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RESUMO

Este estudo descreveu como as empresas de software de Maringé& por meio de redes
de relacionamentos interorganizacionais compartilham conhecimentos que levam a
internacionalizacdo. Esta pesquisa é descritiva, adotou procedimentos qualitativos e
usou como estratégia o estudo comparativo de casos mdultiplos de trés empresas,
cujos dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada, formulario,
observacéo nao participante e documentos. Como resultados identificou os processos
de internacionalizacao - gradual ou desde o inicio das atividades — das trés empresas.
Caracterizou as redes de relacionamentos interorganizacionais composta por clientes,
parceiros, fornecedores e concorrentes, conforme 0s lacos estabelecidos por meio da
formalidade, forca e imerséo. Classificou os conhecimentos compartilhados em tacito
e explicito de acordo com a tipologia do conhecimento de internacionalizacao,
tecnoldgico e de mercado. Os tipos de conhecimentos compartilhados nas redes de
relacionamentos interorganizacionais que viabilizam a internacionalizagcdo foram
identificados como conhecimento de mercado e dizem respeito aos aspectos
governamentais, politicos, culturais, clima de negdécios, visdo de mundo e analise de
clientes. Em sua maioria, o compartilhamento é feito por meio de lacos fortes, formais
e imersos firmados com seus parceiros locais, escolhidos para ajudar a entender o

pais anfitrido e atenuar o 6nus de ser estrangeiro.

Palavras-chaves: Internacionalizacdo. Rede de relacionamento interorganizacional.

Conhecimento organizacional. Estudo de casos multiplos.



ABSTRACT

This study described how Maringa’s software companies, through business networks,
share knowledge that leads to internationalization. This research is descriptive,
adopted qualitative procedures and used as a strategy the comparative study of
multiple cases involving three companies, whose data were collected through semi-
structured interviews, forms, non-participant observation, and documents. Findings, it
identified the internationalization approach — gradual or born global — of the three
companies. It characterized business networks made up of customers, partners,
suppliers, and competitors, according to the ties established through formality,
strength, and embeddedness. It classified shared knowledge into tacit and explicit
according to the typology of internationalization, technological and market knowledge.
The types of knowledge shared in business networks that enable internationalization
were identified as market knowledge and relate to governmental, political, cultural
aspects, business climate, worldview and customer analysis. Mainly, sharing is done
through strong, formal and embeddedness ties with local partners, chosen to help

understand the host country and mitigate the liability of foreignness.

Keywords: Internationalization. Business network. Organizational knowledge. Multiple

case study.
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1 INTRODUCAO

O comércio entre regides diferentes € uma das atividades mais antigas da
humanidade. Ha pelo menos trés mil anos de historia relatada sobre impérios e
economias mundiais e seus diferentes tipos de trocas. Nos ultimos séculos, sua
importancia econdmica se tornou crescente e, reportando-se a atualidade, esta
relacionada ndo somente as transacdes que acontecem entre paises, mas também,
as que ocorrem entre organizacoes (LEVY; LEITE, 2021; ALMEIDA, 2015).

Uma organizacao econdmica que atravessa fronteiras deve ser tratada como
uma comunidade social com conhecimento produtivo que define uma vantagem
comparativa. Assim, mais do que somente a expansdao de produtos e servicos
impulsionada pelas vantagens geograficas e econdmicas, a internacionalizacéo
envolve relacionamentos e troca de conhecimentos (KOGUT; ZANDER, 2003).

O crescimento das empresas, nacionais ou internacionais, € dependente da
superioridade de suas informacfes, know-how e aprendizagem experiencial. Sua
capacidade de criar e replicar conhecimento sdo o0 que garante seu éxito de expansao.
Porém, considerando que o conhecimento pode ser imitado, o fator limitante para o
crescimento da organizacdo ndo € apenas a competitividade e a demanda do
mercado, sua vantagem estd em conseguir entender e realizar a transferéncia do
conhecimento de modo mais eficaz do que seus concorrentes (KOGUT; ZANDER,
2003). O conhecimento que acontece por meio da pratica revela o desafio da
comunicacao e gestdo do conhecimento organizacional para satisfazer a necessidade
de compartilhamento, tanto do que ja é realizado, quanto de novas ideias (BROWN;
DUGUID, 2001).

Somada a necessidade de compartilhamento de conhecimento, a revolugéo
digital iniciada nos meados de século XX, levam a atualizacdo nas andlises dos
modelos de organizacao e sociedade de negdcios do século XXI (BAUM; HAVEMAN,
2020). A medida que a tecnologia permite que as pessoas se comuniquem mais,
independente do tempo e do espaco, passa a ser importante a analise das condicdes
de absorcéo do receptor e das condi¢cbes de ambiente do transmissor para 0 sucesso
do compartilhamento de conhecimento, a aprendizagem esta fortemente ligada a
percepc¢ao de confiabilidade entre as partes. A for¢a das relagdes entre os atores dita
0 que é aprendido e qudo bem esta sendo aprendido (BROWN; DUGUID, 2001).
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O sucesso na area dos negocios internacionais também exige uma
compreensao de como os padrfes de crescimento de uma empresa se relacionam
aos processos de rede circundantes. Uma empresa quando decide pelo mercado
internacional esta envolvida com elementos multilaterais e precisa do apoio e parceria
de outras organizacles, seja por serem mais experientes ou por terem 0S mesmos
objetivos (COVIELLO; MUNRO, 1997). As redes sao compostas por individuos e
organizagles, € preciso analisar sua dinamica (padrdes de ativagdo, desativacao,
entrada, saida e colapso) e as relagbes de poder politico-econdbmico além dos
estados-nacdo (BAUM; HAVEMAN, 2020).

Na perspectiva das redes, o conceito de posicionamento de rede é
considerado mais significativo que o compromisso do mercado durante a
internacionalizacdo da empresa e é preciso desenvolver uma posi¢cao robusta e
sélidos compromissos relacionais para obter oportunidades e acesso ao
conhecimento necessario (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Para a internacionalizagéo é benéfica a sinergia com as teorias de redes de
relacionamento e as teorias de conhecimento. As redes de relacionamentos
interorganizacionais sao propulsores da expansdo das empresas em mercados
externos. As teorias de internacionalizacdo e de redes podem auxiliar no
entendimento das condi¢des estruturais necessarias e existentes para a conquista dos
mercados. Mas para o entendimento dos fatores que mantém as empresas nos
negécios é preciso adicionar as teorias de conhecimento organizacional.

Diante das afirmacbes apresentadas, esta pesquisa parte das seguintes
proposicoes:

12) As redes de relacionamentos interorganizacionais podem impulsionar a
internacionalizacao, incluindo a escolha do mercado e o modo de entrada. Além disso,
elas podem facilitar e inibir o desenvolvimento de produtos e as atividades de
diversificacado de mercado (COVIELLO; MUNRO, 1997).

2%) Pertencer a uma rede de relacionamentos interorganizacionais demanda a troca
de conhecimentos, explicitos e tacitos, sendo que o processo de desenvolvimento de
conhecimento ocorre mediante a existéncia de aprendizagem interativa, criacdo e
construcdo de confianca entre as partes (VALHNE; JOHANSON, 2017).

3% O conhecimento é altamente especifico ao contexto, com isso, 0 que possibilita a

empresa identificar e explorar oportunidades no mercado externo esta mais
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relacionado com a experiéncia que ela possui do que com o seu porte (JOHANSON;
VALHNE, 2009).

Essas proposicoes embasam o seguinte problema de pesquisa: como as
empresas de software de Maringa por meio de redes de relacionamentos
interorganizacionais compartilham conhecimentos que levam a

internacionalizacdo?

1.1 OBJETIVOS (GERAL E ESPECIFICOS)

Este estudo tem como objetivo geral descrever como as empresas de software
de Maringd por meio de redes de relacionamentos interorganizacionais
compartilham conhecimentos que levam a internacionalizagao.

Seus objetivos especificos sao:

1. ldentificar como ocorre a internacionalizacdo das empresas de software de
Maringa;

2. Caracterizar as redes de relacionamentos interorganizacionais das empresas
internacionalizadas de software de Maringa;

3. Classificar 0os conhecimentos compartilhados entre as empresas
internacionalizadas de software de Maringa;

4. ldentificar os tipos de conhecimentos compartilhados nas redes de
relacionamentos interorganizacionais que viabilizam a internacionalizacdo das

empresas de software de Maringa.

1.2 JUSTIFICATIVAS (TEORICA E PRATICA)

Ao evidenciar novas abordagens para os estudos em internacionalizacéo,
redes de relacionamentos interorganizacionais e conhecimento organizacional, esta
pesquisa contribui com a linha de pesquisa de Estudos Organizacionais e Sociedade,
proporciona o compartilhamento de experiéncias com outros estudiosos e desenvolve
a praxis em administragdo. Para tanto, parte do pressuposto que as empresas de
software de Maring4 se dedicam ao desenvolvimento de produtos e a prestacédo de
servicos e cujas redes de relacionamentos interorganizacionais exercem uma

influéncia positiva no processo de internacionalizagao.
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A literatura sobre negaocios internacionais é vasta, em numero crescente ano
a ano e comprovada nas bases de dados cientificos como Web of Science, Scopus,
SciELO, EBSCOhost e Spell, fontes de pesquisa utilizadas neste estudo. Varios
autores desenvolvem teorias, como a Teoria do Processo de Internacionalizac&o
(VAHLNE; JOHANSON, 2017; JOHANSON; VAHLNE, 2016, 2009, 1977) e as
pesquisas de International New Ventures ou Born Globals (CAVUSGIL; KNIGHT,
2015; OVIATT; McDOUGALL, 1994). Outros procuram a comprovagado das teorias ja
existentes (DHANDAPANI; UPADYAYULA; BASANT, 2019; RIALP-CRIADO; RIALP-
CRIADO; KNIGHT, 2002; AUTIO; SAPIENZA, 2000) e dentre esses ha aqueles que
se voltam para a especificidade da internacionalizacdo, como por exemplo, no setor
de servigos intensivos em conhecimento (IURKOV; BENITO, 2018; NIEMBRO, 2017,
WYSZKOWSKA-KUNA, 2016), servigos em softwares (JAIN; CELO; KUMAR, 2019;
MELLO; ROCHA; SILVA, 2018; MONAGHAN; TIPPMANN, 2018) e servigcos
profissionais criativos (McCQUILLAN; SCOTT; MANGEMATIN, 2018).

Também é possivel observar trabalhos que se dedicam ao estudo dos
processos de internacionalizacdo que se desenvolvem por meio das redes de
relacionamentos interorganizacionais (FONFARA, 2012), assim como na prestacao
de servicos de pequenas e médias empresas (ROBERTS; MURALIDHARAN, 2020;
OOl; RICHARDSON, 2019; TORKKELI et al., 2016; COVIELLO; MUNRO, 1997), que
analisam as forcas dos lagos (FRANCO, CAMARA; PARENTE, 2017; OGASAVARA;
BOEHE; BARIN CRUZ, 2016), a existéncia de componentes como 0 respeito e
confianca (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016).

A internacionalizacdo também é estudada por meio do conhecimento (LEWIN;
MASSINI; PEETERS, 2020; MEJRIA; MacVAUGH; TSAGDIS, 2018; KOGUT;
ZANDER, 2003; GRANT, 1996), dos efeitos do aprendizado tecnoldgico (ZAHRA;
IRELAND; HITT, 2000; AUTIO; SAPIENZA; ALMEIDA, 2000; EDVARDSSON;
EDVINSSON; NYSTROM, 1993) e das redes sociais (BETTIS-OUTLAND; MORA
CORTEZ; JOHNSTON, 2020; HILMERSSON, 2014).

Embora varios estudos entrelacem o conhecimento organizacional, as redes
de relacionamentos interorganizacionais e a internacionalizacdo (PUTHUSSERRY et
al., 2020; BRAGA; MARQUES; SERRASQUEIRO, 2018; ASAKAWA et al., 2017,
PRASHANTHAM; YOUNG, 2011; SHENKAR; LI, 1999), ndo investigam as ligacdes
dos tipos distintos de conhecimentos compartilhados nas redes relacionais de

empresas internacionalizadas. Alguns desses trabalhos estudam os tipos de
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conhecimento e as diferentes abordagens de aprendizagem em pequenas e médias
empresas internacionalizadas de mercados emergentes (PUTHUSSERRY et al.,
2020), outros associam as estratégias distintas de internacionalizagédo, conhecimento
de gestdo, cooperagdo e inovagdo em empresas intensivas em conhecimento
(BRAGA; MARQUES; SERRASQUEIRO, 2018). As estratégias de
internacionalizacdo também séo estudas por meio do conhecimento tecnolégico e da
imersdo das redes internas (ASAKAWA et al, 2017), do cruzamento da
internacionalizagdo com empreendedorismo e o0s relacionamentos de rede
(PRASHANTHAM; YOUNG, 2011) e entre capacidade absortiva e potenciais
parceiros de negocios (SHENKAR; LI, 1999).

Numa busca nas bases de dados Web of Science, Scopus, SciELO e EBSCO,
por publicacdes nos ultimos cinco anos (de 2016 até 2021) que contivesse em seus
topicos (titulos — resumos - palavras-chave) o0s operadores booleanos
international*/internacional* AND network/rede AND knowledge/conhecimento, 1.495
artigos foram encontrados, porém, apesar da literatura em quantidade, ainda existe
varios campos a serem explorados. Prashantham e Young (2011) que estudaram a
internacionalizacdo e o conhecimento por meio da velocidade da aprendizagem e da
intensidade dos lacos das redes de relacionamentos interorganizacionais e
intraorganizacionais, evidenciaram a necessidade de sistematizar outros processos
de aprendizagem que garantam a transformacdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito, assim como a generalizacao e a integra¢do do conhecimento
de mercado com o conhecimento tecnoldgico.

Levin e Cross (2004) que estudaram as redes de relacionamentos e o
conhecimento (mas néo a internacionalizacdo), ao evidenciar a for¢a dos lagos fortes
e fracos, por meio da confianca baseada na competéncia e confianca baseada na
benevoléncia, no desenvolvimento de conhecimento util, relataram a falta de estudos
gue mecam a confianca baseada em competéncia na experiéncia de uma fonte de
conhecimento em um determinado dominio (especialista). Essa especializacéo pode
ser encontrada nas empresas intensivas em conhecimento, Wiszcoska Kuna (2016)
explica que numa economia moderna e competitiva baseada em conhecimento, esse
tipo de servico exerce um papel fundamental e neste caso, o termo ‘intensivo em
conhecimento’ refere-se as empresas intensivas em insumos de tecnologia e/ou

capital humano, como aquelas que atuam na area da tecnologia da informacéao.
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O estudo de Fletcher e Harris (2012) abordou o conhecimento e a
internacionalizacdo (mas néo as redes de relacionamentos), descobriu que diferentes
fontes de conhecimento séo valiosas para diferentes tipos de conhecimento e apontou
a necessidade de outros estudos sobre como a internacionalizagédo de pequenas
empresas desenvolve o aprendizado de negodcios internacionais e o papel do
conhecimento de internacionalizacdo nesse processo. Paul e Rosado Serrano (2019)
também indicam que ainda ha muitas oportunidades de estudos sobre velocidade de
internacionalizacdo no contexto de industrias intensivas em conhecimento e no
contexto de paises em desenvolvimento.

Esta pesquisa é Unica porque descreve como 0s conhecimentos tecnoldgicos,
de mercado e de internacionalizacdo sao compartilhados nas redes de
relacionamentos interorganizacionais, identificadas pela formalidade, forca e imersao
dos lacos estabelecidos, e relacionados ao processo de internacionalizacdo. Possui
relevancia tedrica por aprimorar a compreensao conceitual do conhecimento
organizacional da empresa que adquire e processa 0 conhecimento por meio da
aprendizagem experiencial e de mecanismos de compartilhamento; também trata das
redes de relacionamentos interorganizacionais, por meio da imersao e forca dos lagos
estabelecidos, formal e informalmente, relacionada com a confianca, transferéncia de
informacdes refinadas e arranjos de resolucdo de problemas conjuntos; e, do
processo de internacionalizacdo na perspectiva comportamental, considerando a
identificacdo da velocidade de internacionalizacdo de empresas do setor de servigos
intensivos em conhecimento.

Sua relevancia pratica estd em compreender que a internacionalizac¢ao requer
conhecimentos especificos que sdo compartilhados nas redes de relacionamentos
interorganizacionais e que o processo de internacionalizagdo estd associado a
capacidade de manter relacionamentos interorganizacionais e absorver conhecimento
por meio destes. Ao descrever o processo de internacionalizacdo das empresas de
software de Maringa, esta pesquisa evidencia as praticas de criacdo e
compartilhamento de conhecimento necessario para a internacionalizacdo de
empresas cujo conhecimento é a competéncia central, o papel das redes de
relacionamentos interorganizacionais mantidos pelas empresas no acesso a esse
conhecimento e os relacionamentos interorganizacionais mantidos pelas empresas.
Espera-se que o0s resultados obtidos possam contribuir para o aumento do

conhecimento dos administradores sobre o processo de internacionalizagéo e sirvam
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como incentivo para que as empresas vejam o0 mercado externo como uma
oportunidade a ser explorada.
1.3 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta estruturada e dividida em cinco secdes: (1) Introducéo; (2)
Referencial tedrico; (3) Procedimentos metodoldgicos; (4) Apresentacao e analise dos
dados; e, (5) Conclusédo e recomendacdes. A introducdo contém a apresentacéo do
tema e problema da pesquisa, seguido da definicdo do objetivo geral e dos objetivos
especificos e finaliza com a justificativa pratica e teorica para sua realizagao.

O referencial tedrico compreende as fontes bibliograficas de referéncia
relacionadas ao problema de pesquisa e esta estruturado em: (1) internacionalizacéo;
(2) rede de relacionamento interorganizacional; (3) conhecimento organizacional; (4)
internacionalizacdo e rede de relacionamentos interorganizacional (5)
internacionalizacdo e conhecimento organizacional; (6) rede de relacionamento
interorganizacional e conhecimento organizacional; e (7) internacionalizacao, rede de
relacionamento interorganizacional e conhecimento organizacional.

Os procedimentos metodologicos descrevem a especificacdo do problema e o
delineamento e delimitacdo da pesquisa. A especificacdo do problema abrange as
perguntas da pesquisa, categorias analiticas, definicdo constitutiva (DC) e operacional
(DO) das categorias analiticas e definicdo constitutiva (DC) de termos relevantes. O
delineamento e delimitagcdo da pesquisa inclui a populacéo e a amostragem, as fontes,
coleta e analise dos dados e 0s aspectos éticos da pesquisa.

A apresentacdo e analise dos dados expde os dados coletados das empresas
internacionalizadas que séo objeto deste estudo e relata os resultados obtidos de sua
analise. Esta estrutura em (1) empresa Alpha, (2) empresa Beta, (3) empresa Gamma
e (4) comparacao entre as empresas. Finalizando, séo feitas as conclusdes referentes

ao estudo, bem como recomendacdes para possiveis futuras pesquisas na area.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo esta dividida em sete itens de interesse para a pesquisa: (1)
internacionalizacao; (2) rede de relacionamento interorganizacional; (3) conhecimento
organizacional; (4) internacionalizacéo e rede de relacionamento interorganizacional;
(5) internacionalizacdo e conhecimento organizacional; (6) rede de relacionamento
interorganizacional e conhecimento organizacional; e (7) internacionalizacao, rede de

relacionamento interorganizacional e conhecimento organizacional.

2.1 INTERNACIONALIZACAO

O termo ‘internacional’ diz respeito as atividades que envolvem o cruzamento
de fronteiras entre Estados-Nacdes. O termo ‘negdcios’ esta relacionado as atividades
e intencbes das empresas com o ambiente externo (incluindo atores, organizacdes e
instituicdes). Juntando os dois termos, 0s negdcios internacionais séo as atividades e
interacdbes que cruzam fronteiras entre Estados-Nagbes. Nos estudos
organizacionais, o fendmeno da internacionalizacdo ndao é novo e insere, dentro do
dominio dos negdcios internacionais, também a gestado internacional e a estratégia
internacional (EDEN; DAI; LI, 2011).

O estudo da internacionalizacdo aponta a existéncia de distintas estratégias
de entrada como a exportacao, contrato e investimento direto (IDE). A exportacéo esta
relacionada a arranjos no qual os produtos (finais ou intermediarios) de uma empresa
sao fabricados fora do pais anfitrido e subsequentemente transferidos para ele. O
contrato se caracteriza pela associacdo (n&o patrimonial) entre uma empresa e uma
instituicdo em um pais estrangeiro, de longo prazo, que envolve transferéncia de
tecnologia ou capacitacdo (ROCHA; ALMEIDA, 2006). O IDE diz respeito ao
investimento da empresa que envolve propriedade e controle gerencial efetivo de
subsidiarias no pais anfitrido (CHANG; ROSENZWEG, 2001).

Varias teorias buscam explicar como e por que a internacionalizacdo acontece.
Comumente essas teorias sdo apresentadas por meio de uma perspectiva econémica
ou comportamental (COSTA et al., 2017; SILVA et al., 2010; CARNEIRO; DIB, 2007).
De maneira geral, as teorias econémicas abordam aspectos relativos as competéncias
internas e a gestao de recursos (COSTA et al., 2017). Um entendimento pautado na

7

visdo econbmica e que € considerado um marco nos estudos sobre
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internacionalizacdo é a Teoria do Crescimento da Firma, elaborada pela economista
Edith Penrose na década de 1950, que evidencia a escolha pela internacionalizagcéo
baseada nas oportunidades de usar os recursos produtivos existentes na empresa de
uma maneira mais eficiente. O trabalho de Penrose sobre multinacionais abriu espaco
para varias pesquisas posteriores e € referéncia para analises dos padrdes de
expansao geografica, tomada de decisdo sequencial e aprendizagem como fatores-
chave na gestéo estratégica internacional (BUCKLEY; CASSON, 2007).

Por sua vez, a perspectiva comportamental iniciada por pesquisadores do
Departamento de Estudos de Negdécios da Universidade de Uppsala, na Suécia, em
meados da década de 1970, apresenta um modelo incremental da internacionalizacéo
(VAHLNE; JOHANSON, 2017) e contribui com as analises que entendem as
caracteristicas dos tomadores de decisdo e 0s aspectos comportamentais como
definidores de padrbes de estratégias de internacionalizacdo (COSTA et al., 2017).
Dentre os conceitos se destacam, em dois momentos distintos, as abordagens dos
pesquisadores Jan Johanson e Jan-Erik Vahlne sobre estagios e redes.

A primeira abordagem se refere ao Modelo de Processo de
Internacionalizacdo da Firma, ou simplesmente Modelo de Upsalla, que trata do
desenvolvimento gradual da empresa individual nos mercados estrangeiros
(JOHANSON; VAHLNE, 1977) e teve como base as teorias desenvolvidas por
Penrose (Teoria do Crescimento da Firma), Cyert e March (Teoria Comportamental
da Firma) e Aharoni (Teoria do Processo Decisério de Investimento no Exterior)
(JOHANSON; VAHLNE, 2009).

A segunda abordagem se refere ao Modelo de Redes de Negécios que
entende a empresa inserida em uma rede de negdécios e, ao mesmo tempo, restritiva,
que inclui atores engajados em uma ampla variedade de relacionamentos
interdependentes. O modelo de redes € uma atualizacdo do modelo de Upsalla
(modelo original) e foi desenvolvido por causa das fortes evidéncias da importancia
das redes na internacionalizagéo das empresas (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Aléem de renomadas correntes de pesquisa comportamental que comumente
entendem o processo de internacionalizacdo como um fenémeno que ocorre de uma
maneira lenta e um tanto gradual, novas e igualmente importantes perspectivas,
impulsionadas pelo desenvolvimento tecnolégico e a expansdo da Internet, sao
exploradas e consideradas, destacando-se as abordagens das International New
Ventures e Born Globals (DHANDAPANI; UPADHYAYULA; BASANT, 2019;
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CAVUSGIL; KNIGHT, 2015; PRASHANTHAM; YOUNG, 2011; RIALP-CRIADO;
RIALP-CRIADO; KNIGHT, 2002; OVIATT; MCDOUGALL, 1994).

Esta pesquisa utiliza a perspectiva comportamental e classifica suas teorias
em duas abordagens distintas: internacionalizacédo gradual (Upsalla e de Redes) e

desde o inicio das operacdes (Born Globals e International New Ventures).

2.1.1 Internacionalizagcao gradual

A internacionalizacdo gradual € representada pelo modelo de Upsalla e de
Redes (sua evolugdo). No modelo de Upsalla as operacdes internacionais sao
desenvolvidas em pequenos passos em vez de grandes investimentos em momentos
esporadicos. O conhecimento e as informacdes adquiridas durante a experiéncia
inicial de internacionalizacdo sdo usados como um guia para a internacionalizacao
subsequente. Com o tempo, a medida que as empresas aumentam progressivamente
seus conhecimentos sobre 0s negocios seu compromisso e envolvimento com o
mercado externo se expandem (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Essa visao de estagios
como evolucao para a internacionalizacéo € baseada na aprendizagem cognitiva e no
desenvolvimento de competéncias que aumenta, com a experiéncia, ao longo do
tempo, ou seja, as empresas expandem seu escopo de mercado e métodos de
entrada a medida que os gerentes ganham confianca e aprendem com a experiéncia
pessoal (COVIELLO; MUNRO, 1997).

O conceito de estagios desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977) contribui
com o entendimento do significado de internacionalizagéo em trés momentos distintos.
Primeiro, concordam com as perspectivas econdmicas que defendem as escolhas do
modo ideal para entrar em um mercado, analisando 0s custos organizacionais e
riscos, com base nas caracteristicas de mercado e levando em consideracdo 0s
recursos proprios da empresa focal. Segundo, argumentam que as entradas em
mercados externos adotam uma sequéncia que se inicia com exportacdes ad hoc, em
seguida, acordos com intermediérios, depois, por organizacdo propria de vendas e,
por fim, por fabricagdo no mercado externo. Terceiro, teorizam que as organizagdes
mudam pelo aprendizado ocorrido pela experiéncia no mercado estrangeiro ou por
meio dos compromissos que assumem para fortalecer sua posicdo no mercado
externo (JOHANSON; VAHLNE, 2009).



21

Parte da importancia dada ao conhecimento nos negocios internacionais se
deve ao conceito de distancia psiquica. As descobertas empiricas sobre distancia
psiquica evidenciam o processo como um gradual desenvolvimento de conhecimento
experiencial e despertam a atencdo, ndo s6 para o conhecimento adquirido, mas
também, para os problemas associados a falta de conhecimento sobre os mercados
estrangeiros (JOHANSON; VAHLNE, 2016).

A distancia psiquica é a distancia percebida subjetivamente em relacdo a um
determinado pais. Esse conceito comportamental captura a incerteza dos tomadores
de deciséo decorrente da falta de conhecimento sobre os mercados estrangeiros. A
incerteza é consequéncia de fatores sociais e econémicos (existentes nos mercados
externos) e da experiéncia dos tomadores de decisdo (JOHANSON; VAHLNE, 2016).

Na abordagem da distancia psiquica, como principais norteadores estéo: nivel
de desenvolvimento econdmico, nivel de educacao, cultura, idioma e diferencas
culturais. Esses fatores possuem, com relacdo a decisdo estratégica de
internacionalizacdo, um valor explicativo mais forte do que a distancia fisica (e os
custos atrelados a ela como, tarifas e transporte). Por meio do conceito de distancia
psiquica é possivel entender o processo de internacionalizacdo gradual e de
desenvolvimento de conhecimento experiencial, podendo ser usado na compreensao
da selecdo do modo de entrada, mas ndo sendo tdo Gtil em analises da gestdo em
mercados estrangeiros (JOHANSON; VAHLNE, 2016).

O modelo de Uppsala elaborado na década de 1970 é aplicado a situacao de
mercado de firmas individuais e evidencia como barreira para a internacionaliza¢éo o
onus de ser estrangeiro (que inclui as dificuldades da falta de conhecimento do novo
ambiente). E um modelo dindmico que possui dois mecanismos de mudanca: (1) pela
aprendizagem com a experiéncia, por meio das atividades atuais e (2) pelas decisbes
de compromisso que as empresas assumem para fortalecer sua posicdo no mercado
externo. Posteriormente, nas décadas de 1980 e 1990, foi observado que as relacdes
sociais de troca - entre a empresa focal e suas contrapartes - exercem um papel
importante no processo de internacionalizacdo bem-sucedido, o que gerou uma
atualizacdo do modelo para incorporar as redes de negocios (JOHANSON; VAHLNE,
2009).

Com isso, a internacionalizacdo passa a ser analisada pelo desenvolvimento
de redes de relacionamentos em outros paises e a raiz da incerteza deixa de ser a

distancia psiquica e o 6nus de ser estrangeiro (liability of foreignness) e passa a ser o
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onus por estar fora de uma rede de relacionamentos (liability of outsidership). As
dificuldades e barreiras para a internacionalizacdo que a falta de conhecimento do
novo ambiente traz para a empresa internacionalizada s@o substituidas pelas
dificuldades e barreiras para a internacionalizacao que estar fora de uma importante
rede de relacionamentos e contatos de negdcios em um novo mercado traz para a
empresa internacionalizada (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Na perspectiva de redes, as atividades de desenvolvimento do mercado
internacional emergem e sdo moldadas por conexdes externas de relagdes formais e
informais (COVIELLO; MUNRO, 1997). As empresas ndo operam isoladamente e os
processos no modelo de Uppsala envolvem além da empresa focal, também todas as
organizacoes da rede em que ela opera (VAHLNE; JOHANSON, 2017).

A rede de negdcios é capacitadora e, ao mesmo tempo, restritiva, inclui atores
engajados em uma ampla variedade de relacionamentos interdependentes. A
internacionalizacao é vista como o resultado de acdes firmes para fortalecer posicoes
de rede, melhorar ou proteger sua posicao no mercado. Como as redes sao sem
fronteiras, a distincdo entre entrada e expansdo no mercado externo € menos
relevante. Com isso, a visao tradicional de entrada, como tendo que superar varias
barreiras, se torna menos importante do que a internacionalizacdo empreendida para
fortalecer a posicdo de uma empresa na rede (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

A partir do comportamento impulsionado pela rede, ocorre o desenvolvimento
cognitivo, com a aprendizagem focada nos mercados de entrada, nos modos de
entrada utilizados e nas relacbes desenvolvidas durante o processo de
internacionalizacdo. A visdo orientada externamente, permite uma compreensao rica
tanto dos motores da internacionalizagcdo quanto dos padrbes emergentes das
atividades de desenvolvimento do mercado internacional (COVIELLO; MUNRO,
1997).

E importante entender que em uma rede de relacionamentos o preco é apenas
uma das varias condi¢cdes de influéncia. As empresas sao livres para escolher as
contrapartes e, portanto, as mais fortes de mercado estdo em jogo. Tais
relacionamentos levam tempo e esfor¢os para ser estabelecidos e desenvolvidos, o
gue restringe as possibilidades das empresas de mudar as contrapartes. Apesar dos
relacionamentos entre as empresas serem duradouros, as transac¢des ocorridas neles
mudam constantemente (JOHANSON; MATTSSON, 1987). Nos relacionamentos,

nao apenas bens e dinheiro sdo trocados, mas também o conhecimento. As fronteiras
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entre as empresas sdo confusas e nao fica claro o que € endoégeno ou exdégeno.
(VAHLNE; JOHANSON, 2017).

O modelo de Redes de Negdcios traz um conceito dependente dos processos
dindmicos e cumulativos de aprendizagem, confianga e comprometimento. Assim
como o0 Modelo de Uppsala elaborado em 1977, o modelo de redes ressalta a
importancia dos relacionamentos no desenvolvimento das empresas
internacionalizadas considerando dois conjuntos de variaveis: variaveis do estado
atual e variaveis de mudanca. Esses dois conjuntos de variaveis afetam uns aos
outros, ou seja, o0 estado atual tem um impacto na mudanca e vice-versa. Por exemplo,
um aumento do nivel de conhecimento pode ter um impacto (positivo ou negativo) na
construcdo da confianca e no comprometimento e, consequentemente, pode ser o
determinante da posicdo estabelecida na rede de relacionamentos.

Nas variaveis de estado atual os componentes importantes do conhecimento
incluem necessidades, capacidades, estratégias e redes de empresas direta ou
indiretamente relacionadas em seus contextos institucionais. As variaveis de mudanca
estdo relacionadas a (1) velocidade, intensidade e eficiéncia dos processos de
aprendizagem, (2) criacdo de oportunidades e (3) construcdo de confianca, todas
dependentes do corpo de conhecimento existente, somado a confianca e
comprometimento. Como o0 compromisso da empresa € com a rede de
relacionamentos, o aumento ou diminuicdo do nivel de comprometimento com um ou
varios relacionamentos resultard em mudancas nos modos de entrada, no tamanho
dos investimentos, nas mudancas organizacionais e no nivel de dependéncia.
Decisdes, como a de uma mudanca de compromisso, fortalecem ou enfraquecem o
relacionamento e podem diferir na forma como promovem a internacionalizacado bem-
sucedida (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

2.1.2 Internacionalizacdo desde o inicio das atividades

A internacionalizacdo desde o inicio das atividades é representada pelas
teorias Born Globals e Internacional New Ventures. Para fins deste trabalho estas
teorias sdo consideradas sinbnimos e a palavra utilizada para se referir a elas sera
Born Globals porque é o termo mais comum na literatura (PAUL; ROSADO-
SERRANO, 2019; DHANDAPANI; UPADHYAYULA; BASANT, 2019; KNIGHT,;
MADSEN; SERVAIS, 2004; RIALP-CRIADO; RIALP-CRIADO; KNIGHT, 2002).
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A velocidade € a principal diferenca entre a internacionalizacao gradual e os
modelos Born Globals (PAUL; ROSADO-SERRANO, 2019), o tempo e a velocidade
de desenvolvimento sdo questdes importantes na internacionalizacdo que ainda néo
estdo formalmente modeladas (MELLO; ROCHA; SILVA, 2018; PRASHANTHAM,;
YOUNG, 2011) e €é crescente 0 numero de pesquisas sobre empresas que, ao inves
de seguir o padrdo de estagios tradicionais (a expansao domeéstica antes de iniciar
atividades estrangeiras), optam por estar amplamente presente no exterior desde o
nascimento, ou logo em seguida, e cuja tentativa de explicagdo da existéncia e
comportamento ndo sao respaldadas pelas teorias geralmente aceitas de negocios
internacionais. A percepcédo da existéncia dessas empresas indica uma evolucdo do
processo de internacionalizagéo cujas dimensfes podem nao estar sendo cobertas
pelas teorias desenvolvidas antes da década de 90 (RIALP-CRIADO; RIALP-CRIADO;
KNIGHT, 2002).

De acordo com Oviatt e McDougall (1994) International New Ventures sao
empreendimentos que, desde o inicio, buscam obter vantagem competitiva
significativa do uso de recursos e da venda de produtos em varios paises. Esse tipo
de organizacdo possui caracteristicas diferenciadas das multinacionais tradicionais.
Apesar de apresentarem uma estratégia internacional desde seu inicio, ndo possuem
necessariamente ativos estrangeiros, visto que se preocupam com o valor agregado
e ndo com os ativos possuidos. Para compensar a falta de investimento direto,
costumam fazer uso de aliancas estratégicas para uso dos recursos estrangeiros.

International New Ventures comumente sdo empresas de pequeno e médio
porte, com recursos limitados e que atuam em mercados mais volateis. Por fazerem
uso intensivo de recursos como o conhecimento, para serem sustentaveis, agem no
controle dos ativos (especialmente os de conhecimento exclusivo) que criam valor em
mais de um pais. Para se protegerem nas redes de relacionamento, contam com o
papel do empreendedor e sua capacidade de interacdo social na defesa e contra a
apropriacéo dos conhecimentos valiosos e raros (OVIATT; MCDOUGALL, 1994).

Semelhantes as International New Ventures, as Born Globals sdo empresas
jovens, de pequeno e médio porte que buscam cedo a internacionalizacdo. O termo
‘Born Global’ é descritivo para a identificagdo daquelas empresas que se
internacionalizam em média, trés anos apos sua fundacdo e geram pelo menos 25%
das vendas totais no exterior (KNIGHT; MADSEN; SEVAIS, 2004). Por contarem com

poucos recursos escolhem a exportacao como principal meio de entrada internacional
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na regiao (pelo menos inicialmente). Por exibirem alto grau de orientacdo empresarial
internacional, possuem capacidades intangiveis distintas e a presenca forte de
gestores que as defendam (CAVUSGIL; KNIGHT, 2015).

Essa nova dinamica de mercado, no qual uma empresa independente da
idade, experiéncia e recursos tangiveis pode participar ativamente do comércio global,
desafia o entendimento convencional a favor da internacionalizacdo incremental e em
decorréncia de um processo dependente de décadas de experiéncia. Por outro lado,
evidencia a importancia do engajamento dinamico em redes (clientes, fornecedores,
parceiros e partes interessadas) e da orientacdo para negdécios internacionais dos
gestores, tanto para a internacionalizacao inicial quanto para o desempenho superior
subsequente (CAVUSGIL; KNIGHT, 2015).

Para melhor entendimento do processo de internacionalizacdo das Born
Globals, Dib (2008) identificou na literatura sete caracteristicas principais: (1) a
determinacao do inicio das atividades internacionais, (2) a relevancia das atividades
internacionais, (3) o modo de entrada, (4) o escopo das atividades internacionais, (5)
a abrangéncia geografica, (6) as motivacbes para internacionalizacdo e a (7)
dispersédo geografica dos clientes no mercado doméstico.

Particularmente para empresas de servi¢os intensivos em conhecimento em
mercados emergentes, o estudo de Dhandapani, Upadhyayula e Basant (2019) sobre
Born Globals mostra uma internacionalizacdo gradativa e de maior ou menor
intensidade dependendo do escopo dos produtos e servigos oferecidos, na qual a alta
intangibilidade est4 associada a uma menor internacionaliza¢cdo e a um maior nimero
de filiais domésticas. Também nesse contexto, a pesquisa de Jain, Celo e Kumar
(2019) sobre velocidade de internacionalizacdo mostra que a rapida
internacionalizacdo constitui estratégia eficaz desde que sejam desenvolvidas fortes
capacidades de ligacao e sejam estabelecidos vinculos externos e internos.

Na perspectiva comportamental, os modelos de Upsalla e Born Globals
aparentemente sdo visdes antagonicas porque o de Upsalla enfatiza a iniciacdo da
internacionalizacdo tardia e gradual e o Born Globals a necessidade de comecar a
internacionalizagdo desde o inicio das atividades. Na verdade, esses modelos
possuem semelhancas na énfase a aprendizagem e a dependéncia do caminho para
0 crescimento internacional de pequenas e médias empresas (AUTIO; SAPIENZA,
2000). Outro ponto em comum a ser destacado € que tanto os padrdes iniciais

adotados quanto os processos de estagios mais avancados sdo impactados pelas
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redes de relacionamentos, particularmente para pequenas e meédias empresas de
servico e/ou de conhecimento que, muitas vezes, possuem capacidades e recursos
de gestdo limitados (COVIELLO; MUNRO, 1997). Além disso, caracteristicas
empreendedoras, como estimulos para aquisicdo de conhecimento, construgcédo de
confianca e elementos que influenciam a decisdo de internacionalizacdo, estao
presentes nos dois modelos (PAUL; ROSADO-SERRANO, 2019).

Com relagdo as pesquisas sobres as Born Globals, Rialp-Criado, Rialp-Criado
e Knight (2002) explicam que ao longo dos anos diferentes critérios para suas
operacionalizagcdes empiricas foram sendo adotados, dificultando possiveis

comparagoes.

Enquanto alguns pesquisadores parecem defender um periodo de seis anos como
0 padrao elegivel para medir tal atraso no inicio das operacdes internacionais desde
o inicio de uma empresa (Oviatt e McDougall, 1997), outros autores selecionaram
outros critérios para definir empiricamente o conceito (ou seja, tipo de empresa) em
analise. Por exemplo, de acordo com Rennie (1993), as empresas rotuladas como
‘Born-Globals’ comecaram a exportar, em média, apenas dois anos apds a fundacéo
e alcangcaram 76% de suas vendas totais por meio de exporta¢des (RIAP-CRIADO;
RIALP-CRIADO; KNIGHT, 2002, p. 11).

Como o fato de haver divergéncias nos padrdoes de medicéo traz dificuldades
nas possiveis comparacdes entre estudos, esta pesquisa segue a caracterizacéo de
Born Global reconhecidamente aceita pelos pesquisadores: uma empresa que se
internacionaliza até trés anos apo6s sua fundacéo e gera pelo menos 25% das vendas
totais no exterior (KNIGHT; MADSEN; SEVAIS, 2004; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004;

RIAP-CRIADO; RIALP-CRIADO; KNIGHT, 2002).

2.2 REDE DE RELACIONAMENTO INTEORGANIZACIONAL

As relagbes de longo prazo entre empresas e com instituicbes sempre
mereceu destaque na pratica empresarial, mas foi somente com o estudo e
desenvolvimento de suas teorias que seus atores e objetos foram revelados
(FONFARA, 2012). O conceito de redes de relacionamentos interorganizacionais € o
conjunto de relacbes com outras organizacdes, com padrdes diversos, complexos e
por vezes invisiveis, que uma empresa desenvolve nas suas transacfes de negdécios
(JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Esta pesquisa utiliza a perspectiva de redes na prestacdo de servicos de

pequenas e médias empresas internacionalizadas e caracteriza os relacionamentos
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interorganizacionais pela situacdo de formalidade ou informalidade, por meio dos

conceitos de lacos fortes ou fracos e imersos ou amplos.

2.2.1 Lagos formais e informais

Os lacos formais ocorrem a partir da existéncia de um documento escrito e
assinado, celebrando a uniéo entre as partes (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016).
Esse documento, escrito em forma de contrato e celebrado entre duas ou mais partes,
€ um acordo que transmite direitos e estabelece deveres (AZEVEDO, 2005). A
justificativa para a existéncia de um contrato formal é a tentativa de reducéo de riscos
futuros com a perda dos investimentos realizados, no caso de ruptura da promessa
feita entre as partes. Em contrapartida, os lacos informais ocorrem sem a existéncia
de um documento escrito e assinado, de tal forma que os acordos firmados entre as
partes sdo suportados por outros aparatos sociais autorreguladores
(ZYLBERSZTAJN; SZTAJN, 2005).

Nas redes ndo existem somente relacionamentos formalmente constituidos,
varias composicdes informais também aparecem e inclusive, o pertencimento em uma
rede pode facilitar acordos e atuar nas resolucdes de conflitos e, por vezes, ser usada
preferencialmente aos contratos formais firmados entre as partes (GRANOVETTER,
1985). Como exemplos de relagdes informais estdo os mecanismos de partilha de
ideias e negdcios com outros empresarios e as parcerias que ocorrem a partir do
conhecimento pessoal e que se estabelecem, principalmente, com clientes que
celebram acordos duradouros (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016).

De acordo com Braga, Gongalves e Braga (2016) o uso da cooperagao
informal surge da necessidade de acesso a novos conhecimentos e novos mercados,
e se baseia, principalmente, nos valores da confianca, bom senso, respeito,
cooperacdo e honestidade. A maioria das empresas estudadas pelos autores
considera esse tipo de cooperacdo uma alavanca para 0 crescimento e 0
desenvolvimento. Elas recomendam tal pratica porque acreditam nos seus beneficios.
Porém, vale ressaltar que os lagos informais também apresentam riscos, a falta de
honestidade e comportamento oportunista sdo motivos para mal-entendidos entre as

partes e resultar no fim da parceria.
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2.2.2 Lacos fortes e fracos

Como seres sociais, as pessoas nao tomam decisdes fora de um contexto
social (GRANOVETTER, 1985). A vida social envolve interagdo e comunicagdo. O
conteudo das relacdes que unem os individuos, as condi¢cdes e a evolucdo desses
vinculos ao longo do tempo caracterizam as redes sociais. O conteddo dos
relacionamentos diz respeito ao que € trocado quando os atores estéo se relacionando
como, afeto, influéncia, poder, informacdes, bens e servigcos. As redes desenvolvidas
podem ou ndo se sobrepor e a posicdo do ator pode variar (TICHY; TUSHMAN;
FOMBRUN, 1979). Estudar o conteudo das relacbes de uma rede significa
compreender que tipos de lagos importam (em que circunstancia e de que maneira),
como uma rede evolui (e muda ao longo do tempo) e possui um aspecto importante
guanto a reciprocidade bilateral e a existéncia de confianca e solidariedade, mas
também, de conflito e inimizade (LOPES; BALDI, 2009).

Granovetter (1983) ao descrever a intensidade (frequéncia) dos lagos
existentes na rede de relacionamentos, explica que dois tipos de lacos, fracos e fortes,
beneficiam a empresa. Os lagos fracos compreendem as ligacGes esporadicas (ndo
frequentes), que fornecem acesso a informacdes e recursos além daqueles
disponiveis nos circulos sociais dos atores. Como exemplo, as redes de lagos fracos
sdo como pontes que unem grupos de individuos apenas conhecidos. Os lacos fortes
compreendem as ligagdes frequentes, que fornecem acesso a informagdes e recursos
disponiveis nos proéprios circulos sociais atores. Como exemplo, as redes de lacos
fortes unem individuos que se consideram amigos.

E preciso lacos fortes para promover a acido coletiva e grupos intensivos e
competitivos (GRANOVETTER, 1983). Os lacos fortes tém a vantagem de tornar as
empresas estreitamente conectadas e aumenta a probabilidade de ajuda ativa do
parceiro na tomada de decisées. Como desvantagem, a relagdo com 0s mesmos
parceiros por um longo periodo pode resultar em solucdes repetidas ou recicladas e
poucas ideias inovadoras (BETTIS-OUTLAND; MORA CORTEZ; JOHNSTON, 2020).

Assim como, o incentivo a criatividade e inovacéo necessita de uma estratégia
de mobilizagcdo baseada na ativacdo de lagcos fracos (GRANOVETTER, 1983). A
intensidade dos relacionamentos de lacos fracos pode desenvolver a confianca

necessaria para gerar conhecimento criativo e inovador, ja que fornecem acesso a
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informacBes novas, ndo redundantes e nao recicladas. Somado ao fato que séo
menos dispendiosos de se manter (LEVIN; CROSS, 2004).

2.2.3 Lagos imersos e amplos

O conteudo dos relacionamentos também pode ser analisado pela
profundidade das relagbes estabelecidas. Para as organizacdes, o estudo de Uzzi
(1997) discute a influéncia da imersdo na criagcdo de oportunidades econdmicas
dificeis de replicar por meio de mercados, contratos ou integracao vertical. Nesta
perspectiva, conforme o nivel de integracdo em uma rede de relacionamentos
interorganizacionais é possivel observar a variedade de lagos imersos que envolvem
ndo somente investimentos econdémicos, mas também amizades e vinculos altruistas.

Os lacos amplos (também chamados de lacos de mercado) sdo descritos
como distantes, caracterizados pela falta de reciprocidade entre os atores, pela
natureza nao repetida da interacéo e relacionados a questdes econdmicas estreitas.
Ja os lagcos imersos sdo distinguidos por seu carater socialmente construido e
caracterizados pelos requisitos de confianca, transferéncia de informacdes refinadas
e arranjos conjuntos de resolucéo de problemas (UZZ1,1997).

A confiancga existente nos lagos organizacionais imersos € uma caracteristica
primaria, explicita e diz respeito a crenca de que o parceiro de troca ndo agiria em
interesse préprio as custas do outro. O risco envolvido na relacdo tem uma conotagéo
pessoal e vai além dos motivos relacionados a algum tipo de ‘risco calculado’ ou que
visa a vantagem de somente uma das partes. Por ndo necessitar de monitoramento,
esse tipo de confianca traz como resultado a agilidade nas tomadas de decisdo porque
economiza recursos cognitivos, tempo e processos de atencdo ao lidar com
informacBes mais complexas (UZZI, 1997).

A transferéncia de informacdes refinadas nos lacos organizacionais imersos
se refere ao compartilhamento de informacdes realizado de maneira voluntaria entre
atores que possuem vinculos duradouros (HEUGENS; ZYGLIDOPOULOS, 2008;
uzzl, 1997). As informactes refinadas sdo descritas como aquelas mais tacitas,
incluem as estratégicas e as que ocorrem por meio do ‘aprender fazendo’. Com o
tempo, os parceiros de troca vao adquirindo uma linguagem comum e significados
compartilhados que formam um estilo proprio de negociagdo. Mais do que uma

questao de know-how especifico de ativos ou de reducdo da assimetria de informacao
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entre as partes, tem como base as identidades sociais dos parceiros de troca e a
forma como séo processadas, esta relacionada a veracidade e significado (UZZl,
1997).

Os arranjos de resolucdo de problemas conjuntos nos lagos organizacionais
imersos sdo as atuacdes de uma empresa de buscar solugdes para os problemas
dentro de sua rede de relacionamentos, e ndo fora dela (HEUGENS;
ZYGLIDOPOULOS, 2008; UZZl, 1997). Esses arranjos colaborativos permitem aos
atores coordenar fungbes em tempo real e de maneira flexivel. Neles, os parceiros ja
possuem uma vivéncia de troca e conhecem 0 negocio um do outro. Sua vivéncia
promove o aprendizado mutuo e a inovacao (UZZI, 1997).

A confianca é um pré-requisito para a transferéncia de informacdes refinadas
e 0s arranjos de resolucao de problemas conjuntos. Para Johanson e Vahine (2009),
em um relacionamento de rede, a confianca pressupde um comportamento humano
com elevado padrdo ético porque sinaliza a existéncia de compromisso e a
capacidade de prever o comportamento de outra pessoa. Heugens e Zyglidopoulos
(2008) explicam que nenhum relacionamento que envolva a interdependéncia entre
individuos para atingir objetivos individuais e coletivos comeca como um laco imerso.
Ao contrario seu fortalecimento se da por meio de resultados positivos, retribuicdes e
pequenas ofertas de confianca e assisténcia. Nesse contexto a existéncia da
confianga das duas partes, a que confia e outra que se deve confiar, pode ser
entendida como “a disposicao de uma parte de ser vulneravel as agdes de outra parte
com base na expectativa de que a outra realizard uma a¢ao particular importante para
o depositante, independentemente da capacidade de monitorar ou controlar essa
outra parte” (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995, p. 712).

Em geral, confianca ndo é sinbnimo de coopera¢do ou convic¢ao ou ainda
previsibilidade. Embora a confianca possa levar a comportamentos cooperativos o
contrario ndo € necessariamente verdadeiro porque comportamentos cooperativos
nao precisam obrigatoriamente de confianga para ocorrerem. A confianca difere da
conviccéo e da previsibilidade porque reconhece e assume previamente a existéncia
do risco, ao contrario, um individuo convicto ndo considera outras alternativas (sua
convicgdo o leva direto ao que acredita) e a existéncia de previsibilidade é insuficiente
para confiar (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995). Aléem disso, a confianga nao é
mutua e ndo necessariamente reciproca (SCHOORMAN; MAYER; DAVIS, 2007).
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Confiar requer perceber e assumir o risco da relagcdo e em longo prazo, os

resultados dos comportamentos de confianca levardo a atualizacédo das percepcoes
anteriores dos fatores percebidos de confiabilidade (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN,

1995).

Quadro 1: Relacionamentos resultantes da combinacéo dos atributos de diferentes tipos de lacos

Atributos Lacos Imersos Lacos Amplos (de mercado)
Lacos Formais | Alta frequéncia e grande Alta frequéncia e pequena
Fortes profundidade — Tipo 1A profundidade — Tipo 2A
Informais | Alta frequéncia e grande Alta frequéncia e pequena
profundidade — Tipo 1B profundidade — Tipo 2B
Lacos Formais | Baixa frequéncia e grande Baixa frequéncia e pequena
Fracos profundidade — Tipo 3A profundidade — Tipo 4A
Informais | Baixa frequéncia e grande Baixa frequéncia e pequena
profundidade — Tipo 3B profundidade — Tipo 4B

Fonte: A autora com base em Granovetter (1983) e Uzzi (1997).

Em sintese, o contelido das relacfes interorganizacionais estabelecidas pode
ser evidenciado quanto a frequéncia das interacdes, de acordo com a teoria de
Granovetter (1983) sobre lagos fortes e lacos fracos e quanto a profundidade, de
acordo com a teoria de Uzzi (1997) sobre lacos imersos e amplos. Além disso, 0s
relacionamentos podem ter uma natureza formal ou informal que os distinguem
(BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016; GRANOVETTER, 1985). Portanto, existe a
possibilidade de combinar frequéncia, profundidade e natureza, o que resulta em oito
tipos de relacionamentos (Quadro 1).

Um relacionamento tipo 1A é caracterizado por interacdes formais, frequentes
e de grande imersao social. Um relacionamento tipo 1B € caracterizado por interacfes
informais, frequentes e de grande imersdo social. Um tipo 2A caracteriza-se por
interacOes formais, frequentes e de pouca imersao social. Um tipo 2B caracteriza-se
por interacdes informais, frequentes e de pouca imersao social. Um relacionamento
tipo 3A é caracterizado por interacdes formais, esporadicas e grande imersao social.
Um relacionamento tipo 3B é caracterizado por interagcfes informais, esporadicas e
de grande imersao social. Um tipo 4A caracteriza por interacdes formais, esporadicas
e de pouca imersdo social. Um tipo 4B caracteriza por interacdes informais,
esporadicas e de pouca imersdo social. Os relacionamentos podem ocorrer entre
organizagdes concorrentes, parceiras, compradoras e fornecedoras umas das outras

e podem ser mais ou menos frequentes e profundos.
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2.3 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Conhecimento organizacional ndo € sinénimo de dados ou de informacao.
Davenport (1998) elabora essa ténue separagdo onde dados s&o simples
observacdes sobre o estado do mundo (facilmente estruturado, quantificado e
transcrito), informacéo sdo dados dotados de relevancia e proposito (exige analise,
significado e a mediacdo humana) e conhecimento é informacéo valiosa da mente
humana que inclui reflexdo, sintese, contexto, experiéncia e interpretacéo (necessita
estruturacéo e é frequentemente tacito).

Assim, o conhecimento organizacional é uma forma valorizada de informacéao.
A informacéo é um fluxo de mensagens que auxiliam nos trabalhos colaborativos e o
conhecimento é criado com muitos fluxos de informacgdes, ele provoca acgbes e
tomadas de decisdo. Tanto a informac&o quanto o conhecimento sdo dinamicos, estdo
relacionados ao contexto, dependem da situagéo e sédo criados de maneira continua.
Para as empresas, sua juncao fornece capacidade de percepcao e discernimento e
capacitam para uma tomada de decisdo mais precisa, com mais chances de dar certo
(CHOO, 2003; DAVENPORT; DE LONG; BEERS, 1998).

Esta pesquisa utiliza os conceitos de conhecimento tacito e conhecimento
explicito e a tipologia de conhecimento dividido em tecnoldgico, de mercado e de

internacionalizacao.

2.3.1 Conhecimento tacito e conhecimento explicito

O conhecimento pode ser tacito ou explicito, Kogut e Zander (2003) identificam
o conhecimento como tacito ou explicito por meio das escalas de trés dimensodes: (1)
facilidade de codificacdo, (2) complexidade e (3) facilidade de ensino. A facilidade de
codificacdo € a extensdo em que as descri¢cdes de fatos e/ou procedimentos podem
ser produzidas (em manuais, por exemplos). A complexidade € a quantidade de
informagao necessaria para caracterizar um conhecimento em questéo. A facilidade
de ensino é a facilidade pelo qual o know-how pode ser ensinado para outras pessoas
(KOGUT; ZANDER, 2003; ZANDER, 1991).

O conhecimento tacito organizacional é dificil de ser codificado, € mais
complexo e mais dificil de ser ensinado (KOGUT; ZANDER, 2003). Por ser altamente

pessoal e dificil de expressar, se encontra arraigado na acdo e na experiéncia em
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determinado contexto e consiste em parte de habilidades técnicas e de dimenséao
cognitiva (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento tacito s6 pode ser compartilhado por meio de experiéncias
diretas que vao além dos individuos (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), sua
transferéncia, o chamado know how, acontece por meio da observacao, experiéncia
e pratica (GRANT, 1996), ou seja, pela aprendizagem experiencial, obtida de maneira
empirica, € o conhecimento conquistado com o tempo e adquirido pela prética e pela
vivéncia. Nas organizacdes ocorre pela experiéncia direta do ator (na execugao e
vivéncia do fenbmeno), por imitacdo (pela observacdo de quem sabe fazer) e pela
introducdo na organizacdo de outrem com experiéncia adquirida anteriormente (na
contratacao pela empresa de profissional especialista, com experiéncia comprovada)
(FLETCHER; HARRIS, 2012).

O conhecimento, inicialmente tacito, se torna explicito apenas quando é
expresso de alguma forma, como por exemplo, por via oral ou escrita (CARDOSO;
CARDOSO, 2007). O conhecimento explicito organizacional é facil de ser codificado,
possui complexidade baixa e € facilmente ensinado (KOGUT; ZANDER, 2003). E
aguele formal, sistemético, facilmente comunicado e compartihado (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997). Sua capacidade de agregacao acontece pela divulgacéo realizada
em linguagem comum, com significados compartilhados e conhecimento sobreposto
que produz maior eficiéncia (GRANT, 1996).

A transferéncia pela comunicacdo do conhecimento explicito ocorre, por
exemplo, por meio da divulgacdo de fatos e teorias (GRANT, 1996), podendo ser
buscado externamente por meio de pesquisas externas e internamente por meio de
documentos internos (FLETCHER; HARRIS, 2012). Assim, ressalta-se que a
possibilidade de apropriacdo do conhecimento como um bem exclusivo € limitada visto
gue no momento que um conhecimento se torna explicito, dificilmente pode ser
controlado (GRANT, 1996).

A competéncia (especializacdo) em areas especificas é importante para o
conhecimento adquirido, criado e armazenado por seres humanos, utilizado
estrategicamente e entendido como o insumo critico na producao e fonte priméria de
valor. A organizacdo integra 0s conhecimentos especializados e viabiliza a
transferéncia de conhecimento explicito por meio de quatro mecanismos de
compartilhamento entre individuos, no espaco e tempo: (1) regras e diretrizes que

convertem conhecimento tacito em explicito de modo facilmente compreensivel; (2)
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sequenciamento de atividades que facilitam a intervencédo de cada especialista; (3)
rotinas que possibilitam suportar padrbes complexos de interacdes entre individuos;
e, (4) formas de integracdo mais pessoais e intensivas de comunicagcdo para
resolucao de problemas em grupo e tomada de decisdo (GRANT, 1996).

O conhecimento (tacito e explicito) pode pertencer a uma pessoa, a um grupo,
a umaempresa e a varias empresas. Por meio da interacao dinamica, o conhecimento
criado pela organizacdo pode desencadear a troca com outros conhecimentos de
consumidores, parceiros, fornecedores e universidades e assim criar outros
conhecimentos. Por exemplo, a empatia por colegas e clientes diminuem as barreiras
entre os individuos e nesse movimento, o individuo ultrapassa os limites internos e
externos de si mesmo, comprometendo-se com o grupo (tornando-se parte dele). A
soma das ideias e interac6es de cada individuo do grupo se funde e forma um modelo
mental do grupo. Combinados, 0os novos conhecimentos extrapolam os dominios do
grupo e se tornam explicitos para toda a organizacdo ou entre organizacdes
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000).

Nas organizacdes, o processo de exploracdo do conhecimento ocorre de
maneira continua e simultdnea, quando as atividades (originadas, por exemplo, pelas
experiéncias, pensamentos e crenc¢as) de um individuo sdo colocadas em palavras e
esse conteudo exposto provoca outras atividades mais (NONAKA et al., 2014). Por
iSso, uma teoria mais abrangente baseada no conhecimento deve envolver tanto a
criacdo do conhecimento quanto sua aplicacéo. A Visdo Baseada no Conhecimento
entende a criacdo do conhecimento como uma atividade técita individual e a aplicacdo
do conhecimento (incluido o papel do individuo) como o recurso mais importante da
empresa para a producdo de um bem ou servigo e por isso, 0 conhecimento que gera
valor para a empresa deve possuir caracteristicas como possibilidade de
transferéncia, capacidade de agregacao, possibilidade de apropriacéo, especializacédo

na aquisicao e ser o requisito principal de producdo (GRANT, 1996).

2.3.2 Conhecimento tecnoldgico, de mercado e de internacionalizacao

Particularmente para os negdcios internacionais trés tipos de conhecimentos
sao considerados relevantes: conhecimento tecnologico, conhecimento de mercado e
conhecimento de internacionalizacdo (PUTHUSSERRY et al., 2020; FLETCHER,;
HARRIS, 2012).
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O conhecimento tecnoldgico € o conhecimento sobre como produzir bens e
servicos (BOHN, 1994), sendo uma combinacéo de conhecimentos praticos e teéricos
(HANSSON, 2013). Volti (2017) explica que o conhecimento é a base da tecnologia e
a capacidade de adquirir e transmitir conhecimento, assim como, de usar esse
conhecimento para desenvolver ferramentas e técnicas € uma caracteristica distinta
dos seres humanos. Ainda segundo o autor, toda mudanca tecnoldgica surge como
resposta tanto para as necessidades existentes quanto para a criagdo de
necessidades provocadas por essa propria mudanca. Além disso, a producdo e o
emprego de determinadas tecnologias requerem um esforco de grupo (as energias e
habilidades combinadas de muitos individuos) caracterizando-as como um sistema
tecnoldgico.

Nas organizagbes, o conhecimento tecnoldgico € obtido pelo entendimento
comum de ideias, por meio das interacfes internas dos seus membros e
compartilhado com a producdo e os mercados (KOGUT; ZANDER, 2003). O
desenvolvimento de um conhecimento tecnolégico ocorre apos varios estagios de
aprendizagem que comeg¢am com o reconhecimento de um fenémeno (que antes sé
era percebido como um disturbio aleatdrio) e progride passando pela caracterizacao
de um processo (o know-how) até o conhecimento da forma funcional completa
(BOHN, 1994).

Para os produtos de alta tecnologia, com processos complexos, algumas
variaveis importantes (que possuem grandes implicagdes econdmicas) séo dificeis de
controlar o que requer um aprendizado rapido e a competéncia para trabalhar com
tecnologias ‘imaturas’ (ainda nos primeiros estagios de aprendizagem) (BOHN, 1994).

Especificamente no mercado de softwares todos os projetos geram produtos
novos ou substancialmente modificados e ndo necessariamente envolvem avangos
cientificos ou tecnoldgicos, o que torna muito ténue a linha que separa o conhecimento
tecnoldgico contido nas atividades rotineiras daquele obtido por meio da pesquisa e
desenvolvimento. Somado a isso, um avancgo cientifico ou tecnologico em software
pode ocorrer tanto na area em que o software é aplicado (sem ter necessariamente
avancos em computagdo e informética), quanto haver avancos na é&rea da
computacdo e informatica mesmo que na area fim ndo tenha pesquisa e
desenvolvimento (e por isso passe despercebido). Como exemplos de conhecimento
tecnolégico estdo o desenvolvimento de tecnologia da informacdo no nivel de

sistemas operacionais, linguagens de programacgéo, gerenciamento de dados,
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software de comunicacao e ferramentas de desenvolvimento de software (GEROSA
et al., 2016).

O conhecimento de mercado € caracterizado por ser especifico do
mercado/ambiente anfitrido (e ndo da empresa) e diz respeito ao conhecimento
institucional, de governo (como as condicfes legais e regulatorias, estruturas
existentes), assim como das condi¢des e oportunidades locais (como clientes em
potencial, canais de distribuicdo e riscos) e a analise dos recursos, capacidades e
comportamento de fornecedores, concorrentes, clientes locais e dos clientes da
empresa (PUTHUSSERRY et al, 2020; FLETCHER; HARRIS, 2012) e de
especificidades como o clima de negdécios e os padrdes culturais. Quanto maior for
esse conhecimento menor serd o 6nus de ser uma empresa estrangeira no pais
anfitrido (HILMERSSON, 2014). Johanson e Vahlne (1977) distinguem o
conhecimento de mercado entre conhecimento geral e conhecimento especifico. O
conhecimento geral diz respeito aos métodos de comercializacdo e processos de
producdo. O conhecimento especifico trata das caracteristicas do mercado nacional
especifico (o clima de negocios, padrbes culturais, estrutura do sistema de mercado
e as caracteristicas das empresas clientes individuais e de seu pessoal).

O conhecimento tecnologico e o de mercado impulsionam a empresa a
descobrir e explorar oportunidades como avancos tecnoldgicos, design de produtos
mais eficazes e resposta rapida a pressdao da concorréncia (PRASHANTHAM;
YOUNG, 2011; WIKLUND; SHEPHERD, 2003).

O conhecimento de internacionalizacéo € especifico da empresa e diz respeito
a como desenvolver e executar estratégias de internacionalizacdo e comercializar em
paises diferentes. Estdo incluidas nesse tipo de conhecimento as habilidades para
buscar informacdes, identificar e avaliar oportunidades, também as decisbes
estratégicas de entrada de mercado, de qual velocidade de lancamento nos mercados
deve ser adotada, assim como a avaliacdo de parceiros estratégico e as decisées de
gerenciamento das operacdes alfandegarias e de cambio (FLETCHER; HARRIS,
2012).

O conhecimento de internacionalizagdo € um conhecimento processual,
embutido em rotinas e estruturas e relacionado a métodos e procedimentos
internacionais (HILMERSSON, 2014). Gerado por meio da experiéncia, € um tipo de
conhecimento geral que pode ser usado em diferentes mercados assim, quanto maior

for o conhecimento de internacionalizacdo, menos conhecimento tacito a empresa
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precisa gerar em cada novo mercado externo, visto que a experiéncia relacionada a
esse tipo de conhecimento ndo € dependente dos mercados de paises especificos
(HILMERSSON, 2014; PRASHANTHAM; YOUNG, 2011).

Quadro 2: Compartilhamento resultante da combinacao de diferentes tipos de conhecimento

Tipos Conhecimento Conhecimento de Conhecimento de

Tecnoldgico Mercado Internacionalizacéo
Conhecimento T&cito Tipo TT Tipo MT Tipo IT
Conhecimento Explicito Tipo TE Tipo ME Tipo IE

Fonte: A autora com base em Fletcher e Harris (2012), Kogut e Zander (2003) e Grant (1996).

Para esta pesquisa, 0s conhecimentos tecnolégicos, de mercado de
internacionalizacdo sdo combinados com o0s conhecimentos tacitos e explicitos
(Quadro 2), configurando seis tipos diferentes de conhecimento: tecnol6gicos tacitos
(TT), tecnoldgicos explicitos (TE), de mercado tacitos (MT), de mercado explicitos

(ME), de internacionalizacao tacitos (IT) e de internacionalizacdo explicitos (IE).

2.4 REDE DE RELACIONAMENTO E INTERNACIONALIZACAO

Internacionalizar € um processo que envolve e € influenciado pelo conjunto de
relacionamentos de uma empresa (COVIELLO; MUNRO, 1997). A forca dos lacos é
decisiva para o sucesso do mercado de exportacao, visto que influenciam o acamulo
de recursos internos em diferentes niveis de experiéncia. No caso de exportadores
experientes, lacos fortes com parceiros de negdcios internacionais parecem ser
cruciais para fortalecer os recursos de inovacdo, enquanto lacos fracos séao
aparentemente suficientes para aumentar ainda mais 0s recursos de marketing
internacional (OGASAVARA; BOEHE; BARIN CRUZ, 2016).

Do ponto de vista das pequenas e médias empresas (PMES), os lacos fracos
sdo mais importantes para seus negocios internacionais, comparados aos dos
negocios domeésticos. A habilidade de construir redes de lagos fracos esta relacionada
a competéncia de gestdo de uma rede maior necessaria a internacionalizacéo. Assim
como, a capacidade de desenvolver e gerenciar redes de relacionamentos
interorganizacionais influencia beneficamente no crescimento dessas empresas
(TORKKELI et al., 2016).

Especificamente para PMEs de servicos criativos e intensivos em

conhecimento, a internacionalizacdo € um processo rapido e muito dependente da
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rede de relacionamentos existente (formal e informal). Mesmo que haja a intencao de
internacionalizar desde o inicio, as PMEs possuem recursos humanos e financeiros
limitados, por isso buscam impulso em parceiros iniciais que orientem a selecao do
mercado estrangeiro e fornecam o conhecimento de internacionalizacdo necessario
para operar neste mercado. A selecdo desses parceiros implica na verificagcdo da
qualidade e tipo de servico oferecido porque é por meio deles que a credibilidade da
empresa € estabelecida e informagfes sobre o mercado local sdo obtidas (ROBERTS;
MURALIDHARAN, 2020; COVIELLO; MUNRO, 1997).

Além da existéncia de um parceiro inicial forte, o desafio de se tornar
conhecido nos mercados estrangeiros também € um limitante. Por isso é observado,
além do esforco continuo em marketing, uma alta dependéncia das redes de
relacionamentos, principalmente para o reconhecimento da qualidade de suas
atividades e construcdo da reputacéo e status (ROBERTS; MURALIDHARAN, 2020;
OOlI; RICHARDSON, 2019; McQUILLAN; SCOTT; MANGEMATIN, 2018).

Para o sucesso dos negécios das PMEs, as transacdes entre paises
geograficamente distantes e com distancia psiquica alta dependem mais dos
relacionamentos estabelecidos do que das vendas propriamente ditas. O foco nos
relacionamentos leva a construcdo de confianca, o que pode ajudar a resolver uma
serie de conflitos de maneira informal (ROBERTS; MURALIDHARAN, 2020). O
comeércio entre paises vizinhos também pode provocar situacdes que sao tratadas por
meio das parcerias locais estabelecidas. Dificuldades com o idioma, diferencas
culturais, percepcdes sobre o pais de origem e baixa demanda em certos mercados
sdo problemas que podem ocorrer em mercados emergentes. Mesmo paises
proximos geograficamente e com distancia psiquica classificada de baixa para alta
ndo sdo garantia de aceitacdo sem a influéncia de uma rede de negdécios (OOl
RICHARDSON, 2019).

Os relacionamentos podem ser estabelecidos com empresas e outros tipos de
organizacdes, por isso € preciso evidenciar a importancia do apoio e promoc¢ao das
exportacdes por 0rgdos governamentais ou associacdes empresariais e camaras. O
apoio do governo do pais de origem no desenvolvimento de politicas facilita a
promocao da exportacao de servigos e a governanca de boa qualidade e instituicoes
regulatorias do pais anfitrido e fornece estrutura adequada para as transacfes de
negocios (ROBERTS; MURALIDHARAN, 2020; NIEMBRO, 2017; BALESTRO et al.,
2004).
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Os relacionamentos com as universidades também colaboram com o
desenvolvimento do know-how e capacidades das empresas nos paises anfitrides.
Para Franco, Camara e Parente (2017) a parceira com instituicdes (como ONGs,
institutos de pesquisas e universidades) sdo bons condutores na ligacdo entre o
conhecimento teorico e 0 conhecimento pratico para resolucéo de problemas.

Particularmente as empresas da area de alta tecnologia enfrentam
dificuldades em suas decisbes estratégicas de internacionalizacdo. E preciso
considerar que em um espaco geografico limitado os lagos organizacionais produzidos
tendem a ser fortes e bons condutores para a transmissdo de informacbes e
conhecimento, o que as leva a explorar mais as oportunidades regionais, quando
comparadas as oportunidades globais (IURKOV; BENITO, 2017).

Entretanto, esse posicionamento de se fixar em um espacgo geografico mais
proximo é temporal. Em um primeiro posicionamento elas podem explorar
lucrativamente toda a regido de origem, sem necessidade de investimentos
substanciais em ajustes especificos. Posteriormente, conforme ocorrem avangos nas
posi¢cdes da rede do pais de origem (aliados ao amplo acesso externo a informacdes,
conhecimento e fluxos de ativos), mudancas que promovem o desenvolvimento de
novas vantagens especificas da firma néo vinculadas a localizacao impulsionam para

a internacionalizacéo além da regido de origem (IURKOV; BENITO, 2017).

2.5 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL E REDE DE RELACIONAMENTO

A aprendizagem e o comprometimento se desenvolvem nos relacionamentos
interorganizacionais. Os processos de interacdo criam adaptacdes nas atitudes e
conhecimentos das partes quando a orientacdo mutua € desenvolvida. Essa
orientacdo mutua se manifesta em linguagem comum no que diz respeito a questdes
técnicas, regras de contratacdo, padronizacdo de processos, produtos e rotinas
(JOHANSON; MATTSSON, 1987).

O aprendizado mutuo pode referir-se a visdes sobre ética empresarial,
filosofia, técnicas e tratamento de problemas organizacionais. Além disso, o0
conhecimento que as partes assumem que tém uma sobre a outra e que utilizam para
Se comunicarem cOmo OS recursos, estratégias, necessidades e capacidades das

partes e, em particular, as suas relagcbes. O conhecimento organizacional € um
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conhecimento sutil que se baseia na experiéncia pessoal e leva tempo para ser
desenvolvido (JOHANSON; MATTSSON, 1987).

McEvely e Zaheer (1999) afirmam que empresas que se relacionam com
instituicées regionais, que as conectem com 0s recursos de uma rede composta por
outras empresas no mesmo espaco geografico para a transferéncia de conhecimento
especifico, a criacdo e a troca de novas ideias, contribuem para o desenvolvimento
das capacidades competitivas dessas empresas. Porém, mesmo que uma rede de
empresas compartilhe o mesmo espaco geogréfico e conte com o apoio das mesmas
instituicbes regionais, isto ndo garante que mantenham um padrdo idéntico de
ligacdes na rede. Cada empresa se une a rede de maneira Unica, ocupam posicoes
diferenciadas, se ligam a diferentes conjuntos de atores, apresentam oportunidades e
restricbes distintas e, portanto, aprendem de maneira diferente.

No modelo tedrico desenvolvido por Levin e Cross (2004), toda informacao e
conhecimento que ao serem transmitidos causam impactos positivos no trabalho de
uma pessoa sdo um conhecimento de valor. Particularmente nas redes sociais as
relacdes e estruturas diadicas de lacos fortes e lacos fracos sdo responséaveis por
provocar efeitos de conhecimento de valor. Sinergias realizadas de maneira
interpessoal melhoram o recebimento de conhecimento de valor quando sao
realizadas mediante as caracteristicas da confianca e, em contrapartida, tanto para
lagcos fortes quanto para lacos fracos, o recebimento de conhecimento de valor é
menor quando néo existe a intermediacdo de relacionamentos de confianca.

Confianca e forca dos lacos embora relacionados ndo sdo sinénimos. No
contexto do conhecimento, a confianca é uma variavel relacional facilitadora da
aprendizagem, ja que habilita e enriquece a interacdo entre os atores. A forca dos
lacos esta relacionada ao tipo de vinculo estabelecido, por exemplo, a
interdependéncia entre colegas de trabalho (que precisam estar juntos por forca do
trabalho) indica um relacionamento de lacos fortes (pela alta frequéncia de interacéo),
mas nao necessariamente indicam confianca (LEVIN; CROSS, 2004).

Tanto lagcos fortes quanto lacos fracos sdo responsaveis por compartilhar
conhecimento, porém lacos fortes, mais do que os fracos, geram conhecimento de
valor, isso por causa da confianca existente nos lagos fortes. As pessoas tendem a
confiar mais em quem conhecem ha mais tempo, sabem a competéncia e que
possuem formas comuns de pensamento e comunicagdo. (BETTIS-OUTLAND;
MORA CORTEZ; JOHNSTON, 2020; LEVIN; CROSS, 2004).
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Os lacos fracos, mais do que os fortes, sdo capazes de produzir conhecimento
de valor ligado a inovacao e criatividade. Como os lacos fracos sdo mais volateis, eles
sdo em maior numero e compartilham informacgdes diferentes. Porém, para que a
informacdo venha carregada de valor também é necessaria nessas interagbes a
confianca (BETTIS-OUTLAND; MORA CORTEZ; JOHNSTON, 2020; LEVIN; CROSS,
2004).

Além da confianga, outro fator de entrelagamento do conhecimento com as
redes de relacionamento diz respeito a troca de tecnologia. As a¢des que envolvem
mudancas nos produtos ou no processo de producéo e o fornecimento de tecnologias
e know-how adequados entre parceiros de negdcios, sdo exemplos do intercambio
tecnoldgico existentes entre a triade cliente, fornecedor e fabricante e, também, entre
fabricantes de produtos semelhantes, que usam tecnologias semelhantes, em
diferentes estagios de desenvolvimento (FONFARA, 2012).

A forca da aprendizagem €& dependente das capacidades internas da
organizagéo, da qualidade e relevancia do conhecimento, da estrutura das relagdes e
das redes de relacionamentos interorganizacionais. Adquirir, assimilar, transformar e
explorar o conhecimento requer formas distintas de relacionamentos. A aquisi¢cao de
conhecimento requer acesso a fontes de informac¢des novas e diversas (lagcos fracos);
a assimilacdo desse conhecimento é facilitada por vinculos de lagos fortes entre
individuos préximos; a transformacdo do conhecimento depende das interacdes
interfuncionais de lagos fracos; e, a exploragdo do conhecimento necessita de
confianca e da proximidade com clientes e parceiros (PRASHANTHAM; YOUNG,
2011).

2.6 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL E INTERNACIONALIZACAO

O conhecimento é um dos pilares de uma organizacdo bem-sucedida
internacionalmente, em especial, aquele que surge com as experiéncias nas
atividades cotidianas e que é crucial para o processo de aprendizagem (JOHANSON;
VAHLNE, 2016). O modelo de Uppsala apresenta o processo de aprendizagem
gradual como fundamental para a construgdo da presenca das organizagcdes nos
mercados estrangeiros e tem sido altamente influente nas pesquisas sobre
internacionalizagéo (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2020).



42

Por outro lado, com as Born Globals a aquisicdo de conhecimentos
tecnoldgicos acontece a medida que essas empresas se diversificam nos mercados
internacionais e pelo modo como 0s seus gestores identificam o que foi aprendido,
avaliam sua importancia potencial e exploram como um novo conhecimento pode ser
usado. Essas acbes determinam a rapidez, a profundidade e amplitude do
aprendizado, requisitos necessarios para obtencao de vantagem competitiva, aliados
a escolha do modo de entrada adequado (ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000).

A opcéao pela internacionalizacado ganha forca pela necessidade de busca por
novas e lucrativas combinacdes de conhecimentos que possam renovar a
competéncia tecnoldgica da empresa e que sirva para reorientar e manter a posicao
da empresa no mercado (EDVARDSSON; EDVINSSON; NYSTROM, 1993). Porém,
para 0s novos empreendimentos de pequeno porte, a exposi¢cao ao mercado externo
(com acesso a uma maior diversificacdo de informacdes) pode trazer, pelo menos
inicialmente, uma reducéo na velocidade do aprendizado tecnolégico, causada pela
dificuldade de se obter conhecimento de modo rapido, com profundidade e amplitude
(ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000).

Além do conhecimento tecnolégico, a internacionalizacdo exige o0
conhecimento de mercado porque as forcas e a dinamica do mercado moldam o
desempenho das empresas (CHOO, 2003). E importante o entendimento de como a
empresa internacionalizada busca e assimila conhecimento sobre as configuracdes
institucionais do pais anfitrido, a aprendizagem sobre o contexto de mercado como
cultura, preferéncias, comportamento do consumidor, concorrentes, regras,
restricbes, regulamentos e o saber atenuar as diferencas culturais e outras formas de
distancia, como a cognitiva (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2020).

Dos trés conhecimentos (tecnoldgico, de mercado e de internacionalizacéo)
descritos por Fletcher e Harris (2012), o conhecimento de internacionaliza¢ao € o mais
raro porque envolve a capacidade de adquirir ou desenvolver conhecimento por meio
da conversao ou combinac¢do dos conhecimentos de mercado e tecnoldgico. Por ser
uma habilidade especifica de cada empresa, obtido frequentemente por meio da
mescla das fontes experienciais (tacitas) e objetivas (explicitas) para a compreensao
e busca das oportunidades de negdcios, costuma ser caro para a organizagdo. Por
exemplo, no estudo de Mejia, MacVaugh e Tsagdis (2018), com pequenas e meédias
empresas intensivas em conhecimento de economias em desenvolvimento, nenhuma

das empresas estudadas desenvolveu conhecimento de internacionalizagdo. O
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estudo apontou também que poucas fontes foram utilizadas para obtencdo dos
conhecimentos de mercado e tecnoldgico e que para o conhecimento de mercado foi
preferencialmente utilizada a fonte de aprendizagem experiencial.

Para contornar os problemas decorrentes da falta de conhecimento prévio e
de um modelo exemplar a ser seguido, o estudo de Monaghan e Tippmann (2018),
com empresas de servicos de software que buscaram rapida internacionalizacao,
apontou a existéncia de ‘receitas do setor’ (especulagdes compartilhadas dentro de
um setor) a serem seguidas, que estipulam regras de estrutura organizacional,
escolha de local e selecdo de mercado e que garantem uma internacionalizacao
rapida e bem-sucedida.

Especificamente para as empresas de servigos intensivos em conhecimento a
énfase no desenvolvimento do conhecimento e da competéncia central da empresa
faz parte da estrutura dindmica da internacionalizacdo. E preciso atuar com
criatividade e originalidade para o sucesso em longo prazo e para iSS0O € preciso
investir nas pessoas e nas relagcdes entre as pessoas (EDVARDSSON; EDVINSSON,;
NYSTROM, 1993). Como exemplo, a industria de software da Roménia (o pais da
Unido Europeia com menor PIB per capita) considerada o novo concorrente da india
em oferta de servicos em comunicacfes e informatica (TIC), atrai investidores
estrangeiros ndo somente por sua proximidade geografica com a Europa Ocidental e
pelos baixos custos de terceirizacdo, mas também pela forca de trabalho em TIC
qualificada, incluindo habilidades em varios idiomas (WYSZKOWSKA-KUNA, 2016).

O estudo realizado por Ogasavara, Boehe e Barin Cruz (2016) sobre negocios
internacionais mostra que o conhecimento experiencial nos mercados internacionais
se relaciona com o desempenho da empresa em dois momentos distintos. Os custos
inevitaveis de aprendizagem nos mercados internacionais sdo 0s responsaveis por,
no inicio das operacdes, o conhecimento ser mais lento. Nessa fase (dos primeiros
anos), os gestores devem estar financeira e psicologicamente preparados para obter
um desempenho insatisfatério ou mesmo decrescente e devem aproveitar este
momento exploratorio para conhecer melhor o mercado e seus concorrentes locais.
Em outro momento, quando o conhecimento experiencial acumulado ao longo do
tempo diminui os custos de exportacdo e essa relacdo se torna positiva e crescente.
Com os beneficios de aprendizagem crescentes, somados a estratégia voltada para
uma maior disseminacdo das exportacdes pelo espaco geografico, os resultados se

consolidam por meio das vendas e lucros crescentes.
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A nocao do conhecimento experiencial que se acumula com o tempo leva ao
entendimento de que “a internacionalizagéo € um processo de aprendizagem de ciclo
duplo em que, ao longo do tempo as empresas ‘aprendem a aprender’ e se adaptam
a novos mercados estrangeiros” (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2020, p.2). Essa
afirmacdo sinaliza que a cada novo empreendimento internacional a empresa, além
de levar e aplicar o conhecimento jA obtido em outras experiéncias no mercado
externo, também usa estratégias e processos de aprendizagem desenvolvidos para
conquistar o novo conhecimento (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2020).

Em outro entendimento, especificamente para empresas de mercados
emergentes, a l6gica dos ganhos com a internacionalizacdo, por meio dos beneficios
do conhecimento, pode ser diferente e possuir dois lados distintos. De um lado, o
ganho de conhecimento de uma empresa pode facilitar suas atividades externas
qguando ele é oriundo do aprendizado de atividades em parceria com empresas
estrangeiras (por exemplo, no caso das importacdes de tecnologia e produtos,
fabricacdo de equipamentos), executados no mercado nacional. Por outro lado, diante
de atividades externas que demandem investimentos diretos em mercados
estrangeiros (por exemplo, fusBes, aquisicdes e estabelecimento de subsidiarias
integrais no exterior), a escassez de vantagens e recursos, tipicos de mercados
emergentes, sinaliza um risco consideravelmente alto. Assim, diante do risco inerente
as atividades externas, se a empresa ja possuir conhecimento experiencial no
mercado nacional, esse fato pode desencorajar a decisdo de assumir tais riscos,
reduzindo a motivacao para se lancar no mercado externo (LI; YI; CUI, 2017).

Igualmente para as pequenas e médias empresas de servi¢os intensivos em
conhecimento, a internacionalizacdo bem-sucedida requer, além do desenvolvimento
do conhecimento experiencial de mercado e de redes de negocios, a aquisicao de
conhecimento por via informal (de contatos pessoais) e obtido nas redes sociais do
pais anfitrido, visto que empresas de menor porte geralmente contam com menos
recursos financeiros e humanos do que as grandes organizacfes (HILMERSSON,
2014).


https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Li%2C+Haiyang
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Yi%2C+Xiwei
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Cui%2C+Geng
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2.7 INTERNACIONALIZACAO, REDE DE RELACIONAMENTO E CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Para contribuir com os estudos da area de negdcios internacionais, esta
pesquisa amplia as variaveis estudadas em outros trabalhos. Estudos seminais
(JOHANSON; VAHLNE, 2009; OVIATT; MACDOUGALL, 1994) discutiram a
importéancia do conhecimento e das redes de relacionamentos no processo de
internacionalizacdo. Vérios trabalhos tratam das redes de relacionamentos e da
internacionalizacdo entendendo o conhecimento como um fator embutido nessa
relagdo (ROBERTS; MURALIDHARAN, 2020; IURKOV; BENITO, 2018; TORKKELI et
al., 2016; FONFARA, 2012; COVIELO; MUNRO, 1997). Porém, em outras pesquisas
na area de negdécios que envolvem os trés temas, a atencdo e énfase € voltada
exatamente para o conhecimento (BRAGA; MARQUES; SERRASQUEIRO, 2018;
ASAKAWA et al, 2017; HILMERSSON, 2014; PRASHANTHAM; YOUNG, 2011;
SHENKAR; LI, 1999) e outros estudos mais sé&o incentivados, principalmente os que
estudam as pequenas e médias empresas de paises emergentes (PUTHUSSERRY
et al, 2020).

A pesquisa de Braga, Marques e Serrasqueiro (2018) sobre estratégias de
internacionalizacdo, conhecimento de gestdo, cooperacdo (redes informais) e
inovagao em empresas intensivas em conhecimento mostrou que o compartilhamento
de conhecimento técito tem uma influéncia positiva nas empresas que possuem a
intencdo de internacionalizar proativamente. Assim como a cooperacdo empresa-
cliente tem um impacto positivo has empresas que procuram a internacionalizacao
como um modo de adaptacdo as mudancas ambientais ao longo do tempo.

O estudo de Hilmersson (2014) sobre os diferentes tipos de conhecimento
experiencial identificados em pequenas e médias empresas internacionalizadas
considera a rede de negdcios uma parte importante do conhecimento de mercado.
Asakawa et al. (2017) examinaram em seu estudo as fontes globais de conhecimento
de subsidiarias multinacionais de P&D na perspectiva da imersao interna da
organizacgdo. Ao pesquisar os efeitos positivos e negativos da imersao na origem do
conhecimento organizacional apontam que um relacionamento intraorganizacional
motivado somente por acOes administrativas (como formulacdo de metas de

desempenho, avaliagdo, compensacdo e monitoramento) desencoraja a busca por



46

conhecimento da subsidiaria em relacdo a matriz. Além disso, a distancia geografica
enfraquece a troca de conhecimento entre matrizes e subsidiarias.

O estudo de Prashantham e Young (2011) sobre a velocidade de
internacionalizacdo identificou a importancia da aprendizagem organizacional para a
interface estratégia e empreendedorismo e o papel de lideranga do capital social no
processo de aprendizagem, em virtude de certos lacos fortes. Os relacionamentos em
rede dependentes de aquisicdo de conhecimento contribuem para a flexibilidade,
agilidade e capacidade de resposta as mudancas e/ou incertezas vitais para
sobrevivéncia sustentavel e de longo prazo em mercados estrangeiros. A busca pela
relacdo entre a rede de relacionamentos, aquisicdo de conhecimento e a criacao de
valor nos negécios internacionais podem ser entendidas por meio dos lagos
percebidos, frequéncia de interacdes e tempo gasto com redes.

O trabalho de Shenkar e Li (1999) sobre a capacidade de busca e aplicacéo
de novos conhecimentos que complementem o conhecimento ja existente na empresa
(na perspectiva da capacidade absortiva) mostrou as vantagens da sinergia existente
na rede de relacionamentos para a competéncia empresarial internacional. Nos
negocios internacionais, a busca por conhecimento complementar aproxima parceiros
em potencial e seleciona o0 modo de governanca que melhor acomoda os objetivos
estratégicos. Além disso, a proximidade dos atores facilita a transferéncia de
conhecimento tacito e imerso (PRASHANTHAM; YOUNG, 2011; SHENKAR; LI,
1999).

Com foco nos paises emergentes, Puthusserry et al. (2020) exploram as
abordagens de aprendizagem das Born Globals relacionadas a velocidade da
internacionalizacdo e ao crescimento posterior. O estudo, voltado para empresas da
area de tecnologia da informac&o e comunicacao na india, aponta que a diversificagéo
nos tipos de redes resulta em varias formas de aprendizagens valiosas para a rapida
internacionalizacdo, assim como a rede de relacionamento interorganizacional é uma
fonte ideal para o aprendizado por imitag&o (vicario).

Baseado no que a literatura mostra sobre a relacéo entre internacionalizacéo,
rede de relacionamentos interorganizacionais e conhecimento organizacional,
observa-se que Braga, Marques e Serrasqueiro (2018) discutem o conhecimento
organizacional, porém como uma Vvariavel de gestdo, ndo o tipificam como
conhecimento tecnologico, de mercado e de internacionalizagcdo, nem analisam por

meio de conceitos como a aprendizagem experiencial e mecanismos de
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compartilhamento. Prashantam e Young (2011) e Shenkar e Li (1999) utilizam
unicamente conceito de capacidade absortiva para discutir a aprendizagem
organizacional e diferenciam os tipos de conhecimento somente em tecnoldgico e de
mercado. Hilmersson estuda somente as fontes de conhecimento experiencial (de
mercado e de internacionalizacdo) de pequenas e médias empresas e (Asakawa et
al. (2017) analisam somente as fontes de conhecimento tecnologico e as relacbes

internas da organizacao, néo investigando as redes de relacionamentos externas.

Quadro 3: Descricéo da pesquisa com base nas categorias analiticas propostas

interorganizacionais

\
/ l Redes de relacionamentos \

S

Internacionalizagéo

I
y y

Gradual do Inicio Lacos fracos / Lacos fortes

- J

Lacos imersos / Lagos amplos

Lagos formais / Lagos informais

- '/
)

\

Conhecimento organizacional

Técito / Explicito  }— Tecnoldgico
Té&cito / Explicito | Mercado
Técito / Explicito | Internacionalizagéo

o "/

Fonte: A autora (2023).

A pesquisa de Braga, Marques e Serrasqueiro (2018) discute as redes de
relacionamentos interorganizacionais (formal e informalmente constituidas), porém
nao utilizam outros conceitos como o de forca dos lagcos estabelecidos e a
profundidade do conteudo estabelecido por meio da confianga, troca de informacgao
refinada e resolucdo de problemas em conjunto. Prashantham e Young (2011) utilizam

unicamente o conceito de forca dos lagos estabelecidos. O trabalho de Shenkar e Li
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(1999) néao trata do conceito de redes de relacionamentos, somente das parcerias de
negocios. Prashantham e Young (2011) discutem o processo de internacionalizacao
por meio da velocidade de internacionaliza¢do, mas néo relacionado as pequenas e
médias empresas. Shenkar e Li (1999), Braga, Marques e Serrasqueiro (2018) e
Puthusserry et al. (2020) consideram a identificacdo de pequenas e médias empresas
do setor de servigos intensivos em conhecimento, mas nao levam em consideracao a
imerséo relacionada as redes de relacionamentos.

Assim, para contribuir com os estudos da area de negoécios internacionais, esta
pesquisa amplia as variaveis estudadas (Quadro 3), discute os lagcos existentes e 0s
tipos especificos de conhecimento, levando em consideracdo o0 processo de

internacionalizacdo escolhido.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o intuito de cumprir 0s requisitos de uma pesquisa em ciéncias sociais
aplicadas os procedimentos metodoldgicos escolhidos estdo descritos divididos em
duas partes: (1) especificagdo do problema e (2) delineamento e delimitagdo da
pesquisa. A especificacdo do problema aborda as perguntas de pesquisa, categorias
analiticas e definicbes constitutivas e operacionais das categorias analiticas e dos
termos relevantes. No delineamento e delimitagdo da pesquisa inclui o detalhamento
da populacéo, amostragem, fontes, coleta e analise dos dados.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Este estudo teve como objetivo geral descrever como as empresas
exportadoras de software de Maringa por meio de redes de relacionamentos
interorganizacionais compartilham conhecimentos que levam a

internacionalizagéo.

3.1.1 Perguntas da pesquisa

As seguintes perguntas de pesquisa orientaram a realizacdo deste trabalho:

a. Como ocorre a internacionalizacdo das empresas de software de Maringa —
PR?

b. Como séo caracterizadas as redes de relacionamentos interorganizacionais
das empresas internacionalizadas de software de Maringa — PR?

c. Como séo caracterizados os conhecimentos compartilhados entre as empresas
internacionalizadas de software de Maringa — PR?

d. Quais o0s tipos de conhecimentos compartihados nas redes de
relacionamentos interorganizacionais que viabilizam a internacionalizacéo das

empresas de software de Maringa — PR?
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3.1.2 Categorias analiticas

As categorias analiticas determinadas pelo problema de pesquisa proposto
sdo: internacionalizacdo, rede de relacionamentos interorganizacionais e

conhecimento organizacional.

3.1.3 Defini¢cao constitutiva (DC) e operacional (DO) das categorias analiticas

INTERNACIONALIZACAO

DC.: refere-se as atividades e interacdes das empresas que cruzam fronteiras entre
Estados-Nacdes (EDEN; DAI; LI, 2011).

DO: O processo de internacionalizacdo foi classificado o como gradual (Modelo de
Upsalla/Redes de Negécios) ou desde o inicio das atividades (International New
Ventures/Born Globals).

Internacionalizacao gradual

DC: refere-se as operacgdes internacionais desenvolvidas em pequenos passos em
vez de grandes investimentos em momentos esporadicos. O conhecimento e as
informacBes adquiridas durante a experiéncia inicial de internacionalizacdo séo
usados como um guia para a internacionalizacdo subsequente. Com o tempo, a
medida que as empresas aumentam progressivamente seus conhecimentos sobre 0s
negdcios seu compromisso e envolvimento com 0 mercado externo se expandem em
uma série de estagios (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

DO: foi identificada por meio de analise de documentos, observacao néo participante

e entrevista.

Internacionalizacdo desde o inicio das atividades

DC: refere-se ao processo de venda de produtos em varios paises desde a fundacao
da empresa (OVIATT; McDOUGALL, 1994) ou em até trés anos apos sua fundacéo e
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que gera pelo menos 25% das vendas totais no exterior (KNIGHT; MADSEN; SEVAIS,
2004).

DO: foi identificada por meio de analise de documentos, observacdo ndo participante

e entrevista.

REDE DE RELACIONAMENTO INTERORGANIZACIONAL

DC: €& o conjunto de relagbes com outras organizacdes, com padrdes diversos,
complexos e por vezes invisiveis, que uma empresa desenvolve nas suas transacfes

de negdcios (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

DO: foi identificado por meio do mapeamento dos lacos formais e informais, fortes e

fracos, imersos e amplos, categorizados no Quadro 2.

Lagcos formais:

DC: ocorrem a partir da existéncia de um documento escrito e assinado, celebrando
a unidao entre as partes (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016).

DO: foram verificados por meio da aplicacao de formulario.

Lacos informais:

DC: ocorrem sem a existéncia de um documento escrito e assinado, de maneira que
os acordos firmados entre as partes sdo suportados por outros aparatos sociais

autorreguladores (ZYLBERSZTAJN; SZTAJN, 2005).

DO: foram verificados por meio da aplicacdo de formulario.
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Lacos fortes

DC: compreendem as ligacOes frequentes que fornecem acesso a informacdes e
recursos disponiveis nos proprios circulos sociais dos atores (GRANOVETTER,
1983).

DO: foram verificados por meio da aplicacao de formulario com um item que permitiu
ao respondente apontar, por meio de uma escala de Likert de 5 pontos, a frequéncia

de contato dos relacionamentos interorganizacionais.

Lacos fracos

DC: compreendem as ligacfes esporadicas (ndo frequentes) que fornecem acesso a
informacdes e recursos além daqueles disponiveis nos circulos sociais dos atores
(GRANOVETTER, 1983).

DO: foram verificados por meio da aplicacdo de um formulario com um item que
permitiu ao respondente apontar, por meio de uma escala de Likert de 5 pontos, a

frequéncia de contato dos relacionamentos interorganizacionais.

Lagos imersos

DC: sédo relacbes econbmicas de troca distintas por seu carater socialmente
construido e caracterizadas pela existéncia de confianca, transferéncia de

informacdes refinadas e arranjos conjuntos de resolucéao de problemas (UZZ1,1997).

DO: foram verificados por meio de entrevista, observacdo ndo participante e da
aplicacao de um formulario com trés itens que permitiram ao respondente apontar, por
meio de uma escala de Likert de 5 pontos, as caracteristicas (confianca, troca de
informacgéo refinada e resolugéo de problemas em conjunto) dos relacionamentos

interorganizacionais.
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Lacos amplos (ou de mercado)

DC:. sédo relacbes econdmicas de troca distintas por seu carater socialmente
construido e caracterizadas pela auséncia de confianca, transferéncia de informacgdes

refinadas e arranjos conjuntos de resolucao de problemas (UZZ1,1997).

DO: foram verificados por meio da aplicacdo de um formulario com trés itens que
permitiu ao respondente apontar, por meio de uma escala de Likert de 5 pontos, as
caracteristicas (confianca, troca de informacéo refinada e resolucéo de problemas em

conjunto) dos relacionamentos interorganizacionais.

CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

DC: é uma forma valorizada de informacédo organizacional (criada por muitos fluxos
de informacdes) e que provoca agdes e tomadas de decisédo (DAVENPORT; DE
LONG; BEERS, 1998).

DO: a operacionalizacdo desta categoria ocorreu pela tipologia: tecnolégico, de

mercado, de internacionaliza¢éo, tacito e explicito, categorizados no Quadro 3.

Conhecimento tecnoldgico

DC: é o conhecimento sobre como produzir bens e servicos (BOHN, 1994). No
mercado de softwares, diz respeito ao desenvolvimento de tecnologia da informagao
no nivel de sistemas operacionais, linguagens de programacao, gerenciamento de
dados, software de comunicacdo e ferramentas de desenvolvimento de software
(GEROSA et al., 2016).

DO: foi verificado por meio da aplicacdo de formulario, entrevista, observacdo nao

participante e andlise de documentos.
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Conhecimento de mercado

DC: é caracterizado por ser especifico do mercado/ambiente anfitrido (e ndo da
empresa) (FLETCHER; HARRIS, 2012) e de especificidades como o clima de
negocios e os padrdes culturais. Diz respeito aos métodos de comercializagéo,
processos de producdo e das caracteristicas do mercado nacional especifico
JOHANSON; VAHLNE, 1977).

DO: foi verificado por meio da aplicacdo de formulario, entrevista, observacdo nao

participante e analise de documentos.

Conhecimento de internacionalizacao

DC: é especifico da empresa e diz respeito a como desenvolver e executar estratégias
de internacionalizacdo e comercializar em paises diferentes (FLETCHER; HARRIS,
2012). Gerado por meio da experiéncia, € um tipo de conhecimento geral que pode
ser usado em diferentes mercados (HILMERSSON, 2014; PRASHANTHAM; YOUNG,
2011).

DO: foi verificado por meio de aplicagdo de formulario, entrevista, observacédo nao
participante e analise de documentos.

Conhecimento tacito
DC: é o conhecimento dificil de ser codificado, complexo, dificil de ser ensinado
(KOGUT; ZANDER, 2003) e transferido por meio da aprendizagem experiencial

(observacdao, experiéncia e pratica) (GRANT, 1996).

DO: foi identificado por meio de formulario, entrevista, observacdo nao participante e

analise de documentos.
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Conhecimento explicito

DC: E o conhecimento facil de ser codificado, pouco complexo, facil de ser ensinado
(KOGUT; ZANDER, 2003) e transferido por meio da linguagem (GRANT, 1996).

DO: foi identificado por meio de entrevista, analise de documentos, formulario e

observacgéo néo participante.
Em sintese, as categorias analiticas propostas por este estudo foram
distribuidas em subcategorias de nivel 1 e instrumentos de coleta conforme

demonstrado no Quadro 4.

Quadro 4: Categorias analiticas e seus instrumentos de coleta de dados

Categorias analiticas Subcategorias Instrumento de coleta
Gradual Documentos, entrevista e observagao.
Internacionalizagéo ——
Desde o inicio das . =
~ Documentos, entrevista e observagéo
operacdes
Lacos formais Formulario, entrevista e observacao.
Lacos informais Formulario, entrevista e observacao.
Rede de Lagos fracos Formulario, entrevista e observacao.
Relacionamento
interorganizacional Lagos fortes Formulario, entrevista e observacao.
Lagos imersos Formulario, entrevista e observagao.
Lacos amplos Formulario, entrevista e observacao.

. L Tecnolégico . L
Conhecimento Técito Mercadc? Documentos, entrevista, formulério e
organizacional Explicito . observacgéo

Internacional

Fonte: A autora (2023).

3.1.4 Defini¢cao constitutiva (DC) de termos relevantes
Aprendizagem experiencial
DC: é a aprendizagem obtida de maneira empirica, € o conhecimento conquistado

com o tempo e adquirido pela pratica e pela vivéncia. Nas organizacdes pode ser

obtida por experiéncia prépria do ator, imitacdo de outros atores e por contratacdo de
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atores experientes externos (FLETCHER; HARRIS, 2020). A aprendizagem
experiencial viabiliza o compartilhamento de conhecimento tacito (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000).

Confianca

DC.: diz respeito a crenca de que o parceiro de troca nao agiria em interesse proprio
as custas do outro (UZZI, 1997).

Distancia psiquica

DC.: é a distancia percebida subjetivamente em relacdo a um determinado pais. Seus
0s norteadores séo: nivel de desenvolvimento econémico, nivel de educacéo, cultura,
idioma e diferencas culturais. (JOHANSON; VAHLNE, 2016).

Mecanismos de compartilhamento de conhecimento

DC: compreendem quatro padrdes de comunicacdo adotados pela empresa que
viabilizam a transferéncia de conhecimento explicito: (1) as regras e diretrizes, (2) o
sequenciamento de atividades, (3) as rotinas e (4) as formas de integracdo para
resolucao de problemas em grupo e tomada de decisdo (GRANT, 1996).

Onus de ser estrangeiro

DC: sao dificuldades e barreiras para a internacionalizacdo que a falta de
conhecimento do novo ambiente traz para a empresa internacionalizada
(JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Onus por estar fora de uma rede de relacionamentos

DC: séo dificuldades e barreiras para a internacionalizagao que estar fora de uma rede

de relacionamentos em um novo mercado traz para a empresa internacionalizada
(JOHANSON; VAHLNE, 2009).
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Resolucao de problemas em conjunto

DC: refere-se a busca de solugbes para os problemas dentro da rede de
relacionamentos, e nao fora dela (HEUGENS; ZYGLIDOPOULOS, 2008; UZZI, 1997).

Transferéncia de informacéo refinada

DC: refere-se ao compartiihamento de informagdes realizado de maneira voluntaria
entre atores que possuem vinculos duradouros (HEUGENS; ZYGLIDOPOULOQOS,
2008; Uzzl, 1997).

3.2 DELINEAMENTO E DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa é descritiva, adota procedimentos qualitativos e usa como
estratégia o estudo comparativo de casos multiplos, cujos dados foram coletados por
meio de entrevista semiestruturada, formulario, observacdo nao participante e
documentos. Caracteriza-se como uma pesquisa ex post facto (analise apds os fatos
terem acontecidos), cujo nivel de analise é o organizacional e cuja unidade de analise
€ a organizacao.

A pesquisa descritiva tem como objetivo detalhar as caracteristicas do
fenbmeno e estabelecer relagdes entre variaveis (GIL, 2002). A natureza aplicada de
maneira qualitativa da preferéncia as formas como os individuos interpretam seu
mundo social e o pesquisador vai a campo para entender o fenbmeno em estudo a
partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando os pontos de vista
relevantes (BRYMAN, 2012; GODOY, 1995).

O estudo de caso € uma pesquisa empirica que investiga um fenédmeno
contemporaneo dentro do contexto da vida real. Sua esséncia é esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisdes, ou seja, 0 motivo, a execucao e os resultados.
Além disso, trata de eventos contemporaneos que possibilitam o uso de ferramentas
como a observacao e a entrevista (GODOY,1995; YIN, 2001). O estudo pode ser Unico
ou multiplo. Mdltiplos casos podem ser analisados comparativamente na busca por
semelhancas e divergéncias de elementos constantes e gerais (BRYMAN, 2012).

Este estudo esteve preocupado com a complexidade e natureza particular dos

casos em questéao, escolhidos porque exemplificam uma categoria mais ampla da qual
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sdo membros, 0 que permitiu & pesquisadora examinar processos sociais-chave e

realizar comparacfes semelhantes e contrastantes.

Quadro 5: Descricdo dos procedimentos metodoldgicos

( \

7~

Questao do
estudo

Como as empresas de software de Maringad por meio de redes de
relacionamentos interorganizacionais compartilham conhecimentos
que levam a internacionalizac&o?

\

Proposicdes
tedricas

12) As redes de relacionamentos interorganizacionais podem impulsionar
a internacionalizacdo, incluindo a escolha do mercado e o modo de
entrada. Além disso, elas podem facilitar e inibir o desenvolvimento de
produtos e as atividades de diversificacdo de mercado (COVIELLO;
MUNRO, 1997).

2%) Pertencer a uma rede de relacionamentos interorganizacionais
demanda a troca de conhecimentos, explicitos e tacitos, sendo que o
processo de desenvolvimento de conhecimento ocorre mediante a
existéncia de aprendizagem interativa, criacdo e constru¢do de confianca
entre as partes (VALHNE; JOHANSON, 2017).

3% O conhecimento é altamente especifico ao contexto, com isso, 0 que
possibilita @ empresa identificar e explorar oportunidades no mercado
externo esta mais relacionado com a experiéncia que ela possui do que
com o seu porte (JOHANSON; VALHNE, 2009).

Unidade de
andlise

Empresas internacionalizadas de software de Maringa.

Ligacéo légica
entre os dados e
a teoria

Estruturar o protocolo de estudo comparativo de casos mdltiplos de
acordo com as categorias analiticas das referéncias da literatura.

Critério utilizado
para interpretacao
das informacgdes

Triangulac@o dos dados por meio de anélise de documentos, formulério,
entrevista semiestruturada e observacgéo néo participante

Fonte: A autora (2023).

O estudo de caso ndo se limita a descricdo de fendmenos ou padrdes, o

método capacita o pesquisador a explicar a sua causa, pois responde as questdes do

“por que” e “como” determinado fendmeno ocorreu. Executado em profundidade é

capaz de apontar a causa de um fenbmeno mediante a utilizacdo de estratégias

indutivas, testaveis, logicamente coerentes, com evidéncias fundamentadas, com

padrbes de analise e, quando possivel, com a presenca de ideias inovadoras (YIN,
2001; EISENHARDT, GRAEBNER, 2007).
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Esta pesquisa conta com cinco elementos (Quadro 5): questdo do estudo,
proposicoes tedricas, unidade de analise, ligacéo logica entre os dados e a teoria e
critério de interpretacdo das informacdes (YIN, 2001).

A coleta de dados utiliza uma perspectiva seccional. A coleta dos dados
primarios faz uso de trés instrumentos: (1) entrevista semiestruturada, (2) formulario,
(3) observacdo ndo participante. Os dados secundarios foram coletados de
documentos. Todos os instrumentos utilizados estdo detalhados nas préximas

sessoes.

3.2.1 Populacédo e amostragem

Esta pesquisa possui como objeto de estudo as empresas internacionalizadas
de software de Maringa. O Municipio de Maringa esté situado na regido Noroeste do
Estado do Parana e pertence a microrregido geografica de Maringa, composta pelos
municipios de Maringa, Mandaguari, Marialva, Paicandu e Sarandi (IPARDES, 2006).

Maringa é o terceiro municipio mais populoso do Estado do Parana, com
estimativa em 2021 de 436.472 pessoas (IBGE, 2022), desfruta de posicao estratégica
privilegiada, situando-se no centro dos principais mercados do Mercosul, uma vez que
estd na rota que proporciona a menor distancia entre a Grande Buenos Aires, a
Grande S&o Paulo, Grande Rio de Janeiro e Grande Belo Horizonte (IPARDES, 2006).
Nas atividades relacionadas ao setor de software, dados levantados em 2008
apontaram Maringd como a terceira cidade do Estado do Parand a gerar mais
empregos e estabelecimentos (atras apenas de Curitiba e Londrina) contando com
486 empregos e 74 estabelecimentos (IPARDES, 2009).

O apoio de instituicdes governamentais para o setor de software de Maringa
iniciou em 1997 com a instituicdo do Centro Softex Genesis de Maringa (CSG InfoMar)
com apoio do governo federal. Em 2000, comecaram as atividades da Incubadora
Tecnologica de Maringd com objetivo de promover a integracdo entre centros de
pesquisas, empresas e comunidade, em nivel nacional e internacional (IPARDES,
2006). A partir de 2004, o Arranjo Produtivo Local (APL) de Software do Parana
(incluido o de Maringd) comecgou a se formar por um conjunto das secretarias de
estado, Sebrae e Federacdo das Industrias do Estado do Parana (FIEP), com a
participacédo de entidades regionais, incluindo universidades, associacdes comerciais

e industriais, sindicatos, prefeituras, secretarias e ONGs (CAMPOS et al, 2010).
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O foco estratégico do programa de apoio do Sebrae ao APL de Software séo
as melhorias da qualidade de software e servicos de Tl; a promocdo de um sistema
local de inovagéo em TI; a maior visibilidade do software paranaense nos mercados
brasileiro e mundial; a qualificagdo da mao de obra; e, o desenvolvimento da gestéao
empresarial. As acdes a cargo da FIEP para o APL de Software de Maringa incluem
a cooperacdo entre empresas com trabalho coletivo (ex: vendas casadas para
software de empresas do APL); parceria com faculdades para criagdo de curso de
formacéo de consultores de vendas de Tl e comunicacéo; e, treinamento em gestao
de projeto especifico para TlI (CAMPOS et al, 2010).

Em 2021, a Prefeitura do Municipio de Maringa (PMM), junto com um grupo
de instituicdes, se imbuiu da missdo de criar um edital para formacao de um parque
tecnologico especifico para empresas voltadas a alta tecnologia e saude, em uma
area dentro do Parque Tecnolégico do Tecpar, doada pela Prefeitura com aprovacao
da Camara Municipal. De acordo com a Siacom, a motivacdo para tornar Maringa um
centro de inovacéo e tecnologia tem como atrativo trazer para a cidade empresas de
todos os portes, formar méo de obra qualificada e incentivar a criacdo de empresas
fornecedoras de produtos e servicos do setor (PMM/Diretoria de Comunicacao, 2021).

Em dialogo com Diretor de Inovacéo da Secretaria de Aceleracdo Econémica,
Turismo e Comunicacgéo da Prefeitura de Maringa (Siacom) e com ex-presidente da
Softex para a regido de Maring4, o desenvolvimento do setor de empresas de
softwares recebe apoio e incentivos da Siacom desde 2008 e, em 2020, contava com
aproximadamente 150 empresas que empregavam por volta de 5.000 pessoas. Sobre
internacionalizacao, seis viagens internacionais ja foram feitas por empresarios para
contatos com mercados fora do pais.

Segundo a entidade de classe Software by Maringa (SBM) - que congrega as
empresas de Desenvolvimento de Software de Maringa — a cidade tem se destacado
no mercado regional e nacional e esta entre aquelas com o maior nimero de
certificagOes do Brasil, incluindo a certificagdo internacional Capability Maturity Model
Integration (CMMI) e a certificagdo nacional Melhoria de Processos do Software
Brasileiro (MPS-BR) (SBM, 2020). Em 2018, a SBM divulgou o langcamento do
programa Maringa ITx de apoio a internacionalizacdo. Na agenda, 10 empresas
sediadas na cidade foram selecionadas para receber consultoria especializada para
acelerar a mudanca de cultura empresarial e o desenvolvimento de estratégias com

foco na comercializac&o de suas solugdes no exterior, de acordo com as orientagoes
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do Gartner Hype Cycle (ferramenta desenvolvida pelo Gartner, empresa americana
de pesquisa e consultoria na area de TI). No final do evento, duas dessas empresas
participaram do evento mundial do Gartner realizado nos Estados Unidos da América
(SBM, 2018).

Os indicadores econdmicos setoriais acompanhados pelas Camaras Técnicas
do Conselho de Desenvolvimento Econémico de Maringa (CODEM) para 0s servicos
em tecnologia de informagédo e comunicacédo (TIC), de acordo com a Classificacéo
Nacional de Atividades Econ6micas (CNAE), abrangem: (62.04-0) consultoria em
tecnologia da informacéo, (62.01-5) desenvolvimento de programas de computador
sob encomenda, (62.02-3) desenvolvimento e licenciamento de programas de
computador customizaveis, (62.03-1) desenvolvimento e licenciamento de programas
de computador ndo customizaveis, (63.19-4) portais, provedores de conteudo e outros
servicos de informacao na Internet, (62.09-1) suporte técnico, manutencdo e outros
servicos em tecnologia da informacéao e, (63.11-9) tratamento de dados, provedores
de servigos de aplicacdo e servicos de hospedagem na Internet (CODEM, 2022).

Em 2019, o setor de Tl de Maringa contava com 611 estabelecimentos, 604
Micros e pequenas empresas, seis empresas de médio porte e uma de grande porte
(CODEM, 2022), de acordo com a estratificacdo do conjunto de empresas em trés
grupos, conforme o tamanho delas e determinada pelo numero de empregados: (1)
micro e pequenas, com até 100 funcionarios; (2) médias, com entre 101 e 500
funcionarios; e, grandes, com acima de 500 funcionarios (IPARDES, 2006).

3.2.2 Fontes, coleta e andlise dos dados

Trés empresas internacionalizadas foram selecionadas para compor a
amostra desta pesquisa. As fontes foram seus gestores principais e profissionais
qualificados.

Esta pesquisa utilizou ferramentas de metodologias qualitativas de coleta e
analise dos dados. De acordo com Bryman (2012), a pesquisa qualitativa inclui
meétodos de pesquisa diversos que podem ser empregados conjuntamente, dentre as
abordagens mais utilizadas estdo observagéo, entrevista e andlise de documentos. A
gualidade da coleta e andlise de dados é determinada ndo somente pelos quesitos de
validade e credibilidade, mas também quanto aos critérios de sensibilidade ao

contexto, compromisso com o rigor, transparéncia e coeréncia.
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Neste estudo foram utilizados dois tipos de instrumentos de coleta de dados
primarios, conforme apéndices 1 e 2, além da observacgao néo participante: entrevista
semiestruturada realizada com os gestores principais e profissionais qualificados das
empresas selecionadas (apéndice 1) e formuldrio com questbes estruturadas
(apéndice 2).

A entrevista € um método amplamente empregado na pesquisa qualitativa e €
indicada quando a énfase € na prépria perspectiva do entrevistado (seu ponto de
vista), com a obtencéo de respostas mais ricas e detalhadas e com a possibilidade de
a abordagem ocorrer em mais de uma ocasido. Especificamente em estudos de caso
multiplos as entrevistas se tornam a fonte de dados principal por serem altamente
eficientes em reunir dados empiricos abundantes (EISENHARDT; GRAEBNER,
2007). E recomendado o uso de entrevista semiestruturada, pois permite um processo
de pesquisa flexivel, dando oportunidade ao entrevistado de explicar sua
compreensao do fenbmeno em questdo, a0 mesmo tempo que possui alguma
estrutura para garantir a comparabilidade entre os casos (BRYMAN, 2012).

A entrevista (apéndice 1) abordou a historia da empresa, bem como os temas
internacionalizacdo, redes de relacionamento interorganizacional e conhecimento
organizacional. Pretendeu-se descobrir: (1) como foi o processo de
internacionalizacdo da empresa, (2) com quais organizacbes a empresa se
relacionava, (3) como estes relacionamentos poderiam ter influenciado a
internacionalizagéo, (4) qual o tipo de relacionamento mantido entre a empresa-alvo
da pesquisa e as empresas com as quais ela se relaciona, (5) qual tipo de
conhecimento foi compartilhado por cada tipo de relacionamento e (6) quais o0s
conhecimentos necessarios para efetivar a internacionalizacdo compartilhados pela
rede de relacionamento interorganizacional.

O formulario € uma ferramenta muito pratica e eficiente, uma técnica em que
o pesquisador formula questdes previamente elaboradas e anota as respostas, possui
a vantagem do auxilio ao entrevistado com dificuldade para responder e analise de
seu comportamento nao verbal. Semelhante a uma entrevista estruturada difere na
aplicacao, pois o pesquisador deve ter o cuidado de formular as questdes exatamente
como estdo escritas, evitando explicacbes pessoais. Também semelhante ao
guestionario, difere por aquele ser enviado ao respondente sem a presenca fisica do
pesquisador (GIL, 2002).
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Na pesquisa foi utilizado um formulario com questdes fechadas e abertas
(apéndice 2). As questbes fechadas, nas quais foram utilizadas escala de Likert,
versavam sobre a rede de relacionamento interorganizacional e o conhecimento
organizacional. A primeira questéo aberta buscava identificar de 3 a 6 organizagdes
com as quais cada empresa-alvo mantinha contato mais frequente, além de
caracterizar estes relacionamentos. Para cada respondente foi solicitado nomear
organizagbes com as quais mantém contato mais frequente e caracterizar estes
relacionamentos de acordo com um numero fixo maximo de escolhas. A segunda
questao aberta buscava identificar os conhecimentos organizacionais compartilhado
pela rede de relacionamentos interorganizacionais, tendo como base uma lista de
conhecimentos, divididos em conhecimento de internacionalizagcdo, conhecimento
tecnoldgico e conhecimento de mercado. Nas duas questdes abertas foram utilizadas
escala de Likert de 5 pontos.

Antes da coleta de dados do estudo foram realizados pré-testes em dois
momentos distintos. Primeiramente foi feita a submissdo das questdes propostas
contidas nas entrevistas e no formulario a especialistas do meio académico da area
de ciéncia da computacdo — dois professores doutores - para verificacdo se estas
estavam adequadas aos propositos da pesquisa. As observacdes dos especialistas
foram alvo de reflexdo e a maioria delas foi incorporada aos instrumentos. Em um
segundo momento, para identificagcdo de erros e necessidades de melhorias nos
protocolos, ocorreu a aplicacdo da entrevista e do formulario em uma pequena
amostra de voluntarios que ndo faziam parte da populacdo estudada, mas que
trabalhavam em empresas com ambiente similar.

A identificacdo das empresas que poderiam participar do estudo foi feita com
a ajuda da entidade Software By Maringa. Foi perguntado para todas as empresas-
membros da associacao, individualmente, via aplicativo de mensagem instantanea
WhatsApp, se elas atuavam no mercado externo. Das respostas obtidas, sete
empresas se declararam internacionalizas. Em seguida, foram feitas entrevistas com
0s gestores dessas sete empresas. Como resultado, foram reconhecidas somente trés
delas efetivamente internacionalizadas e que se enquadravam nos propésitos da
pesquisa.

Com as trés empresas selecionadas, foram conduzidas cinco entrevistas com
seis entrevistados (Quadro 6), todas gravadas com a permisséo de cada respondente.

Junto com cada entrevista houve a aplicacdo do formulério. Nao existiu dificuldade
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maior para a sua realizacdo, a ndo ser a demora no agendamento por alguns
entrevistados e algumas interrupcbes sem gravidade. Para garantir o sigilo e a
protecdo dos dados de cada uma das empresas sua razdo social foi substituida por
codinomes: (1) Empresa Alpha, (2) Empresa Beta e (3) Empresa Gamma.

Na Empresa Alpha foram realizadas duas entrevistas separadamente. A
primeira entrevista aconteceu em 25 de janeiro de 2023, na sede da empresa em
Maringa — PR, com o fundador e CEO, aqui denominado Alpha A, e durou 1hora e 23
minutos. A segunda entrevista ocorreu em 7 de fevereiro de 2023, feita de modo virtual
(via meeting), com o Gerente de Internacionalizacdo, com vinculo empregaticio de 3
anos, aqui denominado Alpha B, e durou 1hora. Na Empresa Beta foi realizada uma
entrevista em 25 de janeiro de 2023, feita de modo virtual (via meeting), com o
fundador e CEO, aqui denominado Beta L, e durou 1hora e 15 minutos. Na Empresa
Gamma foram realizadas duas entrevistas separadamente. A primeira entrevista
aconteceu em 3 de marco de 2023, na sede da empresa em Maringa — PR, com
duracéo de 1hora e 12 minutos e contou com a presenca de dois diretores, o Diretor
Executivo, aqui denominado Gamma P e o Diretor de Tecnologia, aqui denominado
Gamma Q, ambos com vinculo empregaticio de 6 anos. A segunda entrevista ocorreu
em 18 de maio de 2023, na sede da empresa em Maringd — PR, com um dos socios

fundadores e CEO, aqui denominado Gamma R, e durou 1 hora e 6 minutos.

Quadro 6: Relacdo das empresas e executivos entrevistados

Entrevistas | Empresa Entrevistados Local Duragéo

la Alpha Alpha A — Fundador e CEO Sede 1h23’

2a Alpha Alpha B — Gerente de Internacionalizacdo Virtual 1h

3a Beta Beta L — Fundador e CEO Virtual 1h15’
Gamma P — Diretor Executivo Sede

4a Gamma i i 1h12’
Gamma Q — Diretor de Tecnologia Sede

5a Gamma Gamma R — Fundador e CEO Sede 1h06’

Fonte: A autora (2023).

Nesta pesquisa, nas visitas feitas nas empresas, durante a realizagdo das
entrevistas e na aplicacdo dos formularios, foi realizada a observagdo nao
participante. O meétodo da observacao nao participante € usado nas pesquisas sociais
e constitui uma técnica em que o pesquisador observa o fenbmeno sem participar dele

e registra ocorréncias que interessam ao seu trabalho durante visitas de
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reconhecimento do local, observacfes de reunides, observacgdes feitas por ocasiao
da realizacdo de entrevistas e outras situacdes para as quais o pesquisador tenha
sido convidado (BRYMAN, 2012; GODOY, 1995).

Os dados secundarios foram extraidos de sites (principalmente dos sites das
empresas-alvo), documentos organizacionais e governamentais. O tipo de
documentos a serem considerados em estudos sociais sdo 0s materiais preservados
e disponiveis para analise (livremente ou com autorizagéo), que sao relevantes e ndo
sao produzidos especificamente para fins de pesquisa social (BRYMAN, 2012). Nesta
pesquisa a partir da analise destes dados, procurou-se confirmar e/ou complementar
os dados obtidos por meio de fontes primarias.

Para corrigir possiveis problemas decorrentes da falta de rigor na pesquisa,
tais como superficialidade na andlise dos dados, vis6es equivocadas, possibilidade de
viés tendencioso, pouca base para uma generalizacdo cientifica e morosidade, a
analise buscou a triangulacéo dos dados (YIN, 2001). A andlise cruzada de dados foi
realizada por meio de informacdes descritivas, coletadas na observacdo nao
participante, nas entrevistas (acompanhadas dos formularios) e nos documentos. O
material coletado foi ordenado, classificado e analisado conforme anélise de contetdo
categorial, utilizando o referencial teérico levantado para a pesquisa, somado ao que
a investigacdo de campo aportou de singular como contribuicdo. A andlise de
conteudo se refere a um conjunto de técnicas que analisam as comunicagfes por meio
de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo do conteldo das mensagens.
Ou seja, ela trabalha com mensagens, manipula o contetdo e as expressées desse
conteudo, para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre a realidade,
(BARDIN, 2011).

Nessa pesquisa o prazo de coleta dos dados foi de trés meses. As entrevistas
foram transcritas de maneira literal pela pesquisadora e de maneira manual.
Posteriormente foi realizado um estudo aprofundado do material coletado — do
conteudo das entrevistas e formularios - interpretando e analisando os dados. Por fim,
procedeu-se o relato de cada caso. A complexidade é inerente a analise dos dados,
portanto levou-se o prazo de quatro meses para ser concluida. A analise foi dividida
em quatro etapas: (1) caracterizacdo das empresas-alvo, (2) andlise do processo de
internacionalizagéo, (3) analise das redes de relacionamentos interorganizacionais e

(4) analise dos conhecimentos organizacionais.
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3.2.3 LimitacOes da Pesquisa

Apesar de todo o rigor nas andlises e procedimentos empregados na presente
pesquisa, esta apresenta algumas limitacées. Uma limitacéo diz respeito ao pequeno
namero de organizacdes estudadas (trés empresas-alvo), justificada pelo fato do
namero de empresas da area de tecnologia da informacéo internacionalizadas
estabelecidas na cidade de Maringa — PR ser realmente reduzido.

Outra limitag&o corresponde a tentativa de obter informagdes concernentes a
este estudo por meio das pessoas, tendo em vista que nem sempre estas sdo capazes
de descrever com precisdo acontecimentos presentes e passados, por nao se
recordarem ou por terem recordacfes errbneas desses acontecimentos. Além disso,
outra dificuldade metodologica reside na analise dos dados, que € baseada somente
nas opinides dos dirigentes e na observacao nao participante. Além do fato de que a
analise esté restrita ao levantamento de opinides e com inferéncias subjetivas sobre
0 tema pesquisado.

Por fim, existe limitac@o atinente ao estudo de casos multiplos utilizado nesta
pesquisa que, embora tenha possibilitado a realizacdo dos objetivos propostos,
caracteriza-se por estar limitado as organizacdes estudadas, ndo permitindo a
generalizacdo de suas conclusdes para outras organizacdes. Ainda assim, existe a
possibilidade de que os resultados obtidos sejam transferiveis para outras
organizacfes. No que se refere a andlise de redes, cumpre esclarecer que as redes
de relacionamentos de cada empresa-alvo ndo encerram o conjunto de atores com 0s
qguais as empresas mantém contato. Este estudo procurou minimizar os problemas

assinalados por meio dos procedimentos metodoldgicos de pesquisa.

3.2.3 Aspectos éticos

A elaboracédo e coleta dos dados obedeceram a critérios éticos. Antes da
coleta de dados foram relacionados os possiveis riscos aos individuos na aplicacao
dos procedimentos de analise propostos. Durante a coleta dos dados foi garantido aos
participantes que, no caso de eventuais danos aos participantes, decorrentes de
desconforto ou constrangimento o procedimento seria interrompido imediatamente.

No intuito de minimizar riscos, no momento imediatamente anterior a aplicacao

dos protocolos foi realizada uma breve explicagédo sobre o objetivo do estudo e a
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finalidade da aplicacdo do instrumento. E importante destacar que foi assegurado aos
participantes que suas opinides somente seriam divulgadas com sua devida
permisséo, que a participagéo era voluntaria e que o respondente poderia desistir a
qualquer momento, sem precisar dar explicagdes. Outro sim foi assegurado que a
participacdo nao acarretaria gastos financeiros.

A responsabilidade pela posse das informacgdes obtidas na pesquisa durante
toda a sua execucdo, considerando desde a coleta de dados até os resultados, esta
a cargo da pesquisadora e de sua orientadora. O material obtido na coleta de dados
foi utilizado unicamente para essa pesquisa e sera destruido/descartado. Seréo
rasgados e enviados para reciclagem (no caso de papel) e apagados (no caso de

audios contidos em hardwares) no prazo de cinco anos, apés o término do estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo esta dividida em quatro itens: (1) Empresa Alpha, (2) Empresa
Beta, (3) Empresa Gamma e (4) Comparacao entre as empresas.

41 EMPRESA ALPHA

A Empresa Alpha se dedica ao comércio de hardware e a automacgéo de
processos na area da pecuaria. Para isso, possui uma area de venda de hardware
gue conta com uma equipe de servi¢cos especializada para a implantacéo e suporte.
Assim como, oferece licengcas de software como servigco (SAS), com uma equipe
descentralizada em diferentes estados para sua implantacéo e suporte. A opcéo de
trabalhar com licencas e ndo a venda dos softwares permite aos clientes utilizarem a
plataforma para gerir seus negécios, enquanto a propriedade do produto permanece
com a empresa. A &rea de servico de software e a area de venda de hardware estédo
interligadas.

A Alpha nao se define como uma empresa de tecnologia, mas sim como uma
fornecedora informacfes confiaveis e seguras aos clientes por meio do uso de
tecnologia. Para isso acompanham a maturidade de gestao e propéem melhorias nos
processos, desde a coleta correta de dados até a automacdo. Se diferencia dos
concorrentes, que geralmente vendem apenas software, ao assumir a
responsabilidade pela qualidade dos dados inseridos no sistema, dando suporte e por
ter uma expertise na geracao de informacdes em sua plataforma de gestdo. Atua em
toda a cadeia da pecuéaria, desde a concepcao do bezerro até a previsao de cortes de
carne em frigorificos.

A historia da Alpha comeca com a fusdo de duas outras empresas brasileiras
gue desenvolviam produtos complementares, uma de software, situada no Parana
(fundada h&a 16 anos) e a outra de hardware, situada em Minas Gerais (fundada ha 14
anos). Desde 2018, essas empresas ja atuavam em parceria em varios projetos de
clientes (nacionais e internacionais) e em 2020 iniciaram o processo de integragao
dos negécios. Oficialmente, a fusdo ocorreu em 2022. Atualmente possui clientes
espalhados por todo o Brasil, principalmente em Sao Paulo, Goias e Mato Grosso.

Além disso, esta presente em oito paises.
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Os socios executivos a frente da companhia sdo quatro: CEO, Vice-
Presidente, Diretor Administrativo e Diretor de Producéo e Logistica. Aléem deles, faz
parte um grupo de investidores que reune a KPTL, por meio do FIP Criatec3, e a JPH,
investidora de empresas e startups de tecnologia. Para a gestdo e tomadas de
deciséo, a Alpha conta com um Conselho de Administracdo composto por pessoas
internas e externas a empresa. O CEO representa 0s soOcios da empresa nesse
conselho, que inclui dois conselheiros externos de renome responsaveis por aprovar
as decisoes.

Possui duas unidades, uma no Parana e outra em Minas Gerais, com 100
empregados no total, dos quais metade trabalha em home office. Seu portfélio conta
com 105 produtos, divididos em 6 diferentes areas, todos relacionados a pecuéria e
com um volume médio de vendas (dos anos de 2020, 2021 e 2022) proveniente do
mercado externo de 29% das vendas totais.

A empresa entende que sua missao é fornecer informacéo de confianca que
possa gerar sustentabilidade e pensamento estratégico e escreve em seu propasito o
compromisso de atuar na transformacao tecnologica do agronegécio mundial. Sua
visdo para o futuro diz respeito a conexao do ecossistema da pecuaria de ponta a
ponta. Como valores, a empresa acredita no espirito inovador, confianca técnica,
inteligéncia estratégica e conexao sustentavel. Nao possui certificacdes (nacionais ou
internacionais) em seus processos de desenvolvimento de softwares porque néao vé

necessidade e acredita que isso nao impacta na venda de seus produtos.

4.1.1 Internacionalizacéo

A Alpha resolveu operar no mercado externo impulsionada pelo Fundo de
Investimento que trouxe expertise empresarial e recurso financeiro. Por causa desse
posicionamento, a empresa montou um departamento para cuidar dos assuntos
internacionais e contratou um Gerente Comercial Internacional que passou dois anos
(2020 — 2021) avaliando diferentes mercados, cada um com caracteristicas de
trabalho especificas. Agora, busca um crescimento ativo nesse novo braco da
empresa, em vez de apenas seguir a tendéncia do mercado.

Os executivos da empresa ja tiveram experiéncias com internacionalizacéo em
suas respectivas empresas anteriores, antes da fusdo. Porém, especificamente da

Alpha, a ideia de internacionalizagcdo néo foi de uma pessoa somente, mas sim
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compartilhada. Existe a aprovacéao anual do plano estratégico de trabalho e do plano
orcamentario estratégico, que sao submetidos ao Conselho de Administracao.

A empresa esta caracterizada como uma Born Global (KNIGHT; MADSEN;
SEVAIS, 2004; KNIGHT; CAVUSGIL, 2004; RIAP-CRIADO; RIALP-CRIADO;
KNIGHT, 2002) por ser uma empresa que se internacionalizou desde sua fundacgéo e
gera um volume médio de vendas proveniente do mercado externo de 29% das
vendas totais. Assim, esta dedicada a operar no exterior e em seu planejamento existe
0 objetivo de expandir as exportacdes para mais seis paises até 2025.

Antes de decidirem pela fusdo, as empresas que deram origem a Alpha ja
trabalhavam juntas e atuavam em parceria no mercado externo (Quadro 7). Em 2018
no Uruguai e Estados Unidos e em 2019, no Paraguai. Em 2020, com o processo de
fusdo em andamento, entraram na Austrélia e Reino Unido e em 2021, na Bolivia e

Cazaquistao.

Quadro 7: Relacdo de paises em que a Alpha atua por ano e modo de entrada

Ano Pais Modo de Entrada

2018 | Uruguai e Estados Unidos | Exportacao direta para o cliente

2019 | Paraguai Exportacdo direta para o cliente

2020 | Australia e Reino Unido Exportacdo direta para o cliente e por meio de distribuidor
2021 | Bolivia e Cazaquistédo Exportacdo direta por meio de distribuidor

2022 | México Exportacdo direta por meio de distribuidor

Fonte: A autora (2023).

A conquista do primeiro cliente internacional especificamente da Alpha ocorreu
apos a fusdo e foi no México, em 2022. Atualmente, como modo de entrada, a
estratégia da Alpha é a exportacdo direta. Assim, em nenhum dos paises anfitrides
estabeleceu subsidiarias e prefere trabalhar com 0 modelo de exportacdo por meio de
contratos com distribuidores.

Antes, quando exportava de maneira direta com os clientes, sentia dificuldade
para encontrar aqueles interessados em seus produtos. Ao inserir um intermediério, a
margem de lucro foi reduzida, porém, o distribuidor possui uma ampla rede de
contatos no pais e conhece os clientes, colocando os produtos a disposicao e
aumentando a visibilidade. Além disso, utiliza distribuidores que indicam advogados
para registrar a marca no pais e despachantes para auxiliar nos processos
burocraticos.

Com isso, a solugcdo da Alpha para diminuir o 6nus de ser estrangeiro
(JOHANSON; VAHLNE, 2009) € por meio dos distribuidores. Em paises menores,
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apenas um distribuidor é utilizado, enquanto em paises maiores sdo utilizados
multiplos distribuidores, de acordo com a especialidade e potencial de cada pais.

Quem defende os interesses da Alpha no que tange a internacionalizagéo € o
Conselho de Administracdo, responsavel por realizar estudos estratégicos, avaliar e
tomar decisdes relacionadas. Nele sdo discutidas as necessidades, prioridades e
retornos de cada produto, a fim de determinar se vale a pena investir em sua expansao
para outros paises, levando em consideracao fatores como, por exemplo, a demanda
no mercado internacional e a possibilidade de aumentar o preco do produto. E
responsavel também por garantir que tudo o que é necessario para a expansao
internacional esteja disponivel.

A Alpha opera em diferentes paises, nem sempre proximos geograficamente,
encara a expansao para mercados internacionais como algo complexo e que exige
planejamento cuidadoso para ter sucesso. Para lidar com o conceito de distancia
psiquica (JOHANSON; VAHLNE, 2016) enfrenta dificuldades relacionadas a fatores
como adequacdes dos produtos, nivel educacional do cliente relacionado aos
dispositivos computacionais, médo de obra qualificada, idioma, cultura, situacio
econbmica do pais anfitrido.

A internacionalizacdo exige adequacao dos produtos e servicos que devem
ser modificados e adaptados para cada pais anfitrido. As mudancas realizadas
acarretam um risco financeiro significativo porque se a empresa nao conseguir se
adaptar e vender seus produtos em mercados internacionais, ela pode enfrentar
dificuldades financeiras, ndo obtendo receita nem no Brasil nem nos mercados
estrangeiros. Além disso, varios processos internos da empresa séo afetados, como
por exemplo, a contabilidade que, no caso da Alpha, precisou estar em conformidade
com padrdes internacionais.

As dificuldades sobre o nivel educacional do cliente relacionado aos
dispositivos computacionais estdo na complexidade de lidar com diferentes niveis de
conhecimento e compreensao do negoécio. Em uma fazenda, no nivel operacional, os
clientes sdo trabalhadores rurais pouco habituados com o uso de dispositivos
computacionais, neste caso € necessario ensina-los a utilizar o software e/ou
hardware e mostrar como ele simplifica suas atividades diarias, sendo esse um
momento de convencimento de que o trabalho é melhor com o uso da tecnologia. Em
seguida, no nivel gerencial, os clientes tém um papel estratégico na fazenda ou no

negocio, mas podem ter dificuldades em lidar com a tecnologia e interpretar
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informacdes. E comum, nesses casos, eles delegarem as tarefas do software para
pessoas mais jovens, que possuem habilidades tecnologicas, mas nao tem
experiéncia no ambiente operacional. Por fim, no nivel da alta administracéo, os
clientes possuem maior conhecimento e experiéncia no negocio e isso implica em uma
comunicacdo com uma abordagem diferenciada. Porém, nessa area da pecuaria é
comum se deparar com processos sucessorios, o que torna a abordagem mais
complexa, porque € preciso conciliar as expectativas dos pais e dos filhos em relacdo
a tecnologia. E importante fazer a conex&do entre o mundo tecnoldgico e a realidade
da fazenda, para que os clientes compreendam o processo e nao apenas critiquem o
funcionamento da ferramenta. Lidar com essas situacoes e ter pessoas capacitadas
para fazé-lo dentro da empresa é extremamente desafiador.

O que leva a outra dificuldade que é a méo-de-obra qualificada para a
internacionalizacdo. Na integracdo entre software e hardware, existe a necessidade
de validacao e integracao por profissionais de diferentes areas, como zootecnistas,
veterinérios, agrbnomos e especialistas em regras de negécio. Além disso, alguns
produtos sdo comercializados em conjunto (hardware e software), enquanto outros
sdo projetados para se integrar a produtos de outras empresas. Por exemplo, para
atuar na Austrdlia a pessoa enviada para implantar um negécio precisa ser
responsavel por todas as tarefas. Diferentemente do Brasil, no qual é possivel enviar
varias pessoas para realizar diferentes funcdes, na Australia isso ndo é viavel, sendo
necessario que um unico empregado desempenhe todas as atividades relacionadas
a implantacdo do negécio. Além disso, os horarios de trabalho sédo diferentes e
atrapalham o andamento das tarefas. Isso leva a situacdes inesperadas que ja
resultaram em custos adicionais e exigem planejamento prévio ao internacionalizar
um produto ou servigo.

Os desafios da mao-de-obra se estendem ao idioma tendo em vista que para
um software multilingue é importante considerar termos e expressdes locais ao
realizar tradugdes, especialmente em areas como a zootécnica, na qual a linguagem
coloquial e regional pode ser crucial para o entendimento dos clientes.

Na Argentina cocho de comida é bateia, no Paraguai € comedeiro, e na
Espanha eu ndo sei nem o que é. A pessoa nao entende nada quando vocé

internacionaliza com tradutor convencional, ndo pode. Eu tenho que usar os
termos coloquiais ali que esté@o no dia a dia (Entrevistado Alpha A).
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A Empresa Alpha tem dificuldade de encontrar profissionais com habilidades
comerciais e proficiéncia em idiomas, como inglés e espanhol, no contexto do setor
pecuario. Porque, além do conhecimento de idiomas, é importante compreender o
ramo e as especificidades do setor, como o conhecimento sobre bovinos.

Lidar com diferentes idiomas e culturas tornam a internacionalizacéo
complexa. A confianca nas negociacfes, os métodos de pagamento, a forma de
utilizacdo do software e a gestdo das fazendas, que variam de acordo com cada
cultura. Adaptar as ferramentas da empresa as préticas ja estabelecidas nos paises é
essencial para atender as necessidades dos pecuaristas sem impor uma nova cultura.
Esse é o principal desafio na area de produto.

A situacdo econdmica do pais anfitrido também € muito importante pois
influenciam no modo como 0s pagamentos e recebimentos serdo feitos. O exemplo
problematico que a Alpha vivenciou na Argentina elucida bem essa questdo. A
empresa teve que descontinuar sua atuacdo naquele pais por dificuldades para
receber os pagamentos. Na época, restricdes governamentais limitavam a saida de
dinheiro do pais devido a alta inflacdo, o que afeta as transa¢des comerciais.

A carga tributaria é outro fator que influencia significativamente as transacées
realizadas. Por exemplo, o Paraguai possui uma carga tributaria simples de 10-12%
para qualquer produto, enquanto a Bolivia varia de 10% a 30% dependendo do tipo
de produto. E essencial compreender e classificar corretamente o produto dentro do
pais, para garantir impostos competitivos e viabilizar o negécio.

No caso de transacdes financeiras, a empresa comercializa um software que
€ pago por assinatura (mensal). No entanto, existem paises que ndo permitem
transacbes de servicos com faturas mensais, pois consideram uma tentativa de
evasao fiscal. O exemplo da Argentina € ilustrativo, atualmente, o governo argentino
nao permite a emissao de notas fiscais de servicos para vendas recorrentes, como
atualizacdes de software. Eles interpretam erroneamente que € tentativa de evadir
dinheiro, sem entender que os clientes estdo pagando pelo uso de um produto.
Portanto, o conhecimento das regras financeiras de cada pais € crucial para o sucesso
e a validacdo de uma tecnologia.

Apesar de ter comecado a operar no exterior imediatamente apds sua
fundacéo, para vencer as barreiras e efetivamente comecar a operar no exterior é
estimado um tempo de trés anos. As empresas que mais ajudam nas etapas iniciais

da internacionalizacdo sao os distribuidores locais. Essas empresas parceiras sao
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capazes de fornecer o conhecimento de internacionalizacdo necessario para operar
em determinado mercado. Atualmente, os parceiros continuam atuando juntos e
mantém um bom relacionamento. A Alpha acredita que, para o tipo de produto que
fornece, manter a confianca e o respeito nessa relagdo € muito importante.

Existe um sequenciamento de atividades resumido relacionado a
internacionalizacdo, mas que nem sempre € possivel seguir completamente de acordo
com o que foi planejado. Ainda ndo existe uma receita pronta, mas inicialmente
envolve a realizacdo de prospeccado de mercado, quando estudos séo feitos para
identificar um determinado pais para expansao. Em seguida, a apresentacéo a ideia
e solicitacdo de aprovacao do conselho de administracdo para dar continuidade ao
plano de expansdo. Com a aprovacgédo, o departamento comercial viaja até o pais em
busca de distribuidores locais.

4.1.2 Rede de relacionamento interorganizacional

A rede de relacionamentos interorganizacionais da Alpha, para resolucéao de
problemas e outros assuntos ligados a internacionalizacdo, € composta
principalmente por clientes, parceiros, fornecedores e concorrentes. Todos o0s
relacionamentos citados envolvem empresas brasileiras ou que tem negdocios no
Brasil. Além disso, fora da rede de relacionamento interorganizacional, também conta
com um grupo de profissionais que compartilham experiéncias nas redes sociais.

Para caracterizar as relacdes combinou-se a frequéncia, profundidade e
natureza dos lacos (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016; GRANOVETTER, 1985;
GRANOVETTER, 1983; UZZI, 1997), o que resultou em cinco tipos diferentes de
relacionamentos (Quadro 8). Neste momento € importante frisar que a Alpha é
resultante de uma fusdo de outras duas empresas que ja atuavam no mercado ha
mais de 10 anos e por isso alguns desses relacionamentos séo pré-existentes.

Com os clientes Alpha C e Alpha D, que também sé&o parceiros ha cinco anos,
a Alpha possui um relacionamento tipo 2A. Seus lagcos sao formais, fortes e amplos,
ou seja, sua ligacao é feita por meio de contrato (BRAGA; GONCALVES; BRAGA,
2016), com contatos muito frequentes (GRANOVETTER, 1983) e com pouca imersao
social (UZZ1,1997), na qual se destaca a existéncia de confianga, porém com pouca

troca de informacéo refinada e resolugcéo de problemas em conjunto.
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Com o cliente Alpha E, seu tempo de relacdo tem mais de 10 anos, 0
relacionamento passa a ser do tipo 1A. Seus lacos sdo formais, fortes e imersos, ou
seja, sua ligacéo é feita por meio de contrato (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016),
com contato frequente (GRANOVETTER, 1983) e de grande imersao social
(UZZ1,1997), na qual se destaca a existéncia de muita confianca e troca de informacéao

refinada, mas pouca resolucédo de problemas em conjunto.

Quadro 8: Caracterizacao da rede de relacionamento interorganizacional da Alpha

Rede de relacionamentos | Tempo de

. S : ~ . Lacos
interorganizacionais relacdo Proximidade
Vinculo Tino <5anos fisica Formal Forte Imerso
P > 5 anos Informal Fraco Amplo
Cliente Alpha C 2A <5 anos Mesmo pais Formal Forte Amplo
Cliente Alpha D 2A <5 anos Mesmo pais Formal Forte Amplo
Cliente Alpha E 1A > 5 anos Mesmo pais Formal Forte Imerso
Cliente Alpha F 3A > 5 anos Me;mo pais € Formal Fraco Imerso
paises diferentes
Cliente Alpha G 3A > 5 anos Mesmo palis e Formal Fraco Imerso

paises diferentes
Parceiros Alpha H 1A <5 anos Paises diferentes Formal Forte Imerso

Mesmo pais e
paises diferentes
Mesmo pais e
paises diferentes
Concorrente Alpha K 1B > 5 anos Mesmo pais Informal Forte Imerso

Fonte: A autora (2023).

Fornecedor Alpha | 1A > 5 anos Formal Forte Imerso

Concorrente Alpha J 4B > 5 anos Informal Fraco Amplo

Com os clientes Alpha F e Alpha G, seu tempo de relagdo tem mais de 10
anos, o relacionamento passa a ser do tipo 3A. Seus lacos sdo formais, fracos e
imersos, ou seja, sua ligacao é feita por meio de contrato (BRAGA; GONCALVES;
BRAGA, 2016), com contatos esporadicos (GRANOVETTER, 1983) e de grande
imerséao social (UZZ1,1997), na qual se destaca a existéncia de muita confianca e troca
de informacao refinada, mas pouca resolucdo de problemas em conjunto.

Com relacdo aos clientes observa-se que a Alpha possui lacos fortes com
clientes brasileiros e fracos com clientes internacionais. Possui lacos imersos com
clientes que conhece a mais tempo (mais de 5 anos) e lacos amplos (ou de mercado)
com clientes que conhece a menos tempo (5 anos ou menos).

Os parceiros Alpha H séo estratégicos, sdo os distribuidores existentes nos
paises em que a Alpha possui clientes, com tempo de relacdo de trés anos e
caracterizado como tipo 1A. Seus lagos sao formais, fortes e imersos, ou seja, sua
ligagdo é feita por meio de contrato (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016), com
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contato frequente (GRANOVETTER, 1983) e de grande imerséo social (UZZ1,1997),
na qual se destaca a existéncia de muita confianca, troca de informacéo refinada e
resolucao de problemas em conjunto. Ou seja, a Alpha possui rela¢des caracterizadas
por terem lagos formais, fortes e imersos com parceiros internacionais que conhece a
menos tempo (5 anos ou menos).

Com o fornecedor Alpha I, cuja relagdo existe a mais de 10 anos, a Alpha
possui um relacionamento tipo 1A. Seus lacos sao formais, fortes e imersos, ou seja,
sua ligacao é feita por meio de contrato (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016), com
contato frequente (GRANOVETTER, 1983) e de grande imerséo social (UZZ1,1997),
na qual se destaca a a existéncia de muita confianca, troca de informacéo refinada e
resolucdo de problemas em conjunto.

Existem alguns concorrentes que em determinado momento também s&o
parceiros. Isto acontece porque, a Alpha possui produtos mais sofisticados, que
entram em acgdo quando o produto do concorrente ndo consegue mais avancar no
atendimento ao cliente. Com o concorrente Alpha J cuja relagdo existe a 10 anos, a
Alpha possui um relacionamento tipo 4B. Seus lacos sao informais, fracos e amplos,
ou seja, sua ligacdo ocorre sem a existéncia de contrato (ZYLBERSZTAJN; SZTAJN,
2005), com contato esporadico (GRANOVETTER, 1983) e de pouca imerséo social
(UZZ1,1997), na qual se destaca pouca confianca e troca de informacéo refinada,
porém média resolucdo de problemas em conjunto. Com o concorrente Alpha K cuja
relacdo existe a mais de 10 anos, o relacionamento é tipo 1B. Seus lacos séo
informais, fortes e imersos, ou seja, sua ligacado ocorre sem a existéncia de contrato
(ZYLBERSZTAJN; SZTAJN, 2005), com contato frequente (GRANOVETTER, 1983)
e de grande imerséo social (UZZ1,1997), na qual se destaca muita confianca e troca
de informacao refinada, porém pouca resolucéo de problemas em conjunto.

Assim como os clientes, observa-se que a Alpha possui lacos fortes com o
concorrente brasileiro e fraco com o internacional, porém ha tanto imersdo quanto
amplitude dos lagos nos relacionamentos com mais tempo (mais de cinco anos).

A imersao dos relacionamentos destas empresas com a Alpha foi determinada
pela confianga, troca de informacéo refinada e a resolugéo de problemas em conjunto
(Uzzl, 1997). A confianca foi pontuada como muito existente na maioria dos
relacionamentos interorganizacionais. No contexto do negoécio, que envolve a
geracdo de dados para serem trabalhados, a confianga é crucial, pois qualquer dado

impreciso pode afetar o trabalho do cliente. Portanto, o nivel de relacionamento
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precisa ser elevado para garantir a confiabilidade do servico e a Alpha confirma a
existéncia de confianca.

Porém, € interessante observar que, apesar da importancia do nivel de
confianca nas rela¢des comerciais, ela esté diretamente ligada as pessoas envolvidas
e a rotatividade de empregados nessas empresas parceiras podem atrapalhar, ja que
existe confianca no plano estratégico das empresas, mas sua execucao depende das
pessoas, que podem mudar frequentemente. Ou seja, ao lidar com empresas maiores,
o relacionamento é estabelecido com gerentes ou diretores, se essas pessoas
mudam, ha um impacto no relacionamento e exige a reconstrucdo de confianca. Além
de que, a confianga varia entre o cenario nacional e internacional, pois envolve
diferentes pessoas e metodologias.

A troca de informacéao refinada foi pontuada como muito existente na maioria
dos relacionamentos interorganizacionais, porém, a Alpha percebe que a falta de
técnicos qualificados traz como consequéncia a imaturidade na gestédo da informacéo
e no modo como se lida com a informagao.

A resolucao de problemas em conjunto foi pontuada como pouco existente na
maioria dos relacionamentos interorganizacionais. A Alpha percebe a existéncia de
dois tipos de organizacdes distintas, existem aquelas cujos individuos se empenham
ao maximo para resolver os problemas e sdo focados em trazer solucdes ja prontas.
Enquanto h& outras cujos membros ndo assumem nada, ndo procuram solucdes e
tendem a transferir a responsabilidade para os outros. O aumento de pessoas que
agem de acordo com o segundo tipo, resulta em falta de confianca na capacidade dos
relacionamentos interorganizacionais em resolver problemas. Atualmente, a Alpha vé
necessidade de documentar tudo e manter responsabilidades claras. Por tudo isso, a
empresa entende ser muito importante formar comités de resolugédo de problemas
internos para tomar decisdes estratégicas.

A rede de relacionamentos da Alpha possui outros tipos de relacbes que
colaboram com a internacionalizagdo, mas ndo s&o interorganizacionais e que tem
como finalidade suprir as dificuldades em encontrar consultorias confiaveis, que
tenham flexibilidade para entender e se adaptar as particularidades de cada pais.
Como destaque existe um Grupo de Profissionais criado no Brasil, inicialmente por
causa das reunides promovidas pela Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacbes
e Investimentos (Apex Brasil) em Uberaba - MG, mas com o tempo se desvinculou do

orgdo e segue sozinho. Nele, trocam-se informagdes sobre questbes praticas ao lidar
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com diferentes paises, como por exemplo, classificacdo de produtos e taxas de

entrada.

Quadro 9: Caracterizagéo da rede de relacionamento social da Alpha

Tempo de Lacos
Rede de Tipo relacao Proximidade
relacionamentos <10 anos | fisica Formal Forte Imerso
> 10 anos Informal | Fraco Amplo
Grupo de Profissionais 3B | =10 anos Mgsmo pais € Informal | Fracos | Imersos
paises diferentes

Fonte: A autora (2023).

A rede social do Grupo de Profissionais é composta por zootecnistas,
veterinérios, agrbnomos e bidlogos, que trabalham em &reas semelhantes e
compartilham informacbes e experiéncias (Quadro 9). Esses profissionais se
conhecem ha trés anos (aproximadamente) e a Alpha possui com eles um
relacionamento tipo 3B. Seus lacos sdo informais, fracos e imersos, ou seja, hao é
feita por meio de contrato, com contato esporadico (GRANOVETTER, 1983) e de
grande imersédo social (UZZI,1997), na qual se destaca a existéncia de muita

confianga, troca de informacao refinada e resolucédo de problemas em conjunto.

4.1.3 Conhecimento organizacional

Os principais conhecimentos de internacionalizacdo, tecnolégicos e de
mercado da Alpha sao caracterizados como tacitos ou explicitos. No entanto, o Unico
tipo que é obtido e compartilhado pela rede de relacionamentos interorganizacional é
0 conhecimento de mercado.

Os conhecimentos sobre internacionalizagdo (HILMERSSON, 2014;
FLETCHER; HARRIS, 2012; PRASHANTHAM; YOUNG, 2011) mais importantes para
a Alpha (Quadro 10) relacionados a busca por informacdes refinadas, identificacéo (e
avaliacdo) de oportunidades e avaliar parceiros estratégicos estédo caracterizados por
serem tacitos (tipo IT), ou seja, dificeis de serem codificados, sdo mais complexos,
mais dificeis de serem ensinados (KOGUT; ZANDER, 2003) e gerados por meio da
aprendizagem experiencial (observacdo, experiéncia e pratica) (GRANT, 1996). O
conhecimento sobre gerenciar operacdes alfandegarias e cambio esta caracterizado

por ser explicito (tipo IE), ou seja, é facil de ser codificado, possui complexidade baixa,
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é facilmente ensinado (KOGUT; ZANDER, 2003) e transferido por meio da linguagem
(GRANT, 1996).

Quadro 10: Caracteristicas dos conhecimentos de internacionalizacéo da Alpha

Obtencéao e

Conhecimentos de internacionalizacdo Caracterizacdo ;
compartilhamento

Busca de informacdes refinadas

Identificacdo (e avaliacdo) de oportunidades Técito (IT) Interno e/ou
Avaliar parceiros estratégicos redes sociais
Gerenciar operacdes alfandegarias e cambio Explicito (IE)

Fonte: A autora (2023).

Normalmente os conhecimentos de internacionalizacdo n&o sdo obtidos por
meio de relacionamentos interorganizacionais, pois ha dificuldade de obter
informacdes precisas e confidveis por meio de consultorias externas, ja que cada uma
delas oferece perspectivas diferentes e o produto em questéo € considerado bastante
particular. Portanto, o conhecimento é adquirido internamente por meio de tentativa e
erro, adaptabilidade e flexibilidade nas transacdes internacionais. Além disso, o
conhecimento nesse contexto é construido também por meio do compartilhamento de
experiéncias entre profissionais do ramo (grupo de profissionais), buscando solucfes
para os desafios enfrentados na venda e distribuicdo de produtos agricolas
internacionalmente. Nesse caso, a aquisicdo de conhecimento ocorre por via informal
(de contatos pessoais) e obtido nas redes sociais (HILMERSSON, 2014).

O processo de internacionalizacdo da Alpha possui quatro conhecimentos
principais. A busca informacdes refinadas para elaborar os planos de
internacionalizacdo. Para 0 sequenciamento de atividades relacionadas a
internacionalizacao, sempre fazem pesquisa de mercado e tomam decisfes baseadas
nelas, analisando o potencial de cada pais, como quantidade de animais e nivel
tecnologico. Os estudos para identificar os melhores paises para expansdo sdo
realizados pelos préprios empregados da Alpha, ou seja, ela ndo utiliza empresas
externas para realizar essas analises, visto que essa é uma responsabilidade interna.

Identificar as oportunidades e avaliar se a pecuaria do pais em questdo tem
capacidade de absorver os produtos da empresa, garantindo viabilidade econémica.
Nem todos os paises sado adequados para entrada no mercado. Analisar a questéo
cultural, verificando se existem barreiras ou restricbes que possam impedir a
aceitacdo dos produtos da empresa. E importante garantir que o produto possa

superar essas barreiras culturais. Estudar o faturamento e o crescimento potencial no



80

pais. A empresa considera o mercado-alvo e avalia se possui as pessoas certas para
vender nesse mercado. Por exemplo, se a empresa deseja vender no México, é
necessario contar com as pessoas adequadas para atingir esse objetivo.

Encontrar e avaliar parceiros adequados € um desafio. E necessario escolher
empresas idéneas, com conhecimento tecnoldgico e familiaridade com o ramo
pecuario. Por ser uma area muitas vezes tradicionalista e conservadora, achar
distribuidores capazes de compreender e se adaptar rapidamente a essa cultura nao
é facil. Um exemplo mencionado foi o interesse inicial na Argentina, porém, sem ter
presenca no pais. No entanto, no México, um pais em que a empresa ndo estava
originalmente focada, existia um excelente parceiro com a credibilidade e habilidades
desejadas. Portanto, escolheu comecar sua expansdo pelo México devido as
oportunidades encontradas.

Além disso, para que um produto tenha sucesso em um pais, ha diversas
variaveis a serem consideradas. Por exemplo, se o nhome da Alpha for ligado ao de
um distribuidor n&o idéneo, desvincular o nome da empresa depois de algum fato
negativo fica dificil. Outro exemplo, tentar firmar parceria com um distribuidor somente
porque ele € muito conhecido, pode resultar na entrega da comercializa¢éo do produto
para alguém que ja tenha um portfélio extenso e ndo oferte ou promova o da Alpha.

Além disso, importante saber gerenciar operacfes alfandegérias e cambio, ter
conhecimento sobre as transacdes basicas de exportacao, como a emisséo de faturas
(invoice), transa¢Bes bancarias, condi¢cdes de pagamento e carta de crédito. Ter esse
know-how ajuda a evitar riscos e a conduzir as negociacdes de maneira mais eficaz.
Ter um especialista responsavel por essas transacdes, incluindo o frete internacional
e 0 preco dos equipamentos, € vital para o sucesso do processo. O conhecimento

sobre o software em si € menos prioritario nesse contexto.

Quadro 11: Caracteristicas do conhecimento tecnoldgico da Alpha

Conhecimentos tecnologicos Caracterizagdo Obtencdo e
compartilhamento
Resolucdo de problemas técnicos Explicito (TE) Interno

Fonte: A autora (2023).

O conhecimento tecnoldgico (GEROSA et al., 2016; BOHN, 1994) é
caracterizado como explicito (tipo TE), € levado para a Alpha pelo seu departamento

comercial internacional e diz respeito as demandas de adaptacbes dos softwares
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(Quadro 11). Estéo incluidas nessas demandas as inovacgfes porque além de levar a
tecnologia brasileira para fora, também traz novas tecnologias para o Brasil.

O conhecimento tecnolégico estda documentado no software, permitindo que
seja compreendido e aplicado passo a passo, ou seja, € facil de ser codificado, possui
complexidade baixa, é facilmente ensinado (KOGUT; ZANDER, 2003) e transferido
por meio da linguagem (GRANT, 1996). A tecnologia ja esta desenvolvida no Brasil e
sao feitas apenas adaptacdes aos modelos internacionais e resolucdes de problemas
técnicos. A Alpha entende que ele em si ndo € complexo. Além disso, ela optou por
fazer adaptacdes que sejam viaveis para o desenvolvimento da empresa. Por
exemplo, ao escolher um software de gerenciamento de confinamento, busca
trabalhar em paises que possuem modelos semelhantes ao do Brasil, para que ndo
seja necesséario fazer muitas altera¢cdes no produto.

Porém, existem adaptacdes de softwares que séo caracteristicas de cada pais
e, por isso, sao classificadas como um conhecimento de mercado (FLETCHER,;
HARRIS, 2012; JOHANSON; VAHLNE, 1977). Um exemplo é a questdo dos impostos:
para o cliente brasileiro é feita toda a cascata de impostos, enquanto para o cliente
paraguaio somente um imposto € aplicado. Entéo, essa modificacdo ou simplificacédo

de produto, é trazida pelo comercial para dentro da empresa, por meio do distribuidor.

Quadro 12: Caracteristicas dos conhecimentos de mercado da Alpha

Obtencédo e

Conhecimentos de mercado Caracterizacao .
& compartilhamento

Governo (e sistema politico) do pais anfitrido
Estruturas institucionais do pais anfitrido
Ambiente juridico (e regras e normas) do pais anfitrido
Padr6es culturais Tacito (MT)
Clima de negdcios
Viséo de mundo do pais anfitrido
Condicdes locais

Fonte: A autora (2023).

Parceiros
estratégicos e/ou
redes sociais e/ou

interno

Para a Alpha, os conhecimentos de mercado séo caracterizados (Quadro 12)
como tacitos (tipo MT), ou seja, dificeis de serem codificados, sdo mais complexos,
mais dificeis de serem ensinados (KOGUT; ZANDER, 2003) e gerados por meio da
aprendizagem experiencial (observacao, experiéncia e pratica) (GRANT, 1996).

Para entender o mercado, além do seu préprio pessoal interno, a Alpha conta
com seus parceiros estratégicos. Os distribuidores desempenham um papel crucial
como facilitadores, pois possuem conhecimento especializado sobre o pais anfitrido e

Sao as empresas que mais ajudam nas etapas iniciais da internacionalizacdo. Eles
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sao capazes de identificar as melhores estratégias, como fornecer treinamento local
ou divulgar o software por meio de influenciadores adequados.

Diferentemente da situacdo no Brasil, em que muitas pessoas podem querer
o software gratuitamente sem serem influenciadores relevantes, quem é distribuidor
sabe selecionar a pessoa certa para essa funcéo. Além do conhecimento prévio local,
0s mesmos distribuidores também lidam com outros clientes da area (por exemplo,
medicamentos e nutricdo), o que amplia ainda mais o seu conhecimento em diferentes
produtos e possiveis cenarios. Além dos parceiros estratégicos, o grupo de
profissionais existente na rede de relacionamentos sociais também contribui com a
aquisicao de conhecimento de mercado.

Relacionados a compreensédo dos diferentes mercados internacionais, a
adaptacdo as suas particularidades e ao papel ativo necessario para impulsionar a
expansao internacional da Alpha, sdo importantes os conhecimentos sobre o governo
(e sistema politico) do pais anfitrido, suas estruturas institucionais e seu ambiente
juridico (e regras e normas). Para isso, a empresa considera a situacdo econémica, a
carga tributaria, as restricbes e regulamentacbes relacionadas as transacfes
financeiras, realiza um estudo das normas e regras do pais anfitrido e obtém ajuda
dos distribuidores para entender as questdes alfandegarias do pais, o que facilita o
negocio.

Normalmente, softwares sdo produtos mais faceis de serem introduzidos em
novos paises, enquanto o hardware exige mais cuidado para determinar se ele seré
adequado ou ndo. Um exemplo disso foi quando a empresa estava entrando no
Cazaquistédo, um pais do qual ndo tinha conhecimento prévio e um cabo de balanca
que era patenteado |4 e ndo poderia ser importado. Foi preciso descartar o cabo do
equipamento e comprar um novo cabo no pais. Essas sdo questdes especificas de
cada pais cujo conhecimento é compartilhado na rede de relacionamentos social da
Alpha.

O relacionamento € importante para entender um mercado desconhecido, mas
€ a experiéncia direta que realmente esclarece muitos pontos. Sobre as diferentes
culturas € preciso vivenciar para aprender. Existe a compreensdo e traducdo dos
padrbes culturais e do clima de negocios, 0 que exige adaptacdo a cultura local, o
entendimento das praticas existentes e especificas de cada pais, o desenvolvimento
da expertise sobre o mercado local, quem s&o os influenciadores relevantes e os

canais de distribuicédo ideais. Além disso, existe as questdes especificas relacionadas
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a diferentes tipos de produtos, a introducdo da marca e a possibilidade de mudancas
na estratégia de distribuicdo conforme a empresa cresce e expande seus negdécios.

Além disso, a questao cultural inclui a confian¢a nas negociagdes, os métodos
de pagamento, a forma de utilizag&o do software e a gestao das fazendas, que variam
de acordo com cada cultura. Adaptar as ferramentas da empresa as praticas ja
estabelecidas nos paises é essencial para atender as necessidades dos pecuaristas
sem impor uma nova cultura. Esse € o principal desafio na area de produto.

Compreender e respeitar a visdo de mundo do pais anfitrido € crucial,
sobretudo porque podem ser significativamente diferentes do Brasil. Um exemplo
dado foi sobre a Austrdlia, pais cujo horario de trabalho é limitado e proibido fazer
horas extras. Isso leva a situacdes inesperadas, como um empregado enviado do
Brasil para resolver um problema que n&o pode trabalhar durante determinadas horas.
Problemas como esse ja resultaram em custos adicionais e exigem planejamento
prévio ao internacionalizar um produto ou servicgo.

Existe também a questédo das condic¢des locais, do tipo de clientes e o fato de
que o sucesso da implementacdo de um software estar diretamente ligado ao nivel
tecnolégico da fazenda e as habilidades das pessoas que trabalham nela. Antes de
vender o software, é essencial avaliar o conhecimento e a familiaridade dos
empregados com ferramentas eletrbnicas. Se a fazenda n&o possui pessoas
alfabetizadas ou com experiéncia em dispositivos eletronicos, é necessario que ela
evolua para o uso de planilhas e controles em papel antes de adotar o software. A
alfabetizacdo € um fator determinante, e € por isso gque inicialmente foram escolhidos
paises como Estados Unidos e Australia, devido ao nivel de desenvolvimento e a
disponibilidade de mé&o de obra qualificada. Esses paises tém maior facilidade em
utilizar as ferramentas tecnolégicas, em comparacdo com locais como México ou
paises da Africa, que apresentam limitacdes de nivel tecnoldgico e sua capacidade
de utilizacao.

Em sintese, dentre os conhecimentos organizacionais citados anteriormente a
Alpha obtém com outras organiza¢cbes aqueles relacionados ao Governo (e sistema
politico) do pais anfitrido, estruturas institucionais do pais anfitrido, ambiente juridico
(e regras e normas) do pais anfitrido, padrées culturais, clima de negécios, visao de
mundo do pais anfitrido e condi¢des locais.

Para o compartilhamento de conhecimento, a Alpha participa de feiras e

eventos nos paises nos quais atua, seja acompanhado por parceiros ou sozinho,
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dependendo das circunstancias. Por exemplo, no Paraguai, a empresa tem um
distribuidor local e participa de grandes eventos junto com ele. Durante essas
ocasifes, a empresa fortalece tecnicamente o distribuidor, fornecendo palestras,
atendimento as pessoas e envolvimento em associagdes. Isso capacita o distribuidor
a vender os produtos da empresa com maior conhecimento e eficacia.

Para o grupo especifico de colegas espalhados em diferentes paises a
comunicacao é facilitada pelo uso de aplicativos de rede social. Eles utilizam o grupo
para trocar informacdes e tirar davidas, realizando chamadas telefénicas ou reunies
virtuais para conversas mais detalhadas e discussdes especificas. A participacdo em
eventos internacionais também é mencionada como uma oportunidade de encontro

pessoal e troca de conhecimentos.

4.2 EMPRESA BETA

A Empresa Beta se dedica ao comércio de softwares de negdcios e prestacao
de servigcos de consultoria de TI, licencia produtos de grandes marcas globais para
empresas e seu portfélio é direcionado as areas de gestédo, engenharia (arquitetura e
construcéo civil) e seguranca de dados. Ou seja, ndo € uma empresa fabricante de
softwares, mas sim uma revendedora de softwares profissionais que agrega valor ao
oferecer consultoria para maximizacéo de uso do produto.

A Beta € uma empresa familiar fundada em 2010 e, atualmente, conta com um
dos fundadores como seu principal Diretor Executivo (CEO). Possui 60 empregados
no Brasil e 20 empregados do exterior. No Brasil possui clientes espalhados em todo
territério nacional e conta com uma subsidiaria situada na cidade de S&o Paulo.
Atualmente, no exterior possui clientes na Coldmbia e estd em processo de entrada
no México.

Em sua carteira conta com, aproximadamente, 4.300 clientes (mercado
nacional e internacional). Atende empresas de todos os tamanhos, inclusive pequenas
empresas e tem orgulho em afirmar que nenhum negécio representa mais que 1% do
seu faturamento, mostrando que seu resultado ndo dependente de nenhum cliente em
especifico. Além disso, 8% do faturamento total de empresa é das vendas no mercado

externo.
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A Beta nao possui certificacfes nacionais ou internacionais. Se diferencia dos
concorrentes, que geralmente vendem apenas software, ao assumir a
responsabilidade pelo aconselhamento do melhor produto, implantacéo e suporte.

A empresa entende que sua missdo é comercializar solu¢des que transformam
empresas, valorizam pessoas e melhoram o mundo. Sua visdo para o futuro é
transformar milhdes de empresas nos quatro cantos do mundo. Tem como valores a
intencdo de fazer sempre do jeito certo, dar o maximo em todo tempo e sonhar o mais
alto possivel.

No ano de 2020, alcangou um marco significativo ao ser incluida no ranking
das 500 maiores empresas da América Latina e, por trés anos consecutivos (2020 até
2022), reconhecida como uma das 500 empresas que mais crescem nas Améericas,
ambos divulgados pelo jornal britanico Financial Times.

4.2.1 Internacionalizacéo

A partir de 2020, com o auxilio do Gartner, renomada empresa de consultoria,
a Beta reformulou sua estratégia. Ao olhar para o Brasil, percebeu que havia um
imenso potencial de crescimento. Com mais de 18 milhdes de empresas, incluindo
microempreendedores individuais, havia uma quantidade enorme de oportunidades
no mercado brasileiro, considerando suas dimensdes continentais. Porém, além do
mercado nacional, viu a possibilidade de acelerar seu crescimento expandindo para
outros paises da América Latina. Nao para qualquer pais, somente para aqueles que
compartilham um momento tecnolégico semelhante ao do Brasil, caracterizado por
uma crescente transformacao digital e pela necessidade de incorporar a tecnologia
aos negocios.
E muito chdo que a gente pode trilhar ainda no nosso pais, no Brasil. Mas é
possivel acelerar esse crescimento, expandindo para paises parecidos. E

guando eu falo parecido, é parecido no momento tecnolégico (Entrevistado
Beta L).

Em 2021 comecou sua expansao internacional (Quadro 13). O pais escolhido
para a primeira atuacdo no mercado externo foi a Colémbia, principalmente pela
proximidade geografica com o Brasil e sua facilidade tributaria. Na visdo da Beta, a
Colbmbia é um pais estrategicamente localizado, préximo de dois oceanos, o0 que é

uma vantagem geografica para negocios internacionais. Além disso, a simplicidade
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do sistema tributario colombiano em comparacdo com o do Brasil, com um unico

imposto de 19% e nenhum imposto sobre vendas para o tipo de negdécio da empresa.

Quadro 13: Relacédo de paises em que a Beta atua por ano e modo de entrada

Ano Pais Modo de Entrada
2021 | Colébmbia Investimento Direto no Exterior
2023 | México Investimento Direto no Exterior

Fonte: A autora (2023).

Assim, a conquista do primeiro cliente internacional foi na Coldmbia no ano de
2021. Como modo de entrada, a Beta escolheu utilizar a estratégia de Investimento
Direto, que envolve propriedade e controle gerencial efetivo de subsidiarias no pais
anfitrido (CHANG; ROSENZWEG, 2001). Por meio da criacdo de uma subsidiaria de
vendas independente no pais alvo, a Beta estabeleceu uma presenca local separada
da empresa matriz no Brasil e fundou uma empresa colombiana com endereco, equipe
e operacg0es locais.

Pelo uso de uma holding, a Beta Brasil é sécia da Beta Coldmbia, possuem os
mesmos sOCios e assim garante uma conexao entre as empresas, mas cada qual
operando de maneira autbnoma. Vale ressaltar que a Beta Coldbmbia é um escritério
com uma equipe comercial, ou seja, subsidiaria de vendas. Todas as outras areas
estdo centralizadas na Beta Brasil.

Em 2023 teve inicio o processo de abertura de uma empresa no Meéxico,
utilizando a mesma estratégia de modo de entrada usada na Coldmbia. Como meta
para 2024, pretende abrir mais duas empresas, uma no Peru e outra no Equador.
Além disso, possui um objetivo ambicioso de estar em oito paises até 2030 e alcancar
um faturamento de 1 bilh&o de reais.

A internacionalizacdo da Beta pode ser caracterizada como gradual. O
conhecimento e as informagbes adquiridas durante a experiéncia inicial de
internacionalizacdo sao usados como um guia para a internacionalizacéao
subsequente (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Além disso, ela expande seu escopo de
mercado e métodos de entrada a medida que seu CEO ganha confianga e aprende
com a experiéncia pessoal (COVIELLO; MUNRO, 1997). Quando iniciou suas
atividades, no ano de 2010, ndo havia a intencdo de internacionalizar, atuou no
mercado brasileiro por 11 anos antes de oficialmente comecar no exterior, em 2021.
Atualmente, com 0 sucesso da operacao no primeiro pais, estd ampliando seu leque

de atuacao e segue nos mesmos moldes do que ja foi realizado.
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Quem defende os interesses da Beta no que tange a internacionalizacéo € seu
CEO, ele quem lidera a estratégia de expansédo e compartilha suas visées e planos
para a operacéo internacional. Por exemplo, a escolha de internacionalizagéo para a
Colémbia surgiu durante uma viagem para conhecer o pais e pela impressao positiva
com relacéo a cultura colombiana. Durante sua estadia, 0 CEO sentiu receptividade,
educacao e respeito pelo estrangeiro. Percebeu também que a lingua espanhola
falada no pais € considerada mais neutra, o que faz com que muitos call centers se
instalem |4 e atendam toda a América Latina. Por fim, entendeu que a Colémbia
poderia ser um ‘laboratério’ para iniciar a pratica do comércio exterior. Atualmente
possui documentos colombianos e estéa pleiteando a cidadania.

Além disso, para a empresa a decisédo de expandir um negocio para outro pais
é uma decis&o corporativa. E importante conhecer o mercado e os competidores, mas
as questdes internas da empresa sdo mais determinantes para o sucesso ou fracasso.
Os problemas como fluxo de caixa, problemas administrativos e corrupcao interna sao
mais propensos a levar uma empresa a quebra do que competidores ou condi¢des de
mercado.

Apesar da Beta operar em paises da América Latina, que estdo proximos
geograficamente uns dos outros, tem que lidar com o conceito de distancia psiquica
(JOHANSON; VAHLNE, 2016) e enfrenta dificuldades relacionadas a fatores como o
tamanho do mercado, complexidade tributaria, problemas de pirataria, diferencas
culturais, idioma e méo-de-obra qualificada.

O fator tamanho do mercado pode ser exemplificado comparando o mercado
mexicano com o mercado colombiano. O México é um "outro Brasil" em termos de
tamanho, todo grande player de tecnologia se posiciona da América Latina se
estabelecendo no Brasil e no México. Eles sdo considerados os maiores mercados.
Assim, ao escolher entrar no México, um pais com uma economia substancialmente
grande e diversificada, enfrenta problemas diferentes daqueles enfrentados na
Colbmbia. Porem, em ambos 0s paises, operar internacionalmente inclui desafios
adicionais em termos de competicdo, regulamentacdo, logistica (transporte,
distribuicdo e armazenamento) e outros aspectos empresariais.

A complexidade tributaria também varia de acordo com o pais. Enquanto na
Colémbia o sistema tributario simplificado € um atrativo, no México, o sistema tributario

€ tdo complexo quanto no Brasil e se torna um fator desmotivador. Para a adaptacao
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as regulamentacdes, leis e requisitos locais de negocios, a empresa procurou
advogados e contadores confiaveis para orienta-la.

Outro problema enfrentado na América Latina é a pirataria, que afeta
diretamente os produtos comercializados pela Beta e faz com que a empresa tenha
gue desenvolver um trabalho complementar de conscientizacdo e regularizacdo do
cliente.

Ha distingdes notaveis em termos de cultura e como as negocia¢des sao
conduzidas no Brasil e nos paises vizinhos. Para a Beta, a ideia € que as normas e
valores culturais moldam as formas como as pessoas lidam com o dinheiro, as
obrigacdes e os acordos financeiros. Por exemplo, no Brasil, € comum parcelar
compras, utilizar boletos e, se houver atraso no pagamento, sdo cobrados juros. Por
outro lado, na Coldmbia, ndo é comum parcelar compras, ndo existem duplicatas
bancarias e o pagamento é geralmente efetuado em até 30 dias, sem a imposicao de
juros em caso de atraso.

Essas diferencas refletem aspectos culturais arraigados em cada pais e
moldam as negociagbes comerciais, formas de pagamento e expectativas dos
clientes. A compreensédo e a adaptacdo a essas diferencas ter sido um processo de
aprendizado continuo, que esta exigindo da empresa uma mudanca de mentalidade,
estratégia e abordagem de negécios, influenciando até mesmo no modo como decide
cobrar um cliente devedor de algum servico. Além disso, a Beta enfrentou desafios
para entender os gostos, preferéncias e demandas dos clientes locais.

O Idioma é mencionado como um problema por causa das nuances regionais
na lingua que dificultam a negociacao e interacdo com pessoas e empresas locais.
Mas, também é entendido como um desafio a ser superado porque a empresa nao
guer ser vista como uma estrangeira e para isso, saber falar o idioma local correto e
nao por meio de tradutor automatico, se torna essencial, principalmente para a lingua
espanhola ja que cada pais possui suas particularidades.

A empresa também teve dificuldades para contratar pessoal local e, para
resolver esse problema na Colémbia, a empresa contratou uma agéncia de empregos
local para buscar mdo de obra qualificada. Porém, considera importante que 0s
empregados, além de competentes, estejam alinhados com a cultura e valores da
Beta brasileira. Contratar pessoas locais, mas que consigam perceber, entender e se
alinhar com a cultura do pais de origem é considerado o maior problema a ser

trabalhado com a internacionalizagao.
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Cultura ndo é como ensinar como fazer, cultura € quem ndés somos, a
esséncia. Cultura é valor. Cultura € viséo, isso é cultura. Nao d& pra confundir
cultura com processo. Como fazer, dai é tranquilo (Entrevistado Beta L).

Para vencer as barreiras iniciais e efetivamente comecar a operar no exterior,
a Beta estima o prazo de um ano, aproximadamente. Justifica o tempo levado pela
escolha de estar fisicamente presente no hovo ambiente, absorvendo sua esséncia e
adaptando-se, em vez de trazer apenas praticas externas sem compreender a
verdadeiramente a cultura local. Foi assim na Colémbia e no México esse € o tempo
estimado - entre os estudos realizados internamente, aprendizados e viagens ao pais
- para abrir efetivamente uma empresa la.

Nas etapas iniciais da internacionalizacdo a primeira ajuda veio de
profissionais que foram contratados para atuar na subsidiaria. A empresa, ndo utilizou
empresas de consultorias e entende ser estratégico primeiro contratar uma pessoa de
confianca e natural do pais anfitrido. A partir dai contar com ela para compreender a
cultura local. Por exemplo, na Colémbia, o gerente de area local teve um papel muito
importante para vencer o 6nus de ser estrangeiro (JOHANSON; VAHLNE, 2009). A
partir da contratacdo desse gerente colombiano, outras conexdes foram feitas e apos
pesquisas informais foram contratados todos os outros profissionais, como por
exemplo, advogados, contadores e analistas financeiros. A escolha por servigos
especificos se baseou nas melhores op¢bes que a empresa poderia pagar. Assim, foi
construida uma rede de relacionamentos e parceiros.

Atualmente, a Beta mantém uma relagéo positiva e atuante com 0s mesmos
contatos que a acompanha desde o inicio de sua internacionalizacao e justifica isso
pelo pouco tempo em que atua no mercado externo.

Para a Beta, 0 sequenciamento de atividades relacionados a
internacionalizacdo se inicia com a visita ao pais anfitrido, estudos internos sobre a
cultura e o mercado e a criacdo de lagcos com pessoas locais. Em seguida, é
construida a rede de relacionamentos interorganizacionais e entdo, é criada uma
subsidiaria, com empregados, endereco fixo, cadastro nacional para emissao de nota
fiscal e site no idioma. Por fim, acredita que a realizacao de eventos e reunides sé&o

passos importantes para a visibilidade e construcdo de credibilidade e confianca.
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4.2.2 Rede de Relacionamento interorganizacional

A rede de relacionamentos interorganizacionais da Beta, para resolucao de
problemas e outros assuntos ligados a internacionalizacdo, € composta
principalmente por clientes, parceiros e fornecedores. Todos os relacionamentos

citados envolvem empresas de outros paises.

Quadro 14: Caracterizacao da rede de relacionamento interorganizacional da Beta

Rede de relacionamentos Tempo
interorganizacionais de~ Proximidade Lacos
relacéo o
< fisica I
Vinculo Tipo s 5anos Forma Forte | Imerso
> 5 anos Informal | Fraco | Amplo
. Paises
Cliente Beta M 3A <5 anos . Formal Fraco Imerso
diferentes
Parceiro Beta N 1A <5 anos P.alses Formal Forte Imerso
diferentes
Fornecedor Beta O 1A > 5 anos P.alses Formal Forte Imerso
diferentes

Fonte: A autora (2023).

Para caracterizar as relacdbes combinou-se a frequéncia, profundidade e
natureza dos lacos (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016; GRANOVETTER, 1985;
GRANOVETTER, 1983; UZZI, 1997), o que resultou em dois tipos diferentes de
relacionamentos (Quadro 14).

Com o cliente Beta M, residente no pais anfitrido, seu tempo de relacéo € de
1 ano, o relacionamento é do tipo 3A. Seus lacos sao formais, fracos e imersos, ou
seja, sua ligacao é feita por meio de contrato (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016),
com contatos esporadicos (GRANOVETTER, 1983) e de grande imersdo social
(UZZ1,1997), na qual se destaca a existéncia de muita confianga, troca de informagao
refinada e resolucéo de problemas em conjunto. Seus lacos sao justificados pelo fato
dela buscar contato quando precisa de algo ou ser procurada quando existe ofertas
de novos produtos. Ou seja, com relagéo aos clientes, A Beta possui lagos fracos com
clientes internacionais e lagos imersos com clientes que conhece a menos tempo (5
anos ou menos).

Com o parceiro Beta N, residente no pais anfitrido, seu tempo de relacéo é de
um ano e seis meses, o relacionamento passa a ser do tipo 1A. Seus lagos séao
formais, fortes e imersos, ou seja, sua ligacéo é feita por meio de contrato (BRAGA,
GONCALVES; BRAGA, 2016), com contato frequente (GRANOVETTER, 1983) e de

grande imersdo social (UZZI,1997), na qual se destaca a existéncia de muita



91

confianga, troca de informacéo refinada e resolucédo de problemas em conjunto. Ou
seja, com relacdo aos parceiros, a Beta possui relacdes caracterizadas por terem
lagos formais, fortes e imersos com o0s parceiros internacionais que conhecem a
menos tempo (5 anos ou menos).

A Beta explica que, em um problema na entrega da mercadoria, pode contar
com ajuda do parceiro Beta N para entender o esta dentro da lei, do cédigo civil ou da
relacdo comercial do pais. Na compra de produtos do parceiro, recebe informacéo no
processo de acesso e ajuda em caso de problema.

Com o Fornecedor Beta O, uma multinacional, seu tempo de relacdo sdo de 6
anos, o relacionamento passa a ser do tipo 1A. Seus lacos sdo formais, fortes e
imersos, ou seja, sua ligacéo é feita por meio de contrato (BRAGA; GONCALVES;
BRAGA, 2016), com contato frequente (GRANOVETTER, 1983) e de grande imersao
social (UZZ1,1997), na qual se destaca a existéncia de muita confian¢a, troca de
informacéo refinada e resolucéo de problemas em conjunto. Os fundadores das duas
empresas se conhecem e se encontram esporadicamente em eventos no Estados
Unidos. A Beta ressalta que a formalidade é uma caracteristica muito importante no
seu tipo de negdcio e procura sempre fazer com que ele exista. Além disso, procura
manter lacos fortes com parceiros e fornecedores procurando manter contato
frequente.

A imerséao dos relacionamentos destas empresas com a Beta foi determinada
pela confiancga, troca de informacéo refinada e a resolugéo de problemas em conjunto
(UZzl, 1997). Em todos os seus relacionamentos, de acordo com a Beta, ndo existe
negociacdo sem que ela confie na outra parte, independentemente de haver um
contrato, o quesito confianga ‘no fio do bigode’ como ressaltou, € imprescindivel para
que possa trabalhar, evoluir e cresce. Entdo, a internacionaliza¢cdo de um negdcio
envolve a criacdo de uma rede de parceiros confidveis que fornecem informacdes,
apoio e conhecimento.

A troca de informacdes refinadas e a resolucao de problemas em conjunto sdo
entendidas como importante para caracterizar o apoio mutuo. A formacao dessa rede
€ crucial para lidar com desafios diversos, como identificar e construir relacionamentos
com fornecedores, agéncias de emprego e profissionais de apoio. Embora o
conhecimento individual e a determinagao sejam importantes para 0 sucesso, 0 apoio

de uma rede de parceiros € fundamental para enfrentar desafios complexos.
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4.2.3 Conhecimento organizacional

Os principais conhecimentos de internacionalizacdo, tecnolégicos e de
mercado da Beta séo caracterizados como tacitos ou explicitos. Entretanto, somente
0s conhecimentos tecnolégico e de mercado séo obtidos e compartilhados pela rede

de relacionamentos interorganizacional.

Quadro 15: Caracteristicas dos conhecimentos de internacionalizacédo da Beta

Obtencéao e

Conhecimentos de internacionalizacdo Caracterizacao .
compartilhamento

Modos de entrada de mercado
Identificacdo (e avaliacdo) de oportunidades
Busca de informacdes refinadas
Adaptacéo da empresa para atender necessidades e
desejos de consumidores externos
Avaliar parceiros estratégicos
Fonte: A autora (2023).

T4cito (tipo IT) Interno

Os conhecimentos sobre internacionalizacdo (HILMERSSON, 2014;
FLETCHER; HARRIS, 2012; PRASHANTHAM; YOUNG, 2011) mais importantes para
a Beta (Quadro 15) estdo caracterizados por serem tacitos (tipo IT), ou seja, dificeis
de serem codificados, sdo mais complexos, mais dificeis de serem ensinados
(KOGUT; ZANDER, 2003) e gerados por meio da aprendizagem experiencial
(observacdo, experiéncia e pratica) (GRANT, 1996). Além disso, esse tipo de
conhecimento é obtido e compartilhado internamente na empresa e ndo por meio da
rede de relacionamentos interorganizacionais.

Para o modo de entrada, a Beta explica que, apesar da parte burocratica
existente para abrir uma empresa, exigir a contratacéo de profissionais terceiros para
ser feita, ha um estudo interno anterior, feito pela empresa, que faz com que essa
acao tenha sido planejada, ou seja, a empresa ja sabia de antemao o que tinha que
ser feito.

A identificacdo e avaliacdo de oportunidades, que inclui fazer uma pesquisa
detalhada sobre o mercado-alvo, a cultura empresarial, as leis e regulamentacbes
locais, as preferéncias do consumidor e outros fatores relevantes para o sucesso do
empreendimento. Essa pesquisa cuidadosa é comparavel a planejar todos os detalhes
de uma viagem antes de partir. Assim como simplesmente ndo se vai ao aeroporto
para viajar, € preciso comprar passagens, saber para onde esta indo e reservar um

hotel, abrir um nego6cio em outro pais requer um processo similar de preparagao.
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A busca de informacdes refinadas, assim como a adaptacdo da empresa para
atender necessidades e desejos de consumidores externos, demanda viagens ao pais
anfitrido em um processo de imersdo na cultura e no mercado-alvo. A Beta enfatiza a
importancia de estar disposto a se envolver profundamente no ambiente local e
abracar a cultura, em vez de apenas utilizar intermediarios ou fazer adaptacdes
superficiais, como muitas empresas fazem.

Para a Beta a avaliagdo de parceiros estratégicos € um processo feito
internamente, por meio de tentativa e erro. Por exemplo, na Colébmbia, comecou
construindo sua rede de relacionamentos por meio da busca por individuos confiaveis
e competentes, como seu gerente de area, por exemplo. A partir dessa conexao,
comegou a estabelecer outros relacionamentos e a identificar recursos e parceiros

importantes para suas operacodes, por meio de pesquisas informais.

Quadro 16: Caracteristicas do conhecimento tecnoldgico da Beta

Conhecimento tecnolégico Caracterizacéo Obtengao ©
compartilhamento
Resolucao de problemas técnicos Explicito (tipo TE) Fornecedores

Fonte: A autora (2023).

O conhecimento tecnoldgico (GEROSA et al.,, 2016; BOHN, 1994) esti
caracterizado como explicito (tipo TE), levado para a Beta pelos seus fornecedores e
diz respeito ao manuseio dos produtos (Quadro 16). Além disso, € obtido e
compartilhado com seus fornecedores, por meio da rede de relacionamentos
interorganizacionais. A Beta ndo é desenvolvedora de softwares, mas sim
revendedora de softwares de outras empresas. Porém, possui um servico de
atendimento ao cliente diferenciado que da suporte quanto as duvidas e dificuldades
de utilizacdo de produtos, assim como, fomenta a maximizacdo do uso, ensinando
como utilizar todos os recursos disponiveis.

Por isso, o conhecimento obtido com os fornecedores por meio de
treinamentos e explicacdes técnicas é compartilhado com os clientes, tornando a
empresa uma intermediéria entre as partes, dando suporte tanto na venda quanto no
pos-venda e com isso auxiliando na resolucdo de problemas técnicos. O
conhecimento tecnologico estd documentado no software, permitindo que seja
compreendido e aplicado passo a passo, ou seja, é facil de ser codificado, possui
complexidade baixa, é facilmente ensinado (KOGUT; ZANDER, 2003) e transferido
por meio da linguagem (GRANT, 1996).
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A Beta tem conhecimentos de mercado tanto explicitos quanto tacitos. Alguns
obtidos e compartilhados por meio da rede de relacionamentos interorganizacionais e

outros internamente na empresa (Quadro 17).

Quadro 17: Caracteristicas dos conhecimentos de mercado da Beta

Obtencéo e

Conhecimentos de mercado Caracterizacao :
compartilhamento

Estruturas institucionais do pais anfitrido
Ambiente juridico (regras/normas) do pais anfitrido

Interno e/ou

Analise de clientes Explicito (ME) Parceiros

Oportunidades locais Interno e/ou
Fornecedores

Condicdes locais

Andlise de concorrentes

Proficiéncia no idioma do pais anfitrido Técito (MT) Interno

Visdo de mundo do pais anfitrido
Padrdes culturais
Clima de negécios

Fonte: A autora (2023).

Existem conhecimentos de mercado que sdo obtidos por meio das redes de
relacionamentos interorganizacionais e caracterizados como explicitos (ME), ou seja,
sdo faceis de serem codificado, possuem complexidade baixa, sdo facilmente
ensinados (KOGUT; ZANDER, 2003) e transferidos por meio da linguagem (GRANT,
1996). Os conhecimentos sobre as estruturas institucionais do pais anfitrido, ambiente
juridico (e regras e normas) do pais anfitrido e andlise de clientes sdo obtidos e
compartilhados com parceiros. O conhecimento sobre as oportunidades locais é
obtido e compartilhado com os fornecedores.

Os conhecimentos sobre as estruturas institucionais e o ambiente juridico (e
regras e normas), ambos do pais anfitrido, sdo obtidos principalmente com os
escritorios de advocacia locais, empresas ideais para resolu¢cdo de problemas
relacionados a processos burocraticos. Além disso, apesar de haver estudos internos
sobre o assunto, ao delegar esse tipo de entendimento para terceiros sobra mais
tempo para a empresa se dedicar as estratégias de negécio.

A questao de tempo e agilidade também impacta a analise de clientes, um
conhecimento que a Beta obtém com estudos internos e por meio de empresas de
consultoria. Atualmente utiliza os servigos do Gartner, um parceiro competente, rapido
e muito confidvel. O conhecimento sobre oportunidade locais € obtido por meio de
estudos internos, mas principalmente com os fornecedores. Por serem grandes

multinacionais de tecnologia, fazem periodicamente estudos de mercado em varias
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regides do mundo, assim se torna mais pratico para a Beta acessar relatorios sobre
clientes locais e iniciar uma prospeccao.

Como ja foi dito anteriormente, a Beta acredita que para internacionalizar é
preciso vivenciar o pais anfitrido. Por isso, existem conhecimentos de mercado obtidos
internamente, por meio de pesquisas informais, viagens ao pais anfitrido e pelos
empregados locais que foram contratados (por exemplo, o gerente de area local).
Assim, conhecimentos como o das condi¢Bes locais, andlise de concorrentes e
proficiéncia no idioma do pais anfitrido sdo caracterizados como tacitos (MT), ou seja,
dificeis de serem codificados, sdo mais complexos, mais dificeis de serem ensinados
(KOGUT; ZANDER, 2003) e gerados por meio da aprendizagem experiencial
(observacao, experiéncia e pratica) (GRANT, 1996).

Ha outros conhecimentos que também s&o caracterizados como tacitos,
obtidos e compartilhados internamente. Por causa das diferencas existentes sobre a
visdo de mundo do pais anfitrido, seus padrdes culturais e clima de negdécios a Beta
prefere centralizar seus departamentos no Brasil (com excec¢ao do comercial). Porém,
mantém alguns profissionais no pais anfitrido para, tanto assessorar os empregados
brasileiros quanto conversar com os clientes locais. Por exemplo, na Colémbia, a Beta
contratou um analista financeiro, que responde ao gerente financeiro brasileiro, mas
€ guem atende os clientes locais, respeitando os costumes e a forma de tratamento.

Em sintese, dos conhecimentos organizacionais citados anteriormente a Beta
obtém com outras organizacbes aqueles relacionados a resolucdo de problemas
técnicos, estruturas institucionais do pais anfitrido, ambiente juridico (regras/normas)
do pais anfitrido, analise de clientes e oportunidades locais.

Para o compartilhamento dos conhecimentos organizacionais, a Beta vivencia
0 pais anfitrido, ou seja, explora varias regiées do pais e conhece pessoas. Além
disso, promove e participa de eventos locais para divulgacdo da empresa e contatar
clientes. Também participa de feiras e eventos em outros paises, como os Estados
Unidos, quando tem a oportunidade de encontrar e trocar experiéncias com

fornecedores e concorrentes.

4.3 EMPRESA GAMMA

A Empresa Gamma é uma desenvolvedora de software de gerenciamento de

comeércio virtual. Ela € um hub de marketplace que, por meio de uma plataforma de
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integracdo e vendas, integra o e-commerce do cliente com diversos canais de vendas
virtuais, os marketplaces (como por exemplo, Mercado Livre, Amazon, Shopee e
Magalu). Seu software oferece para o cliente a gestao de todos os canais em um Unico
painel, integrando varios comandos, como por exemplo, atualizacdo de estoque e
regras de preco, promocoes e frete. O foco da empresa € o licenciamento do software,
porém, além do setor de produtos, oferece também servicos. Possui um setor de
customer services para ajudar na implantacao e melhor uso do sistema e um setor de
consultoria para ajudar a impulsionar as vendas dos clientes. Os setores de produtos
e servicos sao comercializados separadamente.

A Gamma foi fundada em 2015 e faz parte de uma holding de empresas de
tecnologia composta por sete empresas, a principal e mais antiga foi fundada ha 21
anos. Atualmente, a gestdo da holding é feita por seus fundadores, dentre eles ha o
presidente do Grupo que desempenha um papel importante na expansdo das
empresas, e por acionistas majoritarios que entraram em uma ou mais empresas em
momentos variados.

As empresas do grupo entendem que sua missao é levar empresas que foram
simplesmente digitalizadas a se transformarem digitalmente. Como visédo todos na
organizacao trabalham com o propdsito de transformar o futuro e impactar a vida das
pessoas e organizacfes por meio das solucdes criadas pelo grupo. Seus valores
abordam a construcdo de relacionamentos soélidos com clientes, parceiros e
colaboradores e o compromisso em ser uma extensao transformadora em todos os
projetos. Ser uma consultoria em desenvolvimento de software baseada em
processos ageis bem estabelecidos, apoiados por certificacdes e metodologias lideres
de mercado. Superar as expectativas, assegurando uma gestao eficaz de pessoas,
indicadores, qualidade de software e entregas pontuais e, por fim, além de escrever
cbdigos, criar solucdes que facam diferenca na vida das pessoas, usando a tecnologia
como ferramenta principal.

Os 10 socios executivos a frente da Gamma — seu CEO, diretores e
conselheiros - tem liberdade para desenvolver suas proprias estratégias de negocio
de maneira independente, desde que estejam alinhadas com os valores e principios
do Grupo e sejam consideradas corretas. Além disso, tem sua propria equipe de
vendas e estratégia comercial. Atualmente, possui 210 empregados, 100 trabalham
de maneira presencial na empresa e 120 estdo em home office ou de maneira hibrida

(intercalando presencial e virtual). Do total de empregados, 30 estdo espalhados pela
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Ameérica Latina (14%). A empresa apoia 0 home office e acredita que na area de
tecnologia € até mais facil contratar mao-de-obra para trabalhar nessa modalidade,

A Gamma possui clientes em sete paises: Brasil, Argentina, Uruguai, Peru,
Chile, Coldmbia e México. No Brasil, seus clientes estdo espalhados por todas as
regides, a empresa matriz se situa no Parana e ndo possui filiais. Em 2022, do seu
faturamento, 20,8% do volume de vendas total foram provenientes do mercado
externo. Possui subsidiarias de vendas em paises da América Latina, uma no Uruguai
e outra no Chile.

A empresa possui certificacfes e acredita que elas desempenham um papel
importante na construcao da credibilidade e na validacao das afirmacdes feitas, desde
gue sejam apoiadas por a¢des e resultados reais para conquistar a confianga total dos
clientes. Porém, pondera que, com o passar dos anos e sua consolidacdo e
reconhecimento no mercado, a dependéncia das certificacbes vai perdendo forca.
Possui duas certificacfes especificas: a ISO 27.001, relacionada a Gestdo e
Seguranca da Informagéo, e o selo GPTW (Great Place to Work), que reconhece
empresas com ambientes de trabalho de qualidade. Essas certificagcbes servem como

indicadores de que a empresa atende a padrdes reconhecidos internacionalmente.

4.3.1 Internacionalizacéo

A intenc&o de internacionalizar existe desde sua fundacdo em 2015, por causa
do posicionamento e incentivo da holding (outras empresas do Grupo sao
internacionalizadas) e pelo proprio tipo de mercado em que atua, o e-commerce. A
Gamma acredita na globalizagéo desse mercado e entende que as vendas estdo cada
vez mais faceis, acessiveis, rapidas e com tempos de entrega mais curtos. Além disso,
as parcerias que a empresa forma, sdo com empresas que se expandem cada vez
mais internacionalmente.

Porém, inicialmente operava somente no mercado brasileiro e chegou a se
tornar lider no seu segmento. Com o0 aumento da concorréncia no Brasil, a Gamma
enxergou uma oportunidade de pioneirismo nos outros paises da América do Sul, que
estavam mais atrasados em relacdo a essa tecnologia. Em 2019 oficializou esse
proposito e fez a primeira divulgagcéo. Porém, a primeira atuacdo no mercado externo

ocorreu em 2020 (Quadro 18), a0 mesmo tempo que ocorreu a pandemia do
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Coronavirus e acelerou tanto o uso de e-commerce, quanto a tecnologia que o e-

commerce precisou para expandir.

Quadro 18: Relacédo de paises em que a Gamma atua por ano e modo de entrada

Ano Pais Modo de Entrada
2020 | Argentina Exportacdo direta para o cliente
Chile e Uruguai Investimento Direto no Exterior
2022 — —— =
Colédmbia e Peru Exportacdo direta para o cliente
2023 | México Exportacdo direta para o cliente

Fonte: A autora (2023).

Assim, a conquista do primeiro cliente internacional foi na Argentina no ano de
2020. Como modo de entrada, a Gamma escolheu utilizar a estratégia de exportacédo
direta para o cliente. Particularmente, no mercado argentino encontrou barreiras
significativas em relacdo aos produtos brasileiros e a solu¢cdo encontrada foi registrar
uma razao social no mercado argentino para poder cumprir as regulamentacdes
locais. Além disso, contratou méo-de-obra local.

Em 2022, entrou em quatro paises: Chile, Uruguai, Coldmbia e Peru. No Chile
e Uruguai, diversificou o modo de entrada para Investimento Direto, que envolve
propriedade e controle gerencial efetivo de subsidiaria no pais anfitrido (CHANG;
ROSENZWEG, 2001). Por meio da aquisicdo de empresas ja existentes nos paises
alvo estabeleceu duas subsidiarias de vendas, uma no Chile e outra no Uruguai. Com
a compra, 0s antigos proprietarios se tornaram socios e comandam as unidades
locais. Como consequéncia dessas aquisi¢cdes, também iniciou operacfes na
Colémbia e no Peru, dois mercados pequenos, e neles utilizou o modo de entrada de
exportacao direta.

No Chile, a empresa opera com duas empresas diferentes, cada uma com sua
prépria razao social e marca. Isso ocorre porqgue a empresa chilena ja era lider de
mercado e tinha uma marca estabelecida. A transicdo para uma Unica marca esta
ocorrendo gradualmente e ndo é uma prioridade imediata. No Uruguai, comprou uma
empresa local que estava enfrentando uma queda no faturamento. A Gamma
rapidamente incorporou sua marca a empresa adquirida, o que foi percebido de
maneira positiva pelos clientes. Além disso, estabeleceu uma razéo social no Uruguai
e esta aproveitando incentivos fiscais para operar la. O Uruguai esta se tornando a
principal operacdo da empresa na Ameérica Latina devido a condicfes fiscais

favoraveis e menos barreiras em comparagédo com o Brasil.
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Em 2023 esta em processo de abertura de uma empresa no México, um
mercado muito importante e com semelhancas significativas com o brasileiro ndo
apenas em termos de cultura, mas também em termos de potencial. Inicialmente
optou por usar a estratégia de exportacdo direta para o cliente, porém esta em analise
uma proposta de mudanca para investimento direto, devido ao sucesso das operacdes
do Chile e Uruguai. A Gamma afirma que a decisdo de entrar em um novo mercado
nao se baseia apenas na presenca fisica no pais, mas também na credibilidade e na
confianca que a empresa ja estabeleceu. E mais sensato e eficiente unir forcas com
empresas locais ja estabelecidas em vez de comecar do zero e competir diretamente
com elas. A equipe responsavel por essa expansao € composta por dois socios da
empresa, cada um com suas habilidades especificas. Um deles se concentra em
produtos e tecnologia, enquanto o outro tem um foco maior em negdécios. Juntos, eles
lideram os esfor¢cos da empresa no mercado mexicano.

A internacionalizacdo da Gamma estd caracterizada como gradual. O
conhecimento e as informagfes adquiridas durante a experiéncia inicial de
internacionalizacdo sao usados como um guia para a internacionalizagao
subsequente (JOHANSON; VAHLNE, 1977). No inicio de suas atividades, no ano de
2015, jA havendo a intencdo de internacionalizar, a Gamma foi buscando
ensinamentos com as outras empresas do Grupo ja experientes. Quando oficialmente
comecgou a operar no exterior, cinco anos depois (em 2020), teve como um dos
propdsitos estabelecer-se em uma nacgdo estrangeira e conduzir uma iniciativa
experimental, visando a instauracdo de um procedimento padrdo de
internacionalizacdo. Atualmente entende que o padrédo ainda nao foi estabelecido e
procura mudar sua atuacao conforme os erros e acertos cometidos no passado.

Quem defende os interesses da Gamma no que tange a internacionalizacao
sao os sécios executivos da holding e da Gamma. Os executivos que administram a
holding s@o os responsaveis por tracar a estratégia de expansao e compartilhar suas
visbes e planos para a operacdo internacional. Além disso, existe a figura do
Presidente do Grupo que faz viagens constantes ao exterior, traz insights, injeta
inovacdo e fomenta o comércio com o exterior. Apds as diretrizes organizacionais
serem tracadas, o0s gestores da Gamma possuem autonomia para planejar e executar
acOes como por exemplo, definir quem vai comprar, como vai crescer e em qual pais

vai (ou n&o) investir.
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A distancia psiquica (JOHANSON; VAHLNE, 2016) € percebida no
enfrentamento de dificuldades relacionadas a fatores como idioma, cultura, mao de
obra qualificada no pais anfitrido e situagdo econdémica do pais anfitrido.

Para a empresa, o idioma € uma das maiores dificuldades percebidas na
comunicacdo interna e externa, nas areas de Marketing, Comercial e Recursos
Humanos. A comunicagdo interna entre equipes e a comunicagao externa com 0s
clientes sdo desafios significativos. Além disso, € importante a clareza, pois até
mesmo pequenos mal-entendidos podem afetar negativamente os negdécios. A
adaptacao de estratégias de marketing para diferentes paises é complexa devido a
necessidade de considerar ndo apenas a traducédo, mas também as particularidades
culturais e de linguagem. Para exemplificar, houve um cliente do México que entendeu
a estratégia da Gamma de modo totalmente diferente da realidade por causa de um
erro de comunicacdo verbal. Esse mal-entendido trouxe varios obstaculos na
comercializacdo com esse cliente. Por causa de situacfes como essa, a Gamma
sentiu a necessidade de contratar profissionais locais em cada pais anfitrido no
processo de expansao, garantindo assim que o cliente converse com alguém do seu
préprio pais.

A contratacdo de pessoal local para trabalhar com o marketing foi uma solucéo
encontrada e colocada em pratica, mas que também apresenta problemas com o
idioma e afeta a empresa internamente. Por exemplo, quando novos contratados
estrangeiros ingressam na empresa todos 0s materiais de treinamento em portugués
precisam ser ajustados e se a comunicacdo ocorre muito rapidamente, nenhum dos
lados entende o que é dito, entdo, € preciso falar devagar e procurar usar a lingua
culta e n&o coloquial.

A utilizacdo de mao-de-obra do pais anfitrido inclui entender as nuances das
expressdes e girias locais, bem como evitar mal-entendidos devido as diferencas
culturais na comunicacao. Por isso, existe a necessidade de se adaptar a cultura local.
Por exemplo, o perfil da equipe Argentina em comparacdo com a equipe brasileira
evidenciava uma atitude de orgulho e autoconfianca mais pronunciada na equipe
argentina. Essa atitude propiciava uma competicao intercultural e criava atritos dentro
da empresa. Somado a isso, existia uma discordancia em relacdo aos salarios e as
expectativas de remuneracdo em relacdo ao desempenho que foram dificeis de

administrar.
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Além disso, dificuldades relacionadas a méao de obra qualificada puderam ser
sentidas ao tentar contratar profissionais para a area de marketing com experiéncia
no mercado alvo. Tecnicamente, a equipe de marketing no pais anfitrido ndo estava
tdo preparada quanto a equipe brasileira. Devido a diferenca de expertise em
marketing, houve a necessidade de ensinamentos e treinamentos, o0 que trouxe alguns
problemas como os relacionados as barreiras de comunicacdo e a falta de
familiaridade com as praticas de marketing especificas da empresa. Ao mesmo tempo,
a empresa nao conseguiu contratar profissionais com o perfil ideal para liderar e
conduzir eficazmente a estratégia de marketing local. Além disso, os profissionais
brasileiros tinham um dominio maior em marketing e salarios menores em
comparacao com os candidatos dos paises anfitrides.

Assim, a solugcdo da Gamma foi contratar um profissional brasileiro, mas com
experiéncia e conhecimento especifico no mercado estrangeiro, com espanhol fluente
e vivéncia na América Latina, para comandar o marketing e a equipe de vendas. A
funcdo dessa pessoa € servir como um ponto de conexdo entre os vendedores
regionais (atuando em diferentes paises) e a equipe de marketing da empresa.

A situacédo econbmica vigente no pais anfitrido gera dificuldades vinculadas a
desempenho e receita. Um exemplo foi 0 que ocorreu na Argentina, pais em que
inicialmente alguns clientes importantes, ja estabelecidos internacionalmente,
convidaram a Gamma para operar. No entanto, essa parceria surgiu pouco antes de
a Argentina enfrentar uma severa crise econémica. Nesse periodo, muitos dos canais
nos quais a Gamma havia investido esforcos para desenvolver integracdes de
mercado comecaram a fechar. A empresa se viu em um ciclo frustrante: dedicava
tempo, recursos e dinheiro para estabelecer uma integracdo, levava seis meses para
colocar tudo em funcionamento, apenas para ver o canal fechar quando comecgava a
operar. A Gamma repetiu esse processo com outras empresas, mas 0S canais se
fecharam em curto prazo. Assim, a medida que a Argentina entrava em um periodo
economicamente e politicamente delicado, barreiras significativas foram impostas ao
comeércio da empresa. Atualmente, as unicas sobreviventes dessas parcerias foram
as grandes marcas, embora ainda estejam consideravelmente enfraquecidas. As
marcas menos conhecidas foram fechando, perdendo for¢ca de maneira substancial.
Além disso, o comportamento do consumidor argentino também passou por

transformacdes, influenciado diretamente pela alta inflagdo do pais.
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Para vencer as barreiras iniciais e comecar a operar no exterior, a Gamma
levou um ano, aproximadamente. Entretanto, apdés quatro anos do inicio da
internacionalizacdo, ainda estd em um estégio intermediario, ou seja, ha metade do
caminho para uma internacionalizacdo bem-sucedida. Nas etapas iniciais da
internacionalizacdo, além do incentivo interno e a opcéo por seguir uma abordagem
mais independente ao expandir seus negocios, houve o estimulo das empresas
parceiras (os marketplaces) que entendiam o produto da Gamma como um aliado para
0 sucesso dos seus proprios negécios no exterior. Assim, mais do que encontrar
pessoas ou parceiros novos, o importante foi desenvolver relacionamentos solidos
com aqueles que ja faziam parte de sua rede de negécios.

Para diminuir o 6nus de ser estrangeiro (JOHANSON; VAHLNE, 2009) utiliza
uma estratégia de alocacdo de recursos humanos em sua expansao pela América
Latina. Transferiu acionistas que desempenhavam fun¢des estratégicas ou de gestao
(de vérias nacionalidades) para cargos equivalentes na América Latina. Ao formar
uma diretoria regional para assumir fungOes-chave pretende combinar o
conhecimento técnico e de processo que se possui no Brasil com o conhecimento
local de mercado que o pessoal da América Latina tem. Acredita-se que essa
combinacdo seja essencial para o sucesso. Embora o Brasil esteja mais avancado em
termos de processos, vendas e desenvolvimento de software, hd muito a aprender
sobre as particularidades de cada mercado local, como moeda, pagamentos e
recebimentos. Portanto, busca alinhar sua expertise em governanga e gestdo com o
conhecimento local para uma estratégia bem-sucedida. Isso envolve a adaptacao das
funcdes e hierarquias a medida que avancam em sua expansao pela América Latina.

Atualmente, a Gamma mantém uma relacao positiva e atuante com a mesma
rede de relacionamentos que a acompanha desde o inicio de sua internacionalizacéo
e entende que a manutencdo dessa rede é importante porque independente do pais
em que atua.

A Gamma acredita em processos, porém com relacéo a internacionalizacao
ainda esta aprendendo e possui apenas uma lista de erros e acertos. Explica que a
ideia de comecar pela Argentina ndo foi porque era o melhor mercado, mas sim pela
possibilidade criar um sequenciamento de atividades, com um processo explicito de
como expandir mais rapido para outros paises. Apesar de ainda ndo possuir esse
passo-a-passo totalmente eficiente por ser um aprendizado constante, possui

algumas ac¢bes que procura executar como, por exemplo, analises sobre o volume de
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vendas existente por meio do e-commerce naquele pais, dados oficiais do pais, quem
sao os concorrentes e qual a possibilidade de algum deles ser comprado. Além disso
€ preciso conhecer sobre a cultura, o comportamento do consumidor e a realidade de

cada pais.

4.3.2 Rede de Relacionamento interorganizacional

A rede de relacionamentos interorganizacionais da Gamma, para resolucao de
problemas e outros assuntos ligados a internacionalizacdo, €é composta
principalmente por clientes e parceiros.

Para caracterizar as relagdbes combinou-se a frequéncia, profundidade e
natureza dos lagos (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016; GRANOVETTER, 1985;
GRANOVETTER, 1983; UZZI, 1997), o que resultou em trés tipos diferentes de

relacionamentos (Quadro 19).

Quadro 19: Caracterizacéo da rede de relacionamento interorganizacional da Gamma

Rede de relacionamentos | Tempo de
h : - . ~ . Lacos
interorganizacionais relacdo Proximidade
Vinculo Tipo <5 anos fisica Formal Forte Imerso
P >5 anos Informal Fraco Amplo
Cliente Gamma S 2A | £5anos Me,smo pais e Formal Forte Amplo
Paises diferentes
Cliente Gamma T 2A | £5anos Me,smo pais € Formal Forte Amplo
Paises diferentes
Cliente Gamma U 1A | £5anos Me,smo pals e Formal Forte Imerso
Paises diferentes
. Mesmo pais e
Parceiro Gamma V 1B > 5 anos Paises diferentes Informal Forte Imerso
Parceiro Gamma W 1A > 5 anos Me}smo pa|s € Formal Forte Imerso
Paises diferentes

Fonte: A autora (2023).

Com o cliente Gamma S seu tempo de relagdo é de 5 anos, com o cliente
Gamma T seu tempo de relacdo € de 4 anos e ambos os relacionamentos sao do tipo
2A. Seus lacos sao formais, fortes e amplos, ou seja, sua ligacdo é feita por meio de
contrato (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016), com contato frequente
(GRANOVETTER, 1983) e com pouca imersao social (UZZ1,1997), na qual se destaca
a existéncia de confianca e troca de informacdao refinada, porém pouca resolucéo de
problemas em conjunto.

Com o cliente Gamma U, seu tempo de relacdo é de 5 anos, o relacionamento

e do tipo 1A. Seus lacos séo formais, fortes e imersos, ou seja, sua ligacao é feita por
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meio de contrato (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016), com contato frequente
(GRANOVETTER, 1983) e de grande imerséao social (UZZ1,1997), na qual se destaca
a existéncia de muita confianca, troca de informacdo refinada e resolucdo de
problemas em conjunto.

Com relacdo aos clientes observa-se que a Gamma procura manter lacos
fortes e formais com todos, independentemente da localizacdo, ja que seus clientes
atuam tanto no Brasil quanto no mercado externo. Com eles também possui lagos
imersos e amplos (de mercado) e um tempo de relagédo de menos tempo (5 anos ou
menos).

Com o parceiro Gamma V, seu tempo de relacdo é de 8 anos, o
relacionamento € do tipo 1B. Seus lacos sao informais, fortes e imersos, ou seja, sua
ligagcdo é feita sem a existétncia de um documento escrito e assinado
(ZYLBERSZTAJN; SZTAJN, 2005), com contato frequente (GRANOVETTER, 1983)
e de grande imersao social (UZZ1,1997), na qual se destaca a existéncia de muita
confianga, troca de informacéao refinada e resolucéao de problemas em conjunto.

Com o parceiro Gamma W, seu tempo de relagdo € de 6 anos, o
relacionamento € do tipo 1A. Seus lacos sao formais, fortes e imersos, ou seja, sua
ligacdo é feita por meio de contrato (BRAGA; GONCALVES; BRAGA, 2016), com
contato frequente (GRANOVETTER, 1983) e de grande imersédo social (UZZ1,1997),
na qual se destaca a existéncia de muita confianga, troca regular de informacgao
refinada e resolucéo de problemas em conjunto.

Com relacdo aos parceiros, a Gamma possui relacdes caracterizadas por
terem lacos fortes e imersos. E observado tanto lacos formais quanto informais e
parceiros que atuam simultaneamente no Brasil e no mercado externo.

Para a Gamma a formalidade € uma caracteristica importante e procura, na
medida do possivel, fazer com que ela exista. Além disso, para manter lacos fortes
com parceiros e clientes possui uma area camada de Customer Success que trabalha
proativamente para a frequéncia e o sucesso dessa relacéo e consiste num processo
interno de agendamento de visitas com frequéncias pré-determinadas.

A imersdo dos relacionamentos destas empresas com a Gamma foi
determinada pela confiancga, troca de informacéo refinada e a resolugéo de problemas
em conjunto (UZZl, 1997). A confianga é determinada pelo quanto a estrutura
hierarquica da empresa pode afetar a natureza da interacdo e a rapidez com que as

coisas podem mudar. Por exemplo, quando a interagéo é feita em contato direto com



105

0S proprietarios da empresa, a confianca € maior. Em contrapartida, quando envolve
varias camadas de gestdo, com uma empresa com Varios niveis hierarquicos, a
confianca € menor. A troca de informacao refinada ndo € muito frequente na rede de
relacionamentos interorganizacionais e a resolugéo de problemas em conjunto ocorre
de acordo com a confianca estabelecida e com mais intensidade com os parceiros do

gue com os clientes.

4.3.3 Conhecimento organizacional

Os principais conhecimentos de internacionalizacdo, tecnolégicos e de
mercado da Gamma sao caracterizados como tacitos ou explicitos. Entretanto,
somente o conhecimento de mercado é obtido e compartilhado pela rede de

relacionamentos interorganizacional.

Quadro 20: Caracteristicas dos conhecimentos de internacionalizacdo da Gamma

Conhecimentos de internacionalizagdo Caracterizagéo Obte_n(;ao €
compartilhamento

Modos de entrada de mercado

Identificacdo (e avaliacdo) de oportunidades Tacito (tipo IT) Interno

Avaliar parceiros estratégicos

Gerenciar operacdes alfandegarias e cambio Explicito (IE)

Fonte: A autora (2023).

Os conhecimentos sobre internacionalizacdo (HILMERSSON, 2014;
FLETCHER; HARRIS, 2012; PRASHANTHAM; YOUNG, 2011) mais importantes para
a Gamma (Quadro 20) séo obtidos e compartilhados internamente na empresa e nao
por meio da rede de relacionamentos interorganizacionais. Os conhecimentos sobre
modos de entrada de mercado, identificacdo (e avaliacdo de oportunidade e avaliar
parceiros estratégicos estao caracterizados por serem tacitos (tipo IT), ou seja, dificeis
de serem codificados, sdo mais complexos, mais dificeis de serem ensinados
(KOGUT; ZANDER, 2003) e gerados por meio da aprendizagem experiencial
(observacao, experiéncia e pratica) (GRANT, 1996). O conhecimento sobre gerenciar
operacOes alfandegarias e cambio estd caracterizado por ser explicito (tipo IE), ou
seja, é facil de ser codificado, possui complexidade baixa, € facilmente ensinado
(KOGUT; ZANDER, 2003) e transferido por meio da linguagem (GRANT, 1996).

A empresa mantém padrdes de qualidade e eficiéncia, com um forte foco em

processos, por isso a estratégia do modo de entrada é uma decisao interna e leva em
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conta o aprendizado das experiéncias passadas. Por exemplo, com a experiéncia na
Argentina, reconhece que erros foram cometidos e que ainda existem pontos a serem
acertados. Observa que a estratégia atualmente eficaz envolve a aquisicdo de
empresas, embora isso venha com custos substanciais. No entanto, essa abordagem
€ mais econdmica se comparada a uma decisdo de expansao por conta propria, pois
a aquisicao inclui ndo apenas assumir gestores, mas também uma carteira de clientes
e outros ativos. Para a Gamma, com as fusdes ela ndo esta somente comprando uma
empresa, mas sim, adquirindo conhecimento de mercado.

A identificacdo e avaliacdo de oportunidades, assim como a avaliacdo de
parceiros estratégicos também sao feitas internamente porque essa parte do
conhecimento esta bem estabelecida e € puablica. Assim como, ja& tem um
entendimento sélido sobre seus clientes, outras empresas e 0 ecossistema em que
opera. Ela também identifica seus parceiros, incluindo agéncias, que desempenham
um papel importante na promocéao e revenda de seus produtos.

O gerenciamento das operacdes alfandegéarias e de cambio é internamente.
Cada empresa da holding possui sua administracao prépria, porém, existe uma equipe
financeira separada, com uma diretoria especifica que cuida das questdes financeiras,
fiscais e contabeis de todas as empresas do grupo. Isso inclui lidar com questdes

relacionadas a impostos, conformidade legal e contabilidade.

Quadro 21: Caracteristicas do conhecimento tecnologico da Gamma

. L . - Obtencédo e
Conhecimento tecnolégico Caracterizagéo compartilhamento
Resolucdo de problemas técnicos Explicito (tipo TE) Interno

Fonte: A autora (2023).

O conhecimento tecnologico (GEROSA et al., 2016; BOHN, 1994) esta
caracterizados como explicito (tipo TE) e compartilhado internamente na Gamma
(Quadro 21). Na estrutura organizacional existem trés niveis de gestéo tecnoldgica,
primeiro existe o diretor global de tecnologia, que fica no Brasil, em seguida, o gerente
de tecnologia responsavel pela América Latina, que também fica no Brasil, e por altimo
os coordenadores locais, um por pais. Todo o desenvolvimento do software € feito no
Brasil e os técnicos dos outros paises possuem uma autonomia restrita para fazer
pequenas mudancas. Mesmo no Uruguai e no Chile, essas subsidiarias, quando foram
adquiridas, jA possuiam produtos desenvolvidos por elas, porém, aos poucos estao

migrando e se adequando a tecnologia brasileira. Esse tipo de conhecimento esta
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documentado no software, permitindo que seja compreendido e aplicado passo a
passo, ou seja, € facil de ser codificado, possui complexidade baixa, é facilmente
ensinado (KOGUT; ZANDER, 2003) e transferido por meio da linguagem (GRANT,
1996).

Quadro 22: Caracteristicas dos conhecimentos de mercado da Gamma

Obtencéo e

Conhecimentos de mercado Caracterizacao :
compartilhamento

Estruturas institucionais do pais anfitrido

Ambiente juridico (regras/normas) do pais anfitrido . Parceiros
n . Explicito (ME)

Andlise de clientes

Oportunidades locais

Condicdes locais

Visdo de mundo do pais anfitrido Interno

Proficiéncia no idioma do pais anfitrido Tacito (MT)

Padrdes culturais

Clima de negécios
Fonte: A autora (2023).

A Gamma tem conhecimentos de mercado tanto explicitos quanto tacitos.
Alguns obtidos e compartilhados por meio da rede de relacionamentos
interorganizacionais e outros internamente na empresa (Quadro 22).

Existem conhecimentos de mercado que séo caracterizados como explicitos
(ME), ou seja, sao faceis de serem codificados, possuem complexidade baixa, sédo
facilmente ensinados (KOGUT; ZANDER, 2003) e transferidos por meio da linguagem
(GRANT, 1996). Desses conhecimentos, sdo obtidos por meio das redes de
relacionamentos interorganizacionais os conhecimentos sobre o ambiente juridico
(regras/normas) e as estruturas institucionais do pais anfitrido. Sao obtidos
internamente, os conhecimentos de analise de clientes e oportunidades locais.

Os conhecimentos sobre o ambiente juridico (regras/normas) e as estruturas
institucionais do pais anfitrido sdo feitos com o apoio de consultores especialistas -
escritérios juridicos e/ou contébeis - em cada pais anfitrido. Os servicos sao utilizados
principalmente nos primeiros meses de funcionamento e auxiliam em questées como
cadastro de pessoa juridica, necessidade de abrir ou ndo uma empresa local,
contratar ou ndo empregados locais, o que € legal ou ndo naquele pais.

Os conhecimentos sobre as oportunidades locais e analise de clientes sao
adquiridos internamente. Isso ocorre porque no mercado da Gamma, o Brasil é mais
desenvolvido do que os paises vizinhos. Por exemplo, enquanto no Brasil existem

mais de 100 marketplaces, 200 plataformas integradas e 20 solucdes logisticas, na
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Colébmbia ha dois marketplaces, nenhuma plataforma, ou ainda solucdo logistica.
Assim, para encontrar solucfes que permitam a expansao, os estudos sado feitos em
conjunto entre os gestores brasileiros e 0s sécios e empregados dos paises anfitrides.
Por exemplo, no Chile e no Uruguai os sécios locais ja possuem conhecimento sobre
0s seus mercados. Além disso, possui um time de vendedores, que ndo somente traz
informacdes simples, mas também relatérios detalhados e sugestdes de melhorias.

Para a Gamma o conhecimento de mercado também significa compreender o
ambiente, seu funcionamento e ir além da barreira da percepc¢éo. Para isso, é preciso
se movimentar para entender e lidar com as condi¢des locais, visdo de mundo do pais
anfitrido, proficiéncia no idioma do pais anfitrido, os padrdes culturais e o clima de
negécios em diferentes paises. Esses séo tipos de conhecimento caracterizados
como tacito (MT), ou seja, dificeis de serem codificados, mais complexos, mais dificeis
de serem ensinados (KOGUT; ZANDER, 2003) e gerados por meio da aprendizagem
experiencial (observacdo, experiéncia e pratica) (GRANT, 1996). Esses
conhecimentos s&o obtidos internamente.

A Gamma se beneficiou da vivéncia em paises anfitrides para conhecer as
condicBes locais, visdo de mundo do pais anfitrido e proficiéncia no idioma do pais
anfitrido. Isso porque, durante o primeiro ano de internacionalizacdo, buscando a
proficiéncia do idioma, o CEO da empresa viajou para a Argentina para estudar
espanhol. Porém, a pandemia do Coronavirus chegou pouco tempo depois do inicio
da viagem e, como resultado, ele acabou ficando fora do Brasil por um ano inteiro.
Nesse periodo, aproveitou para morar em varios paises. A estadia prolongada no
exterior foi altamente benéfica. Ele conseguiu melhorar sua comunicacédo e conexao
com a equipe internacional, incluindo acionistas. Ao conhecer o ambiente de cada
pais, compreendeu ndo somente as condi¢des locais, mas também entendeu sobre
as pessoas desses locais. Além disso, atualmente desempenha um papel de
mediador na empresa, ajudando a resolver problemas relacionados a cultura, idioma
e comunicacao.

Os padrdes culturais também devem ser decifrados para que as negociacoes
ocorram a contento. Um exemplo especifico ocorreu em relacéo ao Chile e ao Brasil.
No Chile assim como no Brasil, a assinatura formal de um contrato € a norma, porém,
culturalmente, as transagcfes comumente realizadas no Chile séo feitas dispensando
essa formalidade. Inicialmente, a Gamma atuava de maneira dura com a exigéncia de

contrato, mas com o tempo teve que rever sua conduta e abordagem com o cliente.
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Assim, a empresa entende que assumir o risco de ndo seguir a norma em determinada
situacdo é uma decisdo mais complexa feita por meio da observacao, experiéncia e
pratica.

Outro exemplo, sobre clima de negdcios, ocorreu na Argentina quando a
empresa teve uma abordagem rigida ao seguir as diretrizes legais, mas logo percebeu
gue as praticas de mercado eram diferentes do que o juridico recomendava. A falta
de uma presenca local e lideranca direta na Argentina pode ter contribuido para a
dificuldade de expandir a operacdo naquele pais. Na época, a empresa confiou em
consultorias para orientacdo, mas essa abordagem néo considerou totalmente a
realidade do mercado argentino, que é economicamente distinto. Os apoios
disponiveis eram estritamente baseados em diretrizes, 0 que pode ter limitado o
crescimento da operagéo.

Em sintese, dos conhecimentos organizacionais citados anteriormente, a
Gamma obtém com outras organizacdes aqueles relacionados as estruturas
institucionais do pais anfitrido e ao ambiente juridico (regras/normas) do pais anfitrido.
Para o compartilhamento de conhecimento, é importante sua participacdo nas
associacOes empresariais, encontros empresariais do Grupo e nas reuniées mensais

com seus executivos.

4.4 COMPARACAO ENTRE AS EMPRESAS

Com vistas a comparar os trés casos estudados foi elaborado um comparativo
contendo suas similaridades e diferencas (Quadro 23). No histérico das empresas as
semelhancas observadas foram: as trés empresas comercializam softwares e prestam
assisténcia técnica e consultoria aos seus clientes, possuem clientes espalhados em
todo o territorio nacional e sédo administradas por seus fundadores. Porém a Alpha e
a Gamma sao desenvolvedores dos seus produtos, por seu numero de empregados
estao classificadas como empresas de grande porte (apéndice 3), ndo possuem filiais

e mais de 20% do seu volume de vendas total vem do mercado externo.



Quadro 23: Comparativo entre as empresas Alpha, Beta e Gamma
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Empresa Alpha Beta Gamma
Histoérico

Desenvolvedor de Revendedor de Desenvolvedor de
Produto

software e hardware. software. software.
Servico Assisténcia técnica e Assisténcia técnica e Assisténcia técnica e

¢ consultoria. consultoria. consultoria.

Setor Agronegocio. Empresarial Comeércio virtual.
Diretoria executiva Fundadores e sécios. Fundador. Fundadores e sécios.
No de empregados 100 80 250

% do volume de
vendas total que vem
do mercado externo

29% das vendas.

8% das vendas.

20,8% das vendas.

Clientes brasileiros

Em todo territério

Em todo territério

Em todo territério

nacional. nacional. nacional.
Filiais brasileiras Nao. Sim. Nao.
Certificacbes N&o. N&o. ISO27001 e GPTW.
Internacionalizacao
Processo Desde9 inicio das Gradual. Gradual.
operacdes
Ano de~|n|C|o das 2022 2021 2020
operacdes
Pais do 1° cliente México. Colémbia. Argentina.
- México. - México. - México.
- Estados Unidos. - Colébmbia. - Colémbia.
- Uruguai. - Uruguai.
Paises em que atua - Paraguai. - Peru.
q - Bolivia. - Chile.
- Reino Unido. - Argentina.
- Cazaquistao.
- Australia.

Modos de entrada

- Exportagéo direta.

- Investimento Direto
no Exterior (IDE).

- Exportagéo direta.
- Investimento direto

no Exterior (IDE).

Subsidiarias Né&o. Sim. Sim.

- Idioma. - Idioma. - Idioma.

- Cultura. - Cultura. - Cultura.

- MO qualificada. - MO Qualificada. - MO qualificada.

- Situacdo econdbmica | - Tamanho do - Situacao econdmica
Dificuldades do pais anfitrido. mercado. do pais anfitrido.
enfrentadas - Adequacgbes dos - Complexidade

produtos. tributaria.

- Nivel educacional do | - Pirataria.

cliente sobre sistemas
computacionais.

Sequenciamento de
atividades

1 - Analise de
mercado.

2 - Viagem ao pais
anfitrido.

3 - Construcao da rede
de relacionamento
interorganizacional.

1- Viagem ao pais
anfitrido.

2 - Andlise de
mercado.

3 - Construcao da rede
de relacionamento
interorganizacional.

1 - Construcéo da rede
de relacionamento
interorganizacional.

2 - Anadlise de
mercado.

3 - Viagem ao pais
anfitrido.
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1B — fortes, informais
e imersos.

Empresa Alpha Beta Gamma
Rede de relacionamento interorganizacional
1A — fortes, formais e 3A —fracos, formais e | 1A — fortes, formais e
imersos. imersos. imersos.
. 2A — fortes, formais e 2A — fortes, formais e
Clientes
amplos. amplos.
3A — fracos, formais e
imersos.
1A — fortes, formais e 1A — fortes, formais e 1A — fortes, formais e
. imersos. imersos. imersos.
Parceiros i i
1B — fortes, informais
e imersos.
1A — fortes, formais e 1A — fortes, formais e -
Fornecedores : :
imersos. imersos.
4B — fracos, informais - -
e amplos.
Concorrentes b

Conhecimento

organizacional

Compartilhados na
rede de
relacionamentos
interorganizacionais

- Ambiente juridico (e
regras e normas).

- Governo (e sistema
politico).

- Padrdes culturais.

- Clima de negdcios.
- Visédo de mundo.

- Condicbes locais.

institucionais.

- Ambiente juridico (e
regras e normas).

- Analise de clientes.
- Oportunidades
locais.

- Resolucéo de
problemas técnicos.

Internacionalizagio IT— Técit’o._ IT - Tacito. IT-— Técit,o._
IE — Explicito. IE — Explicito.
Tecnoldgico TE — Explicito. TE — Explicito. TE — Explicito.
Mercado MT — Tacito. MT — Técit}o: MT — Técit,o._
ME — Explicito. ME — Explicito.
Conhecimento de Conhecimentos de Conhecimento de
mercado: mercado e mercado:
- Estruturas tecnolégico: - Estruturas
institucionais. - Estruturas institucionais.

- Ambiente juridico (e
regras e hormas).

Fonte: A autora (2023).

Diferentemente, a Beta revende softwares de outros desenvolvedores, por seu

namero de empregados esté classificada como empresa de médio porte (apéndice 3),

possui filial no Brasil (escritério de vendas) e menos de 10% do seu volume de vendas

total vem do mercado externo. Além disso, ainda como diferenca, existe o fato de cada

uma delas atuar em um setor diferente, somente a Alpha fabricar e comercializar

hardwares e a Gamma possuir certificacoes.

Com relacao a internacionalizacdo, como semelhanca € interessante notar que

as trés empresas possuem grandes expectativas em relacdo ao México. Para a Alpha

0 México é uma porta de entrada para os Estados Unidos. Para a Beta e a Gamma, 0

México é um "outro Brasil* em termos de tamanho e ambos sdo 0s maiores e mais
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procurados mercados da América Latina. Além disso, o sentimento das empresas é
que a distancia psiquica (JOHANSON; VAHLNE, 2016) é menor por uma questao
cultural e de idioma, pois classificam o espanhol falado no México como o mais f4cil
de ser compreendido.

Outra caracteristica, comum as trés empresas, diz respeito a énfase na
aprendizagem (AUTIO; SAPIENZA, 2000), na busca pelas redes de relacionamentos
(COVIELLO; MUNRO, 1997) e em suas caracteristicas empreendedoras, como
estimulos para aquisi¢cdo de conhecimento, construcao de confianca e elementos que
influenciam a deciséo de internacionalizacdo (PAUL; ROSADO-SERRANO, 2019).

Das dificuldades enfrentadas pelas trés empresas durante o processo de
internacionalizacao, o idioma, a cultura e a qualificagcdo da méo-de-obra sdo comuns
a todas elas. Como a expansao internacional estd ocorrendo em grande parte na
América Latina, as empresas estdo se adaptando a paises, cuja lingua materna € o
espanhol, mas com diferencas culturais e de linguagem. Dificuldades com o idioma e
diferencas culturais sédo problemas que podem ocorrer em mercados emergentes
(OOI; RICHARDSON, 2019). Assim, a adaptabilidade e a compreenséo das nuances
locais sao tidas como cruciais. A Alpha se esfor¢ca na adaptacéo das ferramentas aos
costumes e préticas ja estabelecidas nos paises anfitrides. A experiéncia da Beta em
moldar sua estratégia de acordo com as normas culturais locais e a abordagem da
Gamma ao contratar um lider com experiéncia no mercado estrangeiro sdo solucdes
encontradas para enfrentar esses desafios complexos. A falta de especializacao da
mao de-obra, seu custo e as habilidades em varios idiomas é um empecilho sentido
por empresas de varias partes do mundo (WYSZKOWSKA-KUNA, 2016) e o que faz
com que as empresas se preocupem em investir nas pessoas e nas relagdes entre as
pessoas (EDVARDSSON; EDVINSSON; NYSTROM, 1993).

Para a Alpha e a Gamma a situacdo econbmica do pais anfitrido é uma
dificuldade a ser enfrentada e como semelhanca esta a atuacédo das duas empresas
na Argentina durante um periodo de crise econémica no pais. Para a Alpha as
adequacdes dos produtos e o nivel educacional do cliente com relagcdo ao uso de
instrumentos computacionais também sdo problemas a serem enfrentados. Para a
Beta, as barreiras estdo na complexidade tributaria, tamanho do mercado e no
combate a pirataria.

O processo de internacionalizacdo da Beta e Gamma é gradual. As duas

empresas atuam em paises da América Latina, conquistaram seus primeiros clientes
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em paises proximos geograficamente, possuem subsidiarias em paises vizinhos (OOl
RICHARDSON, 2019) e acreditam que o melhor modo de entrada é por meio de
investimento direto (IDE). Diferentemente, o processo de internacionalizacao da Alpha
é Born Global. Apoiada por seus dirigentes, conselho de administracéo e fundo de
investimento mostra que a alta velocidade constitui estratégia eficaz desde que sejam
desenvolvidas fortes capacidades de ligacdo e sejam estabelecidos vinculos externos
e internos (JAIN; CELO; KUMAR, 2019). Além disso, a Alpha escolhe como modo de
entrada a exportacdo direta, conquistou seu primeiro cliente em um pais distante
geograficamente e sua atuacao vai além da América Latina, alcancando a Oceania,
Europa e Asia.

O sequenciamento das atividades voltadas para a internacionalizacdo é
distinto para cada uma das empresas, porém ficou evidente que em comum existe,
além dos estudos de analise de mercado, a necessidade de construcdo de uma rede
de relacionamentos interorganizacionais e a experiéncia da visita ao pais anfitrido. A
Alpha e a Beta se mostraram mais independentes ao procurarem a construgcéo da
rede apd6s as andlises internas e visitas ao paises-alvo. Por outro lado, a
internacionalizacdo da Gamma possui a particularidade de ter ocorrido a partir do
comportamento impulsionado pela rede, que provocou a aprendizagem sobre 0s
mercados-alvos e mostrou a importancia das relacbes desenvolvidas durante o
processo de internacionalizagédo (COVIELLO; MUNRO, 1997).

Com relagdo a rede de relacionamentos interorganizacionais (Quadro 24), em
comum, as trés empresas possuem relacdes caracterizadas por lacos fortes, formais
e imersos com seus parceiros, inclusive exercendo um papel muito importantes ao
lidar com o 6nus de ser estrangeiro (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Com eles os
relacionamentos sao muito frequentes, com a presenca de muita confianga, troca de
informacéo refinada e resolucdo de problemas em conjunto. Particularmente, a
Gamma também possui relacionamentos de lacos informais, fortes e imersos.

As trés empresas procuram manter lagos formais com seus clientes. Observa-
se gque a Alpha possui lacos fortes com clientes brasileiros, porém, assim como a Beta,
possui lacos fracos com clientes internacionais. J& a Gamma mantém lacos fortes
independentemente do pais de atuacado do cliente. A Alpha possui lagos imersos com
clientes que conhece a mais tempo (mais de 10 anos) e lacos amplos (ou de mercado)
com clientes que conhece a menos tempo (10 anos ou menos). A Beta possui lagos

imersos com clientes, mesmo com um tempo menor de relacado porque considera o
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estabelecimento de confianca um fator primordial para o seu tipo de negocio. A
Gamma possui relacionamentos tanto imersos quanto amplos (de mercado) com seus
clientes e um tempo de relacdo de menos tempo (5 anos ou menos).

A Alpha e a Beta possuem relacionamentos fortes, formais e imersos com seus
fornecedores. Particularmente, a Alpha mantém relacionamentos informais com seus
concorrentes, e que podem ser fracos e amplos ou fortes e imersos dependendo da
negociacdo em que estejam participando, ja que ela tem condi¢cbes de complementar
Ou assumir os projetos de concorrentes menos preparados.

Com relagéo ao conhecimento organizacional, em comum as trés empresas
classificam os conhecimentos de internacionalizacdo e de mercado como tacitos e o
conhecimento tecnoldgico como explicito. Para obtencdo dos conhecimentos de
internacionalizacdo e de mercado € praticada a aprendizagem experiencial obtida pelo
préprio ator, por imitacdo e por mor meio da contratacdo de atores experientes
externos (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; FLETCHER; HARRIS, 2020). O
compartilhamento do conhecimento tecnoldgico explicito é justificado pela Beta pelo
fato dela comercializar um produto pronto, ja confeccionado por outra empresa. No
caso da Alpha e Gamma, pelo fato de o desenvolvimento de um software exigir regras,
sequenciamento de atividades e rotinas, devidamente escritas e documentadas.
Quando alguma alteracao é feita, também é registrada e discutida, desde a solicitacédo
até a execucdo (GRANT, 1996). Além disso, no caso especifico das empresas
estudadas, apenas pequenos ajustes pontuais sao feitos.

O conhecimento de internacionalizacdo também é explicito para as duas
empresas de grande porte (Alpha e Gamma). O conhecimento de mercado também é
explicito para as duas empresas que tiveram um modo de entrada gradual (Beta e
Gamma). As trés empresas compartiham com suas redes de relacionamentos
interorganizacionais 0s conhecimentos de mercado relacionados a estruturas
institucionais e ambiente juridico, incluindo regas e normas. Para a Alpha o
compartilhamento é feito com seus parceiros distribuidores, mas também recebe
apoio dos profissionais da sua rede de relacionamento social. A Beta e a Gamma
utilizam consultores especialistas - escritérios juridicos e/ou contabeis - em cada pais
anfitrido. As trés empresas possuem o entendimento de que quanto maiores forem
esses conhecimentos menor sera o 6nus de ser uma empresa estrangeira no pais
anfitrido (HILMERSSON, 2014).
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Além dos conhecimentos de mercado relacionados acima, das trés empresas,
a Alpha foi a que se mostrou mais aberta para compartilhar conhecimento nas redes,
discutindo outros temas mais, relacionados ao Governo (e sistema politico), padrées
culturais, clima de negocios, visdo de mundo e condi¢des locais e analise de clientes.
A Beta utiliza a rede ndo somente para obtencdo de conhecimento de mercado,
incluindo entender as oportunidades locais, mas também pela troca de conhecimento
tecnologico e resolver problemas técnicos. A Gamma, apesar de entender a
importancia de rede de relacionamentos para a sua internacionalizacao foi a que
menos abertura mostrou ter no que diz respeito a variedade de assuntos

compartilhados.

Quadro 24: O compartilhamento de conhecimento organizacional nas redes de relacionamentos
interorganizacionais das empresas Alpha, Beta e Gamma.

Clientes e 3 Concorrentes
> Lagos amplos Y
> Lacos imersos <
A 4
> Lacos fortes < v
Lacos fracos
4
Lagos formais - -
Lagos informais
Parceiros <
4
Conhecimento de Conhecimento de Conhecimento
mercado tacito mercado explicito tecnoldgico explicito

Fonte: A autora (2023).

Nas redes de relacionamentos interorganizacionais de lagos imersos, fortes e
formais, os parceiros fornecem conhecimento de mercado tacito para a Alpha e

conhecimento de mercado explicito para a Gamma. A Beta conta com parceiros e
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fornecedores para obter conhecimento de mercado explicito, assim como, seus
fornecedores proporcionam conhecimento tecnolédgico explicito. O conhecimento de
mercado adquirido com os parceiros estratégicos afeta a internacionalizacdo das trés
empresas. Especialmente na Alpha por causa da sua especializacdo e capacidade de
identificar os influenciadores adequados no pais anfitrido. Na Beta e na Gamma pela
ajuda na identificacdo das oportunidades locais e pelo entendimento das regras e
normas importantes para operar de forma legal e eficiente. O conhecimento de
mercado adquirido com fornecedores afeta particularmente a internacionalizacdo da
Beta pela ajuda na identificacdo das oportunidades no pais anfitrido. O conhecimento
tecnolégico adquirido com fornecedores afeta a internacionalizacdo da Beta

principalmente porque a auxilia no atendimento ao cliente.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Nesta secgdo, apresentam-se as principais conclusbes deste trabalho e
sugestdes para pesquisas futuras. As conclusdes versam sobre os assuntos ja
discutidos, cujo objetivo principal foi descrever como as empresas de software de
Maringad por meio de redes de relacionamentos interorganizacionais compartilham
conhecimentos que levam a internacionalizacao.

O processo de internacionalizacdo das empresas de software de Maringa,
possuem abordagens distintas, mas todas compartilham desafios e estratégias
comuns para expandir para mercados estrangeiros, especialmente na América Latina.
O estudo trouxe empresas que utilizam estratégias tanto Born Global, que buscam
uma expansao internacional rdpida e agressiva desde o inicio das atividades, quanto
da gradual, comecando por conquistar clientes em paises proximos geograficamente
e estabelecendo subsidiarias em paises vizinhos na América Latina. Como modo de
entrada as empresas optam tanto pela exportacao direta, conquistando clientes em
paises distantes geograficamente, quanto pelo investimento direto no estrangeiro
(IDE), construindo presenca local por meio de subsidiarias e parcerias estratégicas.

As empresas internacionalizadas enfrentam dificuldades relacionadas
principalmente a cultura, idioma e qualificacdo da mao-de-obra e empregam
estratégias semelhantes, como adaptacdo cultural e construcdo de redes de
relacionamentos, para superar esses obstadculos durante o processo de
internacionalizacdo. As redes sao fundamentais para entender os mercados, aprender
com experiéncias compartilhadas e estabelecer parcerias estratégicas locais. Além
disso, também ¢é valorizado o aprendizado continuo sobre os mercados-alvo e as
visitas aos paises-anfitrides para desenvolver uma compreensdo mais profunda das
nuances locais.

As redes de relacionamentos interorganizacionais das empresas
internacionalizadas de software de Maringd sdo compostas por clientes, parceiros,
fornecedores e concorrentes. Elas sdo caracterizadas por apresentarem em sua
maioria lagos fortes, formais e imersos. Os contatos frequentes possuem 0 objetivo
de tornar as empresas estreitamente conectadas e aumentar a probabilidade de ajuda
do parceiro na tomada de decisdes. A formalidade ocorre ndo somente pela tentativa
de reducéo de riscos futuros com a perda dos investimentos realizados, no caso de

ruptura da promessa feita entre as partes, mas também para contribuir com a
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construcdo da sua boa reputacdo. A profundidade que envolve, além dos
investimentos econdémicos, a amizade e vinculo altruista, € justificada pelo tipo de
produto oferecido: softwares que manipulam dados muitas vezes confidenciais. Com
isso, a confianca € um elemento-chave em suas interacfes e elas adaptam a
profundidade desses relacionamentos de acordo com a natureza e a duragcdo da
colaboracéo.

No contexto dos conhecimentos compartilhados entre as empresas
internacionalizadas de software de Maringa, ele é dividido em duas categorias: tacito
e explicito. O conhecimento tacito é fundamental para as operacbes de
internacionalizacdo e compreensdo do mercado. Particularmente, o conhecimento
relacionado a internacionalizacao é adquirido por meio da aprendizagem pratica, da
imitacdo de praticas bem-sucedidas e da contratacdo de especialistas externos
experientes. No mercado, o conhecimento tacito € igualmente crucial. As empresas
desenvolvem uma compreensao implicita dos mercados por meio de experiéncias
praticas, observacdo atenta e interagcdes continuas.

Por outro lado, o conhecimento explicito é formalizado e documentado. O
conhecimento tecnolégico € considerado explicito tanto para as empresas que
comercializam um produto pronto fabricado por outra empresa, quanto para aquelas
gue se dedicam ao desenvolvimento de softwares. Nesse caso, ele € explicitado por
meio de regras, sequenciamento de atividades e rotinas meticulosamente
documentadas e registradas. Qualquer modificacdo nesses processos €
cuidadosamente registrada, discutida e implementada, sendo realizados apenas
pequenos ajustes pontuais.

O compartilhamento do conhecimento de internacionalizacdo, se torna
explicito conforme o porte das empresas, aquelas de grande porte, documentam e
formalizam seu conhecimento nesta area. Isso € especialmente crucial devido a
complexidade das operacdes internacionais que envolvem diversas varidveis e
regulamentacdes. No conhecimento de mercado, sua formalizacdo é mais evidente
nas estratégias das empresas que optam por uma entrada gradual. Nesses casos, ele
€ meticulosamente formalizado e documentado para orientar as estratégias de
entrada e expansao nesses mercados locais.

As empresas de software de Maringa compartilham diversos tipos de
conhecimentos nas suas redes de relacionamentos interorganizacionais para

viabilizar a internacionalizagdo. No que diz respeito ao conhecimento de mercado as
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empresas priorizam a compreensdo das estruturas institucionais e do ambiente
juridico nos paises de destino. Esse entendimento detalhado das regras e normas
locais é crucial para operar em mercados estrangeiros de forma legal e eficiente.
Assim, se destaca o compartilhamento véarios conhecimentos, incluindo aspectos
governamentais, politicos, culturais, clima de negdécios, visdo de mundo e analise de
clientes. Outro sim, elas recebem suporte de profissionais nas redes social. Além
disso, recorrem a consultores especializados, como escritorios juridicos e contabeis,
para obter informacdes precisas sobre as leis e regulamentacdes locais.

Quando se trata de aspectos culturais e sociais, as empresas reconhecem a
importancia crucial de entender a cultura local para o0 sucesso nos negdécios
internacionais, demonstrando abertura para discutir uma ampla variedade de temas a
esse respeito. No entanto, enquanto compartiiham informacdes sobre padrdes
culturais e visdo de mundo nos paises de destino, também revelam uma certa reserva
em relacdo ao compartilhamento de informacdes sensiveis, principalmente na area
técnica, ainda que troquem experiéncias técnicas e resolvam problemas com a
colaboracéo da rede.

Em sintese, as empresas de software de Maringa por meio de redes de
relacionamentos interorganizacionais compartilham conhecimentos de mercado que
levam a internacionalizacédo. Isso é feito por meio de lagos fortes, formais e imersos
firmados com seus parceiros locais escolhidos para ajudar a entender o pais anfitrido
e atenuar o 6nus de ser estrangeiro. A abertura para compartilhar os conhecimentos
variados, incluindo aspectos legais, técnicos, culturais e sociais, é diferente para cada
uma dessas empresas, porém todas conseguem superar os desafios e adaptar-se
efetivamente aos mercados estrangeiros.

Mais do que realizar um trabalho e trazer contribuicfes praticas e tedricas, esta
pesquisa contribuiu sobremaneira para o0 meu processo de formacéo de pesquisadora.
Foram longas horas de estudo e leituras, além de visitas a empresas e varias
dificuldades enfrentadas. No entanto, a satisfacdo de realizar uma tese é indescritivel
e gratificante.

Ao iniciar o processo de construgao de conhecimento sobre o tema, me baseei
em trés proposicBes de renomados autores e foi com grata satisfacdo que pude
perceber sua comprovacao. A primeira delas afirmou sobre o poder das redes de
relacionamentos interorganizacionais em impulsionar a internacionalizagdo, incluindo
a escolha do mercado e o modo de entrada (COVIELLO; MUNRO, 1997), o que pude
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observar na préatica ao ouvir os testemunhos sobre a importancia dos parceiros de
negocios, principalmente para a empresa Gamma que procura a rede antes de iniciar
um processo de internacionalizacdo. A segunda proposi¢ao afirmou que uma rede de
relacionamentos interorganizacionais demanda a troca de conhecimentos, explicitos
e tacitos, sendo que o processo de desenvolvimento de conhecimento ocorre
mediante a existéncia de aprendizagem interativa, criacdo e construcdo de confianca
entre as partes (VALHNE; JOHANSON, 2017), o que pude observar nas falas dos
executivos sobre a importancia da existéncia de um alto grau de confianca durante as
negociacdes, principalmente para a empresa Beta. Por fim, a terceira proposicao
afirma que o conhecimento é altamente especifico ao contexto, com isso, 0 que
possibilita a empresa identificar e explorar oportunidades no mercado externo esta
mais relacionado com a experiéncia que ela possui do que com o0 seu porte
(JOHANSON; VALHNE, 2009), que observei nos relatos sobre o aprendizado de
internacionalizacao, principalmente com a empresa Alpha que mostrou maturidade e
competéncia para se lancar em mercados distantes geograficamente e em varias
partes do mundo.

De acordo com as analises e conclusdes apresentadas nesta pesquisa,
algumas recomendacbes revelam-se convenientes para o aprofundamento dos
assuntos estudados. Desta forma, para a realizacao de outros trabalhos sédo sugeridos
0s seguintes topicos: (1) A realizacdo de estudos quantitativos em uma amostra maior
de empresas internacionalizadas para verificar se os conhecimentos organizacionais
compartilhados nas redes de relacionamentos interorganizacionais se confirmam; (2)
A realizacéo de estudo exploratério para identificar uma sequéncia de atividades que
possam configurar um padrdo para auxiliar as empresas em seus processos de
internacionalizacéo; (3) A realizacdo de estudo exploratdrio com o objetivo de propor
um modelo de internacionalizacdo para explicar como ocorre a internacionalizacdo de

empresas brasileiras na América Latina.
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Apéndice 1 - Roteiro de entrevista

Dados da entrevista:

Data:
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Local:

Duracao:

Dados do respondente:

Nome:
Cargo:

Tempo de empresa:

Dados da empresa:

Razéo social:

Nome fantasia:
Misséo:

Viséo:

Valores:

Setor:

Ano de fundacéo:
Nome dos fundadores:

Nome dos proprietarios atuais:

Tipos de produtos oferecidos e servigos
prestados:

NuUmero de empregados:

Volume de vendas:

% do volume de vendas total que vem do
mercado externo:

Possui clientes em que localidades:
Possui filiais no Brasil? Quantas e Onde?
Possui Certificacdo nacional (MPS-BR)?

Possui Certificagdo internacional (CMMI)?
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Questdes:

Por que sua empresa resolveu operar no mercado externo?
Quando sua empresa decidiu estar presente no exterior?
Em que ano conquistou seu primeiro cliente internacional?
Em quais paises atua?

Qual o ano de entrada em cada pais?

Em que paises estabeleceu filiais?

Quem defende os interesses de sua empresa no que tange a internacionalizacéo?

© N o g A~ WD PRE

Quais as dificuldades enfrentadas pela sua empresa nas operacdes no mercado

externo? (nivel de desenvolvimento econdmico, nivel de educagao, cultura, idioma e diferencas

culturais do pais anfitrido)

9. Quanto tempo sua empresa levou para vencer essas barreiras e efetivamente
comecar a operar no exterior?

10.Quais empresas ajudaram nas etapas iniciais da internacionalizacdo de sua
empresa?

11.Atualmente, como esta a relagdo com estas empresas?

12.Quais sequenciamentos de atividades relacionadas a internacionalizacdo sua
empresa tem? (uma ‘receita pronta’).

13.Quando o assunto € internacionalizacdo com quais organizacdes sua empresa
conta para resolver problemas?

14.Quais as caracteristicas do relacionamento destas empresas com a sua empresa?

15.Quais conhecimentos sobre internacionalizacdo sdo mais importantes para a
internacionalizacdo da sua empresa?

16.Quais conhecimentos tecnoldégicos sdo mais importantes para a
internacionalizacdo da sua empresa?

17.Quais conhecimentos de mercado sdo mais importantes para a internacionalizacéo
da sua empresa?

18.Quais conhecimentos citados anteriormente sua empresa obtém com outras

organizacdes?

19.Como estes conhecimentos citados anteriormente sao transferidos de outras
organizacdes para a sua?
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Apéndice 2 — Formulério

Rede de Tempo Formalidade - - Troca de Resolucéo de
) P . . Proximidade | Frequéncia de ' . ~ &
Relacionamento da Tipo de vinculo | (contrato) Fisica contato Confianca informacgé&o problemas em
interorganizacional |relacdo refinada conjunto
21 @ < < | & © | .® o
] L | e &35 S| © 5| © 5
. [0} S K] c c 5} o o
o 3|e|E s | = |8|5|l¢g|8 9| % 5|8 5| @ b3
o x £/8|z|2lg|l g £ | S| e |g z|a AR 5| o b
Organizacéo glg|lc|g|3 S 5 s | 2|3 |& L3 3|3 3|8 5
o|l5|&|g|°] €& | £ |5|18|%]|3 2|8 g g g8 s
g o 21 =223 5|3 5|32 5| 3 S
123|451 |2|3]4|521|2]3|4]5]1]2]3]4]5
a)
b)
c)
d)
e)
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Obtido por meio Transferido

Conhecimento organizacional de pela pratica / Codificacéo Complexidade Facil de ensinar
relacionamentos linguagem
Tipos sim/ . . Muito facil Pouco complexo Muito facil
N30 Empresa Téacito | Explicito <—> <—>4—>
Muito dificil Muito complexo Muito dificil
Internacionalizacao 1 /2|3 |4 |5 |12 |3 |4 |5|1 ]2 |3 |4]5

Habilidades para buscar informacfes

Modos de entrada de mercado

Habilidades para abastecer (entrega) clientes externos

Habilidade para identificar e avaliar oportunidades

Habilidades para vendas e marketing dos produtos
internos nos mercados externos

Velocidade de langcamento nos mercados

Adaptacéo da empresa para atender necessidades e
desejos de consumidores externos

Gerenciar operacdes alfandegarias e cambio

Avaliar parceiros estratégicos

Tecnolégico 1 |2 |3 [4 |5 |1]2]|3 |45 |1 |2 |3 |4 ]5

Resolucado de problemas técnicos

Aprendizado rapido de tecnologias ‘imaturas’

Métodos/processos de desenvolvimento de softwares

Mercado 1 (2 [3 |4 |5 |1 ]2 ]34 |51 [2 ]3[4 |5

Governo do pais anfitrio

Estruturas institucionais do pais anfitrido

Sistema politico do pais anfitrido

Regras e normas do pais anfitrido

Ambiente juridico do pais anfitrifio

Condicdes locais

Visdo de mundo do pais anfitrido

Oportunidades locais

Andlise dos fornecedores

Anélise dos concorrentes

Andlise de clientes

Padrdes culturais

Clima de negdcios

Proficiéncia no idioma do pais anfitrido




Apéndice 3 — Critérios para classificacdo de empresas quanto ao porte

Quadro 25: Definicéo de porte de estabelecimentos segundo o nimero de empregados
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Porte

Comércio e Servicos

IndUstria

Microempresas

Até 9 empregados

Até 19 empregados

Empresas de pequeno porte

De 10 a 49 empregados

De 20 a 99 empregados

Empresas de médio porte

De 50 a 99 empregados

De 100 a 499 empregados

Grandes empresas

100 ou mais empregados

500 ou mais empregados

Fonte: SEBRAE-NA/ DIEESE (2013)



