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RESUMO 

AMARAL e AYRES. Direcionamentos Estratégicos Para Internacionalização De 
Empresas - Estudo De Caso: Toti.  2019. 41p. Trabalho de Conclusão de Curso 
– Centro Federal de Educação Tecnológica Celso Suckow da Fonseca. Rio de 
Janeiro, 2019.  

 

O propósito do presente trabalho é desenvolver um direcionamento estratégico e 
prático para internacionalização de empresas. Para isto, foi utilizado como estudo 
de caso a Toti, uma empresa de impacto social. O objetivo é demonstrar os 
caminhos possíveis para internacionalização de empresas e exemplificar sua 
utilização estratégica através de um estudo de caso, exibindo o caráter aplicável da 
atividade. Assim, busca-se que o trabalho sirva como ferramenta para 
empreendedores que desejam internacionalizar suas empresas ou utilizar ideias e 
práticas para desenvolver uma born-global (empresas fundadas para serem globais 
em sua fase inicial). Espera-se que este estudo também contribua para o 
enriquecimento acadêmico, sendo um material de estudo para alunos que desejam 
aprender e consultar um modelo prático sobre internacionalização de empresas. 

 

Palavras-chave:  Internacionalização. Estratégias de Internacionalização. 
Internacionalização de Empresas. Startup. Empreendedorismo Social.  

 

 



 

ABSTRACT 

AMARAL and AYRES. Estrategic Directions to Companies Internationalization. 
2019. 41p. Term Paper - Federal Center of Technological Education – Rio de 
Janeiro, 2019. 

The purpose of this paper is to develop a strategic and practical direction for 
companies internationalization.  To achieve this goal, Toti, a social impact  company, 
was used as a case.  The objective is to demonstrate the possibilities to 
internationalize companies and exemplify their strategy through a case, showing the 
applicable character of the activity.  Thus, the work is intended as a tool for 
entrepreneurs who want to internationalize their companies or use ideas and 
practices to develop a born-global (companies created to be become global on it’s 
early stage).  This study is also expected to contribute to academic enrichment and 
is a study material for students who wnat to learn and consult a practical model of 
companies internationalization. 

Keywords: Internationalization. Internationalization Strategies. Companies 
Internationalization. Startup. Social Entrepreneurship. 
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1 INTRODUÇÃO 

O desenvolvimento do capitalismo pautado na economia cada vez mais 

global e que fortalece a interdependência das relações internacionais, trouxe 

diversas mudanças para a maneira de se fazer negócios nos países e ao redor do 

mundo. Assim, a internacionalização de empresas e as trocas comerciais cada vez 

mais atreladas entre as economias de diferentes países têm se intensificado. Por 

isso, identifica-se a relevância de realizar um trabalho de conclusão de curso da 

graduação de Línguas Estrangeiras Aplicadas às Negociações Internacionais, com 

o objetivo de explicitar as diversas maneiras de se realizar a internacionalização de 

empresas, e ao final, utilizar um estudo de caso de uma empresa brasileira para 

demonstrar na prática como ocorre este processo. 

Assim, no primeiro capítulo deste trabalho, apresenta-se uma 

contextualização sobre aspectos relevantes e antecedentes aos porquês da 

intensificação da internacionalização, como por exemplo os avanços do mercado 

internacional e das Startups, o desenvolvimento do Capitalismo Consciente e os 

novos olhares para o empreendedorismo, apresentando os conceitos de 

empreendedorismo social e Negócios Sociais. Logo após, no segundo capítulo, são 

apresentados benefícios e condições necessárias para uma empresa realizar a 

internacionalização, incluindo as diferentes maneiras de uma subsidiária atuar no 

mercado internacional. Apresenta-se no capítulo os diferentes modelos de 

internacionalização desenvolvidos por teóricos da área de Negócios Internacionais, 

as estratégias para fazê-la e as modalidades de entrada no mercado estrangeiro. 

No terceiro capítulo, é apresentada a empresa selecionada para ser o estudo 

de caso do presente trabalho, nomeada Toti. Neste capítulo explica-se seu processo 

de desenvolvimento, desde a ideação até a estruturação do modelo de negócios. 

Apresenta-se também alguns outros negócios com objetivos similares aos da 

empresa-estudo de caso, que têm atuação internacional.  

No quarto capítulo, é demonstrada a construção da estratégia de 

internacionalização, utilizando como estudo de caso a Toti, empresa apresentada 

no capítulo anterior. Ao longo das análises, são apresentados também os motivos 

das escolhas de cada modelo e estratégia ideal para a Toti expandir e realizar 

transações comerciais a nível internacional. E por último, são apresentadas as 
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considerações finais e conclusões do material exposto ao longo do presente 

trabalho.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



10 

 

 

2 CONTEXTUALIZAÇÃO 

2.1 MERCADO INTERNACIONAL 

A globalização vai além de trocas financeiras e diplomáticas entre países, ela 

permite a troca de contato, experiências e conhecimento, principalmente, com o 

avanço tecnológico exponencial do século XXI. Atualmente a tecnologia faz parte e 

colabora com a globalização, mesmo tendo surgido e se aprimorado como fruto da 

mesma. A cada dia nossa cultura está mais interligada com a cultura internacional, 

o que se reflete no mercado internacional. Não leva muito tempo, por exemplo, para 

um país com acesso parcial à tecnologia saiba que um outro território acabou de 

desenvolver uma nova tecnologia que supera as existentes no mercado, 

impulsionando a competição e as pesquisas, para buscar um nivelamento e até 

mesmo alcançar esse concorrente. 

Já foi visto essa competição durante a Guerra Fria, que inclusive teve grande 

participação para a globalização que temos hoje e abriu as portas para a corrida 

tecnológica. Para Nicolau Sevcenko (apud. 2000) “na vertiginosa corrida 

tecnológica que sucedeu à Guerra Fria, só quem tiver autonomia tecnológica poderá 

garantir sua soberania. Logo, educação, ciência e tecnologia são as três chaves da 

nova era. ” 

Após a Segunda Guerra Mundial e a Guerra Fria, considera-se que ocorreu 

a Terceira Revolução Industrial, devido ao aproveitamento das tecnologias 

desenvolvidas na guerra dentro das indústrias. A Terceira Revolução é 

caracterizada pelos avanços e descobertas tecnológicos adaptados ao dia a dia das 

empresas, já a Quarta Revolução provém da automatização. A automatização, 

apesar de ser uma consequência tecnológica, difere a Terceira Revolução da 

Quarta devido a sua magnitude e seu potencial de transformação. Atualmente as 

empresas, através da automação, estão descobrindo como otimizar processos e, 

mais que isso, robotizar atividades e diminuir em grande escala a necessidade da 

mão de obra humana, o que define a Indústria 4.0.  

Durante a Guerra Fria, os Estados Unidos e a União Soviética investiram de 

maneira agressiva no desenvolvimento e na pesquisa de novas tecnologias, 

possibilitando invenções e descobertas que atualmente impactam diretamente na 
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nossa realidade, como o GPS, a câmera digital, computadores e celulares. Todos 

iniciaram-se com a intenção de aparelhar a estrutura militar e foram adaptados para 

o mercado e o nosso cotidiano. Outra descoberta que dialoga e é o principal motivo 

da globalização que temos hoje é a Internet, capaz de conectar pessoas de todo 

mundo e também a impulsionar a economia, permitindo com que as empresas 

possuam facilidade em alcançar mercados internacionais com facilidade antes 

nunca vista.  

Apesar da Guerra Fria entre os Estados Unidos e a União Soviética ter 

acabado, a balança de poder permanece e novos países entraram em busca de 

gerar um novo equilíbrio e a corrida tecnológica continua, assim como a Revolução 

da Industria 4.0 que está em desenvolvimento exponencial e alcançando feitos que 

há 20 anos atrás não se imaginava possível. Essa Revolução vai além das 

indústrias e alcança também o nosso cotidiano e a nossa sociedade. 

De acordo com Coelho (2016):  

 

“[...] esta revolução está a provocar alterações profundas, não só na 
indústria, mas também na sociedade, na economia, nos valores, na forma 
como nos relacionamos, como escolhemos os produtos e serviços, compra 
ou aluguer, economia partilhada, inovação colaborativa, manufatura 
aditiva, as redes sociais, as plataformas digitais, entre outras.” 

  

Neste contexto de Indústria 4.0 e sua influência em diversos âmbitos, dentre 

eles na economia, devido ao grande avanço tecnológico e o boom da globalização, 

deu-se início a um novo modelo de negócios, as startups. 

 

2.2  STARTUP 

É comum a ideia de que startup é uma empresa nova, que acabou de iniciar 

no mercado, quando na verdade nem toda empresa nova é uma Startup. Segundo 

a Associação Brasileira de Startup (apud. 2014), para uma empresa ser considerada 

startup ela precisa ter como base a tecnologia e a inovação, seja em seus produtos 

ou serviços.  

Entre as principais características que definem uma Startup é a incerteza e 

o desconhecido. Startups focam na inovação e em levar diferenciais para o 

mercado, que não necessariamente irá oferecer algo necessário e/ou 
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indispensáveis. Trata-se de identificar uma oportunidade e investir na mesma. 

Geralmente pelo caráter inovador, o caminho tende a ser uma incógnita passível de 

ser descoberta e alterada durante todo o percurso. A habilidade para reagir a 

rápidas mudanças e saber inovar é um requisito no mundo das Startups, tudo em 

busca de manter a sustentabilidade e conseguir estabelecer a empresa no mercado. 

Desde 1960, diversas empresas começaram a apostar no ramo inovador da 

época, que era a área de Tecnologia da Informação (TI). Sendo o Vale do Silício 

(Califórnia, Estados Unidos) o principal local do desenvolvimento deste ramo. Em 

1990 ocorreu o boom de empresas com o perfil de Startup e o termo começou a 

popularizar. O crescimento das Startups nos últimos anos é exponencial. De acordo 

com Forbes (2019), nos últimos dois anos a economia global de startup gerou 2,8 

trilhões de dólares na economia de valor. Esse crescimento é refletido por todo o 

mundo. No Brasil, de acordo com a Associação Brasileira de Startup, em 2017 o 

número de Startups superou o volume de 4,2 mil empresas. Um número pequeno 

se compara com países como a França, por exemplo, a qual os números da Agência 

Digital do governo indicaram 9,4 mil Startups em 2016. 

Enquanto no Brasil Startups possuem benefícios fiscais semelhantes ao de 

pequenas empresas como o Nacional Simples, na França Startups voltadas para a 

inovação possuem isenções de impostos nos seus dois primeiros anos. Além de 

outros benefícios que países como Estados Unidos e Reino Unido também 

oferecem. Com um mundo globalizado como o que nos deparamos, é previsível que 

empresas de caráter inovador se internacionalizem com rapidez. Em países como 

Israel, Chile e em muitos outros europeus, grande parte das Startups já iniciam 

visando o mercado internacional. Isso acontece pois, diferente do Brasil, esses 

países possuem um mercado local pequeno e restrito, onde ser uma Startup 

nacional compromete a sustentabilidade da empresa. 

Segundo Raquel Engelman e Edi Madalena Fracasso (2010), as vantagens 

para uma empresa se internacionalizar são muitas, entre elas pode-se pensar em: 

contato com novos mercados, recursos e tecnologias e seus constantes desafios 

de renovação e adaptação, criar uma marca global e aumentar a credibilidade da 

empresa e garantir a sustentabilidade financeira da empresa. Todos esses motivos 

e outros serão trabalhados com mais detalhes durante o trabalho. 

No Brasil, a situação da expansão das start-ups tem se mostrado um pouco 

diferente do que tem sido identificado em outros países. Uma possível explicação 
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para esta situação se dá devido ao extenso território nacional e um grande leque de 

potenciais clientes, até empresas inovadoras seguem com o pensamento 

conservador que predominou por muito tempo no mercado empresarial brasileiro, 

onde o ideal é primeiro conquistar o território nacional e depois começar a pensar 

no mercado internacional. 

De acordo com Fernando Tonanni:  

“Na economia tradicional, as empresas cresciam primeiro e depois 
empreendiam no exterior. Na economia digital, a dinâmica mudou: as 
pretensões internacionais surgem desde o momento inicial porque os 
concorrentes podem estar do outro lado do mundo” 

 

Segundo dados do StartOut Brasil, iniciativa do Governo Federal que leva 

startups para os mais promissores ecossistemas de inovação do mundo, estima-se 

que há um número de 15 mil startups em operação atualmente, onde apenas 7% 

das estão buscando a internacionalização. Entre os principais destinos, mais de 860 

empresas mostraram interesse em atuar em Portugal, Estados Unidos, Canadá, 

Alemanha e Chile. Apesar dos dados parecerem desanimador, o mindset de 

empreendedores está mudando. Muitos estão buscando sair do senso comum de 

conquistar o mercado nacional antes de se aventurar no internacional. 

Para Michael Nicklas, sócio da empresa de investimentos Valor Capital, “Há 

a impressão de que, se não correr, alguém pode pegar a ideia e dominar o 

mercado”, o que impulsiona empresas cada vez mais a investirem no mercado 

internacional, principalmente startups. A visão dos empreendedores é clara, como 

diz Juliana Tubino, vice-presidente da Resultados Digitais – startup de 13 mil 

clientes em 20 países diferentes –, “Queremos capturar a oportunidade de ser o 

primeiro a chegar em algum mercado [...]”. 

Apesar da internacionalização ainda ser uma ideia um pouco recente para 

muitos empreendedores, o Brasil encontra-se em um cenário otimista para tal. Em 

2015 foi eleito como principal mercado da América Latina de acordo com estudo da 

empresa Compass, o que colaborou para maiores investimentos, principalmente em 

startups, de grandes fundos de investimentos, como diz Romero Rodrigues, sócio 

da Redpoint Eventures e fundador do Buscapé. 

De acordo com o Estadão, atualmente o Brasil possui 7 unicórnios – 

empresas avaliadas em 1 bilhão de dólares em valor de mercado – são elas 

Nubank, Movile, Stone, 99, PagSeguro, Gympass e Loggy. No Brasil tem-se 

também empresas que em seus primeiros dias já despertaram clientes 
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internacionais como Pipefy e Rocket Chat. O Brasil ainda tem muito o que se 

aventurar e explorar quanto os benefícios da globalização que, apesar de novo, 

atualmente é um ambiente propício, inovador e desafiador para Startups brasileiras. 

 

2.3 CAPITALISMO CONSCIENTE 

Por muito tempo, a maioria das empresas tratavam suas atividades 

expressamente visando sua atividade e o lucro que a mesma gera. Sabe-se que a 

empresa e o que ela representa vai além do lucro. A mesma impacta social e 

economicamente a nossa sociedade. De acordo com Nelson Nones (apud. 2002, p. 

129), “a atual realidade econômica e social e as ações sociais das empresas 

parecem sinalizar que o conceito de empresa é mais do que uma atividade 

econômica organizada para a produção ou circulação de bens ou serviços” 

Para David Schwerin (apud. 2005), a empresa seria organização viva, que 

possui responsabilidades para além de seus interesses individuais, na qual deve 

buscar conciliá-los com questões éticas e sociais, visando um crescimento 

equilibrado e sustentável a longo prazo. Nos conceitos de administração, tem-se a 

teoria dos stakeholders, que, de maneira simplificada, são tudo e todos que são 

impactados pela empresa, tendo uma visão mais ampliada de seu papel na 

sociedade. Clientes, fornecedores, prestadores, negociadores, todos são 

stakeholders de uma empresa e desempenham um papel importante em sua 

funcionalidade. 

Segundo Edward Freeman (apud. 2010), no século atual a empresa deve 

gerar valor para além de seus sócios e acionistas, englobando também uma parcela 

crucial de seu rendimento, os stakeholders. Atualmente tem-se em mente que a 

organização deve gerar um valor compartilhado. 

O capitalismo consciente acredita no pilar de um propósito maior por parte 

da empresa e o bem maior que a mesma pode causar. Além, claro, da ideia do 

stakeholder e a necessidade da preocupação com o valor compartilhado. 

Em estudos mais aprofundados de marketing, nota-se que os consumidores 

estão cada vez mais preocupados com série de questões como por exemplo 

aspectos ambientais, maus tratos a animais, bem-estar social e direitos humanos 

(apud. Shaw, Grehan, Shiu, Hassan & Thomson, 2005). Essas preocupações que 
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podem ser vistas como valores coletivos são desejos e até mesmo necessidades 

de consumidores, os quais as empresas devem prestar atenção para conseguir 

manter e/ou captar clientes. 

Com o avanço da globalização e a imersão das pessoas em redes sociais, 

as empresas muitas vezes são coibidas a aderirem alguma causa devido a boicotes 

e represálias que se espalham muito mais rápido e mais impactante. Ações que 

antes consideravam irrelevantes ou preferiam ignorar agora as empresas precisam 

se responsabilizar por suas práticas e tomar medidas para garantir sua base de 

clientes. 

 

2.4 EMPREENDEDORISMO SOCIAL 

Apesar da definição ser atual, o conceito de empreendedorismo social não é 

tão recente. Podemos ver ao longo da história exemplos de ações sociais que 

geraram consequências positivas e duradouras, sendo além de um projeto de 

qualidade e não necessariamente sendo algo gratuito. No artigo 

“Empreendedorismo social: contributos teóricos para a sua definição”, Cristina 

Parente, Daniel Costa, Mónica Santos e Rosário Rito Chaves (2011) fornecem 

exemplos que ilustram com nitidez essas ações: “a inglesa Florence Nightingale, 

fundadora da primeira escola de enfermagem que desenvolveu práticas de 

enfermagem modernas na Segunda Guerra Mundial através de reformas profundas 

nos hospitais do exército inglês (apud. Strachey in Bornstein, 2007, p. 76; Nicholls, 

2006); Michael Young, fundador do “Institute for Community Studies” em 1953 e da 

“School for Social Entrepreneurs” (SSE) em 1997, no Reino Unido, apontado como 

tendo desempenhado um papel central na promoção e legitimação do campo do 

empreendedorismo social (apud. Leadbeater, 1996); Maria Montessori, a primeira 

médica italiana que, nos anos 60 do século XX, criou um método de educação 

revolucionário que consistia na defesa de que cada criança tinha um 

desenvolvimento único. O sucesso do seu método conduziu à criação de diversas 

Escolas Montessori (apud. Nicholls, 2006) ”. 

O empreendedorismo social é guiado por dois fatores: impactar 

positivamente e buscar preencher possíveis lacunas de maneira duradoura com sua 

atividade; orientação voltada ao mercado e as estratégias de geração de receitas 
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próprias. Além de colaborar com a economia, o empreendedorismo social também 

é capaz solucionar problemas e preencher lacunas que o Estado não tem condições 

ou não prioriza a resolução. Com o crescimento das preocupações éticas, 

ambientais e sociais e, por consequência, do capitalismo consciente, o mercado 

para o empreendedorismo social é promissor e conta com grande apoio e adesão 

social. 

Na figura 1 é possível identificar como uma empresa de empreendedorismo 

social consegue ser uma mescla de ONG e empresa tradicional: 

 

Figura 1. Negócios Sociais: Unem o dinamismo do business tradicional com a consciência 
da filantropia.  

Fonte: Yunus Social Business 

 

Atualmente temos grandes exemplos de empreendedorismo social no Brasil 

e no mundo como: Impact Water, empresa que leva água potável para escolas na 

África, Rede Atra, rede que vende apenas produtos feitos por pessoas que vivem 

em região de baixa renda, colabora com o empreendedorismo feminino e com o 

conceito de upcycling, a Geekie que desenvolve plataformas visando a melhor 

maneira de aprendizado possível para o aluno e a Toti, que capacita refugiados em 

Tecnologia da Informação e nos baseamos para realizar nosso estudo de caso. 

 

 



17 

 

 

3 CONDIÇÕES PARA INTERNACIONALIZAÇÃO 

Para que seja possível atingir o objetivo central deste trabalho - desenvolver 

um direcionamento estratégico e prático para internacionalização de empresas 

brasileiras, utilizando como estudo de caso a empresa Toti, realiza-se neste capítulo 

a explicação sobre as condições para se implementar a internacionalização. Para 

isto, apresenta-se de maneira cronológica os modelos de internacionalização, 

utilizados por multinacionais, PMEs e Startups. Demonstram-se também, as 

modalidades de entrada das empresas no mercado exterior e suas possibilidades 

de estratégia. Primeiramente, é importante ressaltar os benefícios para uma 

empresa tomar a decisão de realizar sua internacionalização. Para isso utilizamos 

o discurso de alguns teóricos do tema. 

 De acordo com Mintzberg (apud. 2006), atuar no mercado internacional 

possibilita novas oportunidades para a empresa, mais acesso a diferentes recursos 

especializados e a novos mercados, novas fontes de informação e tecnologias que 

colaboram para o desenvolvimento do negócio e maior leque de estratégias para 

alavancar a empresa. 

 Hitt, Ireland e Hoskisson (apud. 2001, p 317 - 323) alegam que os principais 

propulsores que levam uma empresa a internacionalizar são: 

● Um mercado maior sem a limitação do território nacional; 

● Menos custos com pesquisa e desenvolvimento já que terá mais acesso a 

novas fontes de informação; 

● Menor risco de variações cambiais pois terá operações em diversos países 

e já irá operar direto com a moeda local; 

● Localização pode gerar maior acesso a matérias primas ou mais proximidade 

dos consumidores mais importantes. 

 

Para Cruz (apud. 2002) internacionalizar também significa: 

● Uma forma de represália a concorrentes exteriores no comércio local; 

● Estar atualizado com as novas tecnologias do mercado; 

● Se beneficiar de incentivos governamentais como crédito à exportação, por 

exemplo; 

● Manter clientes nacionais que se aventuram em novos mercados; 



18 

 

 

● Se desenvolver tecnologicamente na comunicação e nos meios de 

transporte. 

 

Além desses fatores, há outros pontos positivos relevantes ao se internacionalizar, 

como: 

● Escalabilidade: Modelo de negócios escalável é aquele que possui a 

capacidade de aumentar seu faturamento sem precisar elevar seus custos 

de maneira proporcional. Em outras palavras, as despesas não crescem na 

mesma proporção das receitas. É um dos fatores principais para pequenas 

e grandes empresas buscarem a internacionalização, temos como exemplo 

a startup Movile, a qual teve sua internacionalização descrita na dissertação 

de mestrado de Humberto Luiz Plais em 2016. 

● Sustentabilidade Financeira: Conseguir recursos financeiros para manter a 

operação e para garantir que ela vai ser lucrativa. A sustentabilidade 

financeira se encontra linear com a economia de escala, todavia, como foi 

exposto por Contractor et al. (apud. 2003) e Plais (apud. 2016), no início da 

internacionalização, é comum que haja prejuízo financeiro até chegar no 

momento sustentável, gerando um gráfico da sustentabilidade da empresa 

em formato U. 

● Perenidade: Criar negócios que sejam duráveis no longo prazo. A 

internacionalização é capaz de auxiliar na estabilidade e no crescimento local 

e internacional através do conhecimento, da experiência, da credibilidade e 

da sustentabilidade financeira. 

● Tração do negócio: A ideia de tração de negócio vem da física, de 

impulsionar e fazer com que algo se locomova, para isso precisa de tração. 

O mesmo ocorre com as empresas, elas precisam desse impulsionamento 

para prosperar e impulsionar seu negócio, principalmente nos seus primeiros 

anos. A internacionalização é uma boa propulsora para garantir a tração do 

negócio. 

De acordo com os estudos de Floriani e Fleuri (apud. 2012), através de dados pode-

se perceber que quanto maior for a internacionalização da empresa, maior sua 

experiência e, com isso, sua eficiência e seu desempenho.  
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3.1 MODELOS DE INTERNACIONALIZAÇÃO 

Segundo as teorias de Negócios Internacionais, podem-se destacar duas 

abordagens principais que norteiam os modelos de internacionalização: a 

Econômica, que deu origem aos primeiros modelos, e a Comportamental, que 

engloba modelos contemporâneos e recomendados para PMEs (Pequenas e 

Médias empresas), e, consequentemente, mais relevantes para o estudo de caso 

realizado no presente trabalho. Primeiramente, ao fazer uma retrospectiva, pode-se 

citar o Modelo de Vernon (apud. 1966, 1979), que trouxe inovação aos estudos de 

internacionalização da época que eram baseados somente na comparação entre 

economias de países distintos.  

Neste modelo, realiza-se a análise do ciclo de vida dos produtos em seu país 

de origem para compreender se este já atingiu grau de maturidade suficiente, 

explorando todas as oportunidades e atendendo as demandas do mercado de 

origem, para que seus processos e operações possam ser aprimorados e 

padronizados. Assim, com a escala e internacionalização, as subsidiárias 

estrangeiras possam recomeçar todo o ciclo de vida do produto, garantindo que os 

produtos finais sejam os mesmos. 

 Outro modelo importante de ser citado é o Paradigma Eclético (apud. 

Dunning, 1980, 1988, 2000), que engloba algumas teorias como os princípios da 

teoria dos custos de transação, caracterizada pela escolha do cenário em que há 

menos custo para a empresa a partir da análise entre os custos de realização das 

operações da estrutura da empresa, no caso de se criar uma subsidiária no exterior, 

e os custos de transação pelo mercado internacional, por exportação do produto ou 

pelo licenciamento da marca, por exemplo. Além disso, há a utilização da teoria da 

internalização de Buckley e Casson (apud. 2002), que demonstram possibilidade da 

empresa, após estar no mercado estrangeiro, optar por realizar suas atividades 

internamente, não assumindo as transações ineficientes do mercado estrangeiro e 

obtendo, assim, vantagens pela manutenção da propriedade do conhecimento 

interno.  

Com isso, ao integrar as duas teorias, Dunning (apud. 1980, 1988) busca 

identificar os fatores que explicam a distribuição geográfica das atividades das 

empresas e o padrão adotado por elas. Para isso, analisa três tipos de vantagens 
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para a escolha da atuação no exterior: as vantagens da propriedade (ownership), 

na qual uma subsidiária no exterior mantém o controle da empresa com relação à 

marca, processo ou tecnologia desenvolvidos; de localização (location), que 

direciona a escolha de determinado país para o investimento comparando sua 

localização com a de outros; e de internalização (internalization), que são obtidas 

pela construção de uma estrutura em outro país para internalizar as operações 

realizadas pelo mercado estrangeiro (apud. Dunning, 1980, 1988, 2000). 

Assim, neste modelo é possível analisar como o investimento é feito, porém não 

como se dará o processo e o modo de entrada, nem a sequência do uso de recursos 

no mercado estrangeiro. 

Por isso, desenvolveu-se a Abordagem Comportamental, fundada por 

teóricos da Escola de Uppsala (apud. Johanson & Vahlne, 1977, 1990, 2009), 

primeiro modelo da perspectiva em questão, na qual assumem a importância de se 

analisar as informações disponíveis a respeito das possibilidades e variáveis 

envolvidas na internacionalização, como conhecimento da empresa e dos países 

envolvidos e o comportamento dos tomadores de decisão. Para que, assim, o 

empreendedor consiga escolher com melhor embasamento não só o mercado que 

irá adentrar, mas também de quais maneiras irá fazê-lo, buscando minimizar seus 

riscos. Além do Uppsala, nesta abordagem encontram-se também modelos 

contemporâneos, como o I-Models; a perspectiva de Network (rede de 

relacionamentos); os Born Globals (nascidos globais em português) e o de 

Empreendedorismo Internacional. 

O modelo de Uppsala é caracterizado por processo gradativos de 

internacionalização, que podem ser sequenciais ou não. Em primeira instância, as 

organizações realizam apenas transações comerciais estrangeiras, que podem ser 

importações ou exportações. Porém, se for o caso da organização estabelecer uma 

sede ou representação fixa em outro país, como um escritório comercial por 

exemplo, esta já será denominada como uma organização internacional. Em outro 

estágio, se for realizado investimento direto ou instalações produtivas no exterior, 

será compreendida como uma empresa multinacional, tendo como evolução 

principal a criação de diferentes empresas controladas por uma principal em outros 

países.  

Este modelo também é norteado pelo conceito de “distância psíquica”, na 

qual ocorre a análise entre a cultura, a economia [apud. Nordströn e Vahlne (1992)], 
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os níveis de desenvolvimento e de educação e as maneiras de se gerenciar 

empresas do país de origem e do destino de internacionalização. O objetivo 

principal é estudar informações necessárias para se chegar a escolha de qual o 

melhor país para injetar capital, exportar ou fixar uma nova base; de maneira que 

haja menor resistência possível entre os mercados em transição, principalmente ao 

aspecto cultural. 

 O I-Model, também baseado na abordagem comportamental, é um modelo 

ideal para PMEs, devido a dois aspectos principais: a importância do tomador de 

decisão (no caso de startups, o empreendedor), já que suas atitudes, experiência e 

motivações, assim como seu conhecimento, influenciam a entrada no mercado 

externo e o entendimento da internacionalização como uma inovação para a 

empresa. (apud Bilkey e Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; Reid, 1981; Czinkota, 1982). 

Reid (apud. 1981) diz que as pesquisas sobre exportação, e outras formas de 

internacionalização de PMEs devem atentar mais para as características individuais 

do empreendedor e do tomador de decisões e como estas afetam o processamento 

da informação relacionada à exportação e influenciam o comportamento exportador.  

 A Perspectiva de Network, originária da Escola Uppsala, trás uma nova 

proposta para o modelo, na qual considera que os mercados devam ser entendidos 

como redes de relacionamento entre empresas (apud. Hilal e Hemais, 2003) e atrela 

o sucesso de uma internacionalização com a capacidade de se criar e manter essas 

redes. Assim, pode-se ter conhecimento sobre mercados e clientes, legitimidade e 

referências necessárias para seu crescimento, reduzindo o risco envolvido nas 

operações internacionais. (apud. Coviello e Munro, 1997; Johanson e Vahlne, 

2003). 

Apesar do modelo se basear também em multinacionais de maior porte, 

existe forte contribuição para as PMEs, pois atrela o processo de 

internacionalização à capacidade de aprendizagem e relações criadas desde o 

nascimento do negócio local até sua expansão internacionalmente, passando a criar 

e cultivar redes de relacionamento com atores de outros países, como  

fornecedores, consumidores, competidores, distribuidores e governos, por exemplo. 

Além disso, Johanson e Vahlne (apud. 2003) ressaltam que este modelo pode dizer 

muito também sobre o processo de crescimento do próprio empreendedor. Chetty 

e Holm (apud. 2000) dizem que estrategicamente a empresa pode estabelecer 

relações em países que são novos para a firma (extensão internacional), ou 
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aumentando o comprometimento em mercados já estabelecidos (penetração), ou 

integrando suas posições em redes em vários países (integração internacional). 

A respeito das startups, pode-se citar o modelo de Born Globals, em que não 

há internacionalização gradual, já que as empresas já são internacionalizadas 

desde seu início através de estratégias internacionais e havendo possibilidade de 

abertura imediata de subsidiárias estrangeiras. (apud. Oviatt & Mcdougall, 1994). 

Uma das principais formas de entrada no mercado externo é a aliança estratégica 

que permite o acesso a recursos estrangeiros para produção e comercialização. 

Por último, pode-se ressaltar o Empreendedorismo Internacional, também 

utilizado por Startups e caracterizado pela centralidade na figura do empreendedor 

e por sua capacidade de busca por oportunidades, na qual a expansão internacional 

da empresa é explicada através da análise de como os empreendedores 

reconhecem e exploram essas oportunidades (apud. Styles e Seymour, 2006). 

Sobre o perfil do empreendedor, Andersson (apud. 2000) explica a existência de 

três tipos de empreendedores: o empreendedor técnico, que conduz as ações em 

função de inovações tecnológicas; o segundo, denominado empreendedor 

estrutural, está voltado para a reestruturação organizacional, por exemplo propondo 

o posicionamento monopolista ou a quebra de um monopólio; e por último o 

empreendedor de marketing, sendo aquele que está envolvido com a abertura de 

novos mercados, e que também pode trazer inovação implementando novos 

métodos de mercado ou novas formas de distribuição, por exemplo. A proposta de 

Andersson (apud. 2000) está fundamentada no trabalho de Schumpeter sobre a 

importância da inovação para o empreendedor e para a internacionalização da 

empresa. O autor relaciona o perfil do empreendedor e suas diferentes estratégias 

adotadas para sua empresa com as diferentes decisões e possibilidades 

estratégicas de internacionalização com relação aos modos de entrada e escolha 

de mercados estrangeiros. Além disso, Andersson (apud. 2000)  explica que a 

internacionalização não é uma atividade separada de outras atividades da empresa, 

mas sim uma consequência da estratégia adotada pelo empreendedor. 
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3.2 ESTRATÉGIAS DE INTERNACIONALIZAÇÃO 

Assim como os modelos de internacionalização, para que seja possível 

esclarecer sobre as condições necessárias para se internacionalizar uma empresa, 

é importante ressaltar quais são as estratégias utilizadas no mercado internacional. 

Existem dois níveis descritos por Hitt, Ireland e Hoskisson (apud. 2001, p. 323-334) 

sobre o processo de segmentação das estratégias de internacionalização: as 

estratégias competitivas, que se referem ao contexto de cada negócio no qual a 

empresa está inserida; e as estratégias corporativas, focadas no âmbito das 

decisões referentes à alocação de recursos entre os diversos negócios, assim como 

da relação entre a holding (uma empresa que possui como atividade principal, a 

participação acionária majoritária em uma ou mais empresas) e suas outras 

unidades de negócios. 

Dentre as estratégias competitivas de internacionalização, os mesmos 

autores Hitt, Ireland e Hoskisson (apud. 2001) enfatizam que elas podem ser basear 

em três diferentes aspectos. Primeiramente, a liderança de custos, na qual há a 

apropriação mais intensa de economia de escala e da vantagem competitiva 

baseada em custos menores do que a média do seu mercado; a diferenciação, que 

é a vantagem competitiva baseada oferecer um produto diferente do mercado, 

obtendo assim preços maiores do que os praticados pela média do seu mercado e 

a focalização, que é a especialização em algum segmento de mercado, em 

detrimento de uma abordagem mais generalista.  

Já as estratégias corporativas de internacionalização são utilizadas para 

empresas que operam em múltiplas indústrias e em diversos países (apud. Hitt; 

Ireland; Hoskisson, 2001). Elas estão distribuídas em três segmentos: 

primeiramente, as estratégias multidomésticas, cujas as decisões estratégicas e 

operacionais são descentralizadas no âmbito de cada país em que a empresa 

opera, com o objetivo de permitir um melhor ajustamento dos produtos ao mercado 

local. Por outro lado, não possibilita o melhor aproveitamento das economias de 

escala. Há também as estratégias globais, que são fundamentadas na 

padronização de produtos entre os mercados atendidos. A estratégia é centralizada 

e controlada na sede da empresa, que busca aproveitar os benefícios da 

interdependência entre as subsidiárias. E por último, as estratégias transnacionais, 
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que buscam conciliar a eficiência global e a aderência ao mercado local, o que 

requer uma coordenação flexível. 

Segundo Cruz (apud. 2002), qualquer empresa que decida expandir-se 

geograficamente tem que decidir a respeito da estratégia de expansão de mercado, 

definidas como:  

● Estratégia de concentração - ao expandir, a empresa opta por priorizar um 

único segmento e concentra todos os seus esforços nele; 

● Estratégia de diversificação - ocorre quando a empresa busca diversificar o 

portfólio e com isso atrair clientes mais diversificados. 

 

Segundo Mintzberg (apud. 2006), existem quatro maneiras principais de uma 

organização elaborar seus negócios. Para cada uma, o autor compreende que há 

uma estratégia diferente. Estas estão descritas abaixo: 

● Estratégias de Penetração, na qual a empresa utiliza uma base de produtos 

e mercados já existentes para aumentar a participação da organização nesse 

mercado. Para isso, realiza expansão direta ou pela aquisição de 

concorrentes, adquirindo participação de mercado por meio de promoção. 

Assim, é possível expandir suas vendas sem qualquer mudança no seu 

produto ou mercado. 

● Estratégias de Desenvolvimento de Mercado, na qual o objetivo é promover 

seus produtos em novos mercados, ampliando o escopo da empresa ao 

encontrar novos segmentos de mercado, possivelmente atendidos por novos 

canais. 

● Estratégias de Expansão Geográfica, que pode ser considerada uma forma 

importante de desenvolver seu mercado, levando a oferta de produtos 

existentes para novas áreas geográficas. Este processo pode ser chamado 

também de estratégia global, caso a empresa posicione diferentes 

departamentos da empresa em diferentes locais. Bartlett e Ghoshal (apud. 

2006) comentam que a gestão geográfica permite que companhias em todo 

mundo sintam, analisem e respondam às necessidades dos diferentes 

mercados nacionais.  

● Estratégias de Entrada e Controle, na qual o autor compreende que uma 

organização pode entrar em uma nova área de negócios ao se desenvolver 

ou ao adquirir uma organização que já esteja no campo. Tanto o 
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desenvolvimento interno como a aquisição envolvem propriedade completa 

e controle formal de negócios diferenciados. 

 

É importante citar também que para uma empresa ampliar sua participação 

no mercado e se globalizar, Yip (apud. 2006) explica como desenvolver uma 

estratégia mundial através de três passos principais. Primeiramente, desenvolver a 

estratégia básica – a base de vantagem competitiva sustentável. Esta estratégia, 

normalmente, é desenvolvida primeiro voltada para o país de origem da empresa. 

Logo após, internacionalizar a estratégia básica por meio de expansão internacional 

de atividades e adaptação completa. E por último, globalizar a estratégia 

internacional ao integrar essa estratégia entre os países. 

Além das estratégias citadas acima, são relevantes para a 

internacionalização os conceitos de first movers, na qual a empresa é a primeira do 

seu setor a estabelecer uma operação internacional, e de late movers, aquelas que 

realizam a internacionalização por último, explicados por Bartlett e Ghoshal (apud. 

2000). Os autores abordam a importância do timing da estratégia de 

internacionalização e suas consequências.  

Sendo first mover, a empresa vive o risco do desconhecimento do mercado 

internacional e do investimento maior para enfrentar um cenário ainda não 

explorado e para consolidar seu produto e de sua marca. Porém, ela tem o 

diferencial competitivo e a vantagem de ser a primeira a explorar um mercado, 

garantindo mais fidelização de clientes e maturidade para seu desenvolvimento. Já 

as late movers, podem ter desvantagem para a fidelização do cliente, devido ao 

tempo para a construção da sua marca no exterior. Mas elas têm a vantagem de 

entrar em um mercado já consolidado, em que o cliente já conhece o produto ou o 

serviço e ela possui exemplos anteriores para se basear, tendo a oportunidade de 

traçar melhores estratégias aprendendo com erros e acertos de quem veio antes.  

 

3.3 MODALIDADES DE ENTRADA NO MERCADO 

Buscando realizar uma explicação geral sobre as maneiras de se 

internacionalizar, é importante ressaltar as modalidades existentes para realizar a 
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entrada de uma empresa em um novo mercado estrangeiro. Hitt, Ireland e 

Hoskisson (apud. 2001) apresentam: 

● Exportação – vender produtos e serviços permanecendo no território 

nacional; 

● Franquia – através de um acordo formalizado em um contrato, uma pessoa 

sem vínculos com a empresa expande a marca para outro país, todavia não 

a franquia não é da empresa e questões como lucro, uso de imagem e 

operacional são definidos no acordo; 

● Joint-venture (alianças estratégicas) – representa a união informal de 

empresas em algum acordo econômico, como criar uma empresa por 

exemplo; 

● Aquisição – compra de alguma empresa já estabelecida no mercado local (e 

até internacional) a qual se deseja entrar; 

● Investimentos greenfield – investimento em uma operação que se inicia do 

zero, ainda não saiu do planejamento.  

 

  Mintzberg (apud. 2006) aponta três formas de se realizarem estratégias de 

entrada e de controle no mercado: 

● Propriedade e controle total - onde a empresa possui controle todas das 

operações e entrou no mercado através de aquisição; 

● Propriedade e controle parcial – chega no mercado através de sociedades, 

podendo usar como método o joint venture, por exemplo e divide o controle 

das operações; 

● Controle parcial sem propriedade - nesse caso a empresa não entra 

fisicamente no mercado, apenas sua marca, produtos e serviços. Isso pode 

ocorrer através de licenciamentos ou franquias. 

 

  Root (apud. 1994) e Buckley e Casson (apud. 1998) ressaltam que essas 

modalidades variam quanto ao nível de comprometimento de recursos e 

complexidade exigidos em suas operações. Quanto mais simples e doméstica, 

menor será a complexidade e a necessidade de tantos recursos. 
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4 ESTUDO DE CASO: TOTI 

Com o propósito de exibir o caráter prático do direcionamento estratégico 

para internacionalização de empresas brasileiras, apresenta-se o caso da Toti - um 

negócio social cujo propósito é inspirar a mudança na vida de refugiados 

estabelecendo conexões através da educação, tecnologia e diversidade. A empresa 

promove educação e qualificação das habilidades profissionais de refugiados na 

área de Tecnologia da Informação. Além disso, auxilia empresas a estimularem a 

diversidade dentro de suas equipes, através de uma trajetória de diversidade junto 

à Toti, na qual elas podem contratar os alunos formados e investir na formação de 

refugiados de acordo com sua demanda de profissionais de T.I. 

A motivação para a escolha da Toti como o estudo de caso deste trabalho 

não foi ao acaso, trata-se de uma empresa que está no início de suas atividades 

como empresa e possui um perfil internacional, tendo inclusive concorrentes no 

hemisfério norte, como explicitado neste trabalho. É uma empresa que tem como 

propósito impactar a vida dos refugiados e ajudá-los a se alocar no mercado de 

trabalho. A questão dos refugiados1 é uma causa global, o que facilita a entrada da 

empresa em novos mercados internacionais. 

Para que fosse possível chegar em 2019 com este formato de empresa e 

com um modelo de negócio em estágio de aceleração, podendo ser utilizado como 

estudo de caso para este trabalho, cuja aplicação prática é demonstrar seu modelo 

de internacionalização, foram necessários alguns re-enquadramentos e 

reformulação da proposta no que se refere à história da Toti, que serão citados a 

seguir. Inicialmente, para que haja o embasamento sobre a causa em que o negócio 

trabalha, faz-se necessário apresentar um conceito mais consistente que sirva para 

                                            
1 ¹ Refugiado é "toda pessoa que, devido a fundados temores de ser perseguida por motivos de raça, religião, nacionalidade, pertença a determinado 

grupo social ou opiniões políticas, se encontre fora do país de sua nacionalidade e não possa, por causa de ditos temores, não queira valer-se da proteção de tal país", 
de acordo com a Convenção de Genebra sobre o Estatuto dos Refugiados, de 1951, art. 1º A, e seu protocolo de 1967¹). De acordo com o Alto-Comissariado das 
Nações Unidas para Refugiados, doravante ACNUR, até o ano de 2018 foram mais de 68 milhões de pessoas que passaram por essa situação e buscaram melhores 
condições de vida em outros. países. 
Adaptado de https://www.acnur.org/fileadmin/Documentos/portugues/BDL/Convencao_relativa_ao_Estatuto_dos_Refugiados.pdf   
 

Segundo o Alto Comissariado das Nações Unidas para Refugiados (ACNUR), no ano de 2019 foram registrados o total de 70,8 milhões de pessoas em 
situação de refúgio no mundo, cujos países que mais possuem refugiados são a Turquia (3,7 milhões), o Paquistão (1,4 milhão) e Uganda (1,2 milhão). Em um 
panorama mundial, o documento do ACNUR apura que 67% dos refugiados no mundo vieram de três países: Síria (6,7 milhões), Afeganistão (2,7 milhões) e Sudão 
do Sul (2,3 milhões). Na América Latina, o alto fluxo de migrações forçadas deve-se à situação política e econômica da Venezuela, na qual mais de 4 milhões de 
pessoas já deixaram o país buscando refúgio em países vizinhos, como a Colômbia que recebeu por cerca de 1,3 milhão de pessoas, seguida por Peru, com 768 mil, 
Chile com 288 mil, Brasil 170 mil e Argentina 130 mil. O México e os países da América Central e do Caribe também recebem um número significativo de refugiados e 
migrantes da Venezuela. 
 No Brasil, até 2019, existem ao total cerca de 170 mil solicitantes e refugiados no Brasil, cujos maiores desafios vividos são conquistar sua documentação 
legal no país, acesso a moradias dignas e oportunidades no mercado de trabalho qualificado. Fatores que dificultam a reconstrução de suas vidas no Brasil de maneira 
digna.  Por já existirem outras organizações que trabalham com para auxiliá-los com sua documentação, a Toti desde seu início focou em trabalhar exclusivamente 
para a empregabilidade dos refugiados no Brasil. 

 
 

https://www.acnur.org/fileadmin/Documentos/portugues/BDL/Convencao_relativa_ao_Estatuto_dos_Refugiados.pdf
https://www.acnur.org/fileadmin/Documentos/portugues/BDL/Convencao_relativa_ao_Estatuto_dos_Refugiados.pdf
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definir o que é uma pessoa em estado de refúgio, demonstrando também o caráter 

internacional e o compromisso social da empresa desde sua concepção. 

A Toti foi incubada em outubro de 2016 pela Enactus CEFET/RJ, que faz 

parte de uma organização mundial sem fins lucrativos chamada Enactus presente 

em 36 países e formada por jovens universitários que desenvolvem iniciativas de 

empreendedorismo social. No Brasil, a organização está presente em 120 

instituições de ensino superior, na qual cada uma possui autonomia para criar seus 

próprios projetos. 

Desta maneira, a Toti nasceu com o objetivo de existir para melhorar as 

condições de vida dos refugiados que chegavam no Rio de Janeiro. Não havia, 

naquele momento fundacional, qualquer pretensão de ser uma empresa de impacto 

social no futuro. Em seu estágio inicial, as primeiras ações da equipe estavam 

focadas em encontrar formas de implementação de ações atentando para a 

conquista de objetivos e também problematizando o público-alvo com o qual o 

projeto seria desenvolvido. 

Ao final de 2016, através de diversas pesquisas feitas em redes sociais, a 

equipe entrou em contato com um cidadão congolês que está refugiado no Brasil 

desde 2002 e, atualmente, é líder da Comunidade Congolesa do Brasil. Ele 

coordena uma rede de refugiados de seu país que se apoiaram no Brasil. A partir 

deste contato, o projeto teve a oportunidade de compreender melhor de que 

maneira poderia trabalhar para causa dos refugiados no Rio de Janeiro e, com isto, 

refinar a proposta inicialmente pensada.  

Após diversas reuniões com este senhor, a equipe entendeu que, apesar dos 

refugiados enfrentarem inúmeros obstáculos ao chegar no Brasil, dentre os quais 

pode-se mencionar a dificuldade de comunicação devido à diferença linguística e 

diversas formas de preconceito, a falta de acesso ao mercado de trabalho era o que 

mais impactava negativamente em sua permanência no país, uma vez que gerava 

implicações substanciais na esfera financeira, impedindo a construção de 

ambientes favoráveis a sua manutenção em boas condições.  

Desta forma, o projeto identificou uma forma concreta em que a atuação da 

Toti poderia atuar na transformação da situação socioeconômica de refugiados. 

Construiu-se, assim, um programa de atuação pautado na educação profissional e 

futura inserção no mercado de trabalho qualificado destas pessoas.  
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4.1 DE PROJETO SOCIAL À CONSTRUÇÃO DO MODELO DE NEGÓCIO 

Durante o ano de 2017, a Toti conheceu e trabalhou com organizações de 

diferentes áreas de atuação, desde gastronomia a cuidador de idosos, até decidir 

qual seria a temática mais adequada para ser o foco do projeto. Ao final de 2017, 

compreendeu-se, dentre todas as áreas vivenciadas e trabalhadas, a dificuldade de 

desenvolver cursos profissionalizantes que trouxessem a transformação econômica 

desejada e no tempo que fosse suficiente para gerar a renda necessária para 

melhorar as condições vividas pelos refugiados.  

Com isso, iniciou-se um processo de mapeamento de outras áreas e 

identificou-se na Tecnologia da Informação condições ideais para educação 

profissional, empregabilidade e geração de renda para os envolvidos. Considerou-

se tanto o alto índice de vagas disponíveis no mercado e maiores chances de rápido 

desenvolvimento no ramo, como também as possibilidades de crescimento 

profissional como os motivos que configurariam esta área como a adequada para 

ser o foco do projeto. 

A partir desta decisão, iniciou-se um planejamento para desenvolver um 

curso voltado para a área de Tecnologia da Informação. A primeira ação a de foi 

fechar uma parceria  com uma empresa localizada na cidade de São Paulo, que 

promove cursos voltados para área de tecnologia, design e negócios - a empresa 

Mastertech - que dentre suas características, é reconhecida pela Google e 

Massachusetts Institute of Technology (MIT) por sua metodologia de aprendizagem.  

Assim, houve a oportunidade de levar dois participantes do projeto, além de 

um refugiado da Comunidade Congolesa do Brasil, para São Paulo para realizar um 

dos cursos da empresa durante um final de semana. Este foi, sem dúvidas, o marco 

fundacional na história da Toti  caracterizado pela primeira capacitação para um 

refugiado e pela aproximação com o setor produtivo da área de Tecnologia. Esta 

ação também fomentou a criação de uma ementa para o curso que seria 

futuramente ofertado pela Toti. 

Vencida esta etapa, para obter o valor necessário para a abertura da primeira 

turma do Curso de Programação do Toti, optou-se pela abertura de um processo de 

captação financeira chamada crowdfunding - que é uma campanha de 

financiamento coletivo online. Com o dinheiro arrecadado, no mês de fevereiro de 
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2018 foi realizado um evento na Comunidade Congolesa no Brasil, cujo público 

eram refugiados congoleses, com o objetivo de selecionar pessoas com interesse 

e habilidade na área da programação para a abertura da primeira turma do curso 

que contemplaria conteúdos de desenvolvimento web. 

 Após selecionados os alunos para a primeira turma, o curso iniciou em março 

de 2018. Foi dividido em dois módulos, sendo abordados no primeiro os conteúdos 

de conceitos básicos de programação, HTML e CSS, iniciando em março e 

finalizando em julho de 2018, através de uma avaliação de desempenho para que 

fossem estabelecidos critérios que identificassem quais alunos estavam aptos para 

prosseguir à próxima etapa. Durante esse processo, um dos alunos foi contratado 

como desenvolvedor web pela startup Yourdev. O segundo módulo durou de 

setembro a dezembro de 2018, quando foram aprofundados os conteúdos de 

HTML, CSS e JavaScript. 

 Neste mesmo período, realizou-se uma parceria com a Laje AC - uma 

plataforma de inovação para negócios que também promove workshops de suas 

metodologias. Com isso, a Toti foi selecionada para ser o projeto aplicado dos seus 

cursos de Branding e Digital Branding que são ministrados pelos profissionais da 

empresa Ana Couto Branding. O modelo de Projeto Aplicado funciona como um 

case real que é desenvolvido durante as aulas pelos professores e alunos, 

resolvendo, assim, seus problemas através das metodologias e ferramentas 

facilitadas durante os cursos da Laje.  

 Após a participação da Toti nos dois cursos, compreendeu-se que seria 

necessário o processo de mudança da identidade visual e da comunicação do 

projeto, que teve como nome inicial “INCARE: Incluir Capacitando Refugiados” para 

Toti2, passando a utilizar a metodologia da desenvolvida pela Laje e pela Ana Couto. 

A mudança da marca alinhou-se à estratégia e ao planejamento de transformar o 

que antes era um projeto incubado na universidade em uma empresa de impacto 

social. 

 

 

                                            
2 O nome Toti tem por definição representar o deus do conhecimento da cultura egípcia, responsável pela criação dos 

hieróglifos. 
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4.2 MODELO DE NEGÓCIO 

O trabalho realizado durante o ano de 2018 foi de extrema importância para 

a realização de testes que pudessem validar o modelo negócio da Toti que girava 

em torno da obtenção da receita da empresa através da venda e manutenção de 

sites, formulado através da participação da Toti no Programa Shell Iniciativa Jovem 

2018. Além disso, a partir da abertura da 1ª Turma do Curso de Programação da 

Toti, foi possível aprimorar o processo de reflexão sobre os percursos adequados e 

inadequados adotados para que a 2ª turma fosse planejada e estruturada de 

maneira desde uma perspectiva mais profissional e inovadora. 

Logo no início de 2019, realizou-se um evento chamado Nexus, em parceria 

com a WeWork3, cujo propósito era conectar diferentes empresas e pessoas para 

discutir a importância da diversidade para gerar inovação no cenário empreendedor. 

Além disso, neste ano deu-se início à 2ª Turma do Curso de Programação da Toti, 

na qual as aulas também foram realizadas na WeWork e contou-se com 8 alunos 

de diferentes nacionalidades, como colombianos, venezuelanos, cubanos e 

congoleses, que passaram por um processo seletivo para participar do curso. Além 

disso, na segunda turma deu-se início à abertura do curso para a participação de 

alunos brasileiros, que pagam mensalmente pelo curso no modelo 1 para 2, 

viabilizando não só a sua educação, como também custeando a vaga de uma outra 

pessoa, no caso, refugiada no Brasil. O curso teve duração de 7 meses, sendo seu 

objetivo formar desenvolvedores web Front-End, que serão conectados através da 

Toti com empresas que desejam inovar e diversificar suas equipes, contratando 

imigrantes refugiados. 

No âmbito comercial da empresa, deu-se continuidade a venda de sites, na 

qual todos os serviços solicitados à empresa são direcionados aos alunos do próprio 

curso, que aplicam os conhecimentos adquiridos no desenvolvimento de sites reais. 

Esta ação, garantiu também renda extra e aumento de seu portfólio. Apesar do 

sucesso deste modelo de receita, foi analisada pela equipe a necessidade de 

reestruturá-lo com o objetivo de que sejam suficientes para potencializar a abertura 

de novas turmas e, consequentemente, o impacto na vida dos refugiados e a 

sustentabilidade financeira do negócio. 

                                            
3 www.wework.com 
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 Por isso, realizou-se a reestruturação do modelo de negócio da Toti, de forma 

que, atualmente, a empresa é qualificada como uma escola de programação para 

refugiados que  conecta refugiados que precisam de empregos a empresas que têm 

alta demanda de desenvolvedores e sofrem com alto índice de turnover na área de 

tecnologia. Para isso, a empresa possui dois novos serviços principais: o processo 

de contratação de alunos formados, na qual as empresas contratam 

desenvolvedores formados pela Toti, para compor suas vagas de tecnologia e trazer 

diversidade e mais produtividade para sua equipe. E outro, chamado de Escola, na 

qual a empresa pode investir em turmas para formar de refugiados programadores, 

com a possibilidade de contratá-los após formados e garantir que suas vagas sejam 

preenchidas. Assim, a Toti realiza um diagnóstico na empresa e construímos uma 

ementa para o Curso de programação totalmente voltada para as linguagens que 

precisa e soft skills que deseja desenvolver. Em ambos serviços, nossos clientes 

são empresas de base tecnológica, sendo startups ou empresas de médio e grande 

porte. 

 

4.3 CONCORRENTES INTERNACIONAIS 

Com o objetivo de demonstrar o caráter internacional da Toti e explicitar 

alguns dos concorrentes internacionais da empresa em questão, apresentam-se 

abaixo quatro organizações que também se dedicam ao ensino de programação 

para refugiados. 

 

4.3.1 HackYourFuture 

O HackYourFuture é uma escola de desenvolvimento para pessoas que têm 

acesso limitado à educação e ao mercado de trabalho, focando no público de 

refugiados. A organização foi fundada em Amsterdã em 2016 e agora atua em 

quatro países. O HackYourFuture é uma fundação sem fins lucrativos, mas funciona 

como uma startup enxuta. A educação é gratuita. Cerca de 40% do nosso 

orçamento é proveniente de taxas educacionais que cobram das empresas que 
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contratam os alunos formados. Os outros 60% são baseados em patrocínios e 

doações. 

 

4.3.2 Powercoders 

Powercoders nasceu com a missão de devolver a independência às pessoas 

refugiadas, reduzindo os custos de assistência social e enfrentando a escassez de 

talentos no setor de TI. O primeiro programa de Powercoders começou no início de 

2017, com uma quantidade expressiva de voluntários que participaram como 

Coaches de trabalho ou instrutores de TI e com muitas empresas de TI que estavam 

entusiasmadas em oferecer estágios. Atualmente, a organização administra dois 

centros escolares na Suíça e um na Itália. 

 

4.3.3 CodeYourFuture 

CodeYourFuture é uma organização sem fins lucrativos que apoia refugiados 

e pessoas desfavorecidas com o sonho de se tornar desenvolvedores, que tiveram 

início em 2016. O programa de desenvolvimento dura 8 meses e hoje atuam na 

Inglaterra e Itália. 
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5 MÉTODOS PARA INTERNACIONALIZAÇÃO - ESTUDO DE CASO: TOTI 

A partir dos modelos e estratégias de internacionalização explicitados no 

capítulo 3, toma-se como objetivo deste capítulo demonstrar como pode ser 

construído um direcionamento prático e estratégico para a realização da 

internacionalização ideal para uma empresa que atua nos moldes de uma Startup, 

utilizando como estudo de caso a Toti, empresa apresentada no capítulo anterior. 

Ao longo das análises, serão apresentados também os principais desafios que a 

Toti precisará encarar para estar preparada para expandir e realizar transações 

comerciais a nível internacional.  

Inicialmente, é importante frisar que o objetivo deste trabalho é demonstrar a 

aplicabilidade dos métodos e estratégias disponíveis na área de Negócios 

Internacionais, utilizando o caso de uma empresa existente no mercado. Por isso, 

o direcionamento estratégico a seguir pode ser replicado no contexto de outras 

empresas, porém, o resultado dos métodos selecionados se difere de acordo com 

o estágio de maturidade do modelo de negócios, segmento de mercado, maneiras 

de gerenciamento e outros aspectos particulares de cada empresa que será 

analisada. Além disso, não há a finalidade com este trabalho de se descrever a nível 

operacional quais atividades ou quais passos deverão ser realizados pela empresa 

para atingir sua expansão internacional.  

 Sendo assim, para dar início à análise da internacionalização da empresa 

Toti, apresenta-se quatro questionamentos ressaltados por Fayerweather (apud. 

1959): 

I. Qual vantagem econômica permitirá sucesso nas operações no exterior?; 

II. Quais adaptações socioculturais serão necessárias para expandir para 

aquele(s) país(es)? 

III. Como é a política exterior quanto os interesses públicos e privados do 

comércio internacional e dos investimentos externos? 

IV. Como integrar atividades domésticas e estrangeiras em diferentes mercados, 

soberanias e culturas? 

Com o objetivo de demonstrar os modelos de internacionalização ideais para o 

caso da Toti, responde-se aos dois primeiros questionamentos de Fayerweather 

(apud. 1959), que se referem às vantagens econômicas e adaptações socioculturais 
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necessárias para se adentrar em um novo mercado internacional. Sob o viés 

econômico, a Toti se destaca de concorrentes por ser a única empresa do ramo de 

ensino de programação para refugiados estabelecida na América Latina - sendo 

este um dos principais motivos para a seleção geográfica para expansão 

internacional da Toti ser realizada primeiramente em algum país latinoamericano.  

Analisando a perspectiva cultural e utilizando o conceito de distância psíquica 

advindo do modelo UppSala (apud. Johanson & Vahlne, 1977, 1990, 2009), o país 

escolhido como destino será aquele que apresenta menos distanciamento cultural 

do país de origem da empresa, no caso, o Brasil. Para a realização da análise dos 

aspectos culturais, é importante observar fatores econômicos, políticos e 

sociológicos, como por exemplo, a situação política em que o país de destino se 

encontra, como se dão as relações comerciais, como são os aspectos jurídicos e 

legais com relação ao estabelecimento de subsidiárias no país, dentre outros.  

Após realizar reuniões com os gestores da Toti para análise dos aspectos 

trazidos pelos questionamentos citados acima de Fayerweather (apud. 1959), 

chegam-se aos modelos ideais de internacionalização para a empresa, que são o 

UppSala juntamente com a perspectiva de Network. A escolha do primeiro modelo 

deve-se ao seu caráter gradativo de internacionalização. Como explicado no 

capítulo III, a abordagem UppSala é caracterizada por instâncias gradativas, que 

podem ir desde transações comerciais entre diferentes países ao estabelecimento 

de sedes no país de destino. Somado a este modelo, a perspectiva de Network 

demonstra ser a ideal para o caso da Toti, pois considera que os mercados devam 

ser entendidos como redes de relacionamento entre empresas (apud. Hilal e 

Hemais, 2003) e atrela o sucesso de uma internacionalização com a capacidade de 

se criar e manter essas redes. Desta maneira, entende-se que a maneira mais viável 

para a Toti de realizar expansão comercial para outro país da América Latina, é 

através de redes de relacionamento que proporcionem à empresa maior 

conhecimento, referências e facilidade de entrada no mercado internacional. (apud. 

Coviello e Munro, 1997; Johanson e Vahlne, 2003). 

Além disso, para a seleção do país de destino, é importante analisar o volume 

de clientes potenciais para a compra do produto ou serviço da empresa. No caso 

da Toti, dentre os países da América Latina, a melhor destinação levando em conta 

todos os aspectos descritos anteriormente, seria a Colômbia; principalmente devido 

ao fato de ter 1,3 milhões de refugiados estabelecidos no país (ACNUR, 2018).  
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A partir da seleção dos modelos ideais para internacionalização da Toti, é 

essencial que sejam estabelecidas as melhores estratégias para a entrada da 

empresa no mercado internacional. Para isso, utiliza-se como base os dois últimos 

questionamentos de Fayerweather (apud. 1959), que se referem aos interesses 

públicos e privados do comércio internacional e ao desafio de adentrar o mercado 

de forma a integrar as atividades realizadas no mercado do país de origem.  

De acordo com as estratégias citadas no capítulo III e os questionamentos 

de Fayerweather (apud.1959), chega-se a conclusões com relação às estratégias 

ideais para o modelo de negócios da Toti. Desta forma, tomando como referência 

as estratégias competitivas e corporativas, estabelecidas por estabelecidas por Hitt, 

Ireland e Hoskisson (apud. 2001), as ideais para a Toti são a de diferenciação, que 

é a vantagem competitiva baseada oferecer um produto diferente do mercado, 

obtendo assim preços maiores do que os praticados pela média do seu mercado, 

na qual a diferenciação da Toti é trabalhar com a causa dos refugiados, realizando 

também treinamento personalizado para empresas que possuem alta demanda de 

desenvolvedores. Além disso, a estratégia corporativa ideal para a Toti é a 

transnacional, que busca conciliar a eficiência global e a aderência ao mercado 

local, requerindo uma coordenação flexível entre os gestores responsáveis pela 

empresa estabelecida no país de origem e os gestores da nova subsidiária.  

 Além disso, de acordo com Cruz (apud. 2002), destaca-se a possibilidade de 

também utilizar a Estratégia de Concentração no caso da Toti, pois ao expandir, a 

empresa opta por priorizar um único segmento e concentra todos os seus esforços 

nele. Assim, não há modificação dos serviços já realizados pela Toti no país de 

origem.  

Por último, utilizando as estratégias estabelecidas por Mintzberg (apud. 

2006), a Estratégia de Expansão Geográfica é a que melhor cabe à Toti, pois é 

orientada por levar a oferta dos produtos e serviços já existentes para novas áreas 

geográficas. Este processo pode ser chamado também de estratégia global, caso a 

empresa posicione diferentes departamentos da empresa em diferentes locais. 

Assim, a Toti pode continuar realizando os treinamentos personalizados para 

diferentes empresas de diferentes países que tenham alta demanda de 

desenvolvedores e continuar formando refugiados e conectando a essas empresas. 

Além disso, destaca-se como melhor opção de entrada no mercado estrangeiro para 

a empresa em estudo neste trabalho, o modelo de franquia, pois permite que, 
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através de um acordo formalizado em um contrato, pessoas de outros países 

possam expandir a empresa e sua marca. 

Após responder aos quatro questionamentos trazidos por Fayerweather 

(apud. 1959) e estabelecer os modelos e estratégias ideias para a 

internacionalização da Toti, compreende-se que ainda existam desafios 

relacionados à maturidade do modelo de negócios e domínio do mercado local, para 

que a expansão internacional possa ser absorvida na empresa de maneira que a 

internacionalização não seja uma atividade separada de outras atividades da 

empresa, mas sim uma consequência da estratégia adotada pelo empreendedor, 

como explica Andersson (apud. 2000). Caso a Toti siga com o modelo de 

internacionalização, ela passará a ter características, barreiras e dificuldades de 

uma born-global, assim como também terá o aprendizado e experiências 

inovadoras e impulsionadoras que esse modelo permite.  

 Os questionamentos e reflexões realizadas neste capítulo permitiram à 

estruturação dos direcionamentos estratégicos para internacionalização da Toti - 

demonstrado na Figura 2 abaixo. Assim, espera-se que este trabalho possa auxiliar 

outros empreendedores que desejam iniciar o planejamento do processo de 

internacionalização de suas empresas e estudantes que queiram ampliar seus 

horizontes sobre a área de Negócios Internacionais, especificamente sobre o tema 

de internacionalização de empresas. 

Figura 2. Direcionamento Estratégico Para Internacionalização - Estudo de Caso: Toti 
Fonte: Autoria própria 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

No presente trabalho, foi realizada a exposição sobre o cenário atual do 

mercado internacional, demonstrando seu crescimento e aumento de sua 

complexidade, com o objetivo de demonstrar como a intensificação da globalização 

está gerando mudanças nas relações internacionais entre negócios e, 

consequentemente, trazendo inovações para as maneiras de se internacionalizar 

empresas ou startups.  

Após realizada esta contextualização foram apresentados os benefícios da 

internacionalização e, de maneira cronológica, os principais modelos, teorias e 

estratégias que podem ser utilizados para a expansão internacional de empresas 

que desejam adentrar, se manter e potencializar sua atuação no mercado 

internacional. 

 Sobre a análise do estudo de caso realizada com uma empresa de 

empreendedorismo social, chamada Toti, foi possível demonstrar os modelos de 

internacionalização ideais para as condições da empresa, sua forma de entrada no 

mercado e quais estratégias podem ser aplicadas. Tendo como principal objetivo 

demonstrar as principais ponderações e decisões que devem ser realizadas antes 

de qualquer ação operacional de internacionalização, para conseguir iniciar o 

processo com clareza, facilitando as transações e negociações que devem ser 

realizadas para diminuir os riscos durante todo o processo. 

Retomando ao objetivo central do trabalho, a partir das teorias apresentadas 

e do direcionamento estratégico para internacionalização exemplificado a partir da 

utilização do estudo de caso da empresa Toti, é possível auxiliar empreendedores 

que desejam estudar as metodologias disponíveis e caminhos possíveis para 

internacionalização de suas empresas ou startups e colaborar com as tomadas de 

decisões estratégicas para a internacionalização de suas empresas, com ênfase no 

modelo de Startup. Espera-se que este estudo também contribua para o 

enriquecimento acadêmico, sendo um material de estudo para alunos que desejam 

aprender e acessar um compêndio de reflexões práticas sobre internacionalização 

de empresas. 
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