista de
Uppsala, o maior conhecimento em relacdo as operagdes externas ¢ visto como o fator de
maior peso para a internacionalizag¢ao, conforme propdem Johanson e Vahlne (1977; 1990)
— autores que levam em consideragdo uma sequéncia crescente de comprometimento de
recursos no exterior por parte da empresa a medida que ela desenvolve maior
conhecimento em operagdes externas. Em outras palavras, quanto maior o conhecimento
do mercado externo e suas atividades, maior o envolvimento da empresa com o mesmo.

Desta forma, conforme demonstram Johanson e Vahlne (1990) e Eriksson et al. (1997;
2000), a causa de muitas falhas das organizag¢oes para a entrada em um novo mercado deve-
se a falta de conhecimento sobre o funcionamento deste, notadamente em relagio ao
comportamento do consumidor e a regulagao do mercado alvo. Esta é a razdo pela qual o
modelo comportamental de internacionalizagdo procura focar a aquisiao gradual, a
integracdo e o uso do conhecimento sobre opera¢oes em mercados externos, € o
incremento gradual do comprometimento de recursos, pois o conhecimento acumulado
direciona as formas de atuacdo nestes mercados.

Johanson e Vahlne (1977) destacam seu préprio modelo, o modelo de Uppsala, no estudo
de abordagem comportamental das teorias de internacionalizagdo por tratar-se de um
processo gradual, ou seja, realizado por meio de etapas percorridas pela empresa rumo a
sua internacionaliza¢dao, como descritas no quadro a seguit.

Quadro 1 - Etapas para a Internacionalizagio

1* Nao existem atividades regulares de exportacio, a empresa nio esta interessada em exportar e podera até mesmo
recusar pedidos do extetior;

2 A empresa comega a explorar a possibilidade de exportar por meio de representantes independentes, sem
envolver-se ¢/ou comprometet-se com as atividades no exterior;

3 Passa a exportar diretamente para pafses com distancia psiquica mais préxima, sem ajuda de intermedidrias;

4 Procura exportar para clientes de paises mais distantes;

5 Comprometimento de recursos que aumentam investimentos em distribuicio ou escritérios comerciais no
exterior;

6" A empresa estabelece parcerias ou joint ventures com outras empresas, em outros paises, para explorar e

desenvolver mercados;

7 A empresa utiliza-se de IED (Investimento Externo Direto) com investimento em unidades operacionais para
restar servicos ou manufaturar seu produto em outros paises;
¢ 5

8* E, finalmente, passa a criar centros de pesquisa para produgio de conhecimentos em outros paises.

Fonte: Johanson e Vahlne (1977).
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Nestas etapas pode ser observado que os riscos associados a estas operagoes tornam-se
mais elevados a medida que aumenta o comprometimento da empresa com suas atividades
no exterior. Da mesma forma, observa-se que a Escola de Uppsala leva em consideracao
nao apenas os fatores psicolégicos dos executivos da empresa envolvidos no processo, mas
também o ambiente externo no processo de envolvimento e comprometimento com as
operagoes no exterior. O resultado é que os mercados psicologicamente mais préximos sao
naturalmente inseridos como os preferidos e/ou primeiros para o inicio das atividades no
exterior. A distancia psiquica ¢, portanto, um fator relevante no processo de
internacionaliza¢ao, conforme destacam Johanson e Vahlne (1977), que consideram a soma
dos fatores como facilitadores pela circulagio de informagdo entre os dois mercados, ou
seja, a soma dos fatores que distanciam ou que afetam psicologicamente as decisoes quanto
a operar em um novo mercado.

Adicionalmente, na visao de Barney (2002) e Prahalad e Hamel (1990), fatores de sucesso
na internacionalizagdo envolvem o conhecimento e as competéncias para desenvolver a
competitividade de uma organizacdo em uma visio baseada nos recursos. Salientam, tais
autores, que a vantagem competitiva sustentavel depende da importancia destacada aos
ativos intangiveis e tangiveis, ou seja, a importancia dada ao mercado. O processo de
internacionalizacdo é, entdo, resultado de uma série de decisdes incrementais, sendo que as
determinagdes de comprometer recursos no exterior sao tomadas de acordo com os
problemas e as oportunidades percebidas pelos gestores com base em suas experiéncias de
operagoes.

O Modelo de Whitelock: um prisma da internacionalizagao

A grande complexidade do processo de internacionaliza¢ao que envolve empresas e paises
de estruturas e culturas diferenciadas nao permite que haja uma unica abordagem
conceitual sobre o processo, ou seja, ¢ possivel elaborar teorias explicativas e diagnosticar
eventos e fatores relevantes; entretanto, é praticamente impossivel elaborar uma sintese
capaz de englobar todas as variaveis envolvidas. O modelo de Whitelock (2002) sugere que
os principais elementos de cada atividade podem representar uma visao mais realista e
compreensiva dos fluxos de ag¢des dentro da decisio por um dos modos de entrada, e
aborda a discussao entre as duas teorias - a de Uppsala e a do Paradigma Eclético. Borini et
al. (2006) confirmam a validade deste modelo que reune diversas abordagens e teorias,
denominando-o como um prisma da internacionalizagao para compreensio dos motivos e
formas de internacionalizagao da empresa, e que na perspectiva académica é exposto de
maneira mais abrangente.
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Figura 1l - Modelo de entrada em mercado internacional

Mercado:

Potencial/ Atratividade
( Estratégia de Negdcios)

Interpretagdo
Ipercepgéo dos
tomadores de deciséo

Firma:

Recursos ( Estratégia
Negocios / Paradigma
Eclético)

Crescimento, Tamanho
Orientacédo / Filosofia
( Estratégia de Negdcios)

Conhecimento Incremental
Competicéo (Uppsala)

Objetivos ( Paradigma
Custos da Transagdo Eclético)
( Paradigma Eclético)

Distancia Psiquica (Uppsala)

Acessibilidade

Decisdo de entrar no Mercado

Selecdo da forma de entrar no Mercado

Fonte: Whitelock (2002).

Metodologia

O objetivo desta pesquisa é compreender a internacionalizagdo de uma empresa brasileira
de softwares de gestao (ERP), e as contribui¢oes da aquisi¢do em sua internacionalizacio;
mais especificamente o como e porgue a Totvs adquiriu a mexicana Sipros em 2003,
planejando um esbogo do protocolo de estudo de caso (YIN, 2005), incluindo o
detalhamento dos objetivos geral e especificos, procedimentos para o estudo de campo
com o planejamento do roteiro de entrevistas, realizacio de esboco do estudo de caso e
planejamento da matriz da pesquisa de campo, aspirando respostas aos objetivos
especificos do artigo.

A partir da revisao bibliografica e da proposta dos objetivos, foi definido o método mais
apropriado do estudo de caso da presente pesquisa. A escolha deste método deve-se a dois
principais motivos: o primeiro ¢ que varios autores destacam a pequena quantidade de
estudos referentes aos processos de aquisicoes internacionais (RIBEIRO, 2006,
CHESNAIS, 1996; BRESMAN; BIRKINSHAW; NOBEL, 1999); o segundo ¢ a
dificuldade de analise das caracteristicas de um ator em um segmento emergente, o da
fabricagao de softwares de gestdo empresarial (ERP), principalmente de uma empresa
oriunda de um mercado fora da Triade (OHMAE, 1989) — Europa, Japao e Estados
Unidos que possuem um histérico de maior investimento neste segmento de softwares e
servigcos —, sendo assim relevante a analise do caso para entender e mapear as dificuldades
enfrentadas pela Totvs — empresa brasileira que cresce ano a ano em sua participagao de
mercado, seja por via de aquisicao ou investimento direto.

No decorrer desta pesquisa foram utilizados dados primarios e secundarios. Os dados
primarios foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas e abertas, formulados de
acordo com os objetivos pretendidos. A primeira entrevista foi realizada com o Diretor
Geral da filial mexicana da Totvs, Sr. Rodrigo Nasser, em 11 de maio de 2009, com
duragdo de 110 minutos, gravada e transcrita. Iniciou-se com 10 perguntas sugeridas, mas
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acabou sendo ampliada, totalizando 66 perguntas, pois o entrevistado é o principal
executivo do México, participou da internacionalizagio da primeira subsidiria - a
Argentina, e é detentor de preciosas informagdes. O segundo executivo entrevistado foi o
Sr. Paulo Martins, Gerente de Operagdes Internacionais para Canais do Cone Norte. A
entrevista foi realizada por telefone, no dia 19 de agosto de 2009, com duragio de 43
minutos; no entanto, apesar de muito importante, serviu essencialmente para a validagao
das informacGes anteriores e obtencio de dados mais atualizados.

Na coleta de dados secundarios destacam-se, como principais fontes, o0s textos
especializados sobre o segmento de softwares de gestio, publicados pela Gartner
Dataquest e IDC (RELATORIO CVM, 2005, 2007, 2008). Adicionalmente, utilizaram-se
noticias publicadas sobre a empresa e o segmento na grande imprensa nacional e
internacional, documentos elaborados pelo BNDES, MCT, e documentos da Totvs
(analises internas, relatérios anuais, si#e oficial, apresentagoes oficiais aos investidores [RI],
entre outros). Contudo, a maior parte da analise foi desenvolvida por meio de dados
primarios obtidos nas entrevistas semiestruturadas sobre a aquisicio da Sipros com o
objetivo de aprofundar o entendimento sobre as estratégias de internacionalizagao, via
aquisi¢ao e suas contribui¢oes, assim como identificar os fatores facilitadores e inibidores
da internacionalizacio quando realizada por uma aquisicdio no exterior, neste caso
utilizando-se como unidade de analise a empresa Totvs, o seu processo de
internacionalizacao e a aquisicao da empresa mexicana Sipros, em 2003.

Processo de Internacionalizagdo da Totvs

A Totvs é a maior empresa brasileira de softwares de gestao (ERP) e a terceira maior na
América Latina, segundo critérios divulgados pela Gartner Dataquest-Market Share — 20006.
Com 17,3 % do Market Share, perde apenas para a alema SAP (28,9%) e a americana Oracle
(19,6%). A Totvs tem como principal nicho de mercado as pequenas e médias empresas.
Em 2009, a empresa apresentava subsidiarias na Argentina, Portugal e México, sendo que
esta ultima surgiu por meio da aquisicdo da mexicana Sipros. A formacio da organizacao
inicia-se em 1969, e em 1997 comega o seu processo de internacionalizagao inicialmente
por meio de investimento direto no exterior, mais exatamente no mercado argentino e, em
um passo decisivo, no mercado mexicano, no ano de 2003, com a compra da empresa
mexicana Sipros, resultando na criagao da Microsiga México S.A.

Faz parte dos objetivos estratégicos da Totvs a internacionalizacio por meio da expansio
de franquias e/ou por meio de aquisi¢oes, sendo o seu mercado-alvo a América Latina em
funcao da menor distancia psiquica apresentada. A caminho dos seus objetivos, a empresa
adota uma estratégia de vendas semelhante a do mercado local: um modelo de venda
integral de licencas e um modelo de cobranca de licenca de software. A Totvs utiliza os
canais diretos e indiretos para penetrar nos mercados, sendo o brasileiro o mercado
interno, e o externo sendo o internacional. A Totvs possuia em 2009 operag¢oes nacionais e
internacionais por meio de subsidiarias, franquias e revendas autorizadas, e agentes de
negocios. Utllizando o modelo de anilise desenvolvido por Johanson e Widersheim-Paul
(1975), quando analisaram o processo de internacionalizagio de quatro empresas suecas, é
possivel visualizar o mesmo grafico para analisar a evolucido da estratégia da Totvs, de
acordo com a Figura 2.
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Figura 2 - Processo evolutivo da internacionalizagio da Totvs

Ano 1997 1998 1999 2000 2001 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
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Angola

Argentina

Canada -

Chile >

Colombia

EUA -

Meéxico —e

Paraguai <

Peru L

Portugal

Uruguai -

L ] Franquia
Rewendas
autorizadas

A Subsidiaria

Fonte: Dados da pesquisa baseado em Johanson e Widersheim-Paul (1975). Adaptado pelo autor.

Observa-se que a empresa opera com um sistema misto de atuagao direta, com subsidiarias
e operagdes indiretas (franquias e revendas autorizadas), destacando que até agosto de 2009
a empresa operava em 11 paises de forma direta e indireta e evoluiu em paises com
distancia psiquica préxima conforme a Figura 2. Em 2003, a Totvs seguindo a estratégia
local, realiza seu primeiro IED por intermédio da aquisi¢do de ativos, adquirindo os ativos
da franqueada mexicana: a Sipros.

Razdes para Entrada no México

Na visao da Totvs, a empresa mexicana Sipros possufa um produto vertical que funcionava
de acordo com as necessidades do mercado. Desta maneira, com interesse neste mercado,
em 2003, a Totvs adquiriu 97,5% do capital social da Sipros. A denominada Microsiga
México possui seu escritério matriz na cidade do México, de onde coordena todas as
atividades do territorio do Cone Norte das Américas, e mais dois escritérios de vendas e
implantagdo: um na cidade de Quereta e outro na cidade de Guadalajara.

E importante destacar que o motivador para a entrada no mercado mexicano foi o interesse
no produto vertical da Sipros e na experiéncia com o mercado local. Adicionalmente, o fato
de existir um numero razoavel de empresas brasileiras com negécios com o México, ou
seja, um mercado potencial com perspectiva de rapida expansao com clientes conhecidos,
motivou a organizacao a buscar alternativas para entrar no mercado mexicano.

Paralelamente ao mercado argentino, o México é outra grande economia da regido,
motivando analises que demonstraram que a Totvs precisava estabelecer uma presenca
mais expressiva neste pais e oferecer servicos locais a estes potenciais clientes, porém com
suporte internacional.
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Desta forma, entre os fatores mais relevantes que impulsionaram a entrada no México
mediante a aquisi¢ao da Sipros, podem ser destacados: a) a empresa adquirida dispunha de
produtos verticais de interesse, conhecimento mercadolégico e quantidade relevante de
clientes; b) os potenciais clientes com opera¢ao no Brasil e no México como mercado a ser
desenvolvido; ¢) o tamanho do mercado mexicano de TI, sendo o segundo na América
Latina; e, por ultimo, d) a experiéncia da abertura da subsidiaria argentina ter demonstrado
ser a dire¢ao correta para atender os clientes internacionais.

Aderéncias as Teorias e Conceitos a Luz do Modelo de Whitelock

O modelo de Whitelock (2002) parte do estabelecimento de algumas relagdes entre a firma
— ou empresa — ¢ o mercado, sendo que entre ambos estio os tomadores de decisdo e suas
interpretacbes sobre o mercado — percepcao esta decorrente do maior ou menor
conhecimento destes mesmos tomadores de decisao sobre o mercado e as possibilidades de
negocio. Adicionalmente, interpéem-se entre as duas pontas, de acordo com as duas
principais abordagens — econdmica e comportamental, respectivamente —, 0S custos
envolvidos na transacio e o conhecimento incremental, advindo daf fatores relacionados a
competitividade, distancia psiquica, entre outros.

Assim, do ponto de vista conceitual, tem-se as principais concepgdes relacionadas: o
gradualismo de entrada em mercados externos, a distancia psiquica e o investimento direto.
Entretanto, a grande complexidade do processo de internacionalizagdo que envolve
empresas e paises de estruturas e culturas diferenciadas nao permite que haja uma unica
abordagem conceitual sobre o processo, ou seja, é possivel elaborar teorias explicativas e
diagnosticar certos fatores relevantes, porém é praticamente impossivel elaborar uma
sintese capaz de considerar todas as variaveis envolvidas. Desta forma, o modelo
desenvolvido por Whitelock (2002), discutindo as diversas teorias, facilita a compreensao
da internacionalizagao da empresa. Na Figura 3, verifica-se a aderéncia das teorias e os
conceitos a luz do modelo de Whitelock (2002).

Assim sendo, ¢ possivel observar o modelo estratégico da Totvs aderido a teoria de
Uppsala, com o modelo de entrada gradual, iniciando com a revenda autorizada, seguindo
para o licenciamento por franquia a uma empresa local, e logo apés aumentando a
importancia do mercado com a aquisi¢ao e criacio de uma subsidiaria propria, conforme o
paradigma eclético de Dunning (1980), pelo market-seeking, uma vez que a Totvs estava
interessada nas potencialidades do mercado.

Desta forma, dentro do OLI, da teoria do paradigma eclético (DUNNING, 1980),
classifica-se a estratégia da aquisi¢io da Sipros pela Totvs como sendo a de O-Ownership,
uma vez que ocorreu para adquirir as vantagens de propriedade: acesso ao mercado
relevante do México, carteira de clientes ja estabelecida, conhecimento, tecnologia e
recursos humanos especializados, e produto como o software vertical destinado as areas de
recursos humanos e folha de pagamento.
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Figura 3 — Aquisigdo da mexicana Sipros pela Totvs a luz do Modelo de Whitelock

Mercado: Mexicano Firma: Totvs
Potencial/ Atratividade ( Recursos ( Estratégia
Estratégia de Neg6cios) : Interpretagédo Negécios / Paradigma
Franquia com clientes grandes e /percepcéo dos Eclético) : Ownership :
bom produto de RH tomadores de deciséo amplicar mercado

Crescimento, Tamanho: 2a
Maior economia latina

americana

Orientacéo / Filosofia (
Estratégia de Negdcios):
Definicdo estratégia de

Conhecimento Incremental expansédo internacional
Competicdo: Préximo aos
EUA, outros concorrentes da (Uppsala): Evolutivo
Triade apartir da subsidiaria

Argentina

Objetivos ( Paradigma

Distancia Psiquica ( Uppsala): Eclético): Ampliar
Pequena Custos da Transagao mercado

( Paradigma Eclético)
Acessibilidade Marketing Seeking

Deciséo de entrar no Mercado : Gradualmente
Revenda>Franquia> Aquisicdo>Subsidiaria

Selecéo da forma de entrar no Mercado: Aquisi¢do de uma Franquia

Fonte: Dados da pesquisa baseado em Whitelock (2002). Adaptado pelo autor.

Conclusio

O presente estudo expos, a luz do modelo de Whitelock (2002), as aderéncias das teorias de
internacionalizacao utilizando o processo de expansao internacional da Totvs,
principalmente o caso da aquisi¢do da mexicana Sipros, fabricante de outros softwares
como o de recursos humanos.

Esta investigacdo demonstrou que o caso em estudo, empresa atuante no segmento de
tecnologia que vive rapida expansao, teve seu processo de internacionaliza¢ao aderente aos
conceitos da Escola de Uppsala (JOHANSON; WIDERSHEIM-PAUL, 1975; CARLSON,
1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977), com gradual crescimento das entradas
internacionais nos primeiros estagios, na busca pela expansao e em mercados com distancia
psiquica proxima ao mercado do pais de origem.

O processo evolutivo da internacionalizagdo, baseado em Johanson e Widersheim-Paul
(1975), conforme Figura 2, demonstra que a Totvs segue este gradual crescimento no
mercado mexicano: entrada no ano de 2000 por meio de uma revenda autorizada, em 2001
ampliou seu comprometimento com o mercado por franqueamento, e finalmente em 2003
transformou-se em subsidiaria por meio de aquisi¢ao da franqueada, modelo que justifica a
abordagem comportamentalista de aprendizagem gradual sobre o mercado alvo.

Esta evolugao ocorre com maior grau de comprometimento com o mercado somente seis
anos apos abrir uma subsidiaria na Argentina, adquirir conhecimento de como gerir uma
estrutura internacional, cometer erros e aprender novamente, e apos tais etapas realiza seu
primeiro IED com a aquisi¢ao da franquia mexicana Sipros.
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No que tange as motiva¢Oes para a aquisi¢ao da mexicana Sipros como forma de ampliar a
internacionalizacdo, a luz do modelo de Whitelock (2002), observa-se que ocorreu, por
interesses mercadologicos, o Marketing Seeking, pois buscou obter o know-how sobre o
mercado e a propriedade do produto principal do portfélio da adquirida — um software de
recursos humanos — diferente dos produtos disponiveis pela Totvs, e dessa maneira
permitiu aderir o O-Ownership de Dunning (1980) a teoria do paradigma eclético.

Conclui-se que o processo de internacionalizagao da Totvs ocorreu em paises com menor
distancia psiquica, iniciando-se na Argentina, e posteriormente este processo foi escalonado
para outros paises de lingua espanhola, e com o aumento do conhecimento em
internacionalizagao buscou mercados mais relevantes, utilizando a aquisicdo como
estratégia de rapido crescimento e conquista de produtos complementares ao portfélio da
organiza¢ao, eliminando etapas de entrada com assimila¢gio do conhecimento do mercado
— algo que demoraria muito tempo, como sucedeu na Argentina, mercado-alvo onde a
empresa optou por abrir uma subsidiaria propria.

No que tange as limita¢oes deste estudo, apesar de nao ser possivel uma generalizagio por
se tratar de um caso unico, o intuito deste é contribuir para o debate sobre os modos de
internacionalizacdo de empresas, suas estratégias e experiéncias, principalmente em
segmentos emergentes como o de tecnologia e servigos, assim como motivar outros
estudos que possam ser realizados a luz do modelo de Whitelock (2002).
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THE INTERNATIONALIZATION PROCESS OF TOTVS: A CASE
STUDY OF THE ACQUISITION OF MEXICAN SIPROS AND
ADHESIONS TO THE THEORIES IN THE LIGHT OF THE
MODEL OF WHITELOCK (2002)

Abstract: This study aims to identify, using the model of Whitelock (2002), adherences of
theories at internationalization process of Totvs — Brazil's largest enterprise management
software organization — through a case study of the acquisition of a Mexican company
called Sipros. The survey is a qualitative, from the case study protocol with the planning of
the questionnaire with open questions interviews conducted with the director of
international business and the company general director in Mexico. This research results
demonstrate that the model of Whitelock (2002), facilitates the understanding of adherence
to the theories and confirm that the process of internationalization of Totvs is adherent to
the concepts of the Uppsala School (with gradual growth of the entries in markets with
psychic distance near the market in the country of origin, and to the eclectic paradigm
theory — O-Ownership of Dunning (1980) that although the entry in Mexico followed
previous experiences internationalization models of experience acquired gradually, the
acquisition occurred by market interests, and sought to leap steps to enter into more
relevant markets — the Marketing Seeking — to acquire the market know-how and property
of complementary product to current portfolio of the organization investigated.

Keywords: Theories of Internationalization. Entry Modes. Whitelock Model. TOTVS.
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