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RESUMO

Esta pesquisa analisou como os relacionamentos de negdécios, os sociais e 0s
institucionais, localizados no mercado doméstico e externo, influenciam o processo
de internacionalizacédo das firmas de Tecnologia da Informacéo (TI) brasileiras, em
suas diferentes fases. Para tanto, adotou a tipologia exploratéria, com abordagem
qualitativa, e ao fim examinou as firmas amostradas através de seis estudos de
casos. Os principais resultados encontrados apuraram que as firmas necessitam dos
relacionamentos - principalmente os institucionais no mercado doméstico, em sua
fase inicial enquanto que o0s relacionamentos sociais e os de negdécios
frequentemente acontecem nas fases secundarias, tanto no mercado doméstico
como no externo, quando a firma ja experimentou pela primeira vez o movimento de
internacionalizacéo.

Os resultados detalham que ha uma necessidade das firmas - principalmente as
Pequenas e Médias Empresas (PMEs) - utilizarem os relacionamentos para a
internacionaliza¢do e sua continua aplicagao, no intuito de criar novas oportunidades

de negécios.

Palavras-chave: Internacionalizacdo. Relacionamentos. Industria de Tl Brasileira.



ABSTRACT

This research examined how business relationships, social and institutional, located
in the domestic and foreign market, influence the process of internationalization of
Brazilian Information Technology (IT) firms, in its different phases. For this purpose, it
was adopted an exploratory research with qualitative approach, and at the end
examined the firms sampled through six case studies. The main findings ascertained
that firms need relationships - mainly institutional at the domestic market, in its initial
phase while social relationships and business often take place in the secondary
phases, both domestically and externally when the firm already first experienced the
movement of internationalization. The results detail that there is a need of firms -
mainly Small and Medium Enterprises (SMEs) — to use relationships for
internationalization and its continued application in order to create new business

opportunities.

Keywords: Internationalization. Networks. Brazilian IT Industry.
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1 INTRODUCAO

A teoria da internacionalizacdo explica por que e como as empresas buscam
0 mercado o mercado externo. Autores seminais, como Johanson e Vahlne, em
meados da década de 1970 introduziram o conceito de distancia psiquica, € 0
justificaram através de estudos em firmas suecas que buscavam a
internacionalizacao de forma gradual, como um processo de aprendizagem em que
a empresa investe em recursos e adquire conhecimentos sobre o ambiente
internacional de maneira incremental. (JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

Ao longo das ultimas décadas, alguns estudos abandonaram a abordagem
tradicional e os fundamentos do gradualismo, tendo em vista que a premissa nem
sempre era aplicavel - principalmente as Pequenas e Médias Empresas (PMEs)
(COVIELLO; COX, 2006; COVIELLO; MUNRO, 1995, 1997) - e que a caréncia de
recursos para se transformar em conhecimento e em aprendizado era significativa.
Com isso, uma nova vertente surgiu - 0 que entao seria denominado como estudo
dos relacionamentos - também conhecida como a Teoria das Networks.

Portanto, com a nova abordagem, a proposta de pesquisa englobou aspectos
importantes para 0s negécios internacionais que sao demandados pelos
pesquisadores acerca do tema, como a internacionalizacao das firmas brasileiras e
os relacionamentos que surgem e/ou sdo desenvolvidos a priori, durante e apos
esse movimento. Desde entédo, muitas respostas tém surgido na tentativa de explicar
tal fenémeno, porém pouco foi produzido sobre os relacionamentos especificos e as
fases em que se revelam necessarios no processo. (COVIELLO; COX, 2006;
COVIELLO, 2006).

Sob o enfoque empirico, os estudiosos sobre internacionalizagdo
demonstraram interesse crescente em empresas de paises em desenvolvimento,
especialmente depois de sua ascensao no cenario internacional. Por conseguinte,
tentam entender se o fendbmeno é novo, se exige novas teorias, ou se 0 que se
observa se repete e se compara ao anteriormente estudado, apenas com novas
variaveis ambientais. Ademais, a competitividade e os determinantes de empresas
multinacionais mudaram as atividades de ativos transferiveis a operagbes mais
intensivas, relacionais e dificilmente transferiveis. (DUNNING; LUNDAN, 2008).
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Através do uso de relacionamentos, se torna viavel apoiar empresas na
superagao de atrasos, em especial, em termos de experiéncia e de conhecimento
internacional, ja que podem facilitar o desenvolvimento de novas capacidades, o
processo de aprendizagem, o0 processo de inovagdo, as decisbes, as
internacionalizagcdées e as operacdes. (COVIELLO; MUNRO, 1995; DE CLERCQ;
DANIS; DAKHLI, 2010; HE; WEI, 2013; JOHANSON; VAHLNE, 2009; PLA-BARBER,;
ESCRIBA-ESTEVE, 2006; SIGFUSSON; HARRIS, 2013).

Para as empresas, alcangcar e sustentar internacionalmente vantagens
competitivas representam pontos cruciais no mundo dos negécios, e estudar as
forcas que as levam a criacdo, a absorcao e a distribuicdo de diferentes tipos de
ativos se tornou fundamental para a compreensdo do desempenho. (DUNNING;
LUNDAN, 2008).

Por fim, a literatura cita o local do relacionamento (MANOLOVA; MANEV;
GYOSHEV, 2010; WELCH; WELCH, 1996; WELCH et al., 1998), o que pode tanto
se dar no mercado doméstico, como no mercado externo, vinculado aos trés tipos de
relacionamentos, quais sejam:

a) os relacionamentos sociais (DE CLERCQ; DANIS; DAKHLI, 2010;
SIGFUSSON; CHETTY, 2013; SIGFUSSON; HARRIS, 2013; SLOTTE-KOCK;
COVIELLO, 2010);

b) os relacionamentos institucionais (DEMETRIADES; LAW, 2006; HE; WEI,
2013; YIU; LAU; BRUTON, 2007);

c) e os relacionamentos de negécios (HE; WEI, 2013; MANOLOVA; MANEV;
GYOSHEV, 2010; RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004; SLOTTE-KOCK;
COVIELLO, 2010).

O presente estudo buscou fundamentagao nos trés tipos de relacionamentos
supracitados no movimento de internacionaliza¢ao das firmas de forma conjunta, por
entender que o processo de internacionalizagdo € distinto - e até mesmo unico -
para cada firma. E reconhecido também pela literatura que os relacionamentos
efetivamente influenciam a internacionalizagao das firmas, no entanto, ndo se sabe
qual/quais e quando determinado relacionamento se torna mais relevante, em
diferentes fases. Dessa feita, foi selecionada a industria de Tecnologia da
Informacao (TI) brasileira para embasar praticamente os argumentos expostos pela

literatura sobre os relacionamentos.
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O desenvolvimento de softwares, a prestacao de servigos de Tl, assim como
a industria de hardware sao atividades altamente presentes na economia brasileira
por gerar crescimentos exponenciais, principalmente nas ultimas décadas, devido
aos avancgos tecnologicos que foram almejados no mesmo periodo. Segundo os
dados da Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES), o Brasil é o
oitavo maior produtor de softwares/servigos/hardwares mundial, com a producao de
cerca de sessenta e trés milhdes em receitas em 2013. O setor estd presente em
todo o territério nacional, contudo a industria de Tl, nas ultimas décadas, tem
perdido competitividade e espaco no mercado doméstico e externo - de modo
especial, para os paises europeus e os Estados Unidos da América (EUA) -
precisando reavaliar as formas de se sustentar em tais mercados e/ou repensar seu
posicionamento nessa industria, a fim de permanecer competitivo.

Haja vista que a industria de Tl sofre influéncias do proprio setor e dos
incentivos oferecidos pelos governos, a analise acerca da industria se faz pertinente
para compreender o movimento das firmas, em seus diferentes nichos dentro do
setor de TI, visando ao mercado externo. Em torno de referida tematica, a questao
de pesquisa que norteia o estudo indaga: Como os tipos de relacionamentos no
mercado doméstico/externo, os relacionamentos de negocios, 0s relacionamentos
sociais e o0s relacionamentos institucionais influenciam a internacionalizacdo das
firmas de Tl brasileiras?

Para a andlise do setor de Tl e do conteludo obtido nas entrevistas e nas
pesquisas realizadas, optou-se por direcionar os estudos, delimitando-os da
seguinte forma:

a) Teoria de Uppsala;

b) Teoria das Networks (relacionamentos do mercado doméstico/externo,
relacionamentos de negdcios, relacionamentos institucionais e relacionamentos
sociais);

c) internacionalizacao de firmas de Tl brasileiras.

Ainda sobre o estudo em questao, escolheu-se focar somente na industria de
Tl brasileira, restringindo-se a abrangéncia da pesquisa por avaliar que o setor de TI
envolve grande quantidade de agentes - principalmente institucionais - nas mais
variadas esferas - a saber, federal/estadual/municipal - o que, em alguns casos,

ocasiona a sobreposicdo de fungdes que compdem a cadeia produtiva dessa
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industria. Em termos geograficos, a pesquisa se restringiu ao Brasil - no caso das
instituicbes - pela incidéncia de instituicbes de fomento do governo com atuacao
nacional e outras mais regionalizadas. No caso das empresas amostradas, foram
examinados como limite geografico os Estados do Rio Grande do Sul (RS), do Rio
de Janeiro (RJ) e de Séao Paulo (SP), sendo os dois ultimos verificados como parte
da primeira maior regido com concentracao de firmas de Tl no Brasil. (ABES, 2014).
Como este trabalho se concentra em analisar os relacionamentos e
reconhecer sua influéncia no processo de internacionalizagcao de firmas brasileiras
de TI, se deseja identificar quais instituicbes apoiam e fomentam essa industria e
como se promove a interagdo com o processo de internacionalizagdo das firmas. Na
otica das firmas de TI, se pretende entender como ocorre 0 processo de
internacionalizacdo, a fim de evidenciar quais sdo os relacionamentos importantes

em cada fase.

1.1 Objetivos de Pesquisa

Com a finalidade de responder a questdao que sintetiza o problema deste

estudo, formularam-se objetivos que sé&o elencados nesta secao.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar como os relacionamentos doméstico/externo, os relacionamentos de
negocios, 0s relacionamentos sociais e os relacionamentos institucionais influenciam

0 processo de internacionalizacdo das firmas brasileiras de TI.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para alcancgar o objetivo geral proposto, delineiam-se os seguintes objetivos
especificos:
a) compreender como estdo estruturados os diferentes tipos de
relacionamento na industria de TI;

b) descrever a internacionalizacao das empresas estudadas;
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c) verificar quais os tipos de relacionamento sdo mais influentes nas
diferentes fases da internacionalizagdo das empresas e que tipo de influéncia

exercem.

1.2 Justificativa

Greve e Salaff (2003) lecionam que enquanto apenas alguns pesquisadores
estdo estudando os relacionamentos especificos em determinada industria, os
demais estdo focados na abordagem macroscopica e generalista do movimento, e
argumentam que o intento da pesquisa de focar a industria de Tl reflete uma série
de fatores especificos do setor quanto ao seu processo de internacionalizagéo,
conforme for a estrutura, em termos de mercado/produto/servico.

Firmas de mercados/nacbes emergentes geralmente tendem a ser
caracterizadas pela literatura como Late Movers, em se tratando da
internacionalizacao frente a concorréncia internacional (ANDERSEN; BUVIK, 2002;
ZAHRA; GARVIS, 2000), isto é, buscam a internacionalizacdo de forma tardia,
muitas vezes, por ser sua Unica opg¢ao, e nao pela sua relevancia ou sua
compreensao no que diz respeito a competitividade internacional ou a geragao de
receitas de exportagdo. Além do mais, essas firmas sao altamente dependentes de
recursos para que seu processo internacional possa ocorrer.

De forma geral, a industria de Tl no Brasil tem mostrado grande crescimento
ao longo dos ultimos anos (10,1% de crescimento na industria de Tl, considerando-
se apenas softwares e servicos em 2014, com relagdo a 2013), e as previsdes
indicam aumento para os proximos anos, como evidenciam as informacdes e 0s
relatorios emitidos por instituicdes como o Programa Nacional de Software para
Exportagdo (SOFTEX) e ABES, o que se deve ao fato de o setor de Tl ser visto
como industria-meio, ou seja, menos suscetivel a impactos de crises econbémicas
que afetam os outros setores.

O Brasil tem sido apontado como importante player mundial em potencial em
que as empresas tém poucas barreiras para se internacionalizarem e como vasto
mercado voltado para o consumo interno propenso para que firmas de fora busquem
nagdes como a brasileira, o que legitima a producao de estudos mais aprofundados
sobre o tema. Outrossim, a justificativa desta dissertagdo tem como ponto de partida

a possibilidade de uma contribuigao tedrica e empirica sobre os relacionamentos e a
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internacionalizagao de firmas de Tl. No campo tedrico, a Teoria das Networks
relacionando o processo de internacionalizacdo, principalmente nos mercados
emergentes, tem se revelado como uma lacuna a ser trabalhada. (HILMERSSON;
JANSSON, 2012; ZHOU; WU; LUO, 2007).

No campo empirico, a proposicao de fornecer subsidios para a industria de Tl
€ congruente com estudos antecessores que abordaram o mesmo setor, porém com
focos distintos e que, dentre suas limitagdes, objetivaram utilizar apenas um tipo de
relacionamento tratado sob a forma de um fendmeno, mas ndo de um processo
continuo em que cada estagio possui determinada necessidade de certo tipo de
relacionamento.

Praticamente, o trabalho possibilita contribuir efetivamente, tanto para as
firmas, quanto para as entidades institucionais da industria que compdem o setor, ao
conduzir um estudo que examine a interac&o entre os temas estudados, o papel das
proprias instituicdes de fomento presentes nos relacionamentos com as firmas de Tl
e 0 processo de internacionalizacdo, gerando e disseminando conhecimento entre
os participantes do setor.

Através das conclusGes deste trabalho, as instituicbes poderdao direcionar
melhor seus recursos, sabendo que em determinado estagio do processo de
internacionalizagao deverao dispor de certos tipos de recursos, ja que as empresas
neste estagio precisarao deles. Isso oportuniza ao governo maior planejamento e
também melhor efetividade e assertividade em suas politicas e nos incentivos que
serdo ofertados ao setor brasileiro de Tl. De igual forma, empresas que estdo em
determinada fase poderdo saber quais sdo os recursos e as ferramentas que lhe
estardo disponiveis naquele momento e quais sado os tipos de relacionamento que
deverdo buscar para se internacionalizar.

Para a instituicdo de ensino, também se vislumbra uma nova area de
pesquisa focada na industria de Tl brasileira, que se alinha ao trabalho desenvolvido
pelo grupo do qual o pesquisador participa, e que se direciona ao estudo da
internacionalizagdo. Portanto, por aderir ao trabalho desenvolvido pelo grupo de
pesquisa que se aprofunda no tema na prépria Universidade, juntamente com o
apoio do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPQ) e da Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado do Rio Grande do Sul
(FAPERGS), esta dissertagdo propicia complementaridade aos achados

desenvolvidos simultaneamente pelos membros do grupo. Isso posto, obtém-se
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ganhos de sinergia entre os integrantes, que direcionam esforcos para a
compreensdo acerca de um mesmo tema, com linhas de pesquisa distintas, porém

com resultados cientificos superiores aos que seriam alcangados individualmente.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo versa sobre o tema que se refere a internacionalizacdo e sua
6tica comportamental focada em relacionamentos dentro do processo. Inicialmente,
a secdo 2.1 trata da o6tica de Uppsala por entender que é a melhor teoria que estuda
e aborda a questdo que tange aos relacionamentos. Destarte, é também
considerada como parte da escola conceitual através da qual se originou o estudo
das networks. Na secéo 2.2, se descreve o que a literatura sobre relacionamentos
aborda, trazendo a tona definicbes e estudos que os principais estudiosos
enfatizaram. Destaca-se em separado, porque demonstra a importancia e a
esséncia dos relacionamentos presentes no movimento internacional das firmas, de
maneira geral. Na seg¢ao 2.3, redige-se a analise tedrica e conceitual de como a
literatura cita e caracteriza cada tipo de relacionamento. Elencam-se ainda os
principais aspectos dos relacionamentos presentes na internacionalizacdo das
firmas e que sintetizam a base para entender o mapeamento - e/ou 0 processo - de
internacionalizacdo de determinada industria, enfatizando os principais aspectos e

beneficios as firmas.
2.1 Internacionalizacdo sob a Otica Conceitual de Uppsala

O pressuposto basico exposto nos achados sobre a internacionalizacao das
firmas identifica que os mercados em paises estrangeiros sdo conceituados como
entidades distintas. Partindo da ética em questdo, esses mercados necessitam de
modos especificos de operacdes ou de determinadas formas de atuagédo dentre as
organizagdes. Consequentemente, em negdcios internacionais, se averiguam 0s
métodos mais apropriados para se internacionalizarem - cada qual com suas
respectivas justificativas. (JOHANSON; VAHLNE, 2003).

A internacionalizagdo esta baseada na acumulagdo de experiéncias e de
conhecimentos advindos do mercado doméstico em que a firma se insere e é vista
como consequéncia de uma série de decisbes incrementais, além de mudancas
ambientais da organizagdo. (ERIKSSON; JOHANSON, 2000; JOHANSON;
VAHLNE, 1977; JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). Cumpre ponderar que
mudancas na firma e no seu ambiente expdéem novos problemas e, ao mesmo
tempo, novas oportunidades. (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
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O modelo de Uppsala se fundamenta em estudos de empresas multinacionais
situadas na Suécia que iniciaram sua internacionalizagdo em mercados/nacoes
proximos ao mercado doméstico, em termos de distancia psiquica ou de distancia
cultural. Por conseguinte, foram gradualmente penetrando em mercados mais
distantes, ao invés de investirem pesados recursos diretamente em unidades
produtivas em determinado pais estrangeiro. (JOHANSON; VAHLNE, 1977;
VAHLNE; JOHANSON, 2013).

Eriksson e Johanson (2000) postulam que o processo de internacionalizacao
na Teoria de Uppsala se estrutura na experiéncia adquirida através do aprendizado,
de maneira sequencial, de forma confiavel, e no seu comprometimento com
negocios internacionais. (JOHANSON; VAHLNE, 2003). Inicialmente, defendem que:

a) as rotinas organizacionais e os procedimentos baseados na experiéncia
impulsionam a firma para a internacionalizagao;

b) somente transacionando com outros mercados € que se possibilita aprender
como clientes, intermediarios, competidores e autoridades publicas agem - ou
reagem - em diferentes situagodes;

c) as firmas tém conhecimentos imperfeitos em mercados de paises
estrangeiros. Este ultimo é desenvolvido cumulativamente, conforme a firma

comega a operar internacionalmente.

Como o conhecimento é adquirido gradualmente, a expansao internacional é
feita de maneira incremental. (JOHANSON; VAHLNE, 2003). A falta de
conhecimento dos paises estrangeiros e a propensao para evitar riscos e incertezas
no processo de internacionalizagcdo geram altos custos (ERIKSSON; JOHANSON,
2000), por isso, pelo modelo de Uppsala, as firmas estruturam inicialmente
transagbes com paises vizinhos ou com nagbes que sejam comparativamente
conhecidas e/ou similares, em se tratando de préaticas comerciais. (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

Tipicamente, através do modelo de Uppsala, a Figura 1 evidencia que as
firmas comegam a exportar para um pais através de um agente comercial; apés,
estabelecem subsididrias para a revenda de mercadorias, e eventualmente, em
alguns casos, comegam a produzir no pais estrangeiro. (JOHANSON; VAHLNE,
1977). De acordo com o aumento gradual do niumero de paises para 0s quais as

firmas se internacionalizem, maior serd o seu grau de conhecimento para operar em
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mercados globais, o que justifica que muitas empresas multinacionais assumam
determinadas vantagens competitivas perante outras firmas domésticas, ja que
possuem conhecimento global. (ERIKSSON; JOHANSON, 2000).

Moda

Exportagio Intermediario | Subsidiariade | Subsidiariade | Subsidiaria de
Mercado esporadica estrangeiro vendas montagem produgao
A .
o
B '\\
& \
D \
E \\,
™

Figura 1: Nivel de Internacionalizacdao no Modelo de Uppsala
Fonte: Adaptado de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975).

O conhecimento acerca do ambiente dos mercados globais € definido por
caracteristicas, como o clima para os negdécios, os padroes culturais, a estrutura do
sistema de mercado e - 0 mais importante - as caracteristicas individuais de cada
cliente e de seu pessoal. (JOHANSON; VAHLNE, 1977). A criagao e a execugao de
determinado tipo de operagcdo - ou de atividade - em um pais requerem
conhecimentos gerais e especificos de mercado. O primeiro pode ser adquirido
principalmente através da experiéncia no mercado, enquanto que o conhecimento
da operacao, muitas vezes, pode ser transferido de um pais para outro. Em suma,
sintetiza a difusao desse conhecimento geral que facilita o crescimento lateral, isto €,
o estabelecimento de atividades tecnicamente similares em ambientes de negécios
diferentes. (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

O conhecimento também pode ser considerado como um recurso
especialmente verdadeiro quando apresenta caracteristica experiencial, o que
normalmente é associado as condicbes especificas do mercado/empresa em
questao, e portanto ndo pode ser transferido para outros individuos ou outros
mercados facilmente. (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Ahmed et al. (2002)
asseveram que o risco internacional de uma firma pode ser gerenciado por meio de
estratégias do modo de entrada apropriadas. Dessa forma, a distancia psiquica

configura um dos fatores que explica a extensdo de atividades em novos mercados,
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de forma internacionalizada. Seu conceito se baseia em fatores que previnem ou
disturbem o fluxo de informacao entre a firma e o mercado. (JOHANSON; VAHLNE,
1977).

Ja a distancia cultural abrange aspectos ndao econd6mico-mercadolégicos.
(JOHANSON; VAHLNE, 2003; KOGUT; SINGH, 1988). Como exemplos desses
fatores, mencionam-se as diferencas de idioma, a cultura, o sistema politico, o nivel
de educacgao, o nivel de desenvolvimento industrial, o0 desenvolvimento tecnoldgico,
dentre  outros aspectos. (JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). Quanto mais longe uma organizagdo esta de seu
berco - ou seja, da sua matriz investidora e controladora - mais dificil acaba se
tornando seu controle tanto financeiro, como cultural, na figura corporativista.
(KOGUT; SINGH, 1988).

A distancia psiquica pode ser correlacionada com a distancia geogréfica, e
quando uma aumenta, por consequéncia, a outra também evolui, embora haja
excegOes de paises distantes geograficamente, mas que distancia psiquica sejam
bem préximos, como Inglaterra e Australia, que se encaixam nesse perfil. Por outro
lado, EUA e Cuba sado préximos no que se refere a distancia geografica, mas
diferentes na distancia psiquica. Firmas que nao estdao atuando em ambientes de
incertezas em mercados estrangeiros ndo desenvolvem conhecimento sobre como
gerenciar 0s seus negoécios, nem de como atuar perante as instituigcées, quando da
sua internacionalizacdo. (ERIKSSON; JOHANSON, 2000).

Segundo Johanson e Wiedersheim-Paul, (1975), a distancia psiquica ndo é o
unico fator pertinente do movimento de internacionalizagdo de uma empresa: o
tamanho do mercado que se busca internacionalizar representa, por exemplo, outro
ponto significativo no processo de decisdo de internacionalizacdo. O tamanho do
mercado pode influenciar a internacionalizacdo porque normalmente em pequenas
nagcdes demanda menor comprometimento de recursos e/ou possui baixa
competitividade nas industrias domésticas. (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL,
1975).

A partir das proposicdes basicas de Johanson e Vahine (1977) exibidas na
Figura 2, demonstram-se dois conceitos explicativos sobre o modelo de
internacionalizagao: a) conhecimento, que € o que se sabe sobre o mercado-alvo; e
b) comprometimento, que diz respeito ao montante de recursos investidos e ao grau

de especificidade desses recursos num determinado mercado internacional. Os dois
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conceitos sdo entendidos como os estados do modelo, os quais interagem com 0s
outros dois elementos do modelo considerados como aspectos transitérios, a saber:
a) decisd6es de comprometimento e b) atividades correntes. O primeiro aspecto toca
as decisdes de investimentos de recursos em determinado mercado internacional,
ou seja, o investimento em alternativas ja testadas no passado pode reduzir o grau
de incerteza nas operagoes internacionais; € o segundo aspecto tange as operagdes
atuais da empresa no mercado-alvo, as quais constituem a principal fonte de
conhecimento da empresa sobre o tema. Finalmente, a interacdo entre estados e

aspectos transitérios dinamiza o modelo.

Conhecimento de Decisdes de
mercado comprometimenta
-
Comprometimento Atividades
de mercado < correntes

Figura 2: Mecanismo Basico de Internacionalizacao — Estado e Aspectos da Mudanca
Fonte: Johanson e Vahine (1977).

Devido as mudangas significativas no ambiente de negécios e,
consequentemente, a necessidade de andlise de novos conceitos, Johanson e
Vahlne (2009) complementaram seu modelo e readequaram sua visao do processo
de internacionalizagao de Uppsala, enfatizando duas importantes diferengas entre o
modelo inicial de 1977 e o novo modelo proposto; logo, o desenvolvimento de
relacionamento se mostra como um processo bilateral que envolve duas - ou mais -
partes e que aprende de forma interativa, desencadeando compromissos mutuos a
relagdo. (ERIKSSON; JOHANSON, 2000). Ademais,

Quando construimos o nosso modelo original ndo estdvamos
conscientes da importancia do compromisso mutuo para a
internacionalizacdo [...] agora, nossa visdo é de que a
internacionalizacdo bem sucedida (sic) requer um compromisso
reciproco entre a empresa e os seus relacionados. (JOHANSON;
VAHLNE, 2009).

O novo modelo gerado - como se pode conferir na Figura 3 - avanca na

explicagdo das caracteristicas do processo de internacionalizagao das empresas,
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especialmente por considerar a visdao de rede de negdcios para relacionamentos
baseada em dois aspectos principais, que séo:
a) os mercados sdo redes de relacionamentos nas quais as empresas estao
ligadas em arranjos amplos, complexos e variados; e
b) os relacionamentos oferecem potenciais para a aprendizagem e para a
construgdo da confianca e do comprometimento, os quais sintetizam pré-
condi¢des para a internacionalizacdo. (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Estado Mudanga

Decisoes de
» cumpl‘on']ct] mento por
relacionamento

Conhecimento
Oportunidades

Aprendizagem
Posigdo da rede = Criagdo
Construgio de confianca

Figura 3: Modelo de Rede de Negécios do Processo de Internacionalizacao
Fonte: Johanson e Vahine (2009).

Johanson e Vahlne (2009) contam que um estudo empirico em grande escala
sobre marketing internacional e compra de produtos industriais foi realizado no final
de 1970 e inicio de 1980, por pesquisadores da Suécia e de outros quatro paises
europeus. O trabalho explicitou estreitas e duradouras relagbes comerciais entre
fornecedores e clientes, as quais se mostraram importantes, sejam dentro de
determinado pais ou entre paises (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Desde entao,
produgcdes tém confirmado a pertinéncia das relagbes no processo de
internacionalizagdo e a ideia de que esses relacionamentos geralmente envolvem
um numero de gestores que coordenam as atividades das diferentes empresas e,
juntos, criam rotinas inter-relacionadas. (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

A visdo do modelo de relacionamentos de Johanson e Vahlne (2009) - de
acordo com o que se pbde visualizar na Figura 3 - se sustenta nos argumentos
sobre a visdo baseada em recursos trazida por Barney (1991), em que se parte do
pressuposto de que os recursos das firmas sdo heterogéneos e, por consequéncia,
formam um conjunto peculiar como base da competitividade e do desempenho das
firmas. Além de se fundamentar nesses mesmos aspectos, a visdo de rede de

negdcios postula que a interacao permite as empresas adquirir conhecimentos sobre
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relacionamentos, como necessidades, recursos, competéncias, estratégias, dentre
outros. (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Assim, pode-se dizer que o0s
relacionamentos, em determinadas circunstancias, condicionam as possibilidades de
identificacdo e de exploragdo de oportunidades de negdcios, atuando diretamente
sobre a aprendizagem, a construcdo de confianga e o desenvolvimento do
comprometimento. (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Em 2014, Johanson e Vahlne adaptam o seu modelo de Uppsala a uma nova
abordagem enquadrada como Empresas Multinacionais de Negocios (MBEs), nao
mais considerada como uma abordagem isolada de cada firma frente ao seu
processo de internacionalizagao ligado em seus relacionamentos, visto que nao sao
apenas firmas na modalidade de joint-ventures que estdo conectadas, mas aquelas
com relagdes simples, como com clientes e fornecedores que estdo participando de
redes de relacionamentos diariamente. A Figura 4, na sequéncia, mostra como foi
estruturada a nova abordagem, com alguns novos detalhamentos.

Em suma, a estrutura e as relagdes causais do modelo continuam as mesmas
que sempre foram, com variaveis de estado e de mudanga, de estoque e de fluxo, e
com relagbes organizadas para tornar o modelo mais dinamico (VAHLNE;
JOHANSON, 2014), o que impacta a situagdo da empresa focal e, de maneira
correspondente, a situacdo das empresas parceiras nas redes em processos
semelhantes. Vale ainda ressaltar que as caracteristicas basicas do modelo sao
amplamente descritas por Johanson e Vahine (2009).

Os processos interorganizacionais se representam continuamente, enquanto
que as decisdes de comprometimento e de mudangas no quadrante s&o feitas de
forma intermitente. (VAHLNE; JOHANSON, 2014). No que diz respeito as decisdes,
Vahlne e Johanson (2014) comentam que o tdpico reconfiguragdo abrange o
conteudo, a localizagcdo de recursos e, consequentemente, as capacidades
dindmicas e operacionais das firmas. Com isso, € possivel concluir que as decisdes
afetam o tamanho e a natureza das vantagens especificas a firma da empresa focal
e também as vantagens especificas da rede de relacionamentos.

Na verdade, ndo s6 as empresas competem entre si, mas - € mais ainda -
com suas redes de relacionamentos. Acerca disso, Vahlne e Johanson (2014) citam
0 caso de sucesso da empresa Volvo, com sua rede de relacionamentos no
segmento de caminhdes, que competiu diretamente com as respectivas redes de

firmas, como Scania e Mercedes Benz. Tendo em vista o quadrante inferior
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esquerdo sobre a posicdo da rede, revela-se a intensidade dos relacionamentos em
fungcdo destes na rede de competidores, visto que a literatura sobre
internacionalizagdo ensina que algumas firmas conseguem desfrutar de posigdes
fortes em seus segmentos proprios, podendo inclusive usar as redes em beneficio
futuro. (VAHLNE; JOHANSON, 2014). De igual forma, acaba sendo complementado
o entendimento do modelo em que, no quadrante superior esquerdo, se destaca que
a firma necessita de fortes capacidades para se levar a posicdo competitiva
favoravel, o que, de certa forma, a coloca num posicionamento interorganizacional,

dentro de suas redes de relacionamentos focal.

Estado Mudanca
Capacidades dinamicas Decis6es de Comprometimento
Capacidade empreendedora Reconfiguragao

-

Internacionalizacdo/Globalizacdo Mudanga no sistema de
Capacidade de relacionamento coordenagao
Capacidade institucional
Capacidades Operacionais Perda acessivel
Posi¢do na rede Processos inter-organizacionais
Posicdo na rede interna Aprendizagem
Posi¢dao na rede externa | | Criacdo
Posicdo na rede focal Construcdo da confianca

Figura 4: A Estrutura do Modelo de Uppsala da Evolucao da MBE.
Fonte: Vahlne e Johanson (2014).

Na préxima secéo, se discorre sobre como a literatura aborda a questdo dos
relacionamentos e se trazem a tona definicbes e estudos desenvolvidos pelos
principais estudiosos acerca do tema, com base na esséncia dos relacionamentos

presentes no movimento internacional das firmas.

2.2 Networks

Enraizada na evolucdao do modelo comportamental de internacionalizacéo,

networks sao encontradas na literatura com significacées distintas, conforme o
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contexto estudado, sendo as mais comuns, redes e relacionamentos. A expressao
networks em negdcios internacionais abrange uma metafora usada para representar
um conjunto de atores conectados, ou uma rede de conexdes e de relacionamentos
pessoais com a finalidade de garantir favores em agao pessoal e/ou organizacional.
(GRANOVETTER, 1985; ZHOU; WU; LUO, 2007).

Coviello e Cox (2006) complementam que os relacionamentos podem ocorrer
entre as empresas, entre os individuos, ou entre empresas e os individuos. Uma
network € constituida por um vasto ndmero de conexdes que existem entre
organizagbes que participam - direta ou indiretamente - de um mercado, como
clientes, fornecedores, distribuidores, fornecedores complementares, dentre outros.
(JOHANSON; VAHLNE, 2003). Também pode ser constituida por pequenos grupos
de empresas e até por mercados inteiros, sendo descritas como complexas redes de
relacionamentos entre firmas. (JOHANSON; MATTSSON, 1988).

Axelsson e Easton (1992) comentam que um relacionamento envolve o0s
conjuntos de duas ou mais conexdes em rela¢des de troca. A terminologia network é
considerada como um sistema de relagbes que compreende as relagbes diretas e
indiretas entre os diferentes intervenientes, incluindo as relacbées comerciais.
(HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2014). A partir da teoria dos
relacionamentos, o mercado congloba um sistema de relagbes entre clientes,
fornecedores, concorrentes e agéncias de apoio publico e privado. (COVIELLO;
MUNRO, 1995). As empresas, por sua vez, operam em varios tipos de
relacionamentos (WELCH et al., 1998), de acordo com a sua necessidade.

A literatura sobre relacionamentos € vasta, e a conceituagdo pode ser
construida ao longo de diferentes abordagens com foco: a) na dimensao
internacional de relacionamento pessoal/social ou de negécios da firma
(HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2014; VASILCHENKO; MORRISH,
2011); b) na localizagédo do relacionamento no pais de origem ou no pais estrangeiro
(MANOLOVA; MANEV; GYOSHEV, 2010); c) no relacionamento com clientes,
fornecedores, concorrentes, governos (HE; WEI, 2013; PLA-BARBER; ESCRIBA-
ESTEVE, 2006); e d) na dimensao estrutural, isto é, o tamanho, as interligagbes e as
posicdes dos atores que a compdem. (COVIELLO, 2006).

Os relacionamentos sado dinamicos em sua natureza (HOHENTHAL;
JOHANSON; JOHANSON, 2014) e podem mudar de intensidade e de importancia,
com o passar do tempo. (COVIELLO, 2006). O modelo de network proposto por
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Johanson e Mattsson (1988) sugere que as atividades de uma empresa sejam
processos cumulativos pelos quais os relacionamentos sdo estabelecidos, mantidos,
desenvolvidos ou rompidos. Empresas possuem uma posicado em determinada rede
de relacionamentos que pode mudar, ao longo do tempo, e que ainda caracteriza o
papel que desempenham na network, bem como a que recursos terdo acesso.
(JOHANSON; MATTSSON, 1988). Calha dizer que embora seja um tema
relativamente novo na literatura, as networks vém sendo utilizadas ha muito tempo,
possivelmente desde o surgimento das organizagdes. (GHAURI; LUTZ; TESFOM,
20083).

Enraizada na perspectiva evolucionaria da empresa, a literatura tem
defendido que a competitividade em longo prazo das firmas depende especialmente
do desenvolvimento de novas capacidades que melhoram a eficiéncia das firmas.
(MORAN; GHOSHAL, 1999). Oviatt, McDougal e Loper (1995) identificaram os
relacionamentos de negdécios internacionais como uma das sete mais importantes
caracteristicas de sucesso global em firmas start-ups.

Ademais, as networks se balizam em lagos de rede que sao vitais para a
internacionalizagao de pequenas e médias empresas ao identificar oportunidades do
mercado global e ampliar as conexdes com os intermediarios estrangeiros (ZHOU;
WU; LUO, 2007). Como essas firmas tém recursos limitados, se envolvem em
atividades de relacionamentos para a construcdo de recursos em conjunto ou
através de grupos para lidar com seus déficits (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL,
1975), com isso, cabe afirmar que os relacionamentos podem ser utilizados para
superar barreiras de mercado em um pais estrangeiro para penetrar no mercado.
(JOHANSON; VAHLNE, 2003).

As networks também oferecem vantagens criticas as empresas em
economias emergentes. A literatura sobre formacgao e atividades em relacionamento,
portanto, confirma que as empresas colaboram sob diferentes razbes, sendo a mais
comum acessar novas competéncias ou competéncias complementares.
(SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010). Além do que, trabalhando em
relacionamentos, as empresas podem combinar e compartilhar recursos e
conhecimentos, além de coproduzir novos (WELCH et al., 1998).

Wernerfelt (1984) reconhece que o0s relacionamentos internacionais
simbolizam recursos valiosos e também que a diversificagdo do mercado

internacional tem fungdo nessa construgdo. Os contatos internacionais, quando
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investidos nos membros das firmas, sdo de vital importancia na produgdo de
recursos e de relacionamentos internacionais. (WERNERFELT, 1984). Assim, a
teoria das networks é apontada como uma das abordagens mais importantes para
examinar a internacionalizacdo. (HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2014). Ja
os relacionamentos sao reconhecidos como influentes no processo de
internacionalizagao (COVIELLO, 2006), a qual tem sido vista como resultado obtido
pelas empresas devido aos seus relacionamentos e aos seus posicionamentos.
(JOHANSON; VAHLNE, 2009). Através das relagdes, as firmas podem aprender e
construir confianga e comprometimento, os quais agregam pré-condi¢cdes para a
internacionalizacdo. (DYER; CHU, 2011; GRANOVETTER, 1985; JOHANSON;
VAHLNE, 2009).

O numero de relacionamentos que uma empresa estabelece - ndo s6 com
fornecedores e clientes, mas também com concorrentes e com governos,
universidades ou instituicdes financeiras - condiciona as suas estratégias. Por vezes,
tais relacbes também se estendem indiretamente aos fornecedores dos
fornecedores, aos clientes dos clientes, dentre outros grupos, e geralmente essa
rede de relagbes comerciais, informativas, sociais e industriais define o que se
conceitua como relacionamento. (PLA-BARBER; ESCRIBA-ESTEVE, 2006).

Os membros dos grupos de relacionamentos valorizam as transagdes entre
si, em vez de transagdes discretas, logo, o comportamento oportunista ndao é
esperado - ou ocorre de forma minimizada. (COVIELLO; MUNRO, 1997). Importa
ainda afirmar que um relacionamento reduz a incerteza sobre uma posi¢ao ou uma
troca futura (JOHANSON; VAHLNE, 2009), por isso, se diz que as networks sao
baseadas em confiangca mutua, e também podem facilitar os principais recursos das
empresas, em termos de velocidade e de flexibilidade de resposta aos mercados
globais. (OVIATT; MCDOUGALL, 2005; ZHOU; WU; LUO, 2007). Nesse panorama,
a firma individual ndo pode decidir livremente o que parceiros de relacionamento
preferirem, e muitas atividades proveitosas devem ser entendidas como uma
empresa unica, com todos os parceiros em comum, 0 que, de certa forma, exerce
influéncia sobre as empresas associadas no relacionamento. (JOHANSON;
VAHLNE, 2003; VAHLNE; JOHANSON, 2013).

Torna-se razoavel supor entdo que as agdes estratégicas sejam influenciadas
pelas acbes dos relacionamentos do grupo e que as firmas né&o estejam

estrategicamente isoladas. (LOANE; BELL, 2006). As influéncias moderadoras da
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intensidade de conhecimento e os relacionamentos sao mais complexos e tém
recebido menos atengdo do que outras forgas de internacionalizacdo das firmas
(OVIATT; MCDOUGALL, 2005), considerando-se que o0s relacionamentos,
juntamente com o tipo de conhecimento, moderam a velocidade com que as
oportunidades empresariais internacionais sdo exploradas. (OVIATT; MCDOUGALL,
2005).

Sobre a decisdo de internacionalizacédo, a selecao de mercado interfere nos
relacionamentos, na escolha das estratégias de entrada (COVIELLO; MUNRO,
1997), na confianga e no comprometimento (DYER; CHU, 2011; GRANOVETTER,
1985; JOHANSON; VAHLNE, 2009) e na credibilidade. De mais a mais, a escolha
do mercado internacional reduz a incerteza percebida e ajuda as empresas a obter
recursos criticos para sua operacao. (COVIELLO; MUNRO, 1995; HE; WEI, 2013;
HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2014; JOHANSON; VAHLNE, 2009; PLA-
BARBER; ESCRIBA-ESTEVE, 2006; SIGFUSSON; HARRIS, 2013).

Por sua vez, as networks facilitam o processo de aprendizagem sobre
produtos e processos, a obtengao de informagbes e de experiéncias, a aquisicao de
conhecimentos (COVIELLO; MUNRO, 1995; HE; WEI, 2013; HOHENTHAL;
JOHANSON; JOHANSON, 2014; JOHANSON; VAHLNE, 2009; TSAI, 2001) para
enriquecer a aprendizagem ou o conhecimento experiencial (HE; WEI, 2013), o
desenvolvimento de know-how no mercado externo (SIGFUSSON; HARRIS, 2013),
melhorando a capacidade de resposta as mudangas ambientais (HE; WEI, 2013) e
influenciando a inovagdo (COVIELLO; MUNRO, 1995; MCDERMOTT;
CORREDOIRA, 2009; PLA-BARBER; ESCRIBA-ESTEVE, 2006). Através das redes,
as empresas podem acessar e desenvolver recursos e capacidades. (GULATI;
NOHRIA; ZAHEER, 2000).

A teoria de networks contribui para a analise mais rica do processo de
internacionalizaga@o por reconhecer que decisdes empresariais recebem interferéncia
do contexto sociocultural-econdmico em que a empresa se insere e, principalmente,
pelos relacionamentos que ali se estabelecem. (LEVY; MOTA; WERMELINGER,
2010).

Ademais, aliancas internacionais tém sido realizadas para viabilizar a entrada em
mercados estrangeiros, o aprendizado sobre novas industrias € a aquisicdo de
novos conhecimentos, a partir de parceiros estrangeiros (TSAIl, 2001; ZAHRA;
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HAYTON, 2008) e de relacionamentos que se influenciam por alguns aspectos do
empreendedorismo, como:

a) oportunidades em relagdo a novos clientes e a novos mercados
(HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2014; PLA-BARBER; ESCRIBA-
ESTEVE, 2006);

b) oportunidades de comercializagago (JOHANSON; VAHLNE, 2009;
SIGFUSSON; HARRIS, 2013); e

c) desenvolvimento de novos nego6cios em outros nichos e setores. (DE
CLERCQ; DANIS; DAKHLI, 2010).

Os relacionamentos podem levar as empresas ao desempenho superior,
proporcionando rapida internacionalizagdo (COVIELLO; MUNRO, 1995; LOANE;
BELL, 2006; PLA-BARBER; ESCRIBA-ESTEVE, 2006; SIGFUSSON; HARRIS,
2013; VASILCHENKO; MORRISH, 2011; WELCH et al.,, 1998; YU; GILBERT,;
OVIATT, 2011); gerando crescimento nas vendas e no desempenho econdmico
(COVIELLO; MUNRO, 1995; PLA-BARBER; ESCRIBA-ESTEVE, 2006) e trocando
informagdes valiosas com maior qualidade. (ELLIS, 2011).

Os relacionamentos sdo mensurados também como um mecanismo para
monitorar estratégias e acoes de outras empresas tanto em ambito doméstico, como
internacional. (LIN et al., 2009). Casos praticos de problemas com relacionamentos
ocorreram com empresas suecas ho Ird no periodo em que o pais passou por
inimeras crises politicas e paralisagdes, com trocas de governos e guerras contra
paises vizinhos. Nesse modelo, as empresas se viram em um ambiente hostil em
que as situagdes de conhecimento do mercado local eram contraditérias e/ou nao
confiaveis, e inicialmente fizeram uso de relacionamentos com pessoas influentes -
agentes representantes e apds, associados de subsidiarias locais - contudo,
experimentaram o abandono, quando constataram que ndo sabiam como agir em
uma situacao como a que vivenciavam.

Naquele momento, o aprendizado se tornou uma ferramenta valida para a
sobrevivéncia no mercado iraniano (HADJIKHANI; JOHANSON, 1996), mesmo que
as circunstancias conduzissem para a desisténcia. Além do mais, tanto para as
empresas existentes, quanto para as entrantes no pais iraniano, a dificuldade de
conhecimento e de relacionamento ao se internacionalizar no mercado era grande,

assim como os custos de seus investimentos, o que exigiu - assim como no caso



31

das empresas suecas - a construgao de um relacionamento sélido com as entidades
politicas e comerciais locais por comprometimento, por conhecimento e por
interacdes firmadas. (HADJIKHANI; JOHANSON, 1996).

As networks, para serem desenvolvidas estruturalmente, necessitam de
recursos e de tempo habil para que os interesses em relacionamentos de parceria
sejam estabelecidos. Depois de desenvolvidas, as estruturas podem disponibilizar
significativas oportunidades de expansao internacional. (JOHANSON; VAHLNE,
2003). Ja os beneficios trazidos pelas networks equivalem a redugao de barreiras de
informacao e de conhecimento, facilitando as operacées comerciais transfronteiricas
e melhorando a eficiéncia dos custos de transacao. (ZHOU; WU; LUO, 2007).

Loane e Bell (2006) explicam que as firmas adotam grupos de
relacionamentos a fim de melhorar recursos de acesso ao conhecimento no
mercado externo, identificando industrias-chave ou principais clientes, aumentando
os esforcos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), o acesso as fontes de
financiamento e de capital de risco e a identificagdo de canais. Na verdade, lagos de
relacionamentos frequentemente atuam como pontes para outros recursos da rede
para a empresa e, como exemplo, tem-se o caso das montadoras de automdveis,
em que os fornecedores sdo seguidores dos seus clientes, quando convidados a
segui-los no exterior. (LOANE; BELL, 2006).

Observa-se que o0s parceiros da network sao nao so vitais para a formacao de
consciéncia de oportunidades atraentes, mas também se revelam cada vez mais
validos para ajudar novos empreendimentos, movendo para baixo a curva de
aprendizado e acelerando as vendas em mercados estrangeiros. (OVIATT;
MCDOUGALL, 2005; YU; GILBERT; OVIATT, 2011). Igualmente, Barnir e Smith
(2002) comentam que € necessaria a constru¢cdo de uma base de conhecimento e
de confianga entre seus integrantes.

Nessa perspectiva, as networks informais servem como base inicial, a partir
da qual as redes formais de vinculos de negdcios sdao desenvolvidas em novos
territérios, até entdo desconhecidos (ZHOU; WU; LUO, 2007). Um relacionamento
pode ser Util quando todos os parceiros estdo confrontados com problemas comuns,
como acgoes legislativas adversas ou novas oportunidades tecnoldgicas, o que gera
maior participagdo de interesse conjunto. (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON,
2010).
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As networks podem ser consideradas raras e heterogéneas, isso porque
embora incorporem individualmente cada empresa, seus beneficios sdo exclusivos
dela. Tal aspecto uUnico dificulta sua imitacdo ou substituicdo, uma vez que é
extremamente dificil reproduzir completamente o conjunto de relagdes entre as
empresas. (COVIELLO; COX, 2006). Para Gulati (1999), as networks, por parte das
corporagdes, podem ser determinadas como um ativo inimitavel e ndao substituivel
que facilita o acesso a recursos com capacidades unicas. Mesmo quando os
parceiros da network compartilham conhecimentos, a empresa beneficiaria pode ndo
ter a capacidade absortiva necessaria para assimilar e explorar o conhecimento que
ganha a partir desse relacionamento. (ZAHRA; HAYTON, 2008).

Os relacionamentos ndo podem ser comprados no mercado, € o capital e a
construcao de confianga social e politica associada levam tempo para se formar, o
que leva ao entendimento de que os relacionamentos externos podem ser um
recurso estratégico que contribui para a vantagem competitiva. (HE; WEI, 2013). Em
determinadas ocasides, certos tipos de relacionamentos podem ser mais
importantes, conforme o estagio de internacionalizacdo em que a firma estiver.
(ELLIS, 2007, 2011; GHEMAWAT, 2001).

De acordo com a teoria de aprendizagem organizacional, a infusédo de
conhecimentos diferentes e diversificados nas operagdes da empresa pode melhorar
e agilizar o seu processo de aprendizagem, qualificando a rentabilidade e
promovendo crescimento. (ZAHRA; HAYTON, 2008). Os empreendedores sao
adeptos ao uso de networks para coletar informagdes, 0 que assegura a
credibilidade de suas fontes e a importancia dos dados que fornecem. (ZAHRA;
KORRI; YU, 2005). Ademais, as networks também propdem que a utilidade do
conhecimento derivado de parceiros geralmente depende da novidade do
conhecimento que a empresa recebe, ou sobre a confiabilidade do conhecimento, o
que se da a medida que o conhecimento é transferido através de uma fonte
confiavel. (YU; GILBERT; OVIATT, 2011).

Insta observar ainda que uma vez feitas, as escolhas devem atentar que o
sucesso de cada empresa da network resulta do comportamento de todas as firmas
da rede e dos resultados conjuntamente coletados, por isso existe a necessidade de
0 gestor estar permanentemente atento ao desempenho de seus relacionamentos,

com o intuito de estreitar os lagos entre as empresas e de evidenciar a importancia
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da proximidade e da confianga mutua entre as empresas da network no processo de
internacionalizagao. (LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2010).

O Quadro 1 enumera os principais efeitos gerados pelos relacionamentos
com base na visdao dos estudiosos, com seus beneficios/contribuicbes para os

negocios internacionais das empresas.

Quadro 1 - Sintese de Networks

L Autores _____________| _ Principais Contribuicdes

(COVIELLO; MUNRO, 1997; JOHANSON;
VAHLNE, 2003; POWELL et al., 2005;
SIGFUSSON; HARRIS, 2013).

Relacionamentos influenciam a
selecdo de mercado e a escolha
das estratégias de entrada.

(COHEN; LEVINTHAL, 1990; GULATI, 1999;
JOHANSON; VAHLNE, 2003; LIEBESKIND et al.,
1996; LIN et al., 2009; OLIVER; LIEBESKIND,
1997; PLA-BARBER; ALEGRE, 2014).

Relacionamentos facilitam o
processo de aprendizagem.

(DYER; CHU, 2011; ELANGO; PATTNAIK, 2007;
HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2014;
IBARRA; KILDUFF; TSAI, 2005; JOHANSON;
VAHLNE, 2003, 2009; SIGFUSSON; HARRIS,
2013).

Relacionamentos geram
confianga e comprometimento.

(CADOGAN; DIAMANTOPOULOQOS; SIGUAW, 2002;
COHEN; LEVINTHAL, 1990; HE; WEI, 2013;
IBARRA; KILDUFF; TSAI, 2005; KOR; MAHONEY;
MICHAEL, 2007; TSAIl, 2001; WELCH; WELCH,
1996; ZAHRA; HAYTON, 2008).

Relacionamentos ajudam a
melhorar a capacidade de
resposta as mudancas
ambientais.

(HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2014;
JOHANSON; VAHLNE, 2003; KOR; MAHONEY;
MICHAEL, 2007; SIGFUSSON; HARRIS, 2013;
TSAI, 2001).

Relacionamentos desenvolvem
recursos.

(BJORKMAN; KOCK, 1995; DE CLERCQ; DANIS;
DAKHLI, 2010).

Relacionamentos auxiliam no
desenvolvimento de novas
oportunidades e na geracao de
novos negoécios.

(ZAHRA; HAYTON, 2008).

Relacionamentos conectam a
empresa as firmas estrangeiras
em suas areas de negdcio ou as
outras industrias.

(ELANGO; PATTNAIK, 2007; JOHANSON;
VAHLNE, 2003; MANOLOVA; MANEV; GYOSHEV,
2010; VASILCHENKO; MORRISH, 2011; WELCH;
WELCH, 1996; ZHOU; WU; LUO, 2007).

Relacionamentos promovem a
rapida internacionalizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na secdo seguinte, redige-se a andlise teorica da literatura acerca da
definicdo e da caracterizacdo de cada tipo de relacionamento no movimento de

internacionalizacao. Listam-se os principais aspectos dos relacionamentos presentes
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na internacionalizagao das firmas e que sé&o base para entender o mapeamento e/ou

o processo de internacionalizagdo de determinada industria.

2.3 Tipos de Relacionamentos e suas Consequéncias

A literatura assume que relacionamentos influenciam a internacionalizagéo
(COVIELLO; COX, 2006; COVIELLO; MUNRO, 1997; GHAURI; LUTZ; TESFOM,
2003; JOHANSON; VAHLNE, 2003; LEVY; MOTA; WERMELINGER, 2010;
MANOLOVA; MANEV; GYOSHEV, 2010; SHANER; MAZNEVSKI, 2011;
SIGFUSSON; HARRIS, 2013; VASILCHENKO; MORRISH, 2011; WELCH; WELCH,
1996; WELCH et al.,, 1998; YU; GILBERT; OVIATT, 2011), o que torna necessario
separar e entender seus tipos. Portanto, nas subsecdes seguintes desta dissertacao
se desenham aspectos pertinentes ao tema que sdo abordados sob trés édticas
distintas, no mercado doméstico ou externo, enraizadas em diferentes fundamentos
tedricos e em situagbes transacionais, dentre os quais:

a) relacionamentos sociais: sdo definidos como lagos de individuos que podem -
ou nao - ser conhecidos uns dos outros e que, de alguma forma, contribuem com
algo para o empreendedor, seja passivamente, reativamente ou proativamente, se
especificamente provocado - ou nao. (CARSON; GILMORE; ROCKS, 2004;
GILMORE; CARSON; ROCKS, 2006; VASILCHENKO; MORRISH, 2011). O
resultado de contatos que os empresarios possuem é chamado de capital social e é
0 componente-chave para a internacionalizagdo em determinados mercados. Os
relacionamentos sociais podem ocorrer tanto no mercado doméstico, como no
mercado internacional externo (SIGFUSSON; CHETTY, 2013);

b) relacionamentos de negécios: sao referidos como ligagdes entre as partes
envolvidas em uma transagdo comercial, como fornecedores e clientes, aliancas e
parcerias comerciais, joint-ventures e outras modalidades, tanto de maneira formal,
como informal, e que podem ocorrer tanto no mercado doméstico, como no mercado
internacional externo (YIU; LAU; BRUTON, 2007);

c) relacionamentos institucionais: sdo lacos que se referem a ligagdes com
diversas instituicdes, como governo e agéncias, bancos e instituicées financeiras de
fomento, universidades e associacbes comerciais, contatos da empresa incluindo
lideres politicos de varios niveis do governo e funcionarios em agéncias industriais

de carater nacional, organismos reguladores e de apoio setorial, tais como, agéncias
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de impostos, bancos estatais e agéncias de administracdo comercial, tanto no
mercado doméstico, como no mercado internacional externo. (HE; WEI, 2013; YIU;
LAU; BRUTON, 2007).

2.3.1 Relacionamento no Mercado Doméstico/Internacional

O eixo desta sec¢éao se volta a localizagao dos relacionamentos, o que pode se
dar tanto no pais de origem (mercado doméstico), quanto no pais de destino
(mercado internacional). Nos relacionamentos presentes nos mercados domésticos
em economias emergentes, os lacos de relacionamentos com o pais de origem
podem oferecer importantes vantagens para a empresa. (GOERZEN, 2007).
Dunning (1995) reconheceu o valor de tais itens quando incorporou ativos de
localidade como um tipo de vantagem de propriedade em seu modelo do paradigma
eclético.

Conforme Zahra, Korri e Yu (2005), no que tange aos relacionamentos
domésticos, as opinides dos empresarios resumem que sdo suscetiveis formas de
influenciar escolhas estratégicas futuras, moldando o ritmo e a direcdo de
movimentos das operagdes. Por conseguinte, Zhou, Wu e Luo, (2007) demonstram
que as empresas podem usar os relacionamentos domeésticos para facilitar o seu
processo de internacionalizagdo por ser uma forga motriz para a entrada em
mercados estrangeiros, criando um mecanismo que permite que as empresas se
beneficiem de informagbes adquiridas através de lagos existentes que séo, de
alguma forma, ligados aos mercados-alvo, seletivamente.

Nos mercados domésticos, as firmas podem produzir novos insights que
impactam sua performance. (GOERZEN, 2007). J&4 aqueles que ndo tém mercados
domésticos podem enfrentar estagios iniciais mais dificeis de operar e se
desenvolver. (JOHANSON; VAHLNE, 2003; SIGFUSSON; HARRIS, 2013). Os
relacionamentos entre empresas no mercado doméstico podem proporcionar uma
fonte de vantagem competitiva decorrente da reducdo dos custos, aumentando a
eficiéncia e a diferenciacdo. (HE; WEI, 2013; MANOLOVA; MANEV; GYOSHEV,
2010). Como exemplo, tem-se a industria de microeletronica bulgara, que ilustra o
papel de vantagens domésticas para a internacionalizacdo e tem seu
desenvolvimento baseado na experiéncia, na tradicao e nas instalagcoes de produgao
existentes de microeletrdnicos - o conhecimento tecnolégico do Instituto de
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Microeletrénica em Sofia - e na disponibilidade de engenheiros altamente
qualificados em hardware e em software. (MANOLOVA; MANEV; GYOSHEV, 2010).
No caso, o Instituto se torna um balizador entre as firmas e o mercado doméstico e o
mercado internacional.

Os relacionamentos também conectam a empresa as firmas estrangeiras em
suas areas de negocio ou as outras industrias (ZAHRA; HAYTON, 2008), como é o
caso do tipo de relacionamento que ocorre entre as proprias instituicoes de fomento
presentes nos mercados domeésticos, com a finalidade de auxilio e de representacao
de um setor dentro e fora da nagdo. No contexto dos relacionamentos internacionais,
serdo impulsionados por fatores que dificultam a transmissdo de informacdes
através de fronteiras sociais e comerciais entre os atores da rede. (JOHANSON;
VAHLNE, 2003).

Grupos empresariais tém horizontes de oportunidades distintas que refletem
barreiras para a comunicacado de longa distancia (ELLIS, 2011) e, nos negécios
internacionais, tais impedimentos sdo geralmente medidos por meio da distancia -
geogréfica, cultural, psiquica e linguistica - para os mercados estrangeiros, de
acordo com o estagio em que a firma se encontra.

Zaheer e Mosakowski (1997) enumeraram evidéncias para apoiar 0
argumento de que os relacionamentos podem atuar na superagao de dificuldades e
de incertezas quando a firma ja esta estabelecida no pais estrangeiro. Ritter,
Wilkinson e Johnston (2004) ressaltam que muitas firmas utilizam relacionamentos
complementares no mercado estrangeiro depois de estabelecidas suas subsidiarias,
desenvolvendo relagbes negociais com muitos outros tipos de empresas do pais
estrangeiro cujas fungdes aumentam o valor de sua propria firma. Um exemplo
desse tipo de relacionamento sdo as campanhas de marketing conjuntas, através
das quais as empresas cooperam com clientes sob a forma de acordos de promogao
e de distribuicdo conjuntas - como a Lego em parceria com a Hewlett Packard, para
atender ao mercado de brinquedos infantis, e da Procter e Gamble com
fornecedores de produtos complementares, como Coca-Cola e Pizza Hut - em
campanhas de promocgao. (RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004).

As empresas internacionalmente relacionadas podem melhorar sua
capacidade de inovagao por serem mais capazes de utilizar a mais ampla gama de
recursos disponiveis mundialmente, o que frequentemente ndo é possivel ou mesmo

€ considerado como recurso acessivel as empresas domésticas. (KAFOUROS et al.,
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2008). A participagdo em um grupo - seja de exportagdo ou nao - pode ser avaliada
como passagem critica no desenvolvimento da rede e na criagdo de conhecimento,
bem como elemento-chave na fundagao estratégica da empresa para o crescimento
do mercado externo de longo prazo (WELCH; WELCH, 1996; WELCH et al., 1998).
Algumas firmas querem escapar das condi¢des hostis do mercado doméstico, ou até
mesmo melhorar sua participacdo em outros mercados, e para tanto, se utilizam de
relacionamentos externos como ponte para proporcionar tal participagdo. (ZAHRA;
KORRI; YU, 2005).

2.3.2 Relacionamentos Institucionais

Conceitualmente, as networks institucionais sdo lagos que se referem a
ligacbes com diversas instituicdes, como governo e agéncias, bancos e instituicdes
financeiras de fomento, universidades e associagdes comerciais tanto no mercado
doméstico, como no mercado externo. (YIU; LAU; BRUTON, 2007). Para He e Wei
(2013), os relacionamentos institucionais sdo os contatos da empresa que incluem
os lideres politicos em varios niveis do governo doméstico, funcionarios em
agéncias industriais nacionais, organismos reguladores e de apoio doméstico, como
agéncias de imposto, bancos estatais, agéncias de administragdo comercial.

Sob o panorama institucional, é fundamental, na elaboragao e na aplicagao de
regras e de incentivos formais e informais que orientam o processo, esclarecer como
a geracao e a transferéncia de conhecimento sao formadas e implementadas, ja que
as crencgas de pessoas desempenham papel importante e fornecem a base em que
o ambiente institucional doméstico/internacional € construido. (DUNNING; LUNDAN,
2008, 2010; TSAI, 2001). Do ponto de vista da dependéncia de recursos, segundo
Salancik e Pfeffer (1978), as redes institucionais s&o os recursos, tanto financeiros,
como de apoio empresarial, de que as firmas necessitam a fim de se tornarem
capazes de operar determinado mercado. He e Wei (2013) complementam que os
apoios institucionais ajudam as firmas a descobrir oportunidades e recursos, de
forma segura, para manter precos competitivos, evitando riscos e ganhando maior
legitimidade.

Desse modo, as instituicbes podem auxiliar as firmas na medida em que
promovem projetos e fomentam recursos para o setor. Cabe ressaltar que, na

questao de TI, os relacionamentos institucionais possuem papel vital no apoio -
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principalmente nas micro e pequenas empresas - na internacionaliza¢do através da
realizagao de projetos, de cursos de capacitagao e de treinamentos. Além disso, as
instituicbes promovem eventos e feiras internacionais como forma de levar as firmas
para além do mercado doméstico, viabilizando novos relacionamentos,
competéncias, expertises e oportunidades. (HE; WEI, 2013).

Em algumas economias emergentes, como a China, as empresas
estabelecidas em outros paises tém de buscar a aprovacdo do governo chinés
quando pretendem estabelecer subsidiarias nessa nacgao. Outrossim, as relacdes
institucionais sado especialmente criticas naquele pais, j& que ainda ha grande
envolvimento do governo doméstico no direcionamento de investimentos. (CAl;
WANG; DU, 2002). Além de obter a permissdao do governo, as ligagcdes com
associacbes comerciais nacionais e organismos profissionais podem fornecer
informagbes em diferentes mercados e acesso para operacgoes internacionais.
Também devido a falta de historico de crédito e a responsabilidade de estranheza, é
dificil ou dispendioso para as empresas de mercados emergentes garantir apoio
financeiro nos paises de acolhimento (YIU; LAU; BRUTON, 2007); por outro lado, os
sistemas bancarios, na maior parte das economias emergentes, séo relacionais em
sua natureza, e os bancos estao dispostos a conceder empréstimos de longo prazo,
até porque alguns estdao presentes no mercado doméstico e no mercado
internacional externo, o que se conclui que o relacionamento de base ja esta - ou ja
pode ser - desenvolvido no pais-sede da firma. Os relacionamentos com instituicdes
financeiras nacionais sdo outro ativo valioso com o qual as firmas podem contar,
para se internacionalizar. (YIU; LAU; BRUTON, 2007).

No entanto, nas economias emergentes - como a China, em que o ambiente
institucional €& caracterizado pela escassez de recursos, pela liberalizagao
econOmica continua e pela falta de um normativo legal regulamentar adequado - as
empresas nao s6 dependem de instituicdes formais para trabalhar de forma eficaz
no apoio as atividades empresariais, mas também para cultivar relacionamentos com
funcionéarios do governo e para construir conexdes com instituicdes governamentais,
com a finalidade de garantir favores em agdes pessoais e/ou organizacionais. (CAl;
WANG; DU, 2002; HE; WEI, 2013; PENG; LUO, 2000; YIU; LAU; BRUTON, 2007).
Em razao disso, as firmas podem tentar criar um ambiente favoravel e ganhar o
apoio institucional para si através do uso de mecanismos, como: a) acesso junto ao

governo para a regulamentagao favoravel; b) contratos de execugao e de criagao de
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barreiras de entrada ou em relacionamentos com funcionarios do governo para
aprovacao de projetos; e ¢) acesso aos recursos mais escassos. (HE; WEI, 2013;
PENG; LUO, 2000).

A falta de um quadro juridico adequado e de estrutura politica estavel resulta
no subdesenvolvimento dos mercados de fatores estratégicos, o que, em
consonancia com Barney (1986), acarreta dificuldades na criacdo de vantagens
competitivas necessarias a expansao internacional. Em outras palavras, as
empresas se internacionalizam quando podem usar suas vantagens domésticas
estabelecidas em paises estrangeiros com pouco - ou nenhum - custo adicional.
(MANOLOVA; MANEV; GYOSHEV, 2010).

Os apoios institucionais domésticos ajudam as firmas a descobrir
oportunidades e recursos com seguranga para manter precos competitivos, evitar
riscos e conquistar legitimidade frente ao mercado internacional externo (HE; WEI,
2013), na medida em que as agéncias governamentais prestam assisténcia politica
com o intuito de promover a expansao internacional. (LIU et al., 2013). Cumpre
adicionar que o suporte nos mercados internacionais externos reflete como
extensivamente as instituicbes administrativas fornecem apoio para novos
empreendimentos de tecnologia, na adocao de estratégias de inovacao de produtos
(LIU et al., 2013).

Os achados de Bjérkman e Kock (1995) apuraram que, no mercado interno
chinés, as firmas dao importancia as boas relagdes sociais domésticas, que acabam
por originar as relagées comerciais, muitas vezes, quando as trocas de negocios e
de comunicagado entre as partes seguem. Ocasionalmente, o desenvolvimento de
um bom relacionamento com um amigo é geralmente visto como um pré-requisito
também para a comunicacdo ou a relacdes de negoécios. (BJORKMAN; KOCK,
1995).

Em investimentos em mercados estrangeiros, a seguranga, a estabilidade e a
confianca se refletem no ambiente institucional que uma firma enfrenta, em
diferentes mercados dos mais diversos paises. (DEMETRIADES; LAW, 2006;
SHANER; MAZNEVSKI, 2011). A estrutura adequada de uma rede de
relacionamentos se direciona em conformidade com as condicdes ambientais,
dentre as quais, 0 grau de certeza, a estabilidade e a confianga (KADUSHIN, 2002).

Por fim, essas relagdes institucionais podem ser Uteis para a entrada em novos
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mercados ou para manter os interessados informados sobre os desenvolvimentos
legislativos. (RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004).

2.3.3 Relacionamentos de Negocios

Os relacionamentos de negocios sao referidos como as ligagdes entre as
partes envolvidas em uma transagdo comercial, como fornecedores e compradores,
de maneiras formais ou informais. (YIU; LAU; BRUTON, 2007). Logo, estabelecer
negécios no mercado doméstico ajuda a promover a internacionalizagao
(MANOLOVA; MANEV; GYOSHEV, 2010), haja vista que as empresas de mercados
emergentes que realizam investimentos sdo frequentemente - e verticalmente -
integradas com seus parceiros do pais de origem, como fornecedores (YIU; LAU;
BRUTON, 2007), por exemplo. No caso em tela, Guillén (2002) explicou que as
empresas pertencentes ao mesmo circulo de negocios podem ganhar informacdes e
experiéncias entre seus pares-membros que tenham empreendido na expansao
internacional antecipadamente, superando assim a responsabilidade de estranheza.
(SLOTTE-KOCK; COVIELLO, 2010; YIU; LAU; BRUTON, 2007).

Descobertas empiricas feitas por Guillén (2002) demonstraram que a imitacao
entre firmas-membro nos grupos coreanos aumentava a taxa de expansdo para
paises estrangeiros. Assim, as empresas de mercados emergentes podiam
ingressar nos mesmos locais do pais com fornecedores e clientes, porque esse tipo
de investimento ndo s6 contribui para aumentar o poder de barganha de toda a
relacdo de negbcios sobre o governo do pais anfitrido, mas também para
estabelecer a legitimidade de mercado localmente (YIU; LAU; BRUTON, 2007).

De acordo com Schweizer, Vahine e Johanson (2010) a literatura fornece
duas razdes principais para explicar porque os relacionamentos de negécios sao
formados:

a) a primeira focaliza nas necessidades de recursos das empresas que sao
induzidas a formar relacionamentos de rede com outras, como forma de
acessar recursos técnicos e/ou comerciais de que nao dispdem. A partir
dessa perspectiva, a disponibilidade de oportunidades de estabelecer
relagbes ndo tende a ser vista como restri¢do;

b) a segunda argumenta que as oportunidades para formar ligagdes costumam
refletir os padrdes anteriores de relagdes interfirmas. A capacidade de uma
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empresa para desenvolver relagbes com outras, por conseguinte, se

fundamenta nos relacionamentos ja existentes e na capacidade de rede.

(GRANOVETTER, 1985).

Para alcangar a perspectiva de relacionamentos nos mercados, calha
entender que os mercados se conectam em relacdes de troca - direta ou indireta - e
estabelecem tais relagdes dependentes uns dos outros. (MATTSSON; JOHANSON,
2006). Para He e Wei (2013), as relagdes sao cruciais, pois garantem abastecimento
eficaz e acdes colaborativas. A pesquisa sobre a teoria dos relacionamentos
confirma que tais agdes sao condutas ativas dos fluxos de conhecimento entre
parceiros de negocios. (OVIATT; MCDOUGALL, 2005; YU; GILBERT; OVIATT,
2011).

Para as empresas penetrarem nos mercados estrangeiros que dependem de
redes interfirmas, sugere-se a forma verticalizada, isto é, através de relagdes ja
firmadas e estabelecidas com fornecedores, com distribuidores e/ou com clientes.
Da mesma forma, a literatura trata sobre novos empreendimentos internacionais
(COVIELLO, 2006; MCDOUGALL; SHANE; OVIATT, 1994; WELCH; WELCH, 1996)
com baixos recursos que se mostram muito mais dependentes do que as grandes
empresas multinacionais maduras em um relacionamento de apoio de colegas de
trabalho com visé&o internacional. (SLOTTE-KOCK; COVIELLO, 2010).

De mais a mais, consagrar um relacionamento com aliancas internacionais
para acessar recursos vitais - ao invés de possuir recursos a titulo definitivo -
sintetiza a forma cada vez mais preferida de conduzir os negécios internacionais.
(GUILLEN, 2002; SLOTTE-KOCK; COVIELLO, 2010). Todavia, sem obter recursos
proprios, as firmas podem acessar outros meios, através de uma rede de
relacionamentos de aliancas. (SLOTTE-KOCK; COVIELLO, 2010).

Um case que enfatiza as relagdes internacionais é citado por Slotte-Kock e
Coviello (2010): em Atlanta, nos EUA, se localiza a holding de um grupo
internacional, um empreendimento de consultoria de negécios especificamente
caracterizado por ser uma rede proprietaria de parceiros de negdécios em todo o
mundo, 0 que se caracteriza como sua principal vantagem competitiva. Na referida
pesquisa de relagdes de negodcios, atenta-se para o fato que responde por, no
minimo, dois atores em interacdo e investiga como e porque os relacionamentos
mudam ao longo do tempo, principalmente em virtude de mudangas, como:

a) aprendizagem dos atores sobre 0 uso de novas combinagdes de recursos;
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b) contraste entre as percep¢des dos atores nas relagdes; e

¢) continua procura de atores por oportunidades com parcerias importantes.

O foco nos relacionamentos de negdcios entre empresarios e seu time de
gestao na internacionalizagao de firmas é sublinhado nos estudos realizados por Bell
(1995), cuja amostra foi composta por empresas de Tl de pequeno porte, situadas
na Finlandia, na Irlanda e na Noruega. O estudo se respaldou em uma analise
comparativa do comportamento das exportacées entre empresas de software e
concluiu que a abordagem de relacionamentos foi a melhor explicacdo sobre o
processo de internacionalizacdo dessas empresas, em razdao do movimento
realizado para a geragao de receitas no mercado externo nao ter influéncia com
relagcdo a distancia psiquica, mas sim com a finalidade de seguir seus clientes
domésticos e internacionais. Ainda a pesquisa de relacionamentos de negocios
sugere que o desenvolvimento dessas relagdes seja cumulativo e que elas sejam
continuamente estabelecidas, mantidas, desenvolvidas e quebradas a fim de
fornecer retorno econdémico satisfatério ou de criar uma posigéo no grupo (SLOTTE-
KOCK; COVIELLO, 2010).

A abordagem de relagcdes de negocios também estabelece que nenhuma
hierarquia e nenhum Unico ator central sejam encarregados de organizar a rede em
si. Em vez disso, os relacionamentos sdo vistos como sistemas adaptativos, em que
os atores sdo simultaneamente envolvidos na gestdo da relacdo em andamento.
(RITTER; WILKINSON; JOHNSTON, 2004). Ademais, o desenvolvimento de
relacionamentos aumenta o conhecimento de cada firma e ajuda a criar expectativas
realistas, para que se criem outros (HADJIKHANI; JOHANSON, 1996), além de
oportunizar a empresa 0 acesso a novos conhecimentos, o que encurta o ciclo de
aprendizagem e acelera as respostas as necessidades e as expectativas de seus
clientes. (SLOTTE-KOCK; COVIELLO, 2010). Resta mencionar ainda que a
pesquisa de relacionamentos de negocios leva a posicdo em que a estrutura nunca
€ estavel, ou seja, se apresenta como uma estrutura com caracteristicas dinamicas
inerentes, caracterizada por um processo de organizagao continua (SLOTTE-KOCK;
COVIELLO, 2010) e mesmo que os padrdes de relacionamentos possam aparecer
de forma estética, a perspectiva de relacionamentos de negdcios reconhece que as
relagdes existentes podem alterar seu conteudo e sua forga, e a mudanga ocorrer

assim dentro dos relacionamentos.
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Indo além, Hertz (1996) promoveu a distincdo entre relacionamentos
passivos, pouco frequentes ou temporarios, argumentando que, para promover
interacoes, deve existir certo grau de frequéncia, de intensidade e de estabilidade, o
que se liga ao fato de que o ponto de vista dos relacionamentos nao se restringe ao
presente, mas leva em conta o passado e o futuro. Como parte da compreensao da
histéria da rede, por exemplo, a pesquisa de relacionamentos reconhece o conceito
de relagcbées dormentes, referindo-se a transacdes ou histéricos existentes - mas
dormentes - e que podem ser reativados. (JOHANSON; MATTSSON, 1994).

Em suma, a perspectiva de relacionamentos de negocios se concentra em
entender como estabelecer, construir e manter - ou alterar - as relagdes para criar
uma posicao dentro de um grupo de relacionamento, o que sinaliza a ligagao entre
os varios niveis do relacionamento. Destarte, a abordagem relacionamento de
negocios esta focada em como as relagbes mudam e por que a mudanga ocorre e,
em comparagao com as metodologias prevalentes em estudos de relacionamentos
sociais, os relacionamentos de negdécios sdo geralmente baseados em casos com
natureza interpretativista. (SLOTTE-KOCK; COVIELLO, 2010). Por fim, mesmo que
a analise da estrutura de rede nao seja considerada fundamental, a compreensao de
todas as relagdes potenciais € considerada relevante, tanto quanto a 6tica histérica,

como ao papel de cada firma no relacionamento.

2.3.4 Relacionamentos Sociais

As primeiras pesquisas em relacionamentos sociais foram desenvolvidas
dentro dos limites do empreendedorismo organizacional e, desde entéao,
conquistaram popularidade e espaco entre os estudiosos e foram aplicadas aos
trabalhos sobre a internacionalizacao de empresas. (VASILCHENKO; MORRISH,
2011). No contexto da literatura, ainda a respeito do empreendedorismo, Carson,
Gilmore e Rocks (2004; 2006) definem os relacionamentos sociais como um
conjunto de individuos que podem - ou nao - ser conhecidos uns com 0s outros e
que, de alguma forma, contribuem com algo para o empreendedor, seja
passivamente, reativamente ou proativamente, se especificamente provocado - ou
ndo. (VASILCHENKO; MORRISH, 2011).

A teoria das networks, através da perspectiva social, se baseia no
pressuposto de que é impossivel analisar de forma abrangente o intercambio



44

econdmico sem investigar o contexto social em que se estd inserido
(GRANOVETTER, 1985), uma vez que as relagdes sociais penetram irregularmente
e em diferentes graus, em diferentes setores da vida econémica, 0 que acaba
permitindo, que a desconfianga, o oportunismo e a desordem surjam
(GRANOVETTER, 1985), e que os relacionamentos sociais inevitavelmente se
envolvam em praticas de negécios. (VASILCHENKO; MORRISH, 2011).

Os relacionamentos sociais permitem aos empresarios internacionais a
aquisicao e a mobilizagdo de recursos para o inicio de sua internacionalizagdo. O
resultado de contatos bem-sucedidos que os empresarios executam é chamado de
capital social e é considerado como componente-chave para a internacionalizacao,
em determinados mercados (SIGFUSSON; CHETTY, 2013). Por outro lado, também
ha relacionamentos sociais on-line, que tém implicagcbes eminentes por causa da
facilidade e do baixo custo de desenvolvimento de relacionamentos para possiveis
negocios internacionais. (SIGFUSSON; CHETTY, 2013).

Dessa forma, os empresarios aplicam ativamente novas ferramentas de redes
sociais em seus empreendimentos internacionais, as quais tornam mais facil aos
usuarios o gerenciamento de um grande numero de relagdes. (SIGFUSSON;
CHETTY, 2013). Em vista disso, os relacionamentos sociais desempenham papel
essencial na descoberta de novas oportunidades de negdcio e na mobilizagao dos
recursos necessarios para perseguir oportunidades. (DE CLERCQ; DANIS; DAKHLI,
2010).

Com énfase na anadlise dos relacionamentos sociais, vém a tona as relagdes
entre empresarios e outros investidores que fornecem 0s recursos que Ssao
imprescindiveis na criacdo de novos negocios. (BURT, 2000; GRANOVETTER,
1985; GREVE; SALAFF, 2003). Os investidores recebem apoio, conhecimento e
acesso aos canais de distribuicdo através de seus relacionamentos sociais. Os
empresarios também estdo ligados a pessoas e a organizagdes que interagem entre
si, cujos contatos podem aumentar a disponibilidade de recursos que sustentam a
nova firma. (GREVE; SALAFF, 2003).

Os relacionamentos sociais se designam por nao serem fixos (SLOTTE-
KOCK; COVIELLO, 2010) e por contemplarem o contexto social das firmas, podendo
ser modelados de acordo com diferentes necessidades. (BURT, 2000;
GRANOVETTER, 1985; GREVE; SALAFF, 2003). Para atender as necessidades

organizacionais, empresarios trazem tanto aqueles que estdo mais préximos, como
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os distantes para a tomada de decisbes de negécios. A mais ampla gama de
relagbes, tanto nacionais, como internacionais, também pode ser desenvolvida,
através da consulta as varias agéncias governamentais. (WELCH et al., 1998).

Segundo Slotte-Kock e Coviello (2010), os relacionamentos sociais tém sido
amplamente adotados em varias literaturas, incluindo-se as tematicas sobre
empreendedorismo. Ressalta-se ainda que a literatura de relacionamentos sociais
oferta ricas discussdes sobre o conceito de enraizamento (GRANOVETTER, 1985) e
argumenta que o comportamento econémico é incorporado em um contexto social
ou em uma rede/grupo de relacionamentos.

A pesquisa em relacionamentos sociais também considera o desenvolvimento
politico, cultural, econémico e tecnoldégico como influéncias exégenas em ambos 0s
niveis individuais e interorganizacionais de cooperagdo. Ao mesmo tempo, a
pesquisa sobre relacionamentos sociais reconhece as influéncias endégenas, como
os esforgos de uma empresa focal para acessar recursos através da estruturagéo de
relacionamentos eficientemente. (SLOTTE-KOCK; COVIELLO, 2010).

De acordo com a teoria dos relacionamentos sociais, sob a 6tica pessoal,
gestores com maiores conexdes interpessoais tendem a ganhar mais, a alcancar
novas promocodes e a construir melhores carreiras (GRANOVETTER, 1985; PENG;
LUO, 2000), como atestam os exemplos que incluem a investigagcao sobre o impacto
das relacdes sociais na procura por emprego (GRANOVETTER, 1985; GREVE,
1995) e na progresséao da carreira. (PODOLNY; BARON, 1997).

Considerando-se os niveis de analise, Ibarra, Kilduff e Tsai (2005) propugnam
que poucas tentativas de vincular os individuos e os seus relacionamentos com
sistemas de relacionamentos maiores foram realizadas. Ja Liebeskind et al. (1996)
estudaram a industria da biotecnologia para entender como as redes de nivel
individual da firma impactam na aprendizagem organizacional e na flexibilidade.

Por sua vez, Oliver e Liebeskind (1997), recorreram aos dados em questao
para argumentar - assim como fizeram lIbarra, Kilduff e Tsai (2005) - que os
relacionamentos devem ser compreendidos individual e organizacionalmente, dentre
e entre as organizagdes. E Seabright, Levinthal e Fichman (1992) e Powell et al.
(2005) examinaram como a formacao, a dissolucdo e o restabelecimento de lacos
por 482 empresas, ao longo de um periodo de doze anos, moldaram a estrutura da
rede da industria de biotecnologia. Um estudo similar ao de Bell (1995), promovido

por Coviello e Munro (1995), com énfase nos relacionamentos sociais em pequenas
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empresas de Tl na Nova Zelandia, demonstrou que as iniciativas de sele¢do e de
entrada nos mercados externos foram possiveis através das oportunidades, por
intermédio de contatos de relacionamentos sociais - € ndo apenas de decisbes

estratégicas dos gestores da empresa.

2.4 Estudos Relacionados a Internacionalizacao e Networks

Com a crescente preocupacao com a competitividade, pesquisas tém sido
desenvolvidas com o objetivo de encontrar evidéncias advindas do uso dos
relacionamentos na internacionaliza¢ao das firmas, ao longo das ultimas décadas. O
Quadro 2, a seguir, relata os principais trabalhos que serviram de aporte a
elaboracdo desta pesquisa e evidencia as pesquisas que utilizam amostras de
empresas de Tl em processos de internacionalizagao juntamente com a questao dos
relacionamentos presentes. Ha outros também que visam a demonstragdo dos
relacionamentos nos processos de internacionalizagdo, com foco em firmas

amostradas de outras industrias.

Quadro 2 — Estudos Relacionados

Analisar a influéncia das | A internacionalizacdo das empresas
networks no processo de | amostradas reflete uma versdo acelerada
internacionalizacao de | da perspectiva de um modelo de etapas,
pequenas empresas da | impulsionado, facilitado e inibido por um
industria de software da Nova | conjunto de relagdes formais e informais
Zelandia, utilizando estudo | de Networks. Essas relagcdes impactaram
multicaso. na selegdo e no modo de entrada nos
mercados estrangeiros, bem como nas
atividades de desenvolvimento de produto
e na diversificacdo das atividades.

Coviello e
Munro (1997)

Examinar as determinantes | O ambiente institucional tem influéncia
da confianca em 453 | importante no desenvolvimento da
relacionamentos entre | confianga interorganizacional,
Dyer e Chu | fornecedores e | Confianca nao pode ser produzida através
(2011) fabricantes/montadoras  de | de lagos baseados no oportunismo.
automoveis nos EUA, no

Japéao e na Coreia, adotando
uma pesquisa survey.

(Dyer e Hatch
(2006)

Analisar se a funcdo dos
recursos de conhecimento de
uma network influencia no
desempenho da empresa.
Verfica se uma firma que
utiliza networks com o0s
mesmos fornecedores que

Networks tém influéncia significativa no
desempenho da empresa. Os recursos e
as capacidades da firma sdo especificos
da relagdo da Network e nao se
relacionam  facilmente com  outros
compradores ou Networks.
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seus concorrentes podem
alcancar vantagem
competitiva.

Survey com fornecedores
norte-americanos de
automoéveis que vendem
tanto para montadoras

Toyota, como as demais dos
EUA.

Elango e
Pattnaik (2007)

Explicar como as empresas
em mercados emergentes
constroem capacidades para
operar nos mercados
internacionais, através da
aprendizagem de networks
parentais. Foram utilizados
dados secundérios de 794
firmas.

Empresas aproveitam a experiéncia
internacional de seus relacionamentos
para construir capacidades.
Relacionamentos sdo benéficos para o
aumento da exposicdo aos mercados
internacionais de firmas pequenas ou
médias.

Firmas sem poder no mercado doméstico
se beneficiam de relacionamentos no
estrangeiro, ao internacionalizar suas
operacoes.

Vasilchenko e
Morrish (2011)

Investigar o papel das social
networks e das business
networks na
internacionalizacao de
empresas de alta tecnologia
em um estudo multicaso.

Os tipos de relacionamentos poderiam ser
classificados em relacionamentos sociais
ou relacionamentos de negdécios. Sao
dindmicos e cada unidade de andlise
optou pela que melhor se enquadrava ao
Seu processo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 2, evidenciaram-se outros estudos realizados sobre a tematica
dos relacionamentos na internacionalizacdo em diferentes abordagens e em
diferentes negoécios. O que todos possuem em comum ¢é que tratam dos
relacionamentos presentes na internacionaliza¢do e defendem seu papel decisivo na
questdo da internacionalizagcdo das firmas. Embora cada pesquisa enfoque
determinado relacionamento, nenhuma acaba considerando e analisando os
relacionamentos em diferentes estagios ou em momentos da internacionalizagao

das firmas, em determinado setor.

2.5 Influéncias dos Relacionamentos e Quadro Teérico

Inicialmente, especificam-se algumas influéncias dos relacionamentos, com
base na teoria utilizada para embasar o referencial tedrico desta pesquisa. Embora a
predominancia do carater exploratério, algumas proposi¢coes ainda poderao surgir a
partir dos dados coletados. A Figura 5 foi elaborada com a finalidade de elucidar a

forma como a pesquisa foi desenhada.
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Relacionamentos

Fases da Internacionalizagéo

Negécios

Nao Internacionalizado

Primeiro Contato

Localidade Doméstico/Externo

Consolidagao Internacional

Aumento da Presenca
Internacional

Figura 5: Proposta de Analise da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

Na sequéncia, sdo apresentados os Quadros que relacionam estudos e seus
respectivos achados que embasaram as proposi¢cdes e demonstram o0s conceitos
adotados de cada tipo de relacionamento para a realizacao da pesquisa.

Quadro 3 — Local do Relacionamento

Local do Relacionamento
Domeéstico Internacional
Busca de conhecimento sobre a Definicao do mercado-alvo. (WELCH;
internacionalizagao. (GOERZEN, 2007). | WELCH, 1996; WELCH et al., 1998;

' ’ " | ZHOU; WU; LUO, 2007).

Uso de parcerias locais como base para | Barreiras de comunicacdo e de entrada.
0 mercado internacional. (ELLIS, 2011).
Relacionamentos no mercado estrangeiro
- depois de estabelecidas subsidiarias -
desenvolvem relagbes negociais com
muitos outros tipos de empresas do pais
estrangeiro cujas fungbes aumentam o
valor da prépria firma. (RITTER;
WILKINSON; JOHNSTON, 2004).

Geracdo de ambiente competitivo para
venda internacional.
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Relacionamentos internacionais ajudam
na superacao de dificuldades e de
incertezas quando a firma j& estd
estabelecida no pais estrangeiro.
(ZAHEER; MOSAKOWSKI, 1997).

Desenvolvimento de novos
produtos/mercados/clientes.

Influéncia nas escolhas estratégicas das
firmas. (ZAHRA; KORRI; YU, 2005).

Facilidade para o processo de
internacionalizacdo (ZHOU; WU; LUO,
2007).

Firmas internacionalmente relacionadas
Aumento da eficiéncia, reducdo de | podem melhorar sua capacidade de
custos e criagdo de diferenciagdo. (HE; | inovagdo por serem mais capazes de
WEI, 2013; MANOLOVA; MANEYV; | utilizar as mais amplas gamas de
GYOSHEV, 2010). recursos  disponiveis  mundialmente.
(KAFOUROS et al., 2008).

Fuga das condi¢cdes hostis do mercado

. ; . Lo doméstico ou até mesmo melhora da
veloci de internacionalizacao das e g
elocidade ¢ participacdo em outros mercados.

firmas. (LOANE; BELL, 2006). (ZAHRA: KORRI: YU, 2005).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Relacionamentos aumentam a

Todo o processo de internacionalizagcao visa as relagdes entre o mercado
doméstico e o mercado externo - como se pdde perceber no Quadro 3 - isto €, em
determinados momentos, um relacionamento estard situado em um dos mercados
ou até mesmo em ambos, conforme for o caso. No inicio do processo de
internacionaliza¢do, um relacionamento importante para uma firma que nao possui
nenhum vinculo com o mercado internacional é o relacionamento institucional no
mercado doméstico em que a firma se insere (HILMERSSON; JANSSON, 2012; YIU;
LAU; BRUTON, 2007) - como destaca o Quadro 4.

Finalmente, o relacionamento se torna importante, visto que, como a maioria
das firmas de Tl antes de se internacionalizarem apresentavam estruturas pequenas
e elevada caréncia de recursos (GILMORE; CARSON; ROCKS, 2006), ocorre que
as instituicbes de fomento no mercado doméstico auxiliam com treinamentos, com
idas a feiras internacionais e com subsidios. Em suma, os relacionamentos
institucionais diminuem o risco da falta de conhecimento no mercado externo,
legitimam a firma a estar apta e competitiva internacionalmente, além de
proporcionarem uma série de recursos para que Seu processo de

internacionalizagdo aconteca.

Quadro 4 — Relacionamento Institucional

Relacionamento Institucional
Doméstico | Internacional




Os relacionamentos institucionais sao os
recursos que as firmas necessitam a fim
de se tornarem capazes de operar em
determinado  mercado. (SALANCIK;
PFEFFER, 1978).

Os apoios institucionais ajudam as firmas
a descobrirem oportunidades e recursos,
de forma segura, a manter precos
competitivos, evitando riscos, ganhando
uma maior legitimidade (HE; WEI, 2013).

Os apoios institucionais ajudam as
firmas a descobrirem oportunidades e
recursos, de forma segura, para manter
precos competitivos, evitando riscos,
ganhando maior legitimidade. (HE; WEI,
2013).

As empresas estabelecidas em outros
paises tém de buscar a
aprovagao/apoio/suporte de determinado
governo quando pretendem estabelecer
subsididrias em determinada nacéo (CAl,
WANG; DU, 2002).

As instituicbes podem auxiliar as firmas
na medida em que promovem projetos e
fomentam recursos para o setor.

Nos investimentos em  mercados
estrangeiros, a seguranca, estabilidade e
confianca s&o refletidas no ambiente
institucional que uma firma enfrenta em
diferentes mercados dos mais diversos
paises (DEMETRIADES; LAW, 2006;
SHANER; MAZNEVSKI, 2011).

Os relacionamentos institucionais
possuem papel vital no  apoio,
principalmente nas micro e nas
pequenas empresas, na
internacionalizagao, através da
realizacdo de projetos, de cursos de
capacitacdo e de treinamentos.

Os relacionamentos institucionais no
mercado internacional ajudam a firma a

superar dificuldades e a conquistar
incentivos nesse novo mercado
internacional.

As instituicbes promovem eventos e
feiras internacionais como forma de levar
as firmas dos mercados domésticos para
mercados internacionais, gerando novos
relacionamentos, competéncias,
expertises e oportunidades. (HE; WEI,
2013).
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Os relacionamentos com instituicdes
financeiras nacionais sao outro ativo
valioso que as firmas podem obter para
se internacionalizar  (YIU; LAU;
BRUTON, 2007).

As firmas podem tentar criar um
ambiente mais favoravel e ganhar o
apoio institucional para si, através do
uso de mecanismos, cOmo O acesso
junto ao governo para a regulamentacao
favoravel, os contratos de execucado e a
criacdo de barreiras de entrada ou em
relacionamentos com funcionarios do
governo para aprovagao de projetos e
acess0 aos recursos mais escassos.
(HE; WEI, 2013; PENG; LUO, 2000).

As relagbes institucionais podem ser
importantes para entrar em novos
mercados ou para manter 0s
interessados dos relacionamentos
informados sobre os desenvolvimentos
legislativos.  (RITTER;  WILKINSON;
JOHNSTON, 2004).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Repare-se que, no Quadro 5, na dtica dos relacionamentos sociais, eles
podem ser utilizados tanto no ambiente doméstico, como no externo, de forma
bastante similar, j& que sao tipos de relacionamentos que ocorrem tanto de modo
formal, como informal, podendo inclusive os primeiros contatos ocorrerem de modo
on-line, através de sitios especificos de determinadas industrias.

Na concepg¢ao empresarial, os relacionamentos sociais sdo entendidos, de
certa forma, como pré-requisito para a posterior geracdo de um novo
relacionamento, podendo este ser tanto institucional, como de negécios, tanto no
mercado doméstico, como no internacional. Por fim, os relacionamentos sociais
ajudam na geracao da confianca mutua para que as parcerias entre as
firmas/pessoas possam gerar um proximo nivel de relacionamento - institucional ou
de negdcios - e aumentar a velocidade de internacionalizagdo da firma. (LOANE;
BELL, 2006).

Quadro 5 — Relacionamento Social

Relacionamento Social
Doméstico Internacional
Permite aos empresarios a aquisicao e | Permite aos empresarios a aquisicao e a
a mobilizacao de recursos para o inicio | mobilizacdo de recursos para o inicio de
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de sua internacionalizagdo. (DE
CLERCQ; DANIS; DAKHLI, 2010;
SIGFUSSON; CHETTY, 2013;

SIGFUSSON; HARRIS, 2013).

sua internacionalizagdo. (DE CLERCQ;
DANIS; DAKHLI, 2010; SIGFUSSON;
CHETTY, 2013; SIGFUSSON; HARRIS,
2013).

Relacionamentos sociais on-line tém
implicagbes importantes por causa da
facilidade e do baixo custo de
desenvolvimento de relacionamentos
para possiveis negécios internacionais.
(SIGFUSSON; CHETTY, 2013). Tais
ferramentas tornam mais facil aos
usuarios gerenciar um grande ndmero
de relacdes.

Relacionamentos sociais on-line tém
implicagbes importantes por causa da
faciidade e do baixo custo de

desenvolvimento de relacionamentos para
possiveis negocios internacionais.
(SIGFUSSON; CHETTY, 2013). Tais
ferramentas tornam mais facil aos usuarios
gerenciar um grande numero de relagoes.

Sdo importantes na geragdo do
empreendedorismo empresarial.
(SLOTTE-KOCK; COVIELLQ, 2010).

Sdo importantes na geracdo do
empreendedorismo empresarial. (SLOTTE-
KOCK; COVIELLO, 2010).

As relacdes entre empresarios e outros
investidores fornecem recursos
importantes na criagdo de novos
negécios. (BURT, 2000;
GRANOVETTER, 1985; GREVE;
SALAFF, 2003).

As relacbes entre empresarios e outros
investidores fornecem recursos importantes
na criacdo de novos negocios. (BURT,
2000; GRANOVETTER, 1985; GREVE;
SALAFF, 2003).

Os empresarios também estao ligados
a pessoas e a organizagcbes que
interagem entre si, e esses contatos
podem aumentar a disponibilidade de
recursos que sustentam a nova firma.
(GREVE; SALAFF, 2003).

Os empresarios também estdo ligados a
pessoas e a organizagcdes que interagem
entre si, e esses contatos podem aumentar
a disponibilidade de recursos que
sustentam a nova firma. (GREVE; SALAFF,
2003).

Ajudam na entrada em mercados
externos (COVIELLO; MUNRO, 1997)

Os relacionamentos sociais com carater
internacional ajudam a firma a prospectar
novos mercados.

Geram trocas de
informagdes/conhecimentos entre
firmas que ja estao internacionalizadas
e presentes no mercado doméstico e

Os relacionamentos sociais internacionais
ajudam as firmas a se internacionalizarem
para determinados mercados e a

aquelas em processo de | superarem determinados obstaculos do
internacionalizagdo. (LIEBESKIND et | mercado internacional.

al., 1996).

Os relacionamentos sociais geram

aprendizado cientifico (GILMORE; | Através dos relacionamentos  sociais
CARSON; ROCKS, 2006; | internacionais, as firmas podem buscar
LIEBESKIND et al., 1996; OLIVER; | novos mercados ou possibilidades para a
LIEBESKIND, 1997; VASILCHENKO; | comercializagao de seus produtos.

MORRISH, 2011).

Relacionamentos sociais séo
importantes para a geragdo de
negocios, sendo considerado como

pré-requisito para um relacionamento

Relacionamentos sociais nos mercados
internacionais sao utilizados na contratacéo
de funcionarios nativos, no pais de destino,
para facilitar a geracdo de novos negocios

de negbcios em  determinados . . .
2 . e evitar bruscas diferengcas culturais.
Tgegrg)ados' (BJORKMAN;  KOCK, | 5 j5RKMAN: KOCK, 1995).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Até aqui, nota-se que os relacionamentos sociais e institucionais tém como
caracteristica a colocagéo da firma no mercado internacional de forma competitiva,
porém, nesses relacionamentos parece que ela ja estd desenvolvida em seu
mercado domeéstico e em busca de um novo mercado para expandir pela alta
concorréncia e pela falta de competitividade no mercado doméstico ou de
estratégias de ampliagdo de suas operacoes. Esses fatores, por exemplo, ja nao
apresentam a mesma finalidade que os relacionamentos de negdécios, pois podem
atuar tanto no inicio da fundagado da firma até no langamento de novos produtos,
quanto ja atingiu a maturidade.

Os relacionamentos de negécios no mercado doméstico/internacional fazem
com que as firmas tenham que se internacionalizar rapidamente para atender as
de
relacionamentos de negécios envolve fortemente as obrigagées entre as partes,
1995;
GRANOVETTER, 1985). Esse tipo de relacionamento também ocorre em fungbes de

demandas seus clientes/fornecedores. Além disso, a questdo dos

tendo em conta a confianga que carregam. (BJORKMAN; KOCK,

copias dos movimentos de firmas parceiras em redes de negdcios, visto que
algumas trocam ideias e opinides sobre possibilidades que alguns membros da rede
estdo seguindo e que outros podem seguir de forma igual ou semelhante.
(GUILLEN, 2002).

Os

internacionalizagao da firma, mas também em estagios avancados, quando a firma

relacionamentos de negoécios nao atuam apenas no inicio da
ja tem conhecimento acerca do mercado internacional mais consolidado e j& possui
inclusive transagbes de compra ou de venda com diferentes partes; todavia, ainda
assim ha evidéncias de firmas que procuram o apoio institucional doméstico para
buscar novos paises de atuacdo devido ao apoio oferecido e a representativa

reducao no investimento a ser realizado.

Quadro 6 — Relacionamentos de Negodcios

Relacionamento de Negdcios

Domeéstico

Internacional

Estabelecimento de  negbcios no
mercado doméstico ajuda a promover a
internacionalizagéo. (MANOLOVA,;
MANEV; GYOSHEV, 2010)

Relacionamentos de negécios sao
cruciais, pois garantem
abastecimento eficaz e acgbes
colaborativas. (HE; WEI, 2013).

Descobertas empiricas feitas por Guillén
(2002) demonstraram que a imitagdo em
firmas em relacionamentos de negocios

Relacionamento com aliancas
internacionais para acessar recursos
vitais, ao invés de possuir recursos




aumentam a taxa de expansdo para
paises estrangeiros.

definitivamente é a forma cada vez
mais preferida de conduzir os
negocios internacionais. (GUILLEN,
2002; SLOTTE-KOCK; COVIELLO,
2010).

Relacionamentos de negécios sao
cruciais, pois garantem abastecimento
eficaz e acbdes colaborativas para a
geracao de novos negécios. (HE; WEI,
2013).

Relacionamentos de negocios
sugerem que o desenvolvimento
dessas relagbes € cumulativo, em
que as relagbes sdo continuamente
estabelecidas, mantidas,
desenvolvidas e quebradas para
fornecer retorno econémico
satisfatorio ou para criar uma posicao
no grupo. (SLOTTE-KOCK;
COVIELLO, 2010)

Para as empresas penetrarem nos
mercados estrangeiros que dependem
de redes interfirmas, sugere-se a forma
verticalizada, isto €, através de relagoes
ja firmadas e estabelecidas com
fornecedores, com distribuidores e/ou
com clientes (YIU; LAU; BRUTON,
2007).

Firmas se internacionalizam com a
finalidade de seguir os seus clientes

domésticos e internacionais. (BELL,
1995).

Firmas se internacionalizam como forma
de manter sua competitividade

doméstica em ambito global.

Relacionamentos de negdcios sugerem
que o} desenvolvimento dos
relacionamentos € cumulativo, em que
as relacbes sdao  continuamente
estabelecidas, mantidas, desenvolvidas
e quebradas para fornecer retorno
econdmico satisfatério ou para criar uma
posicdo no grupo. (SLOTTE-KOCK;
COVIELLO, 2010).

Relacionamentos de negécios sao
considerados sistemas auto-organizaveis
que néo dependem unicamente de um
integrante, mas sim da vontade da rede.
(RITTER; WILKINSON; JOHNSTON,
2004).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No intuito de auxiliar na avaliagdo empirica dos elementos do modelo da

Figura 5, desenvolveu-se um instrumento de pesquisa - que se explicita Quadro 9 -
com categorias de anadlise relativas a cada um dos elementos propostos no modelo.

Ali se constata que os trés tipos de relacionamentos sdo divididos conforme o local



55

dos relacionamentos, ou seja, se €& doméstico ou internacional, j& que cada
relacionamento pode ocorrer em cada um desses ambientes, conforme for o caso.
Em resumo, de acordo com as especificidades de cada firma, o relacionamento
pode ser tanto social, institucional ou de negécios, tanto no mercado doméstico,
assim como no internacional. Com todas as leituras utilizadas para compor a base
tedrica desta pesquisa, foi possivel evidenciar cada um desses tipos de

relacionamentos presentes sob diferentes abordagens/firmas/industrias.
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3 METODO

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada no estudo, detalhando as
técnicas adotadas e evidenciando a unidade de analise, a tipologia e a abordagem
da pesquisa, os dados coletados e analisados. Segundo Yin (2005), a estratégia de
pesquisa a ser adotada em um estudo € determinada pelo tipo de questdo de
pesquisa, pelo grau de controle que o investigador detém sobre os eventos e sobre
o foco temporal. Este trabalho possui tipologia exploratéria, com abordagem
qualitativa, o que viabilizou ao pesquisador o entendimento sobre o papel dos
relacionamentos nas diferentes fases da internacionalizagéo, para, ao fim, analisar

as firmas de Tl presentes neste mercado, através de estudos de casos multiplos.

3.1 Tipologia da Pesquisa

Partindo-se do problema de pesquisa - que consiste em analisar como 0s
relacionamentos domésticos/externos, os de negdécios, 0s sociais e 0s institucionais
influenciam o processo de internacionalizacao das firmas de Tl brasileiras - busca-
se, através da confeccdo de uma pesquisa exploratéria, entender o processo de
internacionalizagdo da industria de Tl brasileira, com base nos relacionamentos
presentes nos diferentes estagios desse processo. Gil (2008, p. 27) contextualiza
que ‘[...] pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagédo de problemas
mais precisos ou hipoteses pesquisaveis, para estudos posteriores” e, de todos 0s
tipos de pesquisa, a exploratéria apresenta maior rigidez no que diz respeito ao
planejamento.

Segundo Leite (2008), a pesquisa exploratéria busca explorar algo novo, que
frequentemente ndo é considerado ainda ciéncia, mas que serve de base para ela,
dentro de uma abordagem empirica, normalmente utilizada quando nao se tem
muitas informagdes sobre determinado tema. Comumente, é utilizada quando se
buscam envolvimentos de entrevistas, de casos praticos ou de exemplos, que sejam
referentes ao tema e ao levantamento bibliografico/documental.

Leite (2008, p. 282) também complementa que “A pesquisa exploratoria é o
primeiro passo de todo trabalho cientifico” e visa proporcionar mais informacdes
sobre determinado assunto, facilitando a delimitacdo de um tema de trabalho.
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Através da pesquisa exploratoria, € possivel avaliar a possibilidade de desenvolver
uma pesquisa sobre determinado assunto, por isso, na maioria dos casos, constitui
um trabalho preliminar ou preparatorio para outro tipo de pesquisa. Gil (2008)
corrobora a ideia, a0 mencionar que as pesquisas exploratérias proporcionam uma
visdo geral e aproximam o pesquisador do fendmeno estudado, principalmente em
temas pouco explorados.

O estudo de caso também foi empregado devido a adequacao que apresenta
quanto aos objetivos e a complexidade da tematica proposta, ao possibilitar
compreender melhor o fendmeno a ser estudado e propiciar a compreensao
profunda acerca de fendmenos complexos e que ndo podem ser dissociados do
contexto em que estao naturalmente inseridos, de forma pratica. (YIN, 2005). Logo,
devido a relevancia do ambiente nesta pesquisa, a aplicacdo do estudo de caso se
desvela como o método mais apropriado para a proposta, para que se possa
conhecer o setor e seus respectivos atores. O estudo de caso pode ainda ser
utilizado em diversos tipos de pesquisa para:

a) explorar situagcées em que os limites ndo estejam claramente definidos;

b) descrever contextos em que estdo sendo realizadas investigacoes; e/ou

c) explicar variaveis que sao causas de determinado fenémeno, em situagbes
qgue nao é possivel a utilizacdo de outros métodos, como levantamentos ou

experimentos. (GIL, 2008).

Outra vantagem que congrega é o fato de lidar com ampla variedade de
dados, o que viabiliza a criagdo de um banco de dados que permita gerar o
encadeamento de evidéncias, unindo as questbes de pesquisa, os dados coletados
e as conclusdes obtidas. Com isso, se obtém a visdo completa sobre o fendmeno
em estudo e se garantem evidéncias mais precisas. Ainda considerando-se a
multipla fonte de evidéncias, atribui-se maior credibilidade as fontes de informagdes
(YIN, 2005).

Para tanto, o uso da triangulacao de dados foi aplicado, com a finalidade de
conceder maior validade e confiabilidade, ao coletar dados em momentos diferentes,
de fontes distintas ou através de instrumentos diversos, no estudo de um mesmo
fenbmeno. Dessa forma, foram solicitados aos entrevistados materiais institucionais
que pudessem complementar os dados fornecidos nas entrevistas, além de

informagdes disponibilizadas nos sitios eletronicos das empresas e das instituicdes,



58

a fim de triangular os dados secundarios com as respostas. Yin (2005) realca que a
necessidade de triangulagdo surge da ética em confirmar a validade dos processos
no estudo multicaso, e isso pode ser feito por meio de varias fontes de dados.

Por fim, cabe salientar a utilizacdo de um protocolo de estudo caso para a
organizacdo da pesquisa realizada. Com isso, elucidaram-se o0s objetivos de
pesquisa, o embasamento, o plano de coleta de dados e os procedimentos
operacionais de campo. O protocolo de estudo de caso é um documento que
apresenta todo o planejamento da condugdo do método, visando aumentar a
fidedignidade do estudo e demonstrar as etapas conduzidas pelo pesquisador para a
obtencao dos resultados (YIN, 2005), como se pode consultar ao final do trabalho,
no Apéndice A.

3.2 Unidade de Analise

A coleta dos dados foi realizada em instituicbes representantes do setor de Tl
e em empresas de Tl situadas no Brasil. A industria de Tl foi escolhida por algumas
razdes especiais. Em primeiro lugar, as empresas pertencem a um pais emergente e
nesse tipo de mercado ou nacao tendem a ser tardias (Late Movers), em termos de
internacionalizagao em relagdo a concorréncia internacional; também sao altamente
dependentes de recursos, para que isso ocorra. Em segundo lugar, a industria e
suas empresas sao intensivas no que se refere ao conhecimento, o que significa que
0s recursos sao uma fonte importante de competitividade. Em terceiro lugar, apesar
de a industria ainda estar no Brasil, tem mostrado grande crescimento ao longo dos
ultimos anos. O Brasil tem sido apontado como um importante player mundial em

potencial em que as empresas tém poucas barreiras para se internacionalizarem.

3.3 Abordagem da Pesquisa

A pesquisa possui abordagem qualitativa, o que reflete a subjetividade do
entrevistador e daqueles que estao sendo estudados. (FLICK, 2004; YIN, 2005). De
acordo com Yin (2005), os estudos de caso sao recomendados quando o foco esta
na compreensao da dindmica em que as situagdes se apresentam, mas que, ao
mesmo tempo, podem ser investigadas por meio de casos unicos e/ou em diferentes

niveis. Uma vez que este estudo buscou compreender as networks de
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internacionalizacdo de empresas brasileiras de TI, estudos de casos que
exemplificam multiplos casos praticos de diferentes firmas, em variados estagios de
internacionaliza¢ao do setor, podem efetivamente revelar como tal processo ocorre e

quais relacionamentos sdao mais importantes em distintos estagios.

3.4 Coleta de Dados

Yin (2005) deslinda que a estratégia a ser adotada em um estudo é
determinada pelo tipo de questdo de pesquisa, pelo grau de controle que o
investigador detém sobre os eventos e sobre o foco temporal. Este trabalho utilizou
dados primarios e secundarios com abordagem qualitativa. Inicialmente, os dados
secundarios - como livros, artigos e informagdes junto aos sitios eletrénicos - foram
empregados para a formatacdo e a formacdo do referencial teérico. Os dados
qualitativos foram colhidos, de maneira relevante, nas entrevistas semiestruturadas
realizadas com os representantes de firmas e de instituicdes identificadas na
industria de TI, além da analise de documentos disponibilizados e da prépria
observacéo do pesquisador.

A coleta de dados buscou elencar os principais aspectos praticos da
internacionalizagao tanto sob a 6tica das firmas, como das instituicdes que auxiliam
as empresas nesse movimento. Em relagdo as instituicbes, selecionou-se um
colaborador que conhecesse a atuagao internacional da industria de Tl; ja no caso
das firmas,

identificou-se a pessoa que fez/faz parte do processo de

internacionalizagao. No Quadro 7, se exibem os dados das entrevistas realizadas.

Quadro 7 - Entrevistas - Firmas/Instituicoes de Tl

Firma/ Tipo Data da Duracéao da
R Cargo . .
Instituicao Entrevista Entrevista

L Gerente de )

SOFTEX Instituicdo . o 03/02/2015 | 1h20min — Skype
Internacionalizacéao

Ventiur Aceleradora | Diretor Executivo 10/02/2015 | 1h — Pessoalmente

SEBRAE/ o Gerente Regional de 40min —

Instituicéo ) 13/02/2015
RS Consultoria Pessoalmente
] L Consultora de .

Tecnosinos | Instituicdo ] L 11/03/2015 | 30min — Skype

Internacionalizagéo
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40min -
NetEye Firmade Tl | CEO 13/03/2015

Pessoalmente
SBPA Firma de Tl | Diretor Comercial 17/03/2015 | 50min — Skype
Digistar Firmade Tl | CEO 20/03/2015 | 1h - Skype

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a opcgao pela coleta de dados junto as instituicdes supracitadas, essa
deu-se por que a SOFTEX é considerada como a instituicdo mais importante de
fomento ao setor de Tl a nivel nacional, de modo que foi criada junto ao Ministério
das Ciéncias e Tecnologias, 6rgao do governo de dedicacao exclusiva a esse setor,
para fomentar recursos e auxilio aos seus associados. O Tecnosinos foi selecionado
para compor a amostra das instituicbes devido ao fato de ser um dos poucos
parques tecnoldgicos de fomentos a empresas de tecnologia e também pela sua
localizagdo para que os dados fossem coletados, além do fato de através dessa
instituicao foi possivel contatar algumas empresas membros, como SBPA, Digistar e
NetEye. O SEBRAE foi selecionado pela indicagao da aceleradora Ventiur, por ser
considerado como uma instituicdo também dedicada ao setor e pela facilidade no
contato para aumentar o campo de analise institucional. A Ventiur foi selecionada
por ser uma empresa atuante no apoio a firmas no Tecnosinos e para confirmar os
relatos de apoio institucional por estar presente nesse meio. Além das entrevistas
supracitadas, o Programa Nacional de Software para Exportacao (SOFTEX) cedeu
mais trés entrevistas que havia realizado com trés firmas, de 2013 a inicio de 2015,
sobre a area de internacionalizagdo, com o intuito de movimentar o seu banco de
dados e de gerar novos insights sobre a industria. Vale ressaltar que essas
entrevistas foram realizadas através dos critérios de prépria instituicao, sendo que
neste estudo apenas utilizaram-se as gravagdes para compor a amostra da
pesquisa. As firmas estao informadas no Quadro 8.

Quadro 8 - Entrevistas - Firmas de Tl - SOFTEX

Firma/ Data da . .
L Cargo . Duracao da Entrevista
Instituicao Entrevista
PHDSoft CEO 27/08/2013 | 1h30min - Telefone
Head of
Movile 25/01/2015 1h30min - Telefone
Global
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Expansion

Diretor-
CI&T 12/03/2014 1h13min - Telefone
Geral

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as entrevistas foram gravadas com o devido consentimento dos
entrevistados, inclusive as feitas pelo SOFTEX, e durante a atividade, foram
realizadas notas de campo com base no discurso do entrevistado, sintetizando os
pontos mais importantes, além de observagdes do pesquisador em relagdo a postura
e/ou ao discurso do entrevistado.

O roteiro de entrevistas das instituicbes se inspirou em pesquisas sobre a
industria de Tl através dos sitios da ABES e do SOFTEX, o que envolveu o
apontamento de aspectos relevantes e de peculiaridades encontradas. Ja o roteiro
de entrevistas junto as firmas foi elaborado seguindo os principais aspectos
elencados com as entrevistas institucionais com 6rgaos e firmas de fomento. As
entrevistas efetuadas pelo SOFTEX seguiram um questionario interno padrao da
instituicao aplicado a todas as firmas associadas, que passam por um processo de
coleta de informagdes mais abrangente para sua classificagdo, conforme seu nivel
de internacionalizagéo.

Todos os roteiros de entrevistas foram produzidos de forma aberta, ou seja,
utilizando-se de questdes abertas tanto para as instituicbes, como para as firmas do
setor de Tl, para que o respondente ndo ficasse limitado em suas respostas, mas
sim abordasse e falasse detalhadamente como a pratica e as rotinas da industria
funcionam, com énfase na internacionalizagdo. O protocolo de campo consta no

Apéndice A e os roteiros de entrevistas seguem em destaque nos Apéndices B e C.

3.5 Analise dos Dados

A etapa analitico-conclusiva ocorreu com base na analise do conteudo,
portanto todas as entrevistas realizadas foram gravadas no intuito de compor um
corpus a ser organizado ao final da coleta de dados. Gil (2008) ensina que a técnica
da andlise de conteldo possibilita a descricdo do conteudo manifesto e latente das
comunicagoes, podendo ser utilizada, por exemplo, para examinar a ideologia
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politica implicita nas noticias de jornal ou o preconceito de raga e de género
subjacente aos textos escolares.

Bardin (2011) expde que a andlise de conteudo é um conjunto de técnicas de
comunicagcées com o fim de obter procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens, podendo ser indicadores qualitativos - ou
nado - e que permitam a indu¢do de conhecimento relativo as condi¢cdes dessas
mensagens. Resta destacar que a andlise de conteudo pode ser tanto quantitativa,
como qualitativa. (GIL, 2008).

O conteudo desta pesquisa foi composto pelo material colhido nas gravacdes
das entrevistas, totalizando nove horas e quarenta minutos de gravacdo, o que se
sujeita a geracado de conclusbes acerca do conhecimento relativo, por meio da
interpretacao feita pelo pesquisador. Bardin (2011) sintetiza ainda que a analise de
conteudo segue trés etapas, sendo:

a) a primeira, a pré-anadlise, pela qual foram definidos os objetivos, as
hipéteses, a unidade de analise e a preparacao do material para analise;

b) a segunda é a exploragdo do material, 0 que envolve a escolha das
unidades, a enumeragao e a classificacdo dos dados, resultando na categorizagao
do conteldo;

c) a terceira etapa, por fim, é constituida pelo tratamento, pela inferéncia e
pela interpretagdo dos dados.

Neste estudo, as categorias estdo relacionadas com os elementos -
relacionamento social, relacionamento institucional e relacionamento de negdcios -

direcionados ao mercado doméstico/externo, como ilustra o Quadro 9.

Quadro 9 — Categorias de Analise

Macro Elemento | Categorias de Andlise

Relacionamento Social
Externo Relacionamento Institucional
Relacionamento de Negdcios
Relacionamento Social
Doméstico Relacionamento Institucional
Relacionamento de Negdcios
Fonte: Elaborado pelo autor.

Relacionamentos

Para Gil (2008), o processo de andlise e de interpretagdo € fundamentalmente
interativo, pois o pesquisador elabora pouco a pouco uma explicagdo légica do

fendbmeno ou da situagao estudados, examinando as unidades de sentido, as inter-
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relagbes entre as unidades e entre as categorias em que elas se encontram
reunidas. Dessa feita, as categorias de andlise foram feitas de forma seletiva, ja que
se elaborou a categoria de elementos macro e, em torno delas, as outras
subcategorias desenvolvidas, agrupadas e integradas. Flick (2004) ressalta que a
técnica é utilizada quando o pesquisador quer oferecer um panorama geral
descritivo da histéria e do caso pesquisado.

A estruturagéo para a analise dos dados foi feita por meio da contextualizagao
com a industria de TI brasileira, seguida da descricdo das instituicbes e das
empresas participantes do estudo, com base no discurso dos entrevistados e na
utilizacdo de dados secundarios. Ao fim, foi redigida a analise geral dos dados,
contemplando todas as empresas e as instituicoes estudadas, com base nas
categorias de analise previamente estabelecidas. Para o pesquisador, esse viés
acabou sendo o mais importante, uma vez que a analise foi delineada a partir da
coleta de dados que acabaram revelando fatores que mudaram o curso e a

estruturacéo inicial do trabalho.



64

4 A INDUSTRIA DE TI BRASILEIRA E SUAS INSTITUICOES DE APOIO

A evolugdo da industria brasileira de Tl se inicia com a abertura da economia
na década de 1990. Naquele tempo, a diversidade ambiental e as necessidades de
customizacdo de produtos para atender a nova demanda de negécios de
conhecimento especifico no mercado brasileiro impulsionou o crescimento
significativo do segmento, que congloba microeletrénica, telecomunicacdes e
hardwares e softwares - e € conhecido também como o setor da economia
relacionado as Tecnologias da Informacao e Comunicacéo (TICs).

De acordo com os dados econdmicos de 2013 disponibilizados pela ABES, o
Brasil representa o maior mercado da América Latina em geragdo de receitas
internas, sendo responsavel por 47,4% de ocorréncias; seguido pelo México, com
17%; pela Argentina, que soma 7,3%; pela Colémbia, que estima 5,8%; e os demais,
que compdem 22,4%. Ressalta-se que os valores se referem apenas a receitas
efetuadas internamente nos paises, sem considerar exportacdes - conforme destaca

a Figura 6.

Mercado Latinc-Americano de Tl 2013 - BithGes [ Latin fimeri:

TOTAL - US$ 130 Bilhoes (US$ Billion)

~~ 0 Brasil representa 47,4%:
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Figura 6: Mercado Latino-Americano de Tl - 2013
Fonte: Mercado Brasileiro de Software: Panorama e Tendéncias - ABES 2014.

Em ambito global, no ano de 2013, o Brasil ocupou a oitava posicdo no

ranking mundial em faturamento no mercado interno de softwares e de servigcos
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(ABES, 2014), como demonstra a Figura 7 subsequente. Os dados publicados no
relatorio da ABES (2014) registram que os paises que mais faturaram internamente
no mesmo segmento foram, respectivamente, os EUA, com 39,6%; o Japdo, com
9,1%, e na terceira posicao, a Gra-Bretanha, com 7,1%.

Cabe salientar que os EUA seguem na lideranca, expressando uma diferenca
bastante alta, ao se comparar com as outras nac¢des. O Brasil, no ano-calendario de
2011, ocupou a décima posicdo, € os dados consolidados do setor em 2012
apontaram para a sétima posicao, o que foi superado pelos chineses, durante o ano
de 2013 (ABES, 2013, 2014), e instiga o0 pais a crescer anualmente e a se tornar

uma nagao ainda mais competitiva no setor.

0 Mercada Mundial de Scftware e Servigos - 2013 (US$ Bilhbes) / Software and Services Global M

O mercado mundial de Sofiware e Senviges atinglu em
2013 o valor de USE 1.039 bilhdes, e o Brasil assumiu
0 8° lugar no ranking mundiat, com um mercado intema
de USE 25,1 blhdes

= s a2 30,6% [ B R 19,1 18%
@ i 95 91% —-— |1 Holanda 186 18%
== v T 1% S bk 165 16%

£ Nemanha 50 5.8% 13 Suiga 137 13%
i) s T 12% @m 14Sukia 131 13%
I%) econsis 13 32% — 15°India 126 12%
B o 28 27% W 6 Russa 12,0 1%
<> & Brasil 25,1 24% 8, 17Coria 10,1 1.0%
¥ Australia 2 23% €Y 1eROW 1283 12.3%

TOTAL US$ 1.038/100%

Nota: Apenaz o meradn interne, sem considerar aaportaghes.

Figura 7: O Mercado Mundial de Software e Servigos - 2013
Fonte: Mercado Brasileiro de Software: Panorama e Tendéncias - ABES 2014.

Na Figura 8, os indicadores de crescimento se referem ao mercado brasileiro
de softwares e de servicos de 2004 a 2013, revelando as taxas anuais de aumento
de um ano para o seguinte: observa-se que, desde 2004, o mercado vem
apresentando crescimento constante, e o maior aumento se deu de 2007 a 2008,
com crescimento de 16,6%; de 2012 a 2013 o indice totalizou 10,1%, como retrata o
relatorio da ABES (2014). Insta dizer que o crescimento total ndo ocorre em fungéo
apenas de uma das modalidades de negdcio analisadas, mas sim do crescimento de

ambas, com maior impulso em funcdo do crescimento do setor de servicos que
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envolvem Tl - em especial de softwares, que também se desenvolveu, apenas em

menor escala.

Indicadores de Mercado e Evolugao 2004 - 2013 (US$ Bilhaes) / Market lndics

SERVICES
B SOFTWARE

18,1%

15%
16.6%

£5%, 13,1%

13344

2005 2006 007 2008 2008 2010 i iz 2013

Figura 8: Indicadores do Mercado e Evolucao 2004 - 2013
Fonte: Mercado Brasileiro de Software: Panorama e Tendéncias - ABES 2014.

A Figura 9 denota a posi¢ao do Brasil em 2013, frente ao mercado mundial de
TI, considerando todos os segmentos e nichos do setor. Vé-se que o pais gera
receitas internas no setor de United States Dollar (USD) 61,6 bilhdes de doblares,
segundo os dados da ABES (2014). Tal valor representa aproximadamente 3% de
todo o mercado de mundial de Tl, como se pode conferir na Figura 9. O mercado
que lidera a industria segue sendo o norte-americano, com receitas internas de USD
659,0 bilhdes de dolares e abrangéncia de aproximadamente 32,15%. A seguir,
aparecem Japao e China, com respectivamente, USD 178,0 bilhdes de ddlares
aproximadamente e 8,7%, e USD 175,0 bilhdes de délares aproximadamente 8,5%.
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0 Mercado Mundial de Tl - 2013 (US$ Bilhoes) /

TOTAL - US$ 2.050 Bithdes (US$ Billion)
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Figura 9: O Mercado Mundial de Tl - 2013
Fonte: Mercado Brasileiro de Software: Panorama e Tendéncias - ABES 2014.

A segmentagdo do mercado brasileiro de TI, em 2013, de acordo com 0s
agrupamentos em nichos de mercados realizados pela ABES (2014) - como se
verifica na Figura 10 - abrangem hardware, software e servicos. Os valores de
receitas internas brasileiras dessas modalidades, geradas em 2013, sdo USD 36,5
bilhdes de dodlares, USD 10,7 bilhdes de ddlares e USD 14,4 bilhdes de ddlares,
respectivamente. Nota-se que, no Brasil, a producédo de venda de produtos com a
finalidade de hardware € mais representativa, com o equivalente a 59,25% das
receitas direcionadas, seguindo a tendéncia mundial do setor, que seria de
aproximadamente 49%.

0 Mercado Brasileim de T1 - 2013 (US$ Bilhbes) /

sorrware 10,/

Figura 10: O Mercado Brasileiro de Tl - 2013
Fonte: Mercado Brasileiro de Software: Panorama e Tendéncias - ABES 2014.

Pela observacéo da Figura 11, fica possivel identificar no Brasil quais s@o as
regibes em que os maiores mercados Tl se concentram. Em 2013, a regido que
mais gerou receitas internas foi a Sudeste, contemplando os Estados de Sdo Paulo,
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do Rio de Janeiro e de Minas Gerais, com 63,91%. A segunda maior regido foi a
Centro-Oeste, seguida pela regidao Sul, com as representatividades de 13,21% e
12,31%, respectivamente. (ABES, 2014).

Distribuigio Regional do Mercado Brasileiro de Tl f fegional Disini

Norte
2.17%

| Nordeste
| B41%
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13.21% i
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5 mustanies de exgorfagio.

Figura 11: Distribuicao Regional do Mercado Brasileiro de Tl - 2013
Fonte: Mercado Brasileiro de Software: Panorama e Tendéncias - ABES 2014.

A Figura 12 quantifica, ao final do ano-calendario de 2013, as firmas de Tl de
acordo com os trés segmentos da industria brasileira. Repara-se que, do total de
11.232 firmas de Tl brasileiras, aproximadamente metade - ou seja, 49,8% - tem fins
de comercializagao e de distribuicdo, somando 5.594 empresas. (ABES, 2014). Com
finalidade de producdo e de desenvolvimentos - assim como as de prestagdo de
servicos - apresenta-se o volume de 2.708 firmas, o que corresponde a
aproximadamente 24,1%, e 2.930 firmas, equivalendo 26,1%, conforme documenta
o relatorio da ABES (2014).
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Empresa f Companie Quantidade / drant Participacao / 542
Desenvolvimento e Producdo/ Development and production 2708 24.1%
Distribuicdo e Comercializacdo / [iziribution and markefing 5.554 45 3%
Prestagdo de Servigos / Service 2.530 26,1%
Total 11.232 100%

Considerando apenas o porte das empresas dedicadas ao
Desenvolvimento e Produco, que totalizam 2.708 empresas,
estas podem ser divididas da seguinte maneira:

[ SERVICOS / SERWICES
[ DISTRIBUIGRD / BUSTRIBLTIAN
DEVELOPMERT

Microempresa (7/c/0)
Pequena Empresa (smalf
Média Empresa (mediom)
Grande Empresa (/arge)

Figura 12: Distribuicido das Empresas do Setor de Tl no Brasil - 2013
Fonte: Mercado Brasileiro de Software: Panorama e Tendéncias - ABES 2014.

Na Figura 13, constatam-se as receitas das firmas brasileiras, no periodo de
2013, operando nos setores de softwares e de servigos, de acordo com o destino
dos servicos desenvolvidos. Primeiramente, importa afirmar que todas as
modalidades da abertura da demonstracdo sofreram aumentos em comparagao ao
ano de 2012, e os que mais cresceram foram a producdo de softwares para o
mercado local, com crescimento de aproximadamente 15,3%, e a producao de
softwares para o mercado internacional, com aumento de aproximadamente 14,3%.
(ABES, 2014). Além das duas modalidades supracitadas, cabe dar destaque ao
aumento de firmas brasileiras de Tl que comegaram a produzir e a desenvolver seus
produtos/servigos fora do pais. Logo, é possivel perceber o forte crescimento em
ambos os segmentos de servigos como softwares e geracao de produtos para

exportagao, o que simboliza uma nova fonte de riquezas ao pais. (ABES, 2014).
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0 Mercado Brasileiro de Software e Servigos - 2013 (US$ Milhoes) / Srazilian Software

Divisao por Origem do Software/Servigo / Marke

S S Paricipaces 2013/ 2012
Produgao Local ! Dompestic Production 2.340 214% +15,3%
Desenvolvido no Exterior / Foreign Development 8.395 76.7% +12,9%
Produgao Local para Expertagao / Domestic Production for Expart 209 1,9% +14,1%
Servicos Mercado Local / Services Domestic Marks 12.884 85.8% +78%
Produgao Local Sob Encomenda / Tapfor Mage Software 1422 9.5% +5,7%
Desenvolvida no Exterior / Forelgn Development 99 0,7% +13,2%
Servicos para Exportacao / Services Lipar! Ho8 1.0% +114%
Total 25.948 - +10,1%

Figura 13: O Mercado Brasileiro de Software e Servicos - 2013
Fonte: Mercado Brasileiro de Software: Panorama e Tendéncias - ABES 2014.

Para trazer a tona algumas instituicdes e firmas de aceleragdo presentes no
setor de Tl - e que, de certa forma, estdo diretamente ou indiretamente ligadas a
questao da internacionalizacao das firmas desta industria - foram criadas as sec¢des
4.1, 4.2, 43 e 4.4, que complementam o entendimento acerca do setor e da
estrutura da industria brasileira de Tl, abarcando as finalidades e as fungdes, e as
principais formas de auxilio e de fomento as firmas pelas instituicées. Por fim, ainda
foi adicionada a seg¢ao 4.5, que basicamente traz as principais dificuldades do setor
de TI no que toca ao movimento de internacionalizacdo e de geragdo de

competitividade em nivel internacional.

4.1 SOFTEX

Com base na entrevista realizada com o gerente de internacionalizacdo do
SOFTEX, se tornou viavel a construcao desta secao e a abordagem de aspectos
pertinentes as instituicdes e suas premissas quanto a internacionalizacao de firmas
brasileiras de Tl. Como ja mencionado nesta dissertacdao, o SOFTEX - a saber,
Programa Nacional de Software para Exportacdo - se destina ao fomento a
exportacao de softwares brasileiros. Gradativamente, adquiriu estrutura, gestao
prépria, autonomia e mecanismos de acompanhamento e de avaliacao para tanto, e

a internacionalizagdo - ou mesmo sua busca pelas empresas associadas - configura
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um dos pilares mais importantes que constituem suas funcoes e tarefas, nao apenas
pela concentragdo de esforcos em prol de exportagbes para os associados, como
também pela geragdo de maior competitividade internacional da industria brasileira.
A instituicdo ainda possibilita conhecimentos que podem ser acessados pelos
associados em mercados externos, o que viabiliza a firma, de certa forma, prontidao
e preparo para competir com empresas estrangeiras que vém atraidas pelo grande e
amplo mercado de consumo que € o Brasil. Em suma, a perspectiva do SOFTEX
nao somente visa a geracao de receitas de exportacdo, mas sim a competitividade
frente aos potenciais entrantes como uma das mais significativas demandas da

instituicao.

“No pilar da internacionalizagdo do SOFTEX, recorre-se ao apoio de muitos parceiros/prestadores de
servicos que auxiliam a instituicdo nos processos de internacionalizagdo com seus associados, nos
mercados mais diversos. A instituicdo se utiliza de contatos do exterior, por meio de residentes em
nagées especificas - principalmente em paises como EUA e Cingapura - para o auxilio as demandas,
em especial, na execug¢do dos projetos”. (Gerente de Internacionalizagdo do SOFTEX).

Ademais,

“Os prestadores de servigos nos mercados externos sdo, em sua maioria, consultores, especialistas,
organismos/instituicées de governos locais (bastante utilizados em Cingapura), academias de ensino
(Universidade de Stanford e Berkeley, no caso dos EUA e National University of Cingapour, em
Cingapura). Conforme a busca por determinadas nagbes ocorre pela instituicdo, se desenvolvem
redes de contatos que sdo contratados e que realizam papéis fundamentais no acesso ao
conhecimento e a informagéo pela busca da internacionalizagdo das firmas associadas”. (Gerente de
Internacionalizagao do SOFTEX).

A definicao dos mercados de atuacao no exterior que sdo fomentados pelo
SOFTEX se confirma por parcerias com 0s associados para a determinacdo do
mercado-alvo. Dessa forma, as empresas associadas que atuam nos programas e
nos eventos da instituicdo se baseiam em estudos de inteligéncia comercial.

A internacionalizagao € estabelecida primeiramente em mercados primarios,
considerando-se 0s mercados mais expressivos em se tratando da presenca e do
conhecimento internacional para a competitividade global dos seus associados. Os
mercados secundarios representam nagoes/regides em que o0 interesse nao é téo

amplo, mas que, muitas vezes, se revelam necessarios em alguns setores
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especificos da industria de TI. A instituicdo costuma revisitar/revalidar os mercados
internacionais, com o intuito de verificar se determinados mercados ainda sao
aqueles que devem ser seguidos.

As demandas apresentadas surgem através do contato direto entre a firma
associada ou via agentes regionais instalados em algumas unidades federativas do
Brasil, como por exemplo, no RS.

“Se um grupo de empresas de determinada regido brasileira explicitar alguma necessidade, o
SOFTEX fara o possivel, dentro de suas possibilidades e de seus limites, para atendé-la. Nesses
atendimentos, os agentes regionais tém papel imprescindivel, ndo apenas ligando as firmas com o
SOFTEX, como também atuando em parcerias em projetos locais. Como exemplo, mencionam-se as
ramificagbes regionais que servem como link entre empresas, governos e academias locais, ou seja,
funcionam de igual forma ao SOFTEX nacionalmente, porém em ambito regional”. (Gerente de

Internacionalizagao do SOFTEX).

Se por ventura algum grupo manifestar interesse em internacionalizar
operagdes/conhecimentos/competitividade para alguma outra nagdo com a qual o
SOFTEX ainda nao tenha relacionamento desenvolvido, o contato inicial ocorre via
Agéncia Brasileira de Promog¢do a Exportagdo e Investimentos (APEX) - que
trabalha diretamente com a instituicdo em projetos - ou via Ministério das Relagdes
Exteriores (MRE/ltamaraty em Brasilia). Os dois recursos sédo considerados de
grande ajuda para a entrada em um mercado especifico, até entdo desconhecido
pelo SOFTEX. O que ocorre também - e que facilita amplamente o processo de
internacionalizagao em determinado mercado - € a empresa/associado/grupo de
empresas associadas possuir algum contato no exterior, ou até mesmo com alguma
firma que ja tenha realizado o processo de maneira igual ou semelhante, auxiliando
assim a instituicdo e também o grupo de empresas associadas interessadas nessa
fagcanha.

Também se salienta que o SOFTEX apoia associados com a execugao de
feiras, de simpodsios e/ou de semindrios, tanto no mercado doméstico, como no
externo, através do oferecimento de subsidios quase que totais para que as firmas
associadas efetivamente possam participar de tais eventos. A instituicdo também
colabora para a possivel instalacdo da firma em mercados estrangeiros e as
parceiras que congloba concedem todo o apoio logistico necessario, inclusive na
busca de subsidios e de aportes no mercado externo.



73

“Em algumas incursées internacionais, o local de instalagdo é custeado, por determinado periodo,
pelo préprio SOFTEX - que também atua na promogao e na cobertura de custos integralmente com
cursos preparatorios para a internacionalizagdo de empresas e/ou para a execugdo de operagbes
internacionais - até as firmas se estabelecerem de forma correta e segura no mercado externo”.

(Gerente de Internacionalizagdo do SOFTEX).

O SOFTEX é financiado basicamente por verbas provenientes do Ministério
da Ciéncia e Tecnologia (MCT), da APEX, da Financiadora de Estudos e Pesquisas
(FINEP) e do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES).
A minoria dos recursos utilizados pela instituicao vem através de contribuicdes de
associados. Sem isso, a instituicdo nao poderia operar de modo eficiente e eficaz no
custeio dos processos de internacionalizagao das firmas. Os principais financiadores
atuam juntamente com a instituicdo na definicao de suas estratégias.

Outrossim, frequentemente se promovem novas melhorias em processos
internos, dentre as quais, a medicdo de indicadores. Durante o ano de 2014,
desenvolveu-se uma nova série de indicadores de monitoramento do setor de TI,
com isso, a instituicdo controlou e monitorou a evolugéo das firmas associadas com
o intuito de verificar se efetivamente o auxilio e os investimentos destinados traziam
retorno positivo e se as acdes e 0s projetos desenvolvidos eram pro-firmas. Até
entdo, o SOFTEX realizava o monitoramento através de indices, como volume de
exportacdo, quantidade de empresas que participam dos eventos, quantidade de

associados e outros aspectos.

“A partir de 2014, implementaram-se novos métodos e critérios de avaliagdo do setor, como por
exemplo, a parceria firmada com a Faculdade Dom Cabral de Minas Gerais: uma metodologia de
calculo foi formulada para evidenciar o potencial de internacionalizagdo das empresas de Tl, servindo
de base para que a instituicdo pudesse analisar as firmas de forma individualizada e detectar em que
estagio da internacionalizacdo ela se encontra, mensurando o grupo todo por um periodo de tempo e
observando se o crescimento em diferentes estagios efetivamente ocorre”. (Gerente de

Internacionalizagao do SOFTEX).

Atualmente, quando uma empresa se associa ou utiliza determinado produto
oferecido pela instituicdo, passa pela andlise do indice e, por conseguinte, pelo
monitoramento pela instituigdo que examina a evolugdo. De acordo com as

informagdes coletadas, em torno de 180 empresas de todos os portes e tamanhos ja
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estdo sendo monitoradas através do novo indicador criado. Destarte, o SOFTEX
segrega as firmas e suas buscas pela internacionalizagdo de duas formas, as quais
contemplam:
a) aquelas que buscam a internacionalizagdo, mas que nunca tiveram nenhum
contato externo;
b) aquelas que tém ja desenvolvido um cliente externo ou que, muitas vezes, ja
até concluiram um contrato de fornecimento e precisam de auxilio aos tramites e aos
processos internacionais ou de ampliacdo de seu networking no mercado externo,
com vistas a vender para outros clientes nesse mercado.

O SOFTEX nao emprega informacdes de mercado extraidas de érgaos como
o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e o BNDES, isto é, apresenta
metodologia prépria, 0 que nem sempre resulta dos valores divulgados pelos érgaos
governamentais. Ademais, conceitua o setor que atua no controle, na alimentacéo e
na geracao de dados como inteligéncia de mercado. Com ampla visédo acerca de
seus associados, as informagdes adquiridas através do contato com a instituigao ja
possibilitaram a evidenciagdo de que as firmas ndo sdo agrupadas por porte ou por

segmento - como o préprio BNDES o faz.

“No passado, a instituicdo separava as firmas pela setorizagdo de software e de hardware, e cada
uma das modalidades era bastante verticalizada: no caso de software, poderia ser de educagao, de
gestado, de agronegdcio ou de outros ramos, assim como para o hardware, de igual forma. Todavia, a
abordagem ja ndo é mais adotada pela instituicdo, pois ainda dentro de cada subclassificagdo pode
haver ramificagbes - como € 0 caso do software educagao, que poderia ser subdividida em diversas
outras linhas de atuagdo dentro desse subgrupo”. (Gerente de Internacionalizagdo do SOFTEX).

Em virtude dos fatores relacionados, no SOFTEX, todos os associados
possuem cadastro completo com informagdes que vao além das cadastrais basicas,
como a atividade-fim prestada pela firma detalhada minuciosamente, que podem ser
filtradas por palavras, por faturamento e por nimero de funcionarios, no caso de a
instituicdo pesquisar por firma que fornega determinado servigo/atividade/produto e
que esteja de acordo com o perfil de demanda de que a instituigdo necessite. A
propria instituicdo comenta que se trata da melhor abordagem e que assim
consegue trabalhar com aproveitamento maximo de recursos disponibilizados no

banco de dados dos seus associados.
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O SOFTEX auxilia, mesmo que fora de seu core value, empresas
estrangeiras que buscam o Brasil como nagéo para expandir suas atividades, o que
se da através do exame de potenciais associados locais da instituicdo que
eventualmente expressem interesse em realizar parcerias com empresas externas.
Cumpre aqui ponderar que mesmo que o0 SOFTEX néo objetive trazer empresas de
fora para o Brasil, o numero de interessados e de potenciais entrantes da nagéao
brasileira que procuram pela instituicdo vem aumentando expressivamente nos
ultimos anos.

Nessa perspectiva, a industria de Tl atualmente € um setor que esta em
crescimento e que se mostra extremamente competitivo globalmente. Em alguns
nichos do setor, ocorre que existe mais demanda do que oferta de empresas, o que
motiva com que empresas estrangeiras ingressem no Brasil para atender tais
necessidades. A nacdo brasileira retrata um setor em expansédo, conforme a
tendéncia global, mas que também esta em desenvolvimento. Com isso, entra o
papel da instituicdo em fomentar a criagdo/desenvolvimento/melhoria de empresas
de Tl com vistas a torna-las internacionalizadas, mas também competitivas sob a
otica do mercado externo, direcionando-as as oportunidades certas. Vale lembrar
que a industria brasileira de Tl € um dos setores que mais exporta - € 0 nimero vem
crescendo anualmente.

O maior impulsionador hoje da industria de Tl acaba sendo o crescimento do
mercado brasileiro propriamente dito, isso porque o setor é caracterizado como uma
industria-meio para 0s outros setores da economia, o que significa que acompanha o
crescimento das outras industrias no pais. Se a economia nao esta evoluindo, nao
quer dizer que nao exista consumo em determinados nichos especificos do varejo e
€ justamente ai que entra a industria-meio, com a utilidade de beneficiar a estrutura
de consumo com solugcbes para tais especificidades. Segundo o SOFTEX, a
industria de software que cria solugcbes para o varejo € o atendimento ao cliente é
considerada como a que mais cresce atualmente, e o setor de Tl comporta ainda a
criacdo de muitas novas empresas.

Globalmente, os paises que diretamente competem com o Brasil sdo a india,
na prestacao de servicos, e os EUA e a Unido Europeia, na fabricacdo de softwares
e na produgcdo de solugbes. Os norte-americanos atualmente sdo os maiores
clientes da industria brasileira. Ja na América Latina ndo ha grandes concorrentes:

Chile, Colombia e México sao considerados como segundo maior cliente da industria
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de TI brasileira, visto que a industria € meio e esses paises também apresentam
crescimento em seus nichos especificos de mercado e necessitam de solugdes

informatizadas de modo similar a nacao brasileira, mas em menor escala.

“Os maiores inibidores do crescimento/desenvolvimento da industria brasileira hoje seriam o0s
entraves burocraticos e estruturais, como impostos, custos de desenvolvimento e registros de
atividade de servigos, em termos de propriedade intelectual. Conforme ressalta a instituicdo, a mao
de obra brasileira é vista hoje como uma das mais caras, o que impulsiona algumas empresas
brasileiras a recorrer a alternativas fora do Brasil - até mesmo associados do SOFTEX, que
demandam o desenvolvimento de seus softwares de forma terceirizada, no Leste Europeu, ou mesmo
em paises como a India - o que reduz drasticamente os custos de desenvolvimento e melhora a

competitividade frente ao problema do custo”. (Gerente de Internacionalizagdo do SOFTEX).

O interesse brasileiro na industria de Tl é tao representativo que o MCT foi
criado para esse fim, podendo a industria estar vinculada a varios outros setores
através do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC),
entretanto, a propria desagregacéao ja demonstra interesse em separado no setor.

Nota-se que as agbes perante o governo nao sao tao rapidas quanto o
interesse  em seu desenvolvimento e que um forte inibidor do
desenvolvimento/crescimento da industria de Tl brasileira é o desconhecimento das
opgoes - produtos e recursos - disponiveis para fomentar as operagdes das firmas
do setor e do apoio do SOFTEX. Outras que conhecem 0s acessos e 0 apoio
oferecido ndo consideram a internacionalizacdo e a busca pela competitividade
internacional como fatores estratégicos dentro do seu escopo de trabalho. A questédo
de financiamento, por vezes, abarca problemas também pelo desconhecimento - por
exemplo, o préprio BNDES disponibiliza uma linha de financiamento chamada
PROSOFT, dedicada especificamente ao fortalecimento e a expansao do setor de
TI.

“Embora que em se tratando de competitividade internacional a industria brasileira ndo seja tao
competitiva, a criatividade, a flexibilidade, o dinamismo e outros fatores culturais do mercado
domeéstico acabam se transformando em diferenciais, principalmente no que se refere a entrega de
solugdes de acordo com as demandas recebidas (customizadas), vislumbrando a forte valorizagdo do
atendimento ao cliente e as entregas feitas sem geracdo de retrabalhos e demoras, para que a
solucdo entre em funcionamento (empresas concorrentes com precos inferiores tém fama no
mercado de gerar retrabalhos e de requerer longos periodos para o funcionamento da
aplicagao/solugdo)”. (Gerente de Internacionalizagdo do SOFTEX).
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4.2 Ventiur

Para ampliar o entendimento acerca do setor de Tl, analisou-se também sob a
otica de uma empresa aceleradora de start-ups chamada Ventiur, com a
colaboracdo da entrevista aplicada ao seu diretor executivo. Estima-se que
atualmente existam em torno de vinte aceleradoras brasileiras devidamente
registradas no pais. Membro do Programa Start-Up Brasil, a Ventiur atende em
ambito nacional e internacional.

O processo para participar de aceleradoras € aberto, e estas geralmente
procuram por start-ups - ou seja, um time para apoio financeiro, oferta de
consultoria (modalidade hands on), treinamento e participacdo em eventos durante
determinado periodo - e em troca, pelo capital investido e pelos recursos
dispendidos, as aceleradoras recebem participagdo acionaria na empresa que
auxiliam. Nesse panorama, entende-se que a aceleradora ajuda as empresas a
crescerem e a se desenvolverem economicamente, competitivamente e
internacionalmente, através da internacionalizacdo de operagbes e de
conhecimentos como forma de oportunizar novas fontes de recursos e receitas. Aqui
se ressalta a similaridade de entendimento do SOFTEX, em que a busca pela
internacionalizacdo nem sempre esta relacionada a geracdo de receitas de
exportacao, mas sim de competitividade maior para a industria de Tl brasileira ser
competitiva com qualquer player do mundo, no Brasil e/ou fora dele.

Além dos beneficios oferecidos pela aceleradora que foram especificados, um
aspecto que se destaca é a questdo da networking que possui - como o préprio
diretor executivo da empresa narrou: “alguém sempre conhece alguém” - uma vez
que a prépria aceleradora é formada por investidores e por empresarios dos mais
diversos setores - nos quais se inclui a Tl - que conhecem e/ou que trazem uma
gama de relacionamentos que podem apoiar as empresas. Também o0s
relacionamentos partem tanto da geracao da aceleradora, como da prépria empresa,
indo fortemente em diregdo da teoria que comenta que isso efetivamente influencia a
internacionalizacéo.

A Ventiur enfatiza a networking como parte dos valores da aceleradora - que a
denomina como maior bem - pela importancia e pela capacidade de geragao de
negoécios baseados nessas conexdes. Em situagdes analogas, as start-ups clientes

da aceleradora ofertam o conhecimento técnico e a vontade de realizar e, em
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contrapartida, a aceleradora viabiliza a networking e o capital para que as operacoes
possam acontecer. Em suma, os relacionamentos gerados a partir da networking da
Ventiur - tanto no ambiente doméstico, como no internacional - abrangem a
modalidade de business (para a real geracdao de novos negécios) e alguns poucos
através de relacionamentos sociais, sob a forma de facilitadores para os negécios,
nao sendo utilizados relacionamentos institucionais pela aceleradora, embora seja
integrante do Programa Start-Up Brasil, que simboliza uma solugéo oferecida pelo
governo (influéncia institucional) para o setor, com o cadastramento de firmas como
a Ventiur.

Nos processos de auxilio e de aceleracdo de empresas, salienta-se a
necessidade de inovacdo e de diferenciagcdo para a posterior participacdo e
apresentagao de projetos que financiem e que efetivamente recebam recursos com
verbas governamentais disponibilizadas a industrias, como o Programa de Apoio ao
Setor de Software (PROSOFT) e a FINEP, financiada pela FAPERGS. No que
concerne a inovagao, € interessante a firma estar proxima das universidades,
galgando relacionamentos em espagcos em que a fronteira da tecnologia esta
presente, com académicos que estejam engajados em projetos/pesquisas que
interessem ou que se incorporem a area de atuacao da firma de TI, além do fato de
que a prépria academia representa uma grande fonte de networks para start-ups. De

acordo com a aceleradora,

“[...] especificamente na industria de T, percebe-se certa sobreposicdo do papel das instituigbes, ja
que ha players presentes que executam o mesmo trabalho que outros, e varios que atuam em
parcerias (networks). Na visdo da Ventiur, além do SOFTEX e de seus parceiros em varias unidades
federativas, constatam-se outras instituicbes regionais e municipais em que a definicdo de atuagéo
ndo é muito clara e definida, e possivelmente ocorram sobreposi¢ées de fungbes em virtude da falta
de divisdo, como nas outras industrias. 1sso pode se caracterizar como um dos principais problemas
também do setor de T, se considerada a falta de representatividade perante o governo, por
exemplo”. (Diretor Executivo da Ventiur).

Ademais,

“Ha ofertas governamentais de recursos - como linhas de crédito especificas para a industria de TI -
que, muitas vezes, ndo sdo preenchidas pela falta de empresas ou de projetos adequados aos
requisitos. Destarte, compreende-se assim que a questdo dos recursos ndo se mostra como um

inibidor, mas o que efetivamente ocorre € a falta de recorréncia e de previsibilidade para a criacao de
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editais para a apresentagdo de projetos junto as instituicbes domésticas para a liberagao de recursos.
Além disso, como solugdo a captagdo de subsidios, ha muitos investidores dispostos a investir em
firmas de Tl com projetos bem elaborados”. (Diretor Executivo da Ventiur).

No setor de TI, outro ponto que se realca trata do risco de as firmas
efetivamente falirem, o que é relativamente mais baixo do que em muitos outros
setores, porque a capacidade de resposta e de aprendizado - dada a velocidade
com que as mudancgas acontecem - faz com que as firmas estejam preparadas para
possiveis oscilagcbes no mercado, logo se alinhando a questdo exposta pelo

SOFTEX, que conceitua a industria de Tl como industria-meio. Por conseguinte,

[...] sabe-se que setor passa por forte caréncia de mao de obra qualificada, tendo em vista que
geralmente o profissional brasileiro se caracteriza pela aversdo a numeros e a operagbes
matematicas - reflexo acentuado pelos problemas educacionais do pais e também pela falta de
incentivo ao estudo. Também muitas empresas de Tl deixam de buscar a internacionalizagdo por
terem espago no mercado brasileiro e, portanto, dispensarem outros mercados para a expansao dos
negocios. De igual forma, assim como ressaltou o respondente do SOFTEX, a questao de a empresa
ser internacionalizada de forma a competir internacionalmente - mesmo que opte por comercializar
produtos e servigos localmente - é bastante importante, pois pode ser alterada rapidamente com a
entrada de um novo competidor no pais. (Diretor Executivo da Ventiur).

Hoje, o setor de softwares torna produtos altamente comercializaveis em
qualquer lugar do mundo através da internet, e o principal entrave acaba sendo a
lingua, o que relembra aspectos da questdo da distancia psiquica. Esse paradigma
também faz parte das dificuldades da industria brasileira de software em se
internacionalizar, considerando-se a necessidade de criagcdo em inglés técnico e a

inexisténcia de muitas firmas aptas para isso.

4.3 SEBRAE/RS

Nesta etapa da pesquisa, conta-se com a contribuicdo dos comentarios de
Gustavo Piardi, Gerente Regional de Consultoria e encarregado pelo contato e pelo
auxilio entre a instituicdo que representa e suas firmas-membro em programas de
internacionalizagao. Em vista disso, se apresenta o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) do Estado do RS, entidade privada sem fins

lucrativos que atua como agente de capacitacdo e de promogao do
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desenvolvimento, criada para apoiar micro e pequenos negocios por todo o Brasil. A
instituicao visa estimular o empreendedorismo e possibilitar a competitividade e a
sustentabilidade dos empreendimentos realizados pelas firmas.

Para fomentar e auxiliar a internacionalizacao da industria de Tl do Brasil, se
associa com a APEX, o SOFTEX e as préprias aceleradoras, o que permite
demandar determinados projetos para as parcerias institucionais, principalmente
com o objetivo de aproveitar o que ja foi feito, ndo reinventando a roda - inclusive,
solugbes ja criadas por outras instituicbes parceiras do SEBRAE foram inseridas
dentro de projetos demandados pela instituicdo. Quanto a internacionalizagdo do
setor de TI, a busca por auxilio na instituicdo pode se dar de dois modos:

a) as firmas de Tl procuram o SEBRAE/RS para a demanda;

b) o SEBRAE/RS escala firmas de Tl que estejam em conformidade com o

perfil e que se encaixem as demandas de projetos.

“O que acontece é que a maioria das empresas desconhece que o SEBRAE/RS efetivamente presta
esse tipo de apoio e assim ndo procuram, ou simplesmente ndo percebem a instituicdo como parceira
para a empreitada. Logo, a busca de firmas ocorre através do estimulo oferecido por algum
relacionamento que a firma possua - institucional, com aceleradoras ou mesmo de negdcios - o0 que
leva o prdprio empresario a se valer do mercado e dos relacionamentos com fomentadores de
internacionalizagao para descobrir que o SEBRAE/RS presta determinado tipo de servigo e efetuar
entdo o contato. Também é frequente que o SEBRAE/RS realize a abordagem de uma firma com
alguma proposta ou projeto e esta desconhega sua capacidade de se internacionalizar, ou até
mesmo, nunca ter detectado tal necessidade em um mercado globalizado”. (Gerente Regional de
Consultoria do SEBRAE/RS).

O principal motivo que leva as firmas a se internacionalizarem, de acordo com
o depoimento do representante do SEBRAE/RS, é o aumento da competitividade
interna, que vem sendo cada vez mais explorada por concorrentes de fora do Brasil
e causa certo receio ao empresariado local, que vem perdendo espago no mercado.
Nas premissas do SEBRAE/RS, ndo se internacionalizam firmas para gerar novos
mercados ou para aumentar o faturamento através da geragdo de receitas de
exportacdo; na verdade, a instituicdo - assim como as outras que foram também
entrevistadas - tem enfoque em tornar as firmas globalizadas e competitivas
internacionalmente. Por fim, seu intuito com a internacionalizacdo é incentivar as

firmas, ainda que optem por permanecer apenas no mercado brasileiro, a serem
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competitivas para justamente resistir as possiveis competicbes que podem surgir
externamente, com estruturas de fatores de producao completamente diversificadas

e com as quais as firmas domésticas ndo estao acostumadas.

4.4 Tecnosinos

Além de instituicbes governamentais de fomento ao setor, existem os
conhecidos parques tecnolégicos, como € o caso do Tecnosinos, situado em Sao
Leopoldo/RS. Os dados fornecidos pela entrevistada Sandra Schafer, encarregada
da area de internacionalizacdo do parque, subsidiaram a construgdo desta
subsecdo. Governado através de uma triplice hélice, composta pelo poder publico,
através da Prefeitura Municipal de Sao Leopoldo, da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos (UNISINOS), que representa o meio académico, e duas associagdes - a
saber, a associacdo do comércio leopoldense e a associacdo das empresas
presentes no parque - as decisdes sdao tomadas com base no interesse e na
demanda dessa governanca. Dentro do parque, ha uma incubadora cujas
integrantes sdo empresas nascentes de micro e de pequeno porte cujo controle total
€ exercido pela propria UNISINOS, que se responsabiliza pelo seu gerenciamento.

O parque tecnoldgico é formado por setenta e cinco firmas - trinta sdo
consideradas incubadas - e sua fungcdo € apoiar as empresas presentes e
vinculadas a rede, desde a sua abertura até a criacdo e a geragcao de novos
negocios. O total de participantes é dividido em cinco segmentos de industrias que
os ingressantes interessados devem atender, séo eles: Tl; Engenharia e Automacao
Industrial; Alimentos Funcionais e Nutracéutica; Comunicacdo e Convergéncia
Digital; e Tecnologias Socioambientais e Energia. Desse total, estima-se que
aproximadamente 70% sejam firmas de TI, e destas, em torno de 50% sejam
internacionalizadas. Resta afirmar que o setor de Tl é o que mais cresce dentro do
parque justamente pela menor sensibilidade a crises econémicas e pela ideia que
denota como industria-meio.

De mais a mais, o fato de a firma se estabelecer no parque ajuda a
potencializar beneficios fiscais, com base na parceria da UNISINOS com o governo
municipal quanto a desoneragao do Imposto Sobre Servigos de Qualquer Natureza
(ISSQN). Além disso, o proprio centro tecnoldgico prové cursos e treinamentos para

as empresas, desde a capacitagao até a formagdo especifica para atuar em
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determinados mercados e patrocina feiras e projetos de exposigdo no mercado
internacional que sao realizadas de acordo com as politicas do Tecnosinos e os
interesses/demandas de seus membros, a fim de facilitar a internacionalizacao.

Em feiras e em exposigdes, as firmas participam como representantes do
Tecnosinos e com isso recebem tratamento diferenciado no exterior - em razdo do
conhecimento e da fama internacional que foram conquistados pelo Tecnosinos. O
parque também gera certa ambiéncia, isto €, viabiliza um local em que uma série de
empresas esta instalada e os relacionamentos e as trocas de informagdes podem
ocorrer. O fato de também estar instalado dentro da prdpria universidade propicia
que as firmas estejam sempre atualizadas e contratem méao de obra qualificada
proveniente da propria instituicdo. Dessa feita, pode-se mencionar que o parque traz
beneficios para que empresas venham a se hospedar nesse ambiente.

A parceria forte junto ao SEBRAE/RS para a internacionalizagdo de firmas
brasileiras presentes no parque oportuniza que o Tecnosinos atue ndo somente na
exportacao de firmas, mas na importagdo de outras (case da HT Micron) em forma
de joint-ventures para assegurar conhecimento, trazer novas tecnologias ao parque,
ao Estado e ao pais e proporcionar mudancas na economia local. Outra alianga
significativa que se revelou nos ultimos anos e resultou no ingresso de empresas
para o Brasil foi com a Coreia do Sul, 0 que nao s6 trouxe empresas de fora, mas
também propiciou encontros com empresas locais do parque na prospecgao de
novos mercados e no desenvolvimento de novos produtos, através de rodadas de
negocios organizadas junto ao Tecnosinos. Parcerias com outras incubadoras e com
parques tecnoldgicos nos mais diversos paises designam um meio de criar
facilitadores aos interesses entre as nacoes e também de fomentar parcerias globais
entre as firmas participantes.

Em suma, observa-se que todas as instituicbes/empresa de aceleracao
possuem uma forte ligagcdo com a industria de TI. Essas tém o real propdsito de
auxilio e fomento as demandas de caréncias de recursos e pode-se dizer que sao
cruciais no desenvolvimento das PMEs no pais. No que tange a questdo dos
relacionamentos, apenas a Ventiur € considerada como um relacionamento de
negocios, pois € feito através de uma transacdo comercial em que o auxilio sé
acontece com uma participagao acionaria adquirida pela aceleradora da empresa a
ser auxiliada. Em contrapartida, as outras instituicoes prestam esse auxilio na forma

de relacionamentos institucionais, ou seja, s&o entidades cuja criagao foi dada junto
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aos interesses politico-econémicos do governo brasileiro na industria de Tl de modo
que essas entidades auxiliem nos desenvolvimentos dessas empresas em suas
fases iniciais gerando mais negdcios para a nagao. Esses auxilios variam conforme
a instituicdo, mas vao desde o custeamento de feiras, eventos e instalacbes em
mercados externos, empréstimos para fomento, treinamentos e capacitagdes,

verbas para projetos, até isencao de impostos em casos especificos.

4.5 As Principais Potencialidades do Setor

Com base nas entrevistas com as instituicdes e as firmas de aceleracao e na
andlise ampla acerca do setor, classificaram-se as maiores potencialidades do setor
de Tl e seu processo de internacionalizagdo:

a) espaco para criacao de empresas: a industria de TI, conforme foi
comentado pelo SOFTEX, possuiu varios nichos de atuagdo que nao sao
preenchidos pela falta de empresas nacionais aptas a preenche-los, de modo
que ainda ha oportunidades para criagdo de mais empresas focadas em
determinados nichos do setor.

b) linhas de fomento dedicadas: pela elevada preocupacéo do governo em
manter a também de incentivar a criacdo, desenvolvimento de projetos e a
competitividade das empresas do setor, existem varias linhas de recursos,
como é o caso do PROSOFT, por exemplo, vinculado ao BNDES, com a
exclusividade para o setor de TI.

c) custeamento de operacoes: a grande maioria das instituicdes
governamentais auxilia as firmas associadas com treinamentos, capacitagoes,
além de exposicdes em feiras e eventos tanto no mercado doméstico como
no mercado externo. Dessa forma, as empresas associadas ndo precisam
desembolsar nem ter todo esse investimento que € quase 100% custeado
pelo governo brasileiro no seu desenvolvimento.

d) ministério desenvolvido pelo interesse governamental em TI:
atualmente o setor conta com o MCT, que € um ministério dedicado ao setor
de TI brasileiro, cujo intuito de criagéo foi a acreditagdo do governo brasileiro
neste setor, logo todas os recursos do MCT possuem um destinagcao Unica
qgue é o desenvolvimento das firmas de Tl brasileiras.
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4.6 As Principais Dificuldades do Setor

Com base nas entrevistas com as instituicdes e as firmas de aceleracao e na
andlise ampla acerca do setor, classificaram-se as maiores dificuldades do setor de

Tl e seu processo de internacionalizagéo:

a) alta carga tributaria incidente sobre as empresas de TI: o limite de
faturamento para o enquadramento na modalidade do Simples Nacional,
como Microempresa (ME) e Empresa de Pequeno Porte (EPP) é de R$ 7,2
milhdes ao ano, o que corresponde a R$ 3,6 milhdes para exportacdo e R$
3,6 milhées para faturamento direcionado para o mercado local - valor
considerado baixo, se mensurada a demanda de receita necesséria para
cobrir os altos custos de producdo de desenvolvimento de softwares, por
exemplo. O limite exige que as firmas se enquadrem a outro regime tributario,
como Lucro Presumido ou Lucro Real, aumentando drasticamente as
incidéncias fiscais, deixando-as nao competitivas para enfrentar a
concorréncia dos mercados internacionais e inviabilizando a sua
internacionalizacao;

b) custo elevado dos profissionais: no mercado de Tl - especialmente as
firmas que trabalham com desenvolvimento e produgdo - necessita-se de
capital intensivo e de profissionais altamente qualificados e atualizados, os
quais sao os chamados ativos gerenciais das firmas. Como o setor explicita
forte mudanca de acordo com a evolugdo de tecnologia, os custos de
atualizagbes junto aos profissionais também devem acompanhar o
movimento. Assim, o custo de manutencdo das pessoas neste setor acaba
tornando-se bastante alto, primeiramente pelo salario e depois pela
necessidade de treinamento para atualizagdo. Outro fator que eleva o custo
da mao de obra é sua escassez em algumas areas e nichos especificos do
setor, e as leis de oferta e de demanda afetam o valor da remuneracéao de
profissionais especializados, causando alta demanda e pouca oferta de
profissionais. Esse aspecto aumenta o valor do faturamento das firmas com o

repasse de custos, portanto, pequenas empresas de fato ndo conseguem se
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enquadrar tributariamente, o que concorda com a alta tributagdo
anteriormente citada. Cabe referir que o elevado custo para o enquadramento
de firmas de Tl em outras opgdes tributarias - que ndo o Simples Nacional -
impele o uso de méo de obra para o desenvolvimento de softwares em outras
nagdes em que a atividade € qualificada e mais barata - como € o caso da
india, por exemplo. Nesse aspecto, esta presente a questdo da terceirizacdo
de algumas atividades da empresa como forma de reenquadramento fiscal
para a redugéo de custos;

c) terceirizacao de mao de obra em TI: a interpretagao literal da sumula
3312 do Tribunal Superior do Trabalho (TST) a respeito da legalidade dos
contratos de prestacao de servigcos entre os prestadores e os tomadores de
servicos que nao permite a terceirizacdo das atividades-fim das empresas -
apenas das atividades-meio - o que conduz ao entendimento, por parte dos
juizes, de que qualquer atividade de informatica é simplesmente informatica.
Com isso, a terceirizagdo acaba encarada como atividade ilegal, que coloca
uma empresa interposta entre um trabalhador e uma empresa real tomadora
do servigo. Nesse caso, € preciso regularizar a subcontratacdo de empresas
prestadoras de servicos especificos, destacando a necessidade de
diferenciacao entre terceirizacdo e subcontratacdo na industria de Tl. Sem a
possibilidade de terceirizar para reduzir custos em atividades em que as
firmas ndo querem se especializar, elas acabam perdendo competitividade
novamente frente a outros competidores externos cujo regimento legal para
subcontratacao é flexivel;

d) grandes empresas: com exceg¢ao para as empresas globais de TI, que
com grande poder econOmico conseguem comprar micros € pequenas
empresas, ndo ha quem consigam dominar uma &rea do setor
completamente, o que consequentemente desestimula as menores
companhias do setor e dificulta, mais uma vez, a producédo nacional e a
criacdo de novos players na busca pela geracao de novas tecnologias. O
acumulo de grandes firmas diminui cada vez mais o interesse em implantar

uma firma de Tl e protela qualquer possibilidade de internacionalizagao;
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5 ANALISE DOS CASOS

Neste capitulo, discorrem-se os casos de empresas entrevistadas para a
analise da pesquisa em consonancia com as explicagdes provenientes das
instituicoes presentes no setor, a fim de endossar a importancia dos
relacionamentos - de negdcios, institucionais e sociais - tanto no mercado
doméstico, como no mercado internacional. Destaca-se que a construcao de todas
as secgoes subsequentes - 5.1, 5.2, 5.3, 5.4, 5.5, 5.6 e 5.7 - contou com o subsidio
das entrevistas aplicadas e da sintese da visao critica do autor da dissertacao.

5.1 Empresa NetEye

A NetEye se caracteriza como empresa privada de pequeno porte (BNDES,
2010), com quadro funcional de trinta colaboradores. Integrante do Tecnosinos, foi
fundada em 2004, pela percepcdo de mercado do proprietario, ao constatar a
demanda de uma ferramenta de gestado corporativa para avaliar a utilizacao de
computadores e de equipamentos de informatica. Com essa lacuna de mercado, o
software definido como NetEye foi desenvolvido.

A empresa iniciou as atividades com um Unico funcionario - que é seu atual
presidente e também proprietario - dentro de uma firma ja incubada. Em 2008, a
firma efetivamente se transferiu para o Tecnosinos e participou de um projeto proprio
de incubacao tradicional. A firma ficou incubada por trés anos: em 2011, deixou a
posicao por decisdo de seu atual presidente, com a intencdo de dar espaco para
novas e futuras firmas que poderiam ser incubadas. Assim, a NetEye mudou o local
do seu estabelecimento dentro do Tecnosinos, mas seguiu como membro do
parque.

A Solugcao NetEye atende clientes de vinte até mais de 1.000 computadores,
nos mais diversos segmentos de negdcios - tanto firmas privadas, como publicas -
nos mais variados tamanhos e locais. Como o produto é faturado sob a forma de
licenciamento, a operacao é feita pelo calculo do nimero de computadores que 0s
clientes estdo dispostos a monitorar. A finalidade basica do software é efetuar a
gestdo do uso dos computadores através da aplicagdo racional desses ativos,
alcangando melhor resultado para os clientes. O produto é dividido em cinco

modulos individuais:
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a) inventdrio: realiza a gestdo dos softwares licenciados instalados nos
computadores dos clientes, monitorando os prazos de validade de suas
licengas, com o intuito de confrontar o que a firma efetivamente comprou e o
que tem instalado em suas maquinas. Em seguida, se executa a checagem
do que esta regularizado ou do que precisa ser regularizado;

b) produtividade: visa medir o tempo que 0s usuarios gastam em cada
ferramenta em seus computadores ou mesmo a medi¢ao do tempo ocioso do
computador;

c) seguranca: tem a finalidade de limitar os acessos a determinados recursos e
ferramentas, em conformidade com as politicas de cada firma. Por exemplo: a
delimitacdo de acesso a sitios, o uso de ferramentas, a utilizagcdo de
pendrives, a utilizagdo de Skype, as coépias de arquivos (controle do
vazamento de informagdo), os acessos a redes, as pagina impressas por
usuario e outras finalidades;

d) monitoramento/acesso remoto: tem a fungcao de garantir o auxilio principal a
equipe de Tl interna da firma, como meio de se comunicar com usuarios de
computadores virtualmente, sem a necessidade de deslocamentos, no caso
de uma firma com filiais em locais distantes; logo, o suporte pode ser prestado
diretamente no computador do usuario, onde quer que esteja. Além disso, o
modulo possibilita que o gestor visualize e monitore a tela dos computadores
de seus funcionarios;

e) desempenho: serve para analisar a performance de computadores
monitorados - se estdo devassados ou nao. Visualiza quais computadores
precisam ser modernizados ou possiveis trocas/reparos que devem ser feitas.
O mercado competitivo da empresa se delimita através das funcdes

especificas do produto. Hoje, ndo existe um competidor com solugdes com os
mesmos recursos e finalidades das oferecidas pela NetEye. O que ocorre sao
fornecedores isolados, que tém solugdes similares, mas ndo o pacote todo, o que,
para um possivel cliente, engendra o custo de aquisicdo da solugao para uma série
de fornecedores diferentes, em negociac¢des individualizadas com cada fornecedor,
com treinamento distinto também. Por isso, a NetEye vende um pacote completo
dentro da mesma ferramenta justamente para que o relacionamento entre cliente e

firma seja direto para todos os médulos oferecidos. O entrevistado ressalta que
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“Caso o cliente opte, é possivel a compra de mddulos separados como forma de flexibilizagdo da
venda. A solugdo redireciona o foco dentro da empresa, que o utiliza e também reduz custos.
Normalmente, as firmas clientes sdo mais maduras, ou seja, tém experiéncia em desenvolvimento e,
muitas vezes, ja contam com um setor especifico de informatica que gerencia o proprio Environmental

Resourcing Planning (ERP) e aplicam o NetEye como ferramenta complementar”. (CEO da NetEye).

A Solugao NetEye é traduzida em trés linguas - portugués (brasileiro), inglés e
espanhol - e o proprio sitio da empresa e os materiais de divulgacao e de
documentacdao também sao apresentados nesses idiomas. Atualmente a firma
possui clientes ativos no mercado externo, em paises como Venezuela e Colémbia,
que possuem uma baixa representatividade no faturamento da empresa, e esta em
fase de negociacao, em Portugal. Em termos de importancia, a empresa hoje nao
depende do mercado externo, de modo que este é utilizado pela firma como forma
complementar para expandir seus negocios e garantir a sua consolidagdo no

mercado internacional. O entrevistado relata que

“A firma ja participou de eventos na Alemanha e EUA, participagcao de festival de empreendedorismo
em Londres na Inglaterra, realizou visitas & India, participou de uma visitagdo junto ao SEBRAE/RS,
ao Vale do Silicio, nos EUA, e atualmente estdo participando de um projeto de imersao e aceleragao
no prdprio Vale do Silicio, com uma duragdo de trés meses, cujo propdsito é o aprendizado [sobre]
como o empreendedor local tem novas experiéncias num dos locais mais propensos para a questao
tecnoldgica e também a geragdo de novos negdcios com a possivel abertura no mercado dos EUA”.
(CEO da NetEye).

A NetEye sempre teve a consciéncia de que a globalizagao contempla um
aspecto que aumentou drasticamente a competitividade das firmas, tanto no
mercado doméstico, como no mercado externo. A firma possui concorrentes no
proprio Estado do RS, no Parana (PR), nos EUA e em alguns outros paises na

América Latina. Outrossim,

“No cenadrio altamente competitivo, a nossa firma ndo esperou o movimento do mercado acontecer,
mas sim, com uma visdo de negdcios globalizada e pensando em predigbes futuras quanto ao
mercado, e a importancia da internacionalizagdo como forma de deixar a organizagdo competitiva,
sempre buscamos a melhoria e o aperfeicoamento dos nossos processos como forma de criar

diferenciais competitivos”. (CEO da NetEye).
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Embasada na necessidade apontada pelo respondente, a NetEye
frequentemente busca estabelecer relacionamentos estreitos com as instituicées que
poderiam proporcionar alguma forma de auxilio. Em virtude disso, participou
inicialmente junto ao SEBRAE/RS de um programa de internacionalizagdo
desenvolvido especificamente para a industria de Tl, com duragcdo aproximada de
dois anos, que viabilizou capacitagbes e preparagdes da firma e do produto para se
tornarem internacionalizados. Integrou ainda o Projeto Extenséo Industrial Inovadora
- programa conhecido como PEIEX, vinculado a APEX - com foco na
internacionalizacdo de pequenas empresas, preenchendo 0s requisitos
predeterminados para ser habilitada e, ao final, receber consultoria/assessoria
gratuita para a melhoria de processos e o desenvolvimento de sua gestdo, em
ambito internacional. Para tanto, a firma tragou um plano de internacionalizagdo
junto a APEX e

“A NetEye se associou a SOFTEX logo em seguida, e junto com essa associacdo, veio a
possibilidade de participacao inicial em feiras e exposigbées no exterior. Na sequéncia, foram feitas as
tradugbes da solugao, do site, e comegamos a participar de missbes empresariais a outros paises
junto ao SEBRAE/RS e SOFTEX, buscamos parcerias junto aos governos locais de paises, como
India, onde (sic) a NetEye participou de um processo de licitacdo para expor em uma feira e acabou
sendo selecionada junto com mais duas firmas brasileiras. Nesta ocasidao, ganhamos o local para a
exposicdo e mais as passagens e hospedagem totalmente pagas pelo governo indiano”. (CEO da
NetEye).

Em 2013, a firma participou de uma incursdao a Computer Electronics Bureau
Information and Telecommunication - feira conhecida como CEBIT - que acontece
anualmente na cidade de Hannover, na Alemanha, e é considerada como o maior
evento de Tl mundial, e na mesma ocasidao, o Brasil foi eleito pais parceiro do
evento. Nesta situagcao, o pais ficou em destaque e, em consequéncia, 0 governo
brasileiro subsidiou um numero maior de firmas que efetivamente expressassem
interesse em participar do evento como representante nacional. A NetEye se
candidatou e foi selecionada a comparecer como expositora. Durante o evento, teve
contato com empresas interessadas e atualmente negocia com um parceiro em

Portugal - conforme comentado anteriormente.
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“A NetEye ja foi a Portugal visitar a sede do possivel parceiro e ja foram alinhados os primeiros
passos para a futura alianga. Em seguida, a Business IT Summit (BITS) - feira similar a CEBIT alema,
também com periodicidade anual - foi realizada em Porto Alegre/RS, e a NetEye convidou a empresa
portuguesa para participar e conhecer o evento, firmando efetivamente a parceria com a firma
portuguesa, intermediando novos negdcios - principalmente em Portugal e em outros paises da Unido
Europeia - e estudando propostas comerciais que surgem, desde entdo”. (CEO da NetEye).

O modelo de negdcios previa que parceiro em Portugal prospectaria mercado
para a solucdo NetEye, ou seja, ofereceria resultados com a marca brasileira, na
figura de representante naquele mercado. Sobre a tematica da futura perspectiva de
venda para o mercado estrangeiro, a NetEye ja planeja a traducao de seu programa
para a quarta lingua, o portugués de Portugal. De igual forma ao case de Portugal,
outros eventos ocorreram, como uma feira em Orlando, nos EUA, em que a firma
participou como expositora e estabeleceu contato com uma empresa da Venezuela,
com possibilidade de parceria, e teve uma solucdo NetEye comercializada para
outro cliente, também venezuelano. De acordo com o depoimento do presidente da

firma a entrevista

“Geralmente os investimentos necessdrios para que se conquiste presenca internacional sao muito
altos, logo, todo o processo acaba se tornando caro, principalmente tendo em vista o Custo Brasil.
Em virtude disso, os esforcos sdo mais pontuais e os resultados ficam pequenos. Todavia, mesmo
com dificuldades, a firma pretende manter agbes para conseguir se tornar competitiva globalmente e,
ao mesmo, tempo manter e/ou prospectar novos clientes no mercado externo”. (CEO da NetEye).

No caso da NetEye, relacionamentos institucionais no mercado doméstico
como SEBRAE/RS, SOFTEX e Tecnosinos foram os precursores do processo de
internacionalizagao da firma, primeiramente pelo treinamento e pela preparagéao para
0 processo, e depois, pela oportunidade de exposicao em feiras internacionais junto
com outras empresas brasileiras. Através dos contatos realizados em feiras, a firma
gerou uma série de relacionamentos sociais e também de negécios que, culminaram
nas primeiras receitas de exportagdo da empresa e no inicio de uma presencga
comercial internacional. Apds as primeiras tratativas com clientes externos a
empresa busca aumentar a sua gama com o uso dos relacionamentos que possui e
que sao gerados de forma a consolidar sua posicdo no mercado externo. O
entrevistado ainda destacou
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“O contato préximo e ao vivo com possiveis parceiros internacionais em eventos nos mercados
externos desenvolve confianga nos relacionamentos, o que torna a relagdo néo tao fria e informal -
algo que, no caso da NetEye, foi fundamental para a realizacdo de parcerias e a consecugdo de
clientes no mercado externo. Também o fato de uma visitagdo a sede dos parceiros serviu como
comprovagdo do que é dito, muitas vezes, via e-mail, ou um encontro em um evento, tornando o

relacionamento mais estreito e real”. (CEO da NetEye).

Finalmente, tornar-se globalizado configura praticamente uma obrigagéo - e
nao mais uma opc¢ao - das firmas de Tl brasileiras, ja que simplesmente se restringir
ao mercado doméstico faz com que competidores externos cheguem para
arrebanhar clientes que a firma ja tem, se ndo estiver competitivamente estruturada.
Em outro cenario, inclusive o proprio cliente que se tem hoje vai participar de uma
fus@o ou vai ser adquirido por uma empresa de um mercado externo e, com isso,
passara a ser internacional. Se a solugao oferecida ndo atender as demandas da
nova empresa - agora multinacional - tanto no mercado doméstico, como no
mercado externo, a probabilidade de uma solugéo de fora acabar surgindo e de ser
a acao substitutiva, sera bastante provavel. Resta frisar que a competitividade
internacional ndo mede tamanho: mesmo o pequeno empreendedor deve ter a
questao da globalizagdo e da competitividade sem fronteiras muito claramente em

seus negécios.

5.2 Empresa SBPA

A SBPA Simuladores de Voo é uma empresa privada de pequeno porte
(BNDES, 2010), que emprega trés funcionarios e atualmente faz parte da
incubadora do Tecnosinos. Fundada em 2008, iniciou suas atividades no Tecnopuc -
parque tecnolégico similar ao Tecnosinos, vinculado a Pontificia Universidade
Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS) - a partir da necessidade de atender ao
mercado doméstico brasileiro com simuladores de fabricagdo nacional, visto que, até
entdo, os equipamentos eram adquiridos de outros fornecedores em mercados
externos, como paises europeus e EUA, através da importacdo direta. Partindo da
lacuna que o mercado sinalizava, a SBPA apresentou um projeto que foi aprovado
pela incubadora do Tecnosinos e la se instalou.
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A SBPA fabrica simuladores de voo profissionais para o treinamento de
pilotos, e os principais clientes conglobam aeroclubes e empresas aéreas, escolas
de aviagao e de treinamento para a formacao profissional de pilotos de avides e de
helicopteros. Hoje, possui cerca de cinquenta e cinco simuladores ja
comercializados no mercado doméstico brasileiro e estd em busca da sua primeira
venda para um mercado externo. O produto que € vendido pela SBPA é chamado de
cockpit, conhecido como a estrutura em que efetivamente o piloto fica posicionado
na aeronave, na pratica. O sistema acompanha uma tela em que se insere um
software licenciado de uma empresa norte-americana para utilizar nos simuladores e
que efetivamente traz, de forma realista, aspectos da performance de cada aeronave

a ser simulada. O relato assevera que

“l...] a questao de o software ser importado de uma outra nagdo ocorre pela alta complexidade e
dificuldade de criagdo de um programa para cada tipo de aeronave, sendo que as firmas que
possuem as especificidades das aeronaves sdo as fabricantes e isso encarece bastante, em termos
de custos de desenvolvimento de cada tipo de simulador de voo. Por isso, a SBPA utiliza a solugao
pronta, que ja foi desenvolvida por uma firma através de uma série de aeronaves distintas e essa, por

sua vez, licencia empresas que queiram utilizar a ferramenta’”. (Diretor Comercial da SBPA).

O produto fabricado, assim como o simulador utilizado no produto, deve ser
aprovado pela Agéncia Nacional de Aviacdo Civil (ANAC) no Brasil, e para que
possa ser comercializado, precisa passar pela mesma autorizacdo com 0s 6rgaos
fiscalizadores de aviagcao nos mercados externos que busquem comercializar seus
simuladores, conforme a exigibilidade de cada mercado. Inicialmente, a SBPA, além
do software, importava partes da estrutura para montar o cockpit de outros paises
pela falta de fornecedores domésticos. No entanto,

“Essa questdo acarretava problemas quanto a troca de produtos que vinham com defeitos do
processo de comércio exterior. Isso fez com que buscassemos desenvolver fornecedores no mercado
domeéstico brasileiro, transformando-se no item da produgdo do simulador com maior dificuldade e
receio para fabricagdo por parte dos fornecedores dada sua especificidade”. (Diretor Comercial da
SBPA).

E possivel dizer que, em termos de importacdo, a SBPA esta consolidada em
termos de operacdo internacional e que busca de igual forma consolidar-se no
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mercado internacional através de abertura de canais de exportagdo para seus
simuladores. Em se tratando da competitividade do setor, a SBPA lidera 0 mercado
doméstico, tendo no Brasil apenas dois competidores que atuam com estratégias
diferentes da firma. Internacionalmente, a competicdo ocorre de forma mais
representativa, em especial, o proprio mercado doméstico para com competidores

europeus e norte-americanos. Entao,

“Uma das grandes diferenciagbes dos demais competidores domésticos é a questao de a firma estar
incubada, primeiramente pelo aprendizado na figura de empreendedor, algo que até entdo era novo
para mim e meu sdcio, que tivemos uma série de treinamentos para aprender como gerir a firma.
Além disso, a questdo da ambiéncia também é considerada como um fator de forte auxilio na
divulgagdo da firma no mercado tecnoldgico, das linhas de crédito e subsidios na forma de
investimentos para novos projetos que o governo lancga, além de fortes lagos de relacionamento que
foram gerados com outras firmas de base tecnoldgica presentes no Tecnosinos”. (Diretor Comercial
da SBPA).

Em 2008, ao iniciar suas atividades, a empresa utilizou uma linha de crédito
disponibilizada pela Financiadora de Estudos e Pesquisas (FINEP) - a Primeira
Empresa Inovadora (PRIME) - ap6s ser selecionada através da participagdo em um
edital, com a apresentagao do seu projeto de fabricacdo de simuladores. O valor
recebido visava ao uso em gestdo de firmas de consultoria e de assessoria e ao
treinamento préprio dos dirigentes da firma, para que fosse estruturada.

Em 2010, a participacdo em outro edital com o intuito de fomentar recursos
para firmas de tecnologia para o desenvolvimento de produto motivou a SBPA a
apresentar um projeto de simuladores para helicépteros. Em 2014, mais um edital
através do Programa INOVA-RS veio com a finalidade de subsidiar o
desenvolvimento de um novo produto, e a SBPA trouxe um novo projeto de
simulador de helicoptero, porém de um modelo de aeronave diferente.

O primeiro contato internacional da SBPA se deu através da aquisicdo do
software de simulagao fora do Brasil. A identificacdo do fornecedor ocorreu por meio
dos proprietarios da firma, que antes de virarem empreendedores, trabalharam na
PUCRS - especificamente, na Faculdade de Ciéncias Aeronduticas - e um dos
sOcios era responsavel pela area de simuladores. Naquela ocasiao, o contato ja era
conhecido através de relacionamentos de negécios que a propria universidade

mantinha com o mesmo fornecedor. Na abertura da firma, bastou refazer o contato e
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criar uma nova forma de negociagao, via SBPA. Inicialmente, como dito, partes da

estrutura do simulador também era importadas e

“Esses primeiros fornecedores internacionais foram identificados antes da abertura e criacdo da
SBPA, quando meu sdcio, em 2007, participou de uma feira na Holanda. La foi possivel identificar
alguns possiveis fornecedores que estavam expondo. Além disso, a SBPA participa ativamente de
feiras internacionais sempre que possui disponibilidade, ja expondo nossos produtos em feiras na
Alemanha, na Franca, na Holanda, nos EUA e nos Emirados Arabes”. (Diretor Comercial da SBPA).

As participagdes internacionais em feiras e em eventos ocorreram junto ao
Tecnosinos, como parte de um projeto de internacionalizacdo. A SBPA, através da
parceria com o SOFTEX, participou, em 2013, de uma incursdo no Estado da
Califérnia, nos EUA - especificamente no Vale do Silicio - em que se promoveram
rodadas de negécios sob a forma de encontros com empresarios de firmas
americanas estabelecidas naquela regido, a fim de prospectar novos negocios.
Destarte, a SBPA, junto ao SOFTEX, mantém contato com um consultor comercial
estabelecido no préprio Vale do Silicio, também para auxiliar no fomento de novos
negécios. Atualmente, a firma se prepara para comegar a exportar produtos. Ha
alguns meses, a firma montou um show-room no aeroporto da cidade de Orlando,

nos EUA, como iniciativa comercial para a divulgacao do produto.

“Essa acao teve inicio devido a um contato de um cliente da SBPA no mercado doméstico que possui
operagoes de aviagdo com os EUA, em virtude disso, foi feita essa parceria doméstica para a locagao
de um espaco e envio de um produto para os EUA. A firma parceira ficou responsavel por todas as
acbes comerciais de divulgacdo do produto no mercado americano em troca de um

comissionamento”. (Diretor Comercial da SBPA).

Acentua-se aqui que, inicialmente, a SBPA nado planejava atuar no mercado
norte-americano pela alta concentracao de competidores 14 presentes. Contudo, ao
perceber e analisar que os simuladores de helicopteros fabricados eram superiores
aos confeccionados pelo mercado doméstico norte-americano, surgiu maior
interesse em intensificar e em direcionar o produto para esse mercado. Para isso, a
SBPA esta em processo de licenciamento para venda de simuladores via Federal

Aviation Administration (FAA) - 6rgao fiscalizador da aviagao dos EUA, similar a
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ANAC no Brasil. Desta forma, a SBPA espera até final do ano comegar a
comercializar seus simuladores no mercado americano.

No caso da SBPA, o relacionamento institucional no mercado doméstico com
o Tecnosinos foi 0 precursor do processo de internacionalizagdo da firma sob a
forma de comercializacdo dos seus produtos, primeiramente pelo treinamento e pela
preparacao para 0 processo, e depois, pela oportunidade de exposicao em feiras
internacionais junto com outras empresas brasileiras. Em contrapartida, os socios da
SBPA, antes mesmo da fundagao da empresa, ja possuiam relacionamentos sociais
e também de negb6cios com empresas do mercado externo para aquisicdo do
software e também das partes do simulador para montar o cockpit da aeronave, de
modo que a consolidacdo de parte das compras no mercado internacional ja estava
toda desenvolvida. Com os relacionamentos de negoécios gerados com a
comercializagdo dos produtos no mercado doméstico, em um dos clientes, surgiu a
possibilidade de uma parceria para o inicio da comercializacdo dos simuladores nos
EUA. Ainda assim, com o uso da parceria junto ao SOFTEX, a SBPA tenta, através
de um consultor vinculado a instituicdo brasileira, gerar novos negécios nos EUA.

Outro aspecto importante da entrada de produtos brasileiros da SBPA nos
EUA seria por ser considerada, em muitos mercados, como porta mundial para que
a comercializagcdo com outros paises do mundo aconteca, pelas exigéncias
solicitadas nos EUA e também pelas referéncias de comercializagao dos produtos

da firma muitas vezes solicitados por potenciais clientes.

5.3 Empresa Digistar

A Digistar € uma empresa privada de médio porte (BNDES, 2010) que integra
o Tecnosinos e emprega oitenta funcionarios. Fundada em meados do ano 2000,
seu proprietario vem do ramo de telecomunicagcdes e, na época, atuava em
empresas como Ericsson e Companhia Rio-Grandense de Telecomunicacdes
(CRT), antes de criar sua firma prépria - a Meta - que, apds ser negociada com um
grupo israelense, cedeu espacgo a atual, que hoje realiza a etapa inicial do processo,
com o desenvolvimento e a fabricagdo de equipamentos de telecomunicagoes.

O foco inicial da produgéao foi o PLX, cuja tecnologia evoluiu para o PLX
Digital, o PLX-IP e atualmente para o PLX-Cloud, o produto que hoje possui maior

mercado para comercializacdo. Como outro neg6cio desenvolvido, a firma atua na
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fabricagdo de roteadores para uso empresarial de operadoras de telecomunicagéo,
como unica fabricante do produto no Brasil e com concorrentes em nivel
internacional. Confecciona também Gateways para uso de operadoras de
telecomunicagdes, modens de uso corporativo, IAD e outros itens periféricos da area

de telecomunicacao. Repara-se que

“A competitividade é muito alta no setor, e os competidores sdo firmas de grande porte com forte
poder de barganha e oportunismo. Esses concorrentes sdo principalmente firmas de mercados
externos, como Europa e China. Os maiores entraves deste mercado, em termos de competigcao,
acabam sendo definidos pelas diferencas nos fatores de produgcdo entre as nagbes”. (CEO da
Digistar).

No caso da Digistar, os custos de fabricacao dos produtos sdo muito maiores,
em comparagdo com competidores internacionais. Outro aspecto relevante que
aparece como diferencial competitivo revela que a demanda da Digistar é bastante
inferior a dos demais competidores dos mercados externos, o que, de certa forma,
se reflete no volume de componentes importados adquiridos pela firma, em relagao
ao volume adquirido pelos demais. Isso faz com que os custos de aquisi¢cdo sejam
superiores para a pequena firma no Brasil. Com todas as dificuldades supracitadas,
as estratégias que a firma adota objetivam desenvolver produtos de nicho, ou seja,
produtos que nao sejam tao comoditizados. O presidente que concedeu entrevista

narra que

“O segredo é evitar a competitividade em determinados produtos onde efetivamente ndo é possivel
vencer fornecedores como o0s chineses, por exemplo. Como os produtos da Digistar sdo produzidos
com o maximo de tecnologia embarcada, visto que isso acaba sendo essencial dada a alta
complexidade, necessidade de certificagbes, e também competitividade do mercado, os nossos
produtos podem também ser vendidos para mercados internacionais justamente por atenderem as
mesmas especificagbes que os produtos entrantes do exterior no mercado brasileiro”. (CEO da
Digistar).

Com as fortes pressdes produzidas pelo mercado frente aos novos entrantes,
a questao da exportacdo se tornou um meio de a firma aumentar sua escala de
produtos para gerar receitas de exportagado, além de reduzir custos de fabricacao,

aumentando o volume de compra de componentes e diminuindo o ciclo de
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pagamento dos investimentos de desenvolvimentos feitos em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), através do aumento de escala causado pela exportagao.

A Digistar enfatiza que seu processo de produgao € fortemente mecanizado e,
para tanto, foram - e sdo - feitos investimentos em maquinarios importados cuja
fabricagdo no mercado doméstico ndo existe, logo, as compras acontecem no
Japdo. Conforme a escala de produgdo, as maquinas atualmente trabalham em
torno de oito horas por dia, enquanto que, nos grandes competidores internacionais,
a escala ocupa vinte quatro horas diarias. Nota-se ai grande diferenga em custos de
producdo, se evidenciado facilmente pela escala menor, dado o volume de horas
produtivas das maquinas em operacao.

“Como forma de promover o produto no exterior e, simultaneamente, de fornecer receitas de
exportagdo para aumento da escala, nés ndo realizamos promogbes e campanhas de langamento no
exterior, pelo alto custo e investimento que tais opg¢des exigem. Assim, a firma expbée em feiras
internacionais como ferramenta substitutiva as promogées internacionais e como alternativa para
expor produtos, demonstrar langamentos de novas tecnologias e outras demandas, em um lugar em
que seja possivel localizar a firma por potenciais clientes e por produtos e tecnologias oferecidas”.
(CEO da Digistar).

Além disso, a feira/evento deve ser diretamente focada no segmento
tecnoldgico e ndo ser muito poluida, até porque inibe potenciais clientes. Nas idas as
exposigcoes, as feiras e aos eventos no exterior, a firma conta com o apoio do
SOFTEX, e em outros, faz por conta propria, ja tendo participado de feiras nos EUA,
na Espanha, na Alemanha, em Hong Kong, no México e em outros paises.

Como passo inicial da geragao de receitas de exportagao, foram as feiras e os
eventos no exterior que geraram o0s primeiros negécios. Em seguida, outros
negocios ocorreram através de indicagcdes dadas por clientes domésticos para
parceiros no exterior, acentuando possibilidades e volume de vendas. Nesse
panorama, 0s parceiros ndo eram empresas do mesmo grupo do cliente no mercado

doméstico, mas sim parceiros comerciais. Por fim,

“Houve apenas um caso na Digistar, que atendendo a um cliente no Brasil, que possuia uma unidade
no Chile, foi possivel atendé-lo comercialmente também com base pelo relacionamento de negdcios
no Brasil. Embora as firmas sejam de um mesmo grupo, a cultura do pais acaba pesando muito na
decisdo de aceitar tecnologias ou produtos de outras nagbes”. (CEO da Digistar).
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Por conseguinte, vender produtos no mercado doméstico, mesmo com
certificagbes e padrdes internacionais, ndo € garantia de venda ou de abertura
comercial com firmas vinculadas internacionalmente, o que significa que, por mais
que as firmas pertengcam a um mesmo grupo, o trabalho feito em um pais deve ser
refeito em outro, novamente. Atualmente, a Digistar exporta para seis paises fora do

mercado doméstico.

“Depois de 2008, com a crise mundial, a firma comegou a perder espaco nos principais paises
emergentes onde possuia negocios externos, isso porque o0s grandes players e também
competidores a (sic) nivel mundial passaram a explorar mais esses mercados emergentes,
possivelmente devido a altos estoques parados em suas fabricas. Dessa forma, marcas fortes
comegaram a ser comercializadas por pregos muito inferiores e consequentemente foram ganhando

mais clientes nesses mercados”. (CEO da Digistar).

No que tange a fabricacdo, além da manufatura local dos produtos
desenvolvidos pela Digistar, ha alguns produtos ja fabricados do mercado chinés, ou
seja, a firma desenvolve o projeto no mercado doméstico, mas quem produz é o
fornecedor contratado e situado na China, a fim de reduzir custos de produgado com
determinados artigos. Esse movimento surgiu em funcdo de um relacionamento de
negocios iniciado em uma feira no mercado asiatico, onde um escopo de projeto foi
passado pela firma brasileira a chinesa e que, ao fim, foi constatada a viabilidade da
operacgao de forma a trazer melhores margens de lucratividade a Digistar.

Os componentes eletrénicos utilizados para a produg¢do sdo, em sua maioria,
comprados do mercado asiatico, diretamente dos produtores. Em alguns casos, sdo
feitas compras com grandes distribuidores mundiais de componentes eletronicos,

também localizados em mercados externos.

“Os distribuidores sdo conhecidos mundialmente, pois compram e vendem tudo, e o desenvolvimento
de um relacionamento com eles ja esta consolidado por todas as empresas que utilizam
componentes eletrénicos. Ja com os fornecedores asiaticos, a Digistar frequenta como visitante as
feiras internacionais de componentes, para estruturar relacionamentos de negocios com novos
fabricantes de tais tecnologias, geralmente em paises asiaticos, como China, Taiwan, Coreia do Sul e
outros”. (CEQO da Digistar).
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A Digistar conta com um escritério na China cuja finalidade é o
desenvolvimento de novos fornecedores e fabricantes de componentes eletrénicos -
tamanha a importancia desse fator em sua estrutura de produgcdo. Apds o
amadurecimento da firma no tocante a importacdo, seguiu elaborando carteiras de
fornecedores que atualmente trabalham diretamente com relacionamentos em que
as firmas asiaticas indicam umas as outras, para o desenvolvimento de um novo
produto ou de componentes, o que dispensa as idas as feiras e aos eventos da area
de forma tdo frequente como se dava em seu estagio inicial. De igual forma, a
compra de componentes obedece pré-requisitos internos, em que o possivel futuro
fornecedor deve enviar amostras de material para testes, ensaios e simulagdes nos
equipamentos, para que a qualidade e a durabilidade do produto sejam mantidas.

Inicialmente instalada em Porto Alegre/RS, pela popularidade de beneficios
oferecidos pelo Tecnosinos, a empresa optou pela transferéncia para Sao
Leopoldo/RS. Sobre a experiéncia da convivéncia da empresa junto ao meio
académico da UNISINOS, o resultado deixa a desejar em alguns sentidos, de modo

que

“Embora a firma participe de projetos e programas de capacitagdo de treinamento junto ao
Tecnosinos, a firma ndo observa grandes vantagens. Primeiramente, por ser a unica firma de
tecnologia que foca telecomunicagbes no parque, isso faz com que ndo tenha uma forte voz ativa em
termos de solicitacbes e demandas junto a administracdo do parque como a grande maioria das
outras firmas que possuem uma maior representatividade”. (CEO da Digistar).

Além disso, a mao de obra disponibilizada pela UNISINOS acaba nao sendo
utilizada, primeiramente porque a firma vem de Porto Alegre - e a maior parte dos
estudantes e dos colaboradores estuda ou estudou na PUCRS ou na Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Nos ultimos anos, segundo o presidente da
Digistar, a UNISINOS se mostrou interessada em realizar parcerias para a
contratacdo de funcionarios da instituicdo, oferecendo beneficios para a firma sob a
forma de descontos.

“Os relacionamentos sdo muitos importantes nos negocios da Digistar, isso porque eles ‘abrem
portas’, legitimam e ddo referéncias quando o produto tem alta complexidade e conhecimento técnico

embutido. Atualmente, possiveis clientes normalmente perguntam quem sdo os clientes que ja
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utilizam o produto, para que outras firmas o produto ja foi oferecido e outros questionamentos

pertinentes a um dialogo de negociacao”. (CEO da Digistar).

O relacionamento que mais pesa numa decisdo de compra de produtos da
Digistar é o da area técnica, a qual se responsabiliza por dizer se o produto vale a

pena - ou ndo - conforme a sua analise do produto em operacao.

“A Digistar destina alto investimento a comercializagao dos produtos e despende recursos com
treinamentos para testagem de seus produtos e para os custos de viagem para deslocar pessoal.
Como o produto é bastante especifico, sdo necessarias configuragbes, pré-execu¢do e testes da
solugdo, o que requer o pessoal para ensinar e configurar 0s equipamentos inicialmente e a drea
técnica finalmente decidir se o produto atende - ou ndo - as demandas da empresa cliente”. (CEO da
Digistar).

5.4 Empresa PHDSoft

Fundada sob o nome Engesoftware em 2000, a PhDSoft tem em seu
portfélio clientes como Shell, TRANSPETRO e PETROBRAS. Suas solugbes
inovadoras gerenciam a integridade, a seguranga e o risco de estruturas criticas,
como: plataformas offshore, navios, grandes estruturas civis, avides, plantas
industriais e usinas nucleares. A firma é considerada de pequeno porte (BNDES,
2010) e contabiliza aproximadamente trinta funcionarios. O C4D, seu principal
produto, resulta de uma década de pesquisa e de desenvolvimento, com
investimentos da ordem de R$ 24 milhdes de reais.

O CEO, Duperron Marangon, comegou a focar o mercado externo desde a
fundacéo da empresa, desenvolvendo solugdes e materiais de marketing sempre
em inglés. Acreditando no potencial inovador e nas caracteristicas globais do
C4D, também participou de diversas missbes comerciais internacionais
promovidas pela APEX. Como forma de divulgar o produto, o seu criador licenciou
o produto para uma firma dos EUA para utiliza-lo como base de criagdo para
outros, e assim divulga-lo acreditando que as firmas procurassem a empresa
como forma de adquirir a solucdo base. Esse primeiro contato com o mercado
externo foi possivel através de um relacionamento social gerado em uma feira

internacional nos EUA.
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“O que aconteceu foi que os clientes preferiram comprar um sistema inferior de uma firma do
presente localmente no mercado externo a comprar um sistema melhor de uma firma de fora deste
mercado. Esse contato surgiu antes mesmo da fundagdo da firma em uma feira internacional.
Tentei inclusive colocar um vendedor nos EUA para comercializar o produto diretamente, porém
n&o resultou em vendas, pois o produto é algo que os clientes utilizam por anos, logo para adquirir
€ necessario que haja um relacionamento muito forte ou ao menos uma marca forte, com a firma
estando presente no mercado doméstico do cliente. Ser um fornecedor presente no mercado
domeéstico é considerado diferencial para iniciar uma negociagdo, mesmo que a empresa seja de
pequeno porte”. (CEO da PHDSoft).

Entretanto, mesmo com a oferta de uma solucdo comercializavel
internacionalmente e com oportunidades surgidas em feiras internacionais,
através de relacionamentos sociais, a PhDSoft preferiu concentrar forgas na

relagdo com seu principal cliente, a PETROBRAS.

“Acreditei que, num momento propicio, a PHDSoft alcangaria o mercado internacional por meio de
parceiros globais instalados no Brasil, usando-os como ponte tanto financeira, como de
relacionamentos. Nesse sentido, tentei inimeras vezes exportar através da propria PETROBRAS,
buscando instalar a solugdo C4D nas plataformas da empresa em outros paises. Essa iniciativa
néo funcionou, ja que a Petrobras nao apresentou a motivagdo e os apoios esperados”. (CEO da
PHDSoft).

Somente em 2011 a PhDSoft comegou a atuar mais ativamente em prol da
internacionalizagdo, com a abertura do escritério virtual nos EUA, o que se deu
em decorréncia da exigéncia de um investidor norte-americano, situado no Vale
do Silicio, que se interessou pela solugao oferecida pela firma em um evento
internacional. Segundo a firma, a proximidade geografica com o investidor &
importante, assim como vender o tipo de tecnologia da PhDSoft no mercado
norte-americano exige presenga no pais. Porém, a agao foi breve, e a empresa
teve de recuar para poder atender a elevada demanda da PETROBRAS no Brasil.
Assim, da mesma forma que a empresa abriu rapidamente o escritoério nos EUA, o
fechou.

A PhDSoft discorre trés motivagdes centrais para buscar se
internacionalizar:

a) diversificagdo de mercados;
b) superagao de limites de demanda do mercado interno; e
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¢) cumprimento de exigéncias de um investidor internacional.

Em 2013, a PETROBRAS propds reavaliar o contrato com a PhDSoff,
solicitando mudancas em seu modelo de negdcios que contemplem a modelagem e
a licenca mensal do software. A PETROBRAS propds pagar por um contrato que
contemple somente servigos, ja que a proposta ndo é interessante e a empresa se
vé pressionada a diversificar seu portfélio de clientes, adotando agbes proativas
voltadas ao mercado internacional. Quanto ao cliente Shell, a firma sé consegue
atender no mercado domeéstico; ja nos mercados internacionais, cada plataforma
emprega softwares locais que sao definidos pela matriz da firma no Reino Unido.
Nessa nova guinada, a empresa pretende prospectar parceiros menores que
prestem servicos em plataformas petroleiras como forma de comercializar os seus

produtos tanto no mercado doméstico como no mercado externo.

“O maior desafio a ser superado é o de passar a imagem de uma marca forte no exterior, competindo
com classificadoras estrangeiras consolidadas no setor. De toda forma, estou confiante, considerando
que ha mais de uma década tenho tateado e aprendido com o mercado internacional”. (CEO da
PHDSoft).

No caso da PHDSoft, os relacionamentos mais importantes foram os de
negocios e o0s sociais desenvolvidos em feiras e eventos internacionais antes
mesmo da fundacdo da empresa. Através dos contatos realizados nessas feiras, a
firma gerou uma série de relacionamentos e também de negdcios que, culminaram
nas primeiras atividades de negécios internais como o licenciamento do produto
para um terceiro e abertura de um escritério nos EUA com base na exigéncia de um
investidor. Ao fim, entendesse também que a firma mantinha expectativas que o
relacionamento de negécios no mercado doméstico junto a PETROBRAS seria de
forte ajuda na comercializagdo da solugdo em outros mercados internacionais onde
a PETROBRAS possuiu operacdes, porém esse relacionamento ndo vingou na
forma que a firma esperava. ApOs as tratativas com alguns contatos externos
interessados no produto da PHDSoft, a empresa busca consolidar sua presenga no
mercado externo através de alguma parceria com uma firma com marca forte, dando

seguimento na questao dos relacionamentos de negdcios em mercados externos.
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5.5 Empresa Movile

A Movile é uma empresa de servicos para smartphones, para
micropagamentos de bens virtuais, para HTML5 e para interatividade pelo celular.
Fundada em 1998, comecou no Brasil como resultado de fusdes e de aquisicoes de
cinco empresas. Considerada como de grande porte (BNDES, 2010), possui
aproximadamente 600 funcionarios. Ao todo, soma nove escritérios, a saber, oito na
América Latina - Campinas, Rio de Janeiro, Sao Paulo, Buenos Aires, Caracas,
Bogota e Medelin e Cidade do México - além de ocupar o nono no Vale do Silicio,
nos EUA. Com essa unidade, atua na comercializacdo de servicos nos EUA, no
Canada, na Inglaterra, na Irlanda, na Franga, na Alemanha, na Australia e na Nova
Zelandia. Buscou a sua internacionalizagao para: a) expandir a participagdo em
outros mercados; b) sair da dependéncia do mercado interno; e c) diversificar os
mercados de forma estratégica. No comeco,

‘l...] a ideia sempre foi ser global, conforme foi relatado pela empresa, porém, os investidores, mesmo
0s externos, queriam que, inicialmente, a firma fosse lider apenas no Brasil. Logo apds este advento,
e a necessidade de se tornar internacionalizada, vieram as demandas para firma se instalar em

outros locais de outras nagbes”. (Head of Global Expansion na Movile).

O inicio de sua presengca na modalidade de exportacdes se deu em 2005 e
em 2006, mas o real volume de exportacdo comegou com a aquisicao de uma firma
em 2010, a qual agregava escritérios na Argentina, na Colémbia, na Venezuela e no
México, e com eles atendia outros mercados menores na América Latina. Cabe

sublinhar que

“O motivador desta aquisigao foi justamente a presencga internacional, ou seja, sua capilaridade em
uma série de mercados. O fato das localizagbes das unidades da firma adquirida serem
geograficamente préximas do Brasil fez com que ela fosse a escolhida, levando-se em conta a
proximidade cultural, geografica e estratégia de expansdo da firma. Para exportar, existe uma série
de desafios, tais como: lingua, distancia geogréfica, barreiras de entrada entre outras dificuldades
envolvidas neste processo. Nesse aspecto, a Movile quis ser mais assertiva e incorrer em menos
riscos em um mercado culturalmente similar ao brasileiro. Ainda assim, a Movile demorou em torno
de dois anos para comegar a operar internacionalmente de forma ordenada, apds a aquisi¢do, para
entdo gerar resultados positivos”. (Head of Global Expansion na Movile).
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Os beneficios da aquisicao envolvem: a) a quebra de barreiras, ja que muitas
dificuldades do setor ja eram conhecidas; b) o fim do sentimento de incerteza e de
dificuldade para abrir um novo mercado - 0 que havia sido superado com o

movimento.

“O ingresso em outros paises se fundamentou no respeito as questées domésticas de cada um, como
leis, procedimentos, maneiras de negociar com clientes e fornecedores e outros aspectos. Para isso,
a firma manteve as pessoas de cada nagdo e enviou expatriados do Brasil, para ensinar a cada
unidade os principais pontos da empresa quanto a gestdo, ao foco em resultado e a cultura da
companhia’. (Head of Global Expansion na Movile).

Seguindo a ideia de expansao internacional, a Movile inaugurou um escritorio
no Vale do Silicio, cuja finalidade nao foi apenas estabelecer uma base para novos
relacionamentos de negocios, mas também para firmar aprendizado nesse
ambiente. Atualmente, trabalham aproximadamente 10% de expatriados do Brasil no
exterior. A Movile, por ter relacionamentos de negdcios com clientes no Brasil e -
como a maioria compde empresas de telefonia com unidades em outros paises na
América Latina - a firma buscou oferecer os mesmos produtos aplicados no mercado
brasileiro para as unidades de fora, por meio do relacionamento ja criado. Por outro
lado, a firma também vende suas aplicacées na modalidade B2C, como é o caso do
Aplicativo Movel (APP).

“Os relacionamentos na modalidade B2C ndo desempenham um papel importante, sendo
considerados de baixa importancia pela firma Movile. Isso ocorre porque, no mercado, a firma atua
em cima (sic) de plataformas de aplicativos, tais como Google Play, Google Adds, Apple Store, entre
outros, que ajudam a Movile a chegar no seu cliente, ndo necessitando de relacionamentos para essa
comercializagdo. Na questdo dos relacionamentos gerados com investidores externos, como foi o
caso da investidora Naspers, situada na Africa do Sul, este se desenvolveu através de um
relacionamento social entre os membros da empresa Movile e um membro da Naspers que ocorria
dentro da Universidade de Campinas (Unicamp). Acredito que os brasileiros superestimam o poder
do relacionamento ao invés de focarem em fazer um produto com exceléncia”. (Head of Global
Expansion na Movile).

Ademais,

“A empresa sempre buscou planejar a questdo de sua internacionalizagdo desde seu primeiro

movimento, contudo, a firma errou muito, mas também aprendeu muito com esse processo,
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principalmente na busca de solugbdes para os problemas. Conforme a firma relatou, acontecem muitos
problemas na internacionalizagcdo, desde a questao cultural, problemas com as pessoas, lingua,
maneira de como negociar e etc.. Um grande erro é achar que América Latina possui uma cultura

unica”. (Head of Global Expansion na Movile).

Importa salientar que a Movile nunca dependeu, sob nenhuma circunstancia,
de apoio institucional no mercado doméstico brasileiro, e se associa e participa de
projetos da APEX e do SOFTEX - embora estes ndao sejam a base para a geracao

de negécios da firma. O entrevistado aponta que

“O problema que ocorre é que a velocidade com que as instituicbes domeésticas brasileiras auxiliam
as firmas nao é ideal para que estas firmas se tornem competitivas internacionalmente. Isso fazendo
uma comparagdo com o0s auxilios institucionais que a unidade dos EUA da Movile possui junto ao
governo americano. A forma com que a APEX auxilia as firmas de software é completamente
ultrapassada e antiquada, isso porque, para a instituicao, a definicao de ajuda é mandar empresarios
para feiras no exterior. Ao invés disso, as instituicbes domésticas brasileiras deviam diminuir a
questdo do relacionamento e investir em mais formagdo profissional e empresarial das firmas.
Participei de missées do SOFTEX no Japado, nos EUA, mas, na minha opinido, foi um dinheiro mal
aplicado que poderia ser investido em outra demanda’. (Head of Global Expansion na Movile).

Um dos produtos oferecidos internacionalmente pela Movile é conhecido
como Play Kids, considerado um APP para o publico infantil que contempla jogos,
filmes e desenhos, além de licbes e de ensinamentos. Disponivel em cinco idiomas -
como portugués, inglés, espanhol, francés e alemao - seu conteudo difere para cada
pais, o que motiva a Movile a pesquisar informacdes especificas, através de
especialistas em midias no mercado doméstico de cada nagao atendida. A definicao
dos paises para ofertar o APP se inspirou em paises de cultura similar, que falem
inglés e que tenham grande numero de smartphones e de tablets. Como desafio, a
Movile pensa em expandir suas operagdes para a China e outros paises asiaticos,
todavia, o respondente afirma que pela complexidade do movimento, é necessario

que antes se efetuem transformagdes e estudos.

5.6 Empresa Ci&T

A Ci&T é uma empresa de servicos de Tl localizada em Campinas/SP que

oferece servicos especializados em outsourcing, em desenvolvimento e em
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integracdo de aplicagbes. Dentre o0s servicos realizados, destacam-se:
desenvolvimento de aplicagdes, gerenciamento de aplicacdes, business intelligence,
consultoria em tecnologia e arquitetura, servicos de cloud computing, servigos
moveis, quality assurance e consultoria SAP. A firma é considerada de grande porte
(BNDES, 2010), com aproximadamente 1600 funciondrios, dos quais em torno de
200 sediados no exterior.

A empresa foi fundada em 1995, por Cesar Gon e Fernando Matt, egressos
da faculdade de Engenharia da Computagdo, a quem se juntou logo depois um
terceiro sécio, Bruno Guigardi. Em 1995, Gon e Matt eram colegas na Universidade
de Campinas (UNICAMP), e um deles trabalhava para a IBM como empregado
terceirizado na modalidade in company. Ao tomar conhecimento de uma
concorréncia que a IBM havia aberto para o desenvolvimento de um projeto, os dois
socios decidiram participar e ganharam. Entao, pode-se dizer que a Ci&T foi fundada
gracas a uma oportunidade que surgiu com a demanda de um projeto da IBM que,
por sua vez, mantinha um relacionamento de negdcios entre empregador e

empregado com um dos sécios da firma.

“O projeto era sofisticado em termos de tecnologia e envolvia laboratérios da IBM do Brasil e de
outras partes do mundo, como Franga e Estados Unidos, fazendo com que, desde a abertura da
firma, a Ci&T trabalhasse em ambientes internacionais. Com o0s bons resultados alcan¢ados no
primeiro contrato fechado, a Ci&T foi, de forma natural e gradual, conquistando mais espago dentro
da IBM, chegamos a ter até trinta funcionarios atuando somente com esse cliente”. (Diretor-Geral na
Ci&T).

Logo no inicio da prestacado de servigos, ocorreu um evento extremamente
significativo para o desenvolvimento da empresa - definido pelos sécios como o
renascimento da Ci&T. O centro de desenvolvimento da IBM, situado no Estado de
Sdo Paulo - até entdo, o maior cliente da Ci&T - encerrou suas atividades. A
decisdo, por parte da direcdo da IBM, refletia a crise enfrentada pela firma
mundialmente, que demitia funcionérios e cancelava contratos com fornecedores.
Naquela época, 80% da receita da Ci&T provinha de contratos com a IBM, o que a
obrigou a repensar seu posicionamento. Dessa feita, a experiéncia ocasionada pelos
novos desafios impostos pelo mercado competitivo e pela crise proporcionou a
confianga em sua capacidade e, ao mesmo tempo, a ambigdo para disputar o

mercado internacional e ndo se restringir ao mercado doméstico brasileiro.
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Embora a empresa tenha surgido no contexto de um projeto internacional e os
sOcios tivessem o desejo de criar uma empresa nesse molde, foi s6 nos primeiros
anos da década de 2000 que o foco se voltou para o exterior. A oportunidade surgiu
com a valorizagao do dolar em relacdao a moeda brasileira, 0 que permitiu a empresa
se tornar mais competitiva no cenario global. Os sécios entenderam, entdo, que
dispunham de bom diferencial técnico aliado a custos baixos - condigbes perfeitas

para o ingresso no mercado internacional. Assim,

“O primeiro contrato internacional surgiu por meio de uma empresa na Califdérnia, que tinha um soécio
brasileiro, além de um empregado que havia sido funcionario da Ci&T. Na verdade, é caracteristica
base da firma selecionar e formar os melhores profissionais, desta forma, gerou uma rede de
referéncias, de tal forma que, mesmo funcionarios que saiam da Ci&T espalhavam a ideia de
competéncia da empresa em seus novos empregos. Este primeiro contrato, fechado na Califérnia, foi

um exemplo dessa situagao”. (Diretor-Geral na Ci&T).

Em 2005, a empresa recebeu aporte do BNDES e financiamentos, no ambito
do Programa de Apoio ao Setor de Software (PROSOFT). Mais sete projetos foram
fechados sequencialmente, criando um portfélio de experiéncias que passaram a
servir de referéncia para o mercado internacional, o que foi fundamental para a
continuidade da exploracdo do mercado norte-americano. Todos o0s projetos
praticamente eram realizados de forma remota. Ja o0 segundo cliente internacional
foi a Johnson & Johnson (J&J), através de uma concorréncia no Brasil. O fato de a
Ci&T ter casos de sucesso no exterior permitiu que fosse considerada apta para
participar da concorréncia, entretanto, a firma ndo conseguiu vencer a concorréncia,
embora tivesse impressionado pela qualificagdo técnica e pelo pioneirismo
tecnoldgico, o que levou a indicagdo da J&J do Brasil para a J&J dos EUA, que
estava buscando parceiros no Brasil para diversificar centros tecnolégicos,
concentrados até entdo na india e nos EUA.

“Logo apds a crise originada pela redugdo do contrato com a IBM, a CI&T vinha desenvolvendo todas
as oportunidades que encontravamos para se expor internacionalmente. Em 2002, criamos um site
em inglés, ndo como forma de vender, mas sim de desenvolver imagem e iniciar contatos no exterior.
O site foi registrado nos EUA, para que nao levasse o indicativo ‘br’ no final. Uma das iniciativas da
empresa, também voltada a internacionalizagdo, foi a participagdo em feiras e eventos no mercado

externo, considerado um instrumento importante, naquele momento, para gerar maior compreensao
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do mercado internacional. Esses eventos em si ndo geraram muitas vendas para a Ci&T". (Diretor-
Geral na Ci&T).

Em 2005, a empresa decidiu abrir uma filial na Filadélfia, no Estado da
Pensilvania, para prospectar mais clientes de médio porte. Conseguiu, com isso,
aumentar sua presenca nos EUA, ndo apenas junto a prépria J&J, mas também em
outras empresas como Pfizer, Bayer, Roche, Filife, Cadence, Yahoo, dentre outras.
A escolha inicial se deveu ao fato de a J&J estar na Filadélfia, mas também se
baseou em um estudo de mercado sobre o perfil do mercado regional. Em seguida,
um novo escritorio foi instalado na Califérnia, onde ja havia um cliente fidelizado e
novos negoécios influenciados pela parceria em negociagdo. O entrevistado
esclarece que ‘a firma nunca abriu um escritério em um lugar em que n&o
tivéssemos um cliente, uma referéncia’.

Em 2006, a Ci&T inaugurou uma filial comercial em Londres, com o propdsito
de atender ao mercado europeu. Inicialmente, o escritério contava com dois
funcionarios e sua fungdo era puramente comercial. A direcdo da empresa
considerava fundamental estar presente também no mercado asiatico, por isso, em
2009, fez uma joint-venture (Ci&T Pacific) com uma empresa japonesa de Tl -
Rococo - estabelecendo, por meio de uma operagdo conjunta, um escritério em
Téquio e um centro de desenvolvimento na China, numa cidade em que ha quinze
universidades de Tl que formam, a cada ano, aproximadamente seis mil
especialistas na area. A firma insistiu na importancia do desenvolvimento de um
parceiro na Asia para facilitar a prospeccdo de novos negécios na regido,
considerando as dificuldades culturais, negociais e idiomaticas.

Finalmente, uma das formas de que a Ci&T se vale para alcancar mais
efetivamente os potenciais clientes é por meio de analistas de mercado, com o apoio
do convénio entre a Brascom e a APEX. Empresas como o Instituto Gartner e a
Forrester sdo formadoras de opinido no setor de Tl e mais facilmente ouvidas pelos
executivos norte-americanos. A Ci&T tem procurado participar de rankings
internacionais, como Top 100 e Great Place to Work, como forma de ganhar
visibilidade e se tornar referéncia no mercado global.

Em suma, a Ci&T sempre trabalhou e acreditou nos relacionamentos e
indicagdes desde a sua fundagao, de forma profissional e com o reconhecimento

pelos seus servicos, a empresa foi galgando espaco frente a novos clientes
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domésticos e também internacionais, isso por ter uma alta credibilidade e fortes
relacionamentos de negocios firmados globalmente. Além disso, a firma utilizou de
relacionamentos institucionais no mercado doméstico de ponte, como forma de
fomentar recursos, aprovar projetos e expor em feiras e eventos internacionais.
Atualmente, a firma ¢é altamente dependente dos negdcios internacionais,
representando boa parte do seu faturamento.

5.7 Triangulacao de Dados

Com base na triangulacdo dos dados feita com as empresas que
compuseram a amostra da pesquisa, pdde-se observar a elevada importancia dos
relacionamentos na base de seus processos de internacionalizacdo. Em virtude das
principais diferengas e semelhangas nos processos de cada firma, foi confeccionado
o Quadro 10, que elenca os principais elementos destacados nas andlises de cada
caso, separando-se os movimentos das firmas em até quatro fases. Considerou-se
como primeira a firma ndo estivesse internacionalizada, e mais trés baseadas nos
movimentos adotados pelas firmas como meio de geragéo de internacionalizagéo, a
saber:

a) primeiro contato: os primeiros momentos/contatos com o mercado
internacional, sob a forma de Investimento Externo Direto (IED), de
importagcbes ou de exportagao;

b) consolidagdo internacional: os movimentos que a firma executou - ou esta
executando - para criar raizes e se estabelecer internacionalmente;

c) e aumento da presenca internacional: as atitudes e as formas de que as

firmas se utilizam para expandir negécios, de maneira internacional.

Utilizaram-se quatro fases para resumir o movimento e facilitar a comparagao
entre as acdes e os relacionamentos presentes em cada fase das firmas em seus
respectivos nichos na industria de TI.



Empresa

Descricao

Quadro 10 — Triangulacao de Dados das Firmas Amostradas

110

Movimento de Internacionalizacao vs Presenca de Networks

Fase 1:
Nao Internacionalizado -
Preparacao

Fase 2:
Primeiro Contato
Internacional

Fase 3:
Consolidacao
Internacional

Aumento da Presenca

Fase 4:

Internacional

Tipos de
Oper. Int.

NetEye

Software /
Pequeno Porte
/ Aprox. 30
Funcionarios

Empresa sempre teve
perspectiva de ser global.
Comegou a langar-se para
0 mercado externo com o
auxilio de relacionamentos
institucionais no mercado
domeéstico, junto ao
SOFTEX e a APEX,
através da participagao
em feiras, em eventos
internacionais e em cursos
de capacitagdo. Junto as
instituicdes, a firma teve
visdo e percepgao de que
a sua solugao poderia ser
competitiva
internacionalmente.
Quando a firma voltou o
olhar para o mercado
externo, traduziu a sua
aplicagdo e seu material
de publicidade em mais
dois idiomas - inglés e
espanhol.

Através dos
relacionamentos - de
negécios e sociais - em
feiras e em eventos
internacionais, firmou-se a
parceria com uma firma de
Tl situada na Venezuela,
que prontamente aceitou
atuar na comercializacao
da solugdo da firma
brasileira em troca de
comissdo. Foi através
desse relacionamento que
a NetEye foi apresentada
para o seu primeiro cliente
no mercado externo, na
Venezuela, através de um
intermediario - também
venezuelano. Este foi o
inicio das exportacdes e
da geracao de receitas de
exportacao para a firma e
0 marco inicial das
exportacoes.

A firma frequentemente
participa de feiras, de
eventos e de missdes
internacionais por conta
proépria e via instituigoes,
tanto domésticas, como
internacionais (governo
indiano), como forma de
aumentar sua gama de
contatos e de
relacionamentos e de
expandir negécios para o
mercado externo. Nos
ultimos eventos, a NetEye
frmou uma  segunda
parceria de negécios,
similar & anterior, na
Venezuela, com uma firma
de Tl de Portugal, também
conhecida em uma feira
internacional. Com a nova
parceria, a firma comecgou
a traducdo do software
para a quarta lingua
(portugués de Portugal).

N/A

Exportacao

SBPA

Simuladores de
voo / Pequeno
Porte / 3
Funcionarios

A internacionalizagao,
para a SBPA, surgiu ao
identificar que, ap6s uma
série de vendas no
mercado doméstico, havia
a lacuna de uma firma de
simuladores presente
localmente. Ao constatar

Como parte constituinte do
produto oferecido pela
firma, €& necessaria a
utilizagdo de um software
com a performance da
aeronave, O que €
adquirido  através da
importacdo.  No inicio,

Criada uma parceria de
negocios com um cliente
do mercado doméstico
brasileiro, que possuia
operagbes nos EUA e
tinha  expertises para
operar nesse mercado.
Assim, foi feita a abertura

N/A

Importagao
e
Exportacao
(em
prospecgao)
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que seu produto poderia
ser competitivo
globalmente e que, em
termos tecnol6gicos, nao
deixava a desejar. A firma,
desde sua fundacgéao,
buscou relacionamentos
institucionais com
SOFTEX e APEX, como
forma de ganhar
conhecimentos de gestao
e negécios internacionais,
através de cursos de
capacitagao, de
apresentacoes de projetos
para a obtencao de linhas
de crédito junto a bancos
de fomentos para a
industria de TI, a fim de
operacionalizar a firma.

algumas partes/pegas que
montam o cockpit também
eram importadas. Os
contatos com 0s
fornecedores do mercado
externo, que constituiram
0s primeiros contatos da
SBPA, foram
desenvolvidos antes
mesmo da fundagdo da
firma: os proprietarios ja
haviam participado de
feiras de negocios
internacionais e realizado
contatos com as
instituicbes de ensino em
que trabalhavam.

de um show-room no
aeroporto de Orlando, e o
sécio ficou responsavel
pelas agoes de
prospecgao comercial em
troca de comissionamento.
Ap6s a parceria ser
firmada, a SBPA comegou
0 processo de
licenciamento do produto
junto a instituicao
americana de aviagao
FAA, para que o produto
fosse comercializavel,
assim como ocorreu no
mercado doméstico, junto
a ANAC.

Digistar

Equipamentos
de
conectividade e
telefonia /
Médio Porte /
Aprox. 80
Funcionarios

A empresa sempre buscou
o mercado externo como
forma de aumentar a
demanda de producédo e
reduzir os custos de
fabricacdo, dada a alta

competitividade
enfrentada no mercado
domeéstico, com

competidores de grande
porte. A firma, desde sua

fundacao, buscou
relacionamentos

institucionais com
SOFTEX e APEX, como
forma de abarcar

conhecimentos acerca de
gestdo e de negécios
internacionais através de

O proprietario foi
funcionario de firmas de
grande porte em telefonia
do Brasil, de modo que
através deste vinculo
conheceu a sua industria e
principais
fornecedores/clientes.
Como forma de se manter
competitivo no mercado
doméstico e internacional,
boa parte dos
componentes eletronicos
sao importados ao invés
de serem adquiridos no
mercado  interno.  Os
fornecedores sao
desenvolvidos através de
feiras, principalmente nos

As receitas de exportagdo
da firma foram geradas
através de
relacionamentos de
negocios firmados junto a
clientes em feiras no
exterior. Outras
exportagdes também
foram geradas através da
indicagdo de clientes do
mercado doméstico para
parceiros internacionais. A
firma inclusive tentou se
utilizar de parcerias de
clientes  no mercado
doméstico que possuiam
outras

empresas/filiais/matriz no
exterior, contudo a

N/A

Importagao
e
Exportacao
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cursos de capacitacgao.
Todos 0s produtos
comercializados possuem
as mais altas certificacoes
internacionais que sao
exigidas, tanto no
mercado doméstico, como
no mercado internacional,
para sua comercializagao.

mercados  asiaticos e
outros que ja possuem
fama mundial no
fornecimento.

confiabilidade e 0s
relacionamentos mantidos
entre o canal matriz e filial
nao foram suficientes para

que o] produto
transparecesse, de forma
configvel, suas
certificagbes. Em suma, a
acao nao gerou

resultados. A firma ainda
utiliza a fabricagdo de
alguns itens que revende,
tanto no mercado
doméstico como 0
externo, cuja fabricagdo €
feita por um parceiro de

PHDSoft

Software /
Pequeno Porte
/ Aprox. 30
Funcionarios

A empresa sempre teve
perspectiva de ser global.
Comecgou a langar-se para
0 mercado externo com
auxilio de relacionamentos
institucionais no mercado
doméstico, junto ao
SOFTEX e a APEX,
através de participagao
em feiras e em eventos
internacionais. Nesse
posicionamento, a firma
preparou materiais de
publicidade e software
proprio ofertado em inglés.

negécios  situado  na
China.
Antes da prépria | A firma, através do contato
comercializagdo do C4D, | de um investidor
por ndo ter marca forte, | americano, buscou a

tentou-se vender a
solugdo com o uso de uma
frma de TI dos EUA
conhecida em uma feira
internacional. Nessa
modalidade, a firma
americana poderia utilizar
a aplicagao e desenvolver
outras ramificacbes do
software com sua marca e
comercializa-lo. A agao
praticamente ndo resultou
em nada - exceto em
problemas, pela néao
comercializagdo e pelo
nao pagamento dos
direitos  de  royalties,
conforme previa o contrato

abertura de uma filial nos
EUA para se aproximar
mercado e do investidor,
que conheceu através de
feiras internacionais. Logo
apdés, o escritorio foi
fechado, ja que a firma
optou pela consolidagao
dos produtos no mercado
doméstico com foco na
grande demanda  do
cliente PETROBRAS, o
que serviria como ponte
para a venda do produto
nas plataformas do cliente
e a parceiros de fora do
Brasil. Infelizmente, a
PETROBRAS nado se

N/A

Exportacao
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firmado entre as partes.

mostrou motivada a
auxiliar a PHDSoft, e o
foco da firma voltou-se

novamente para a
internacionalizagao. A
demanda do mercado

doméstico estd em queda.

A empresa sempre teve
perspectiva de ser global.
Comegou a langar-se para
o mercado externo com o
auxilio de relacionamentos
institucionais no mercado
domeéstico junto ao
SOFTEX e a APEX
através da participagao

Enquanto a firma buscava
sua liderangca no mercado
doméstico, recebeu um
investidor externo, situado
na Africa do Sul, através

de relacionamentos
sociais. Apds tornar-se
lider do mercado
doméstico brasileiro, a

Movile adquiriu uma firma

Com a unidade do Vale
do Silicio, a empresa

em feiras e em eventos | de Tl com unidades na esta atuando em
) o . - . Na sequéncia, a firma | comercializagdo de
internacionais. Porém, o | América Latina. o], .
resultado do auxilio e dos | movimento gerou uma Inaugurou um escritorio no | servicos,  tanto _ em
. g Vale do Silicio, nos EUA, a | paises como EUA,
Software / relacionamentos gerados | série de problemas fim de gerar conhecimento | Canadé Inglaterra
. Grande Porte / | ndo trouxe beneficios para | culturais, ja que havia ; o ’ ’ ~
Movile Aorox. 600 a firma e re?eriu varias ur’li dé desqem aises | © relacionamentos sociais, | Irlanda, Franga, | Exportagao
Fuﬁcioﬁérios investir , gm Iooutras distintos, com cultupras e alem de prospectar novos | Alemanha, Australia e
o . negocios nesse mercado | Nova Zelandia, sem
demandas - como a | maneiras de  negociar de conhecimento | considerar as areas ja
melhoria do produto - ao | distintamente. A firma intensivo atendidas elés
invés de sO estabelecer | trabalhou por dois anos ’ P
. , escritorios locais em
relacionamentos. Antes de | para estruturar/incorporar . L
) X . paises da América
se internacionalizar, a | toda a cultura e Latina
firma sempre quis criar | ambientacao junto a todos )
fortes raizes, e isso s6 foi | os paises adjacentes.
possivel através da | Com o movimento, a firma
consolidagao dos produtos | ganhou forte capilaridade,
no mercado doméstico, | € comegou a exportar ndao
tornando-se lider no Brasil | s6 receitas para outras
em seu segmento. nagdes, mas também mao
de obra e conhecimento.
Software / Desde a fundacdo da | Através de | Através de | Abertura de filiais na =
CI&T ; . - . o e Exportacao
Grande Porte / | firma, sempre houve a | relacionamentos sociais, a | relacionamentos de | Filadélfia e na




114

Aprox. 1600
Funcionarios

busca pela globalizacao.

Inicialmente, firmou um
relacionamento de
negécios no mercado
doméstico com a firma
IBM - motivo pelo qual a
firma foi fundada. O
primeiro  relacionamento
junto a IBM abriu muitas
portas para prospectar
outros clientes - nao sé
domésticos - mas
internacionais também.

Na sequéncia, registrou-se
um sitio nos EUA, para

que nao levasse o
indicativo ‘br’, ao final.
Uma das iniciativas da

empresa, também voltada
a internacionalizagao, foi a
participagdo em feiras e
em eventos no mercado
externo, junto a
instituicbes do mercado
doméstico, como APEX e
SOFTEX.

firma conseguiu assinou
contrato com um cliente
na Califérnia, que possuia
um socio brasileiro além
de um ex-funcionéario da
prépria Ci&T. Para a
demanda de investimento,
a firma necessitou recorrer
a auxilios institucionais no
mercado domeéstico
brasileiro, como forma de
obter recursos junto ao
BNDES, pelo PROSOFT.

negocios estabelecidos
em uma concorréncia no
mercado doméstico junto
ao possivel cliente J&J do
Brasil, a firma conseguiu
fechar um contrato com a
J&J dos EUA.

California, para
suportar clientes ja
estabelecidos e
prospectar novos,

conforme estudo feito
pela firma de perfis de
empresas situadas
nessas regides. A
abertura de escritério
comercial em Londres
também visou
prospectar novos
negécios pela Europa.
Para atender a J&J,
além dos EUA, a firma
buscou o0 mercado
asiatico e, ao mesmo
tempo, para superar
barreiras de entrada,
formou uma joint-
venture no  Japao,
assim facilitando a
abertura de um centro
de desenvolvimento na
China.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os dados documentados no Quadro 10 evidenciam inicialmente que todas as
empresas que compuseram a amostra estdo internacionalizadas de alguma forma,
tanto na compra (importagdo), como na venda (exportacdo) - ou em ambas as
operacoes. Em alguns casos, pode-se dizer o que a internacionalizagdo também
ocorreu através de participagdes da firma brasileira com IED, o que, nesse aspecto,
nao considera o porte da empresa como diferencial e corrobora os pressupostos
postulados pelo SOFTEX e pela aceleradora Ventiur. A respeito disso, cumpre frisar
que hoje nao ha tamanho/porte de empresa para buscar a sua internacionalizagéo,
visto que alguns dos casos selecionados e analisados nesta dissertagdo ja
nasceram, de certa forma, internacionais. (ZHOU; WU; LUO, 2007).

O ponto apura forte relacao entre teoria e pratica e enfatiza que empresas
nascentes - incluindo-se ai as firmas atuantes em incubadoras de parques
tecnologicos - busquem apoio institucional no mercado doméstico nao somente
como forma de gerar receitas de exportacdo, mas para assegurar conhecimento
sobre internacionalizacdo (GOERZEN, 2007), aumentando a eficiéncia, reduzindo os
custos com aprendizagem internacional (HE; WEI, 2013; MANOLOVA; MANEV;
GYOSHEV, 2010; ZHOU; WU; LUO, 2007) e aumentando a velocidade de
internacionalizacao (LOANE; BELL, 2006).

Constatou-se ainda que, para algumas empresas - a saber, Movile, NetEye e
PHDSoft - se desenvolver primeiramente no mercado doméstico brasileiro se tornou
pré-requisito para buscar a internacionalizagdo. O argumento foi assinalado nas
pesquisas de Sigfusson e Harris (2013), que estudaram os movimentos de
internacionalizagao de firmas cujo mercado doméstico ndo comportava a demanda
necessaria e a internacionalizagdo para mercados maiores foi vista como necessaria
para engendrar maiores escalas. Para as firmas examinadas neste estudo, a ideia
foi justamente contraria, j& que o mercado doméstico brasileiro explicita alta
demanda de consumo, e a internacionalizacao por aumento de demanda foi avaliada
como algo complementar por algumas delas.

Nesses casos, diz-se que o desenvolvimento do mercado doméstico configura
uma etapa preparatéria para a internacionalizagdo. O que ocorreu foi que as firmas
buscam na referida fase criar raizes e fortalecer bases que assegurem seu
movimento internacional; ndo que a questdo de se internacionalizar nao fosse
importante - visto que muitos entrevistados declararam que quando criaram suas

firmas a ideia era torna-las globais - mas no sentido de que as firmas efetuam o
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movimento, que é considerado de alto investimento e risco, de acordo com a
situagao, ja consolidada em um mercado doméstico desbravado e conhecido e que
dé garantias de que, se 0 movimento internacional fracassar, a empresa ainda tera
recursos e mercado para operar.

Calha referir que as empresas averiguadas receberam apoio institucional no
mercado doméstico como etapa preparatéria ao movimento de internacionalizacao,
se alinhando ao que preconiza a literatura (HE; WEI, 2013; PENG; LUO, 2000;
SALANCIK; PFEFFER, 1978; YIU; LAU; BRUTON, 2007), como foi o caso da
NetEye, que estabeleceu parcerias institucionais com governos de paises
estrangeiros. (HE; WEI, 2013). Em contrapartida, percebeu-se que algumas
empresas amostradas nao tiveram oportunidade de desenvolvimento primeiramente
no mercado doméstico, sem levar em conta a questdo da internacionalizagcéo. Isso
ocorreu porque nessas firmas - SBPA e Digistar - havia alta dependéncia de
solugcdes ou de componentes que obrigatoriamente deveriam ser adquiridos do
exterior para que a sua venda, no mercado doméstico ou externo, fosse viabilizada.

Nessa perspectiva, inferiu-se que quando o mercado doméstico ndo possui - ou
simplesmente ndo produz - determinados tipos de solugbes e/ou de
componentes/pecas que as firmas requerem em seus processos de fabricagdo e de
desenvolvimento de softwares - a questdao da importagdo como movimento inicial do
processo de internacionalizacdo acaba representando uma forte necessidade para
nao somente operar, mas também colher outras fontes fora do mercado doméstico,
a fim de se tornarem competitivas, combinando com o que a literatura de
relacionamentos retrata. (GUILLEN, 2002; HE; WEI, 2013; SLOTTE-KOCK;
COVIELLO, 2010).

Para uma JUnica firma da amostra (CI&T), o fato de comecar
internacionalizada ndo necessariamente se referia a importar ou exportar produtos
OU servicos, mas sim ao conhecimento para a prestacao de servigos a um player
mundial da area de Tl (IBM) cujas demandas de certificagbes e de regulamentagbes
integrariam o escopo do servico prestado, e a alta capacitagdo e o envolvimento
com o mercado externo, em termos de conhecimentos e de tecnologias, se tornou
fundamental a permanéncia da prestagdo do servico no cliente IBM. Importa dizer
aqui que o caso é bastante similar ao citado anteriormente, em que a firma ja nasceu
provida de caracteristicas internacionais. (ZHOU; WU; LUO, 2007).
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No que diz respeito aos relacionamentos, assim como para os movimentos de
internacionalizagao, averiguaram-se varios direcionadores, conforme a firma
analisada. Notaram-se também a evolugdo e a mudanga dos relacionamentos que
se promoveram de acordo com a fase em que a firma se encontra. Um exemplo da
situagao acontece com as firmas de pequeno porte que, em seus momentos iniciais,
revelam caréncia de recursos para investimentos e necessitam fortemente de apoio
institucional no mercado doméstico, para que consigam realizar a sua
internacionalizacao. (HE; WEI, 2013; SALANCIK; PFEFFER, 1978; YIU; LAU;
BRUTON, 2007).

Ja em um segundo momento, as mesmas firmas ja estardo amadurecidas e
0s relacionamentos sociais - ou de negocios - serdo os mais importantes, podendo
jd ocorrer tanto no mercado domeéstico, como no externo (HE; WEI, 2013).
Praticamente para todas as firmas, os relacionamentos foram considerados como
relevantes - ou, ao menos, sinalizaram algum diferencial, mesmo que apenas em
algum momento - para o atingimento de determinado objetivo. Pode-se dizer que,
segundo algumas avaliagdes, os relacionamentos sdo vistos como pré-requisitos
para que certa agao seja executada.

Para apenas uma das firmas - a Movile, cuja modalidade comercial do canal
se difere das outras - a questao dos relacionamentos n&o foi tratada como de alta
importancia no que concerne as vendas, isso porque os APPs que comercializa
mundialmente se disponibilizam via on-line e, para isso, ndo precisam de
relacionamentos para que as vendas ocorram: basta posta-los em plataformas para
que 0s usuarios encontrem o que desejam. Esse caso em especial discorda dos
achados de He e Wei (2013) e de Slotte-Kock e Coviello (2010).

Obviamente, o pressuposto pode ser facilmente explicado por sintetizar um
fendmeno da atualidade, o que, na época das literaturas consultadas, nao estava
previsto. Por fim, insta ressaltar que a questao comercial da firma nao significa que
nao sofra - ou nao tenha sofrido - influéncias dos relacionamentos em alguma etapa

de seu processo de internacionalizacao.



118

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideragdes finais da pesquisa, analisando os
resultados apurados com base nos objetivos - geral e especificos - predeterminados
na etapa introdutéria da pesquisa. Na sequéncia, redigem-se as contribuicdes
empiricas e tedricas. Por fim, apontam-se as limitagdes e as sugestdes para estudos
futuros.

6.1 Contribuicoes Teodricas

As referéncias teéricas que sustentaram a pesquisa possibilitaram avaliar e
compreender as interagbes que se estabelecem entre os relacionamentos no
mercado doméstico e externo, os relacionamentos sociais, os relacionamentos de
negécios, o0s relacionamentos institucionais e suas influéncias sobre
internacionalizagdo das firmas. Na decisédo de se internacionalizar, normalmente
busca-se o apoio institucional como forma de diminuir riscos e incertezas e de usar
as parcerias do governo doméstico para assegurar melhores condi¢cdes e beneficios
para a internacionalizacao.

O amparo que se da em forma de incentivos governamentais para estudos do
ambiente institucional tem o intuito de fomentar a internacionalizacao e, para isso, se
promovem treinamentos, cursos de capacitagdo e incursées empresariais a feiras e
a eventos no mercado externo. Além dos relacionamentos institucionais, os
relacionamentos sociais e os de negécios acabam atuando de modo determinante
na formagédo de parcerias empresariais, ou mesmo na indicacdo de novas, a fim de
legitimar e de trazer credibilidade a uma firma de pequeno porte para que, mesmo
sem o aval de uma marca forte, possa comercializar produtos/servi¢os globalmente.

Quanto a questao da internacionalizagdo, detectou-se que o movimento se
motiva pelo cenario em que a firma se encontra, 0 que pode se dar através da
necessidade de compras (importagdo), de vendas (exportagdo), ou ainda de IED.
Vale ressaltar que a grande importancia da internacionalizagdo nao se concentra em
apenas gerar receitas de exportagdo, mas sim de tornar a empresa competitiva
internacionalmente. Como contribuicdo adicional, viu-se como a internacionaliza¢ao
€ peculiar dentro de cada setor e o porqué determinado relacionamento faz mais

sentido em se desenvolver em determinado tipo de negécio, ao analisar as
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pesquisas sobre a internacionalizagdo de firmas de Tl e seus nichos de mercado

especificos.

6.2 Contribuicoes Empiricas

A feitura deste estudo decorreu de um projeto de pesquisa do CNPq
coordenado pelo Prof. Dr. Ivan Lapuente Garrido, que trata da competitividade
internacional da industria brasileira em seus mais diversos segmentos, dentre os
quais, o de TIl. Ao analisar tal industria, percebeu-se que, para compreender sua
internacionalizagdo, deve-se expandir a teoria indicada e focalizar principalmente
aspectos da teoria comportamental de relacionamentos.

O CNPQ - financiador de parte deste trabalho - visa fomentar a pesquisa
cientifica, colaborando para o desenvolvimento das fronteiras do conhecimento.
Acredita-se que esta dissertacdo possa ter contribuido para a academia, ao integrar
teorias complementares sobre os movimentos de internacionalizagcédo e situar para
as principais instituicées/firmas de Tl do mercado doméstico quais os tipos de
relacionamentos  mais  significativos, em  determinados  estagios de
internacionalizacéo.

O estudo permitiu constatar, ao longo da revisao da literatura, da andlise
documental obtida junto as instituicbes atuantes no setor e das entrevistas
realizadas, o papel do SOFTEX como principal instituicdo de fomento a industria de
Tl brasileira visando ao mercado externo; a Ventiur como aceleradora e
investidora/consultora de firmas de Tl nascentes; o SEBRAE/RS como marco inicial
e duradouro das agdes internacionais de muitas micro e pequenas firmas
associadas; e os préprios parque tecnoldgicos, como € o caso do Tecnosinos e seus
projetos que envolvem as incubadoras como forma de desenvolver e de preparar as
firmas presentes para o mercado externo.

Nesse contexto, se enaltece a importancia do ambiente institucional
doméstico como elemento positivo no auxilio a internacionalizagdo das firmas
brasileiras de Tl. Ademais, conforme os casos examinados para cada tipo de firma,
foi possivel descrever a internacionalizagdo de cada uma, evidenciando-se também
outros relacionamentos - social e de negocios - tanto no mercado doméstico, como
no externo, para oportunizar conhecimento, nego6cios e/ou parcerias, indo de

encontro ao exposto pela literatura do tema concernente. Além disso, devido a
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elevada importancia do ambiente institucional para as micro e pequenas empresas,
0 proprio governo brasileiro deveria criar maneiras de melhor gerir e oferecer
recursos conforme as necessidades das firmas associadas a programas, de modo a
incentivar o crescimento e a geracdo de tecnologia e know-how no mercado
doméstico, principalmente de forma consistente e confiavel, para que as firmas
saibam quais recursos estardo a disposicdo delas e tenham a oportunidade de
melhor se planejarem.

Logo, confirma-se que os relacionamentos influenciaram significativamente a
decisado das firmas de Tl brasileiras no processo de internacionalizagao, seja:

a) no subsidio a participagédo em feiras no exterior;

) na capacitagao de firmas para atividades de comércio exterior;
¢) no desenvolvimento de estudos de mercado e de rodadas de negdcio;
) na geragao de parcerias locais e internacionais;

) nas amizades criadas com membros de outras firmas, de universidades ou
mesmo com pessoas conhecidas (tanto no mercado doméstico, como no
mercado externo);

f) no aumento na credibilidade e/ou da legitimidade de firmas para sua
presenga na comercializagdo em determinados mercados;

g) no recebimento e no investimento em outras firmas de outros mercados;

h) na abertura de filiais;

) no estabelecimento em outros mercados; ou

j)  no apoio a clientes e/ou a fornecedores que se internacionalizam - ou que

s&o multinacionais.

Para alcangar o mercado externo, resta destacar que as firmas de TI
brasileiras contaram com fatores e varidveis que viabilizaram a expansao
internacional, baseadas na capacidade empreendedora, nas instituicdes e na busca
pelo aumento da competitividade internacional e também do volume de geracéao de
receitas de exportacdo. A medida que a confianca das firmas se reforca, com o
sucesso de suas incursdes, mais oportunidades foram exploradas a partir das
contingéncias mercadologicas, possibilitando ultrapassar barreiras geograficas,
culturais e psiquicas, e atingindo paises mais préximos ou semelhantes ao mercado

doméstico, ou ainda distintos, para iniciar as negociagdes internacionais.
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6.3 Limitacoes da Pesquisa e Sugestoes de Pesquisas Futuras

Este trabalho se limitou em analisar a teoria das networks e sua influéncia na
internacionalizagéo das firmas de Tl. Embora o método definido tenha sido escolhido
como forma de minimizar os vieses tanto do setor, como do pesquisador, foram
apontadas algumas limitagbes da pesquisa realizada. Para tanto, o estudo retratou
apenas seis entrevistas coletadas junto a firmas brasileiras de Tl e optou por nao
contemplar todos os envolvidos do setor. Além disso, em trés das empresas
amostradas, as entrevistas foram realizadas pelo SOFTEX e somente as gravacdes
foram cedidas para a confeccao da analise. Em relagdo ao método de estudo de
caso, ressalta-se que nao possibilitou a generalizagdo dos resultados encontrados
para grandes amostras. Por fim, a andlise realizada esteve sujeita a percepgao do
pesquisador quanto aos resultados obtidos, assim como a dos entrevistados ao
instrumento de pesquisa, o que pode incorrer em falhas ou em inferéncias.

Uma possibilidade para pesquisa futura, gerada a partir de uma lacuna ainda
nao respondida gerada no dialogo entre entrevistador e empresas de Tl, seria a
utilizagdo da internet como substituta aos relacionamentos na internacionalizagéo
para viabilizar negécios no mercado externo. A abordagem ja é adotada por uma
gama de empresas globais de TI, para que possam ofertar produtos de maneira
mais rapida, simplificada e barata, embora a venda seja mais indireta, e o
relacionamento, impessoal. Ademais, firmas do setor de Tl - como as entrevistadas
neste trabalho - tém versdes gratuitas (Trial/lDemo/Free for Testing) para que
usuarios de todo o mundo possam acessar a solucdo para teste em seus sitios
eletrénicos e, se for o caso, efetuar a compra, posteriormente. Algumas, inclusive,
além da versdao de teste, ja disponibilizam o préprio software para compra
virtualmente, como é o caso da modalidade de negocios B2C.

Em suma, percebe-se a forte tendéncia das industrias de Tl - principalmente
as de software - para capturar maneiras de propiciar a internacionalizagcado pelos
mais diversos paises, e assim conquistar a reducao significativa dos custos de
incursao e de entrada nessas nagdes. Portanto, a questao que paira, ao fim desta
pesquisa, reflete se efetivamente a falta de relacionamento direto com os mercados-
alvo afetara - ou nao - a possibilidade de ingresso em determinados nichos do setor
de TI.
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APENDICE A - Protocolo do Estudo de Caso

1. OBJETIVO GERAL
Analisar como os relacionamentos doméstico/externo, relacionamentos de
negocios, relacionamentos sociais e relacionamentos institucionais influenciam o

processo de internacionalizagao das firmas de Tl brasileiras.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Compreender como estdo estruturados os diferentes tipos de
relacionamento na industria de TI;

- Descrever a Internacionalizagdo das empresas estudadas;

- Verificar quais os tipos de relacionamento sdo mais influentes nas diferentes

fases da internacionalizagdo das empresas e que tipo de influéncia exercem;

3. QUESTAO DE PESQUISA
Como os tipos de relacionamentos no mercado domeéstico/externo,
relacionamentos de negocios, relacionamentos sociais e relacionamentos

institucionais, explicam a internacionaliza¢do das firmas de Tl brasileiras?

4. PRINCIPAIS CONCEITOS TEORICOS ABORDADOS
4.1 Teoria das Networks;

4.2 Teoria da Uppsala;

4.3 Estratégias de internacionalizacdo de firmas de TI.

5. DEFINICAO DO TIPO DE CASO
5.1 Estudo de caso multiplo;

5.2 Pesquisa exploratéria.

6. DEFINIQI\O DA UNIDADE DE ANALISE
6.1 Industrias de Tl brasileiras.

7. PLANO DE COLETA DE DADOS
> Entrevistas semiestruturadas: roteiro de entrevista;

» Entrevistados: 1 instituicdo formal / 1 aceleradora de Star-ups / 6 firmas de TI;
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» Periodo: 02/2015 a 03/2015;

» Andlise de documentos: sitios das instituicbes formais, relatérios setoriais e
publicacdes; e

» Pesquisa bibliogréfica: artigos internacionais sobre a industria de Tl e

relacionamentos presentes nos processos de internacionalizacao de firmas.

8. PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS DE CAMPO
» As entrevistas foram agendadas com antecedéncia.
» Duracao média das entrevistas foi de aproximadamente 1 hora.
» Todas as entrevistas foram gravadas.

9. PLANO DE ANALISE DO CASO
» Analise de conteudo com base nas categorias de analise.

» Triangulacdo dos dados.



Elementos
Abordados

Identificagao/Finalidade
da Instituicao
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Apéndice B — Roteiro de Entrevistas — Instituicoes

Sub elementos

Apresentacdo

Roteiro de entrevista

- Questionar quando e por que a instituicdo surgiu, quem sao/foram os fundadores da instituicao

- Entender como a instituicdo esta estruturada/dividida no Brasil e no exterior?

- Entender quais sao as firmas que sao associadas, como funciona a associagao, qual o seu foco (servigo
oferecido), quais os beneficios oferecidos aos associados.

- Questionar quanto a fonte de recursos para 0 mantimento da instituicdo.

Analisar os elementos
da industria de Tl que
afetam o processo de
internacionalizagao

Informacdes da
instituicao

- Verificar o motivo que leva as firmas de Tl a buscarem a internacionalizacéo.

- Entender quais os programas de parceria do setor de Tl junto ao Governo e a instituigdo, como a
instituicdo busca parcerias institucionais fora do pais.

- Entender como a instituigao auxilia o processo de internacionalizagao de suas empresas associadas.

- Identificar os recursos que mais possuem destaque para a internacionalizagao das firmas.

- Entender qual o interesse/importancia, sob a 6tica da instituicdo, que o Governo da nagao tem pelo setor.
- Questionar se as mudangas ocorridas desde a globalizagdo alteraram a dindmica do setor e como
ocorreram os deslocamentos do desenvolvimento de softwares no Brasil nas uUltimas décadas.

- Verificar como € o arranjo desta cadeia com base nos relacionamentos com fornecedores e clientes.

- Questionar se a instituicdo realiza/patrocina eventos no setor no mercado doméstico e no mercado
internacional.

- Verificar como a instituicao subsidia seus associados.

- Verificar se nas empresas participantes de projetos e as associadas, se ha a capacitacdo dos
funcionarios para internacionalizagao.

- Entender como séao definidas as politicas e estratégias da instituicao.

- Entender qual o papel dos diferentes atores (Governo — Instituigdo — Empresas) nas definigbes dos
projetos e eventos.

Entender a relagao da instituicdo com o Governo Federal/Estadual/Municipal?

- Questionar como a instituicao sabe se seu trabalho gera efetivamente retorno para os associados (como
mede iss0)?

- Questionar quais outras instituicdes seriam teriam importancia para um maior entendimento do setor, se
as diferentes instituicdes se sobrepdem, e qual a relagdo da instituicdo com as outras instituicoes.

Informacoes de
Mercado/Associados:

- Questionar a instituicdes sobre os seguintes dados qualitativos e quantitativos do setor:
1 - O nimero de empresas nacionais que integram o setor.

2 - Onde é possivel adquirir dados atualizados e confiaveis sobre o setor.

3 - Como a instituigao define/separa as empresas por porte (BNDES).

4 - Como as empresas sao classificadas neste setor? (Software/Hardware/Servigos/...).
5 - Os tipos de produtos/mercadorias/servigos que este setor transaciona
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6 - Nimero de funcionarios que o setor emprega.

7 - Faturamento anual do setor.

8 - As expectativas do setor para os proximos anos.

9 - Tempo médio de vida das empresas no setor.

10 - Empresas criadas/fechadas por ano no setor e futuras perspectivas

11 - O setor comporta a criagdo de mais empresas.

12 - Os paises mais interessados pela tecnologia do Brasil.

13 - Os paises que mais concorrem com a tecnologia Brasileira.

14 - Os principais problemas que o pais apresenta para o desenvolvimento do setor.

15 - As principais problemas que as empresas apresentam para se desenvolverem.

16 - Analisar a dindmica do setor de Tl em criar novos produtos conforme as mudangas e demandas do
mercado.

17 - Como é a estrutura do setor de Tl quanto as suas maiores dificuldades e também facilidades.

Identificar as diferentes
abordagens de
relacionamentos  em
cada estagio de
internacionalizagao.

Definir qual
relacionamento  pode
ser considerado 0 mais
importante, em cada
estadgio, no processo
de internacionalizagédo

Relacionamentos sob
a oOtica institucional

- Entender, na viséo da instituicao, a questao dos relacionamentos presentes nos casos ja vivenciados de
internacionalizagao.

- Entender como se inicia o processo de internacionalizagao

- Entender como a instituicao entende a importancia do networking com seus associados e com outras
partes.

- Entender qual o papel da instituicdo na internacionalizagao das firmas de TI.

Desenvolver, com base
na literatura, um
modelo tedrico para a
avaliagdo da influéncia
dos relacionamentos
no processo de
internacionalizagao de
empresas em
diferentes estagios;

Modelo de medicao

- Questionar se a instituicdes possui alguma técnica de medir o nivel de internacionalizagéo das firmas
associadas.




Elementos Abordados

Identificagao/Caracterizagao da firma
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Apéndice C — Roteiro de Entrevistas — Firmas de TI

Sub elementos

Apresentagao

Roteiro de entrevista

- Questionar quando e por que a firmas foi criada, quem sao/foram os
fundadores da institui¢ao.

- Entender como a firma esta estruturada/dividida.

- Entender o nicho e os produtos oferecidos pela firma através de uma
caracterizagao.

Analisar os elementos da industria de TI
que afetam 0 processo de
internacionalizagéao

Processos de
internacionalizagéao da firma

- Solicitar que a firma exponha como foi, de forma abrangente e detalhada os
seus processos de internacionalizagdo. Como esse processo comegou, quais
os passos que foram dados, porque optou por se internacionalizar, quais os
suportes e subsidios que a firma teve nesse processo.

- Entender com base na histéria da internacionalizacdo e com base nos
questionamentos feitos pelo entrevistado ao longo desta histéria, como cada
relacionamento teve seu papel decisivo em cada momento do processo de
internacionalizagdo da firma. Solicitar para que a firma confirme o
entendimento do pesquisador com base nas informacgdes recebidas.

Identificar as diferentes abordagens de
relacionamentos em cada estagio de
internacionalizagao.

Definir qual relacionamento pode ser
considerado o mais importante, em cada
estagio, no processo de
internacionalizagao

Relacionamentos pela 6tica do
pesquisador presentes nas
firmas

- Questionar a firma, ao longo da resposta do roteiro de entrevista anterior, a
questdao do networking neste processo de internacionalizagao, se ele foi
importante, e quais os tipos de auxilio e contatos com firmas, instituicbes e
outros entes empresarias estiveram presentes neste processo.

- Em seguimento a questao anterior, elencar juntamente com o comentado
pela firma no seu histérico de internacionalizagdo qual/quais foram os
relacionamentos mais importantes nos mais variados momentos da histéria do
processo de internacionalizagao das firmas.




