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RESUMO

O fendbmeno da internacionalizacdo da firma pode ser analisado sob a perspectiva de um
conjunto de diversos processos de internacionalizacdo, orientados para diversos mercados
estrangeiros para os quais a firma pretende expandir as suas operacdes. O objetivo deste
estudo é identificar e analisar as relacfes de interdependéncia entre diferentes processos de
internacionalizacdo de uma firma selecionada — prestadora de servigos intensivos em
conhecimento —, sob a otica dos relacionamentos que ela desenvolve durante a sua expansédo
internacional. Ao adotar a perspectiva de andlise do fenbmeno da internacionalizacéo
considerando-o um conjunto de processos de internacionalizacdo que evoluem ao longo do
tempo, investiga-se como diferentes processos podem coexistir e interagir entre si, originando
relacbes de interdependéncia entre processos que, em ultima instancia, influenciam o
desdobramento da internacionalizacdo da firma como um todo. Adicionalmente, analisam-se
as interdependéncias entre 0s processos de internacionalizagéo da firma para identificar uma
relacdo de influéncia reciproca entre essas interdependéncias e os relacionamentos
desenvolvidos por ela com seus clientes. Como base para a investigacdo, estudou-se o
processo de internacionalizacdo de uma firma brasileira de servigos intensivos em
conhecimento — do setor de tecnologia da informacdo — por meio de um estudo de caso de
natureza qualitativa sob a perspectiva longitudinal. A anélise dos dados coletados foi
orientada pela identificacdo, classificacdo e andlise dos eventos envolvidos nos diferentes
processos de internacionalizacdo da firma. Os resultados demonstraram ser possivel
identificar e analisar relagbes de interdependéncia entre diferentes processos de
internacionalizacdo da firma e também identificar relacdo de influéncia reciproca entre os
relacionamentos da firma com seus clientes e as relacbes de interdependéncia entre 0s seus
processos de internacionalizacdo. Sugerem-se para pesquisas futuras: a) a identificacdo de
padrdes semelhantes de comportamento de processos interdependentes de internacionalizacéo
de distintas firmas; b) a realizagcdo de uma investigacdo semelhante, mas focando firmas de
Servigos que nao sejam intensivos em conhecimento ou entdo as de manufatura ou, ainda; ¢) a
identificacdo e a andlise de outras variaveis — além do relacionamento com clientes — que
também possam ser classificadas como condicionantes do surgimento de relagcGes de

interdependéncia entre processos de internacionalizacdo de uma firma.

Palavras-chave: Internacionalizacdo. Interdependéncia. Relacionamento com clientes.

Servigos intensivos em conhecimento.



ABSTRACT

The phenomenon of the internationalization of the firm can be analyzed from the perspective
of a diverse set of internationalization processes, aimed at different foreign markets to which
the firm intends to expand its operations. The objective of this study is to identify and analyze
interdependencies between different internationalization processes of a selected firm — a
provider of knowledge-intensive services — from the perspective of the relationships the firm
develops during its international expansion. By adopting the perspective of analysis that
considers the phenomenon of the internationalization of the firm as a set of
internationalization processes that evolve over time, this study investigates how different
processes can coexist and interact with each other, resulting in interdependencies between
processes that ultimately influence how the internationalization of the firm unfolds as a
whole. Additionally, this study analyzes the interdependencies between the firm’s
internationalization processes to identify a relationship of mutual influence between these
interdependencies and the customer relationships developed by the firm. As a basis for this
research, this study invetigates the internationalization process of a Brazilian knowledge-
intensive services provider — a firm from the Information Technology sector — through a case
study using the qualitative longitudinal perspective. The data analysis was guided by the
identification, classification and analysis of events involved in different internationalization
processes of the firm. The results proved possible to identify and analyze interdependencies
between different internationalization processes of the firm and also to identify a relationship
of mutual influence between the firm's customer relationships and the interdependencies
between its internationalization processes. Suggestions for future research include (i) the
identification of similar behavior patterns of interdependent internationalization processes of
different firms, (ii) conducting a similar investigation, but focusing on service firms that are
not knowledge-intensive or on manufacturing firms or (iii) the identification and analysis of
other variables — in addition to customer relationships — which can also be classified as
important to the emergence of interdependencies between the firm’s internationalization

processes.

Keywords: Internationalization. Interdependence. Customers relationship. Knowledge-

intensive services.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracdes iniciais e questdo de pesquisa

Esta pesquisa adota a perspectiva de analise da internacionalizacdo da firma, que
considera a distincdo entre firmas de manufatura e as de servigos. Isso porque as
particularidades de cada um desses tipos de firmas podem influenciar como a
internacionalizacdo delas avanca ao longo do tempo (BELL; CRICK; YOUNG, 2004;
BLOMSTERMO; SHARMA; SALLIS, 2006; ERRAMILLI; RAO, 1990) — como, por
exemplo, a definigdo, pela firma de servigos, do modo de entrada em novos mercados
(EKELEDO; SIVAKUMAR, 1998, 2004) — e também podem influenciar o desempenho
obtido pela firma como resultado desse esforco de internacionalizacdo (CARNEIRO;
ROCHA,; SILVA, 2008; PATTERSON; CICIC, 1995; ZOLLO; REUER; SINGH, 2002).

Especificamente, diversos estudos que analisam a internacionalizagdo da firma de
servigos (BALL; LINDSAY; ROSE, 2008; COVIELLO; MARTIN, 1999; ERRAMILLI;
RAO, 1999;) apoiam-se no modelo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977) — que
contextualiza a internacionalizacdo da firma como um processo que evolui ao longo do tempo
— ou no modelo relacional (JOHANSON; MATSSSON, 1987; JOHANSON; VAHLNE,
2003, 2009) — que considera o processo de internacionalizacdo uma resultante da combinacao
de competéncias e ativos da firma que vdo sendo desenvolvidos ou adquiridos (AGARWAL,
RAMASWAMI, 1992; BUCKLEY; CASSON, 2009; ERIKSSON et al., 1997; PETERSEN;
WELCH; BENITO, 2010) a partir de relacionamentos, ao longo da sua expansdo
internacional.

Uma caracteristica comum desses estudos é que, em geral, eles analisam o processo de
internacionalizacdo da firma de servi¢os considerando os mercados envolvidos na sua
internacionalizacdo de maneira isolada, ou seja, isolam determinado pais de destino como
contexto dessa analise. Exemplos dessa abordagem incluem o trabalho de Christensen, Rocha
e Gertner (1987) sobre a expansdo internacional de firmas brasileiras de manufaturas e
servigos; o de Terpstra e Yu (1998) sobre firmas de publicidade norte-americanas; o de Delios
e Beamish (1999); o de Goerzen e Makino (2007) sobre a internacionalizacdo de firmas de
servicos japonesas; o de Chen (2003) sobre firmas de tecnologia e servigos de Taiwan; o de
Bell, Crick e Young (2004) sobre a internacionalizac¢do de firmas intensivas em conhecimento
do Reino Unido; os trabalhos de Niosi e Tschang (2009) e também de Athreye e Kapur (2009)
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sobre a internacionalizacdo de firmas indianas e chinesas; e, ainda, o de Lopez, Kundu e
Ciravegna (2009) sobre firmas da Costa Rica.

Ao isolar determinado mercado estrangeiro para analisar a internacionalizacdo da
firma — seja ela de manufatura ou de servigos —, estudos como esses tendem a deixar em
segundo plano as possiveis relagdes que o processo de internacionalizacdo da firma para
determinado mercado estrangeiro pode, eventualmente, ter com seus processos de
internacionalizacdo em outros mercados. E, também, como essas relagdes podem influenciar a
internacionalizacdo da firma como um todo (NACHUM; SANGYOUNG, 2011;
O'DONNELL, 2000). Isso, de alguma forma, reflete a posicdo de Fortanier e Tulder (2009, p.
223) quando, ao analisar firmas chinesas e indianas de grande porte e de diversos setores
econbmicos, sugerem que “apenas uma atencdo limitada tem sido dada a mudanca dindmica
da internacionaliza¢do da firma como um todo”.

Todavia, algumas pesquisas parecem ressaltar a internacionalizacdo da firma de
servigos como um processo ou conjunto de processos que evolui ao longo do tempo
(JOHANSON; VAHLNE, 2003), admitindo, dessa maneira, a possibilidade de que processos
diferentes conduzidos pela firma em mercados estrangeiros diferentes possam, em dado
momento, coexistir (HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2003). Como resultado,
explicita-se a ideia de que tais processos podem exercer, uns sobre os outros, alguns tipos de
influéncia, caracterizando uma relacdo de interdependéncia entre processos de
internacionalizagdo da firma (CANTWELL; YANLI, 2011; DUNNING, 2009). Dessa
maneira, os trabalhos que seguem essa linha levam em consideracdo o fato de que a
internacionalizacdo da firma como um todo pode ser o resultado da coevolugcdo de um
conjunto de processos de internacionalizacdo em diferentes mercados estrangeiros, que
evoluem e interagem entre si a medida que avangam (ANDERSEN, 1993; CAVUSGIL,
1980).

Exemplos desses trabalhos incluem os de Anderson e Pahlberg (1997), de Anderson,
Forsgren e Holm (2007) e de O'Donnell (2000) — com a ressalva de que 0s trés analisam 0
efeito de interdependéncia relacionado a subsidiarias da firma, e ndo em termos de processos
de internacionalizacdo como um todo. Citam-se também a pesquisa de Alcacer (2006), que
analisa a interdependéncia baseada em estratégias de localizacdo de diferentes atividades
produtivas realizadas por uma firma, como, por exemplo, pesquisa, produgdo e vendas, e,
ainda, no caso especifico de firmas intensivas em conhecimento, o estudo de O’Farrell, Wood

e Zheng (1996) — que ilustra o caso de firmas prestadoras de servigos profissionais que



27

desenvolvem estratégias inter-regionais de internacionalizacdo para orientar a sua expansao
em mais de um mercado de uma mesma regido.

Para aprofundar a discussdo sobre a interdependéncia entre processos de
internacionalizacdo da firma, destacam-se outros trabalhos que, em maior ou menor grau,
relacionam tal interdependéncia aos relacionamentos desenvolvidos pela firma ao longo da
sua expansdo internacional, tanto sob o ponto de vista da firma em geral quanto da firma de
servigos intensivos em conhecimento. Por exemplo, um dos trabalhos pioneiros é o de
Andersen e Buvik (2002), que sugere que a definicdo do modo de entrada em mercados
estrangeiros e o relacionamento com potenciais parceiros desses mercados (CANNON;
PERREAULT, 1999) influenciam a selecdo, pela firma, de novos mercados para a sua
atuacdo. Da mesma maneira, Dimitratos et al. (2010) defendem que as firmas relacionam-se
intensamente com seus fornecedores e clientes em mercados estrangeiros ondem atuam a fim
de poder identificar novas oportunidades de internacionalizacdo. Finalmente, tem-se o
trabalho de Angdal, Chetty e Wilson (2008), que mostra a influéncia do capital social da firma
sobre 0s seus movimentos de entrada em novos mercados.

Ao se observar o caso especifico de firmas de servicos e de firmas intensivas em
conhecimento (ALVESSON, 2000; PATTERSON; CICIC, 1995), cabe, ainda, realcar os
estudos de Agndal e Elbe (2007), de Barrutia e Echebarria (2007), de Filatotchev e Piesse
(2009) e também o de Freeman et al. (2010). Em conjunto, além de analisarem 0s
relacionamentos como uma das causas do surgimento e do desenvolvimento de
interdependéncias entre 0s processos de internacionalizacdo da firma, esses autores também
sugerem que isso pode ser intensificado com o uso de recursos tecnolégicos — como, por
exemplo, plataformas de comunicag&o via internet — ou entdo em setores da economia em que
os relacionamentos desempenham papel fundamental para o desenvolvimento de novos
mercados — em especial setores de servigos, como de consultoria e de turismo.

Esta pesquisa insere-se no conjunto desses estudos ao buscar identificar e analisar a
interdependéncia entre diferentes processos de internacionalizacdo de uma firma de servicos
intensivos em conhecimento sob a 6tica dos relacionamentos que ela desenvolve durante a sua
expansdo internacional. Tendo em vista esse objetivo, formulam-se duas questfes de pesquisa
da seguinte maneira: a) como ocorrem relacdes de interdependéncia entre diferentes
processos de internacionalizacdo de uma firma? e b) como os relacionamentos
desenvolvidos por uma firma podem influenciar as relagdes de interdependéncia entre

0S seus processos de internacionalizagdo?
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Essas questdes de pesquisa implicam a identificacdo e a andlise das relaces de
interdependéncia entre processos de internacionalizacdo de uma firma, das possiveis causas
dessa interdependéncia e, principalmente, do papel exercido pelos seus relacionamentos.
Adicionalmente, no tocante especificamente aos relacionamentos que sdo desenvolvidos pela
firma, busca-se também qualifica-los, ou seja, identificar os tipos de relacionamentos que
possuem relacdo direta com a interdependéncia entre 0S Seus processos de
internacionalizacdo.

Para tanto, foi realizado estudo de caso de natureza qualitativa sob perspectiva
longitudinal, para que processos de internacionalizagdo de uma mesma firma de servicos
intensivos em conhecimento, especificamente de consultoria em Tecnologia da Informacéo
(TI), pudessem ser verificados de maneira conjunta (CRESWELL, 2003; YANG; WANG,;
SU, 2006) e eventuais relacbes e interferéncia entre esses processos pudessem ser
identificadas e analisadas (EISENHARDT, 1989; YIN, 2001). A pesquisa utilizou dados
coletados em diversas fontes — tanto primarias quanto secundarias (GODOY, 2005; YIN,
2001) —, sendo que a principal delas foi um conjunto de entrevistas pessoais, consideradas
adequadas para a realizacéo de estudos de casos de natureza qualitativa (BAUER; GASKELL,
2002; EISENHARDT, 1989).

Apbs a organizacdo dos dados coletados e sua devida preparacdo para a analise, 0s
principais eventos de cada um dos processos de internacionalizacdo da firma foram
identificados e classificados segundo as trés dimensdes definidas por Petersen, Welch e
Benito (2010), que segmentam os eventos de acordo com 0s tipos de ativos envolvidos em
cada evento. Essa classificacdo por tipo de ativo, juntamente com a classificacdo dos tipos de
causas relacionadas a cada um dos eventos, permitiu a elaboracdo de um mapa causal que, por
sua vez, foi usado na construcdo de um diagrama mapeando os eventos identificados. A
andlise desse diagrama buscou identificar pontos de relacdo entre os diferentes processos de
internacionalizacdo da firma e também as principais causas dessas relacdes de
interdependéncia (CANTWELL; YANLI, 2011; NACHUM; SANGYOUNG, 2011).

Entre os resultados alcancados com esta pesquisa, destacam-se: a) foi possivel
identificar e analisar as relacbes de interdependéncia entre diferentes processos de
internacionalizacdo da firma, incluindo o seu surgimento e o seu desenvolvimento; b) foi
possivel identificar relacdo de influéncia reciproca entre os relacionamentos desenvolvidos
pela firma com seus clientes e as rela¢fes de interdependéncia entre 0s seus processos de

internacionalizacao.
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1.2 Estrutura da dissertagdo

Esta dissertacdo é composta de cinco capitulos. Esta se¢do encerra o primeiro deles — a
Introducéo —, que foi iniciado com a secdo sobre as consideracdes iniciais que contextualizam
a questdo de pesquisa e termina com esta secdo, que descreve a estrutura dos demais
capitulos.

O capitulo dois apresenta o referencial tedrico no qual a pesquisa se apoia. Apos breve
introducdo, o capitulo aborda, em trés secOes, as vertentes tedricas das trés variaveis
envolvidas na pesquisa. Em primeiro lugar, conduziu-se uma discusséo sobre o fendmeno da
internacionalizagdo da firma e, como extensdo dessa analise, estabeleceu-se um foco no
processo de internacionalizacdo de firmas de servigos intensivos em conhecimento. Em
seguida, a segunda secdo do referencial tedrico analisou os impactos de alguns fatores
internos e externos a uma firma sobre o grau de interdependéncia entre os seus diferentes
processos de internacionalizacdo. A terceira secdo do capitulo baseia-se em uma discusséo
sobre o conceito de relacionamento — tanto da firma com outras firmas quanto entre unidades
de uma mesma firma — para discutir o seu efeito sobre o surgimento da interdependéncia entre
0s seus processos de internacionalizacdo. Por fim, a quinta e Ultima se¢do do capitulo traz o
quadro tedrico, que busca mostrar a relacao entre as trés variaveis envolvidas no tema central
desta pesquisa, ilustrando como os relacionamentos desenvolvidos pela firma influenciam os
seus processos de internacionalizacdo e estes, por sua vez, tornam-se interdependentes e
também capazes de influenciar os relacionamentos da firma.

O referencial tedrico é seguido pelo capitulo trés, que detalha a metodologia que
serviu como base para esta dissertacdo. A primeira das trés secdes do capitulo descreve e
justifica 0 método de pesquisa utilizado — o estudo de caso de natureza qualitativa sob uma
perspectiva longitudinal. A segunda mostra o processo de coleta de dados e as técnicas
utilizadas para esse fim. E a terceira e Ultima traz a analise dos dados coletados, identificando
os principais desdobramentos desta analise em relacdo ao tema central da pesquisa — tais
como aqueles relacionados aos impactos dos relacionamentos da firma sobre o0s seus
processos de internacionalizagéo.

A seguir, o capitulo quatro dedica-se a descri¢do e analise do caso selecionado para
estudo — uma firma especializada no segmento de prestacdo de servi¢os de TI. Apos breve
introducgdo, a firma é apresentada, com a descrigdo do seu historico de atuacdo e da sua
situacdo atual no mercado nacional e internacional. As se¢Bes seguintes deste capitulo relatam

0s processos de internacionalizag@o da firma em cada um dos mercados estrangeiros onde ela
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atuou — Estados Unidos, Japdo, China e Argentina. Encerra-se com a se¢do sobre a anélise
intracaso, que permite identificar uma relacdo de interdependéncia entre os processos de
internacionalizacdo da firma nos diferentes mercados estrangeiros onde ela atuou e também
como essa interdependéncia foi, em Gltima instancia, provocada pelos relacionamentos que a
firma foi construindo durante a sua expansé&o.

A dissertacdo é finalizada com o quinto capitulo — a conclusdo —, que enquadra,
teoricamente, os resultados encontrados com a pesquisa e 0s relaciona a questdo de pesquisa
estabelecida na introducdo. Adicionalmente, aspectos potencialmente limitantes do alcance
dos resultados do trabalho sdo mencionados, assim como sugestdes para possiveis

desdobramentos dos resultados da pesquisa em novos estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Abordagem inicial

O objetivo deste capitulo é apresentar, sob o ponto de vista da teoria existente, 0s
principais conceitos que fundamentam e direcionam esta pesquisa. Pontos de vista de diversos
autores serdo expostos e algumas convergéncias e divergéncias entre analises sao
mencionadas.

O capitulo comegca com uma discussdo focada na internacionalizacdo de firmas de
servigos. Depois disso, segue-se uma exposicdo sobre o surgimento e o desenvolvimento de
relacBes de interdependéncia entre os diferentes processos de internacionalizacdo de uma
firma e alguns dos principais fatores que as favorecem. Por fim, a Gltima secdo trata de um
dos fatores que podem exercer influéncia sobre essa interdependéncia entre processos de
internacionalizacdo: os relacionamentos que ocorrem, por exemplo, entre firmas ou entre

diferentes unidades de uma mesma firma.

2.2 A internacionalizacgéo de firmas de servigos intensivos em conhecimento

A avaliacéo da internacionalizacdo de firmas de servigos pode ser embasada, antes de
tudo, pela propria distincdo entre manufaturas e servicos. Isso porgue, além dos estudos sobre
o fendbmeno da internacionalizacdo da firma (ANDERSEN, 1993; CAVUSGIL, 1980;
JOHANSON; VAHLNE, 1977, 2009; WELCH; LUOSTARINEN, 1988), as similaridades e
diferencgas entre manufaturas e servicos, aliadas as diferencas entre as diversas categorias de
servicos, podem influenciar tanto os processos de internacionalizacdo empreendidos pelas
firmas (BELL; CRICK; YOUNG, 2004; BILKEY; TESAR, 1977; CRICK; YOUNG, 2004;
BLOMSTERMO; SHARMA; SALLIS, 2006; ERRAMILLI; RAO, 1990) quanto o
desempenho obtido como resultado desse esforco (CARNEIRO; ROCHA; SILVA, 2008;
PATTERSON; CICIC, 1995; ZOLLO; REUER; SINGH, 2002).

Para ilustrar a relevancia da distin¢do entre a internacionalizacdo de firmas de servicos
e de manufaturas, Ekeledo e Sivakumar (1998, 2004) sustentam que alguns tipos de firmas de
servigos combinam, com mais frequéncia do que firmas de manufatura, a forma de subsidiaria
prépria com licenciamento como modo de entrada em mercados estrangeiros. 1sso ocorre, por
exemplo, em alguns segmentos da indUstria quimica, analisados por Arora e Fosfuriwholly

(2000). Terpstra e Yu (1998), por sua vez, sugerem que as firmas de servigos tendem a utilizar
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mais investimentos diretos na sua expansdo internacional, porque as necessidades de capital
de firmas de servicos sdo, em geral, menores do que as de firmas de manufatura. Os artigos de
Weistein (1977) sobre a internacionalizacdo de agéncias de propaganda, de Agarwal e
Ramaswami (1992) sobre o segmento de leasing de equipamentos e de Athreye e Kapur
(2009) sobre o caso de firmas indianas e chinesas também exploram o contraste entre firmas
de servicos e de manufaturas ao analisarem a internacionalizacao dessas firmas.

Distin¢cdes como essa expdem o fato de que, ao contrario das manufaturas — que séo
bens fisicos e tangiveis —, os servicos sdo definidos, de forma geral, como performances (por
exemplo, servigos de consultoria e de treinamento) ou experiéncias (por exemplo, concertos
musicais ou pecas teatrais). Essas definicdes podem depender de equipamentos (como
servigos de telecomunicacdes) ou de pessoas (como servicos legais) para serem produzidos e
entregues (LOVELOCK; YIP, 1996; PATTERSON; CICIC, 1995; ZEITHAML;
PARASURAMAN; BERRY, 1985).

Assim, na intencdo de compreender a internacionalizacdo das firmas de servicos,
autores como Clark, Rajaratnam e Smith (1996), Lovelock e Yip (1996) e Ekeledo e
Sivakumar (1998) caracterizam 0s servi¢os e dividem-nos em categorias, utilizando, por
exemplo, a classificacdo que reflete a possibilidade de separacdo entre a producdo e o
consumo do servico em questdo (EKELEDO; SIVAKUMAR, 1998; GRONROOQS, 1999).
Nessa linha, os chamados hard services? podem ter a sua producdo e consumo separados e
incluem, entre outros, entretenimento musical e visual em midia, servicos de educacdo, de
pesquisa e desenvolvimento e projetos de engenharia. S&o, de certa forma, mais tangiveis,
padronizaveis e menos customizados, sendo, portanto, mais facilmente gerenciados durante a
internacionalizacdo da firma (BLOMSTERMO; SHARMA; SALLIS, 2006; ERRAMILLI,
1990).

Ja4 os chamados soft services® requerem simultaneidade de producdo e consumo e
incluem, além de outros, os servicos prestados por restaurantes e hospitais e as performances
artisticas. S80 menos tangiveis, pouco padronizaveis e mais customizados e, logo, tornam
mais complexo o gerenciamento da internacionalizagdo da firma (BLOMSTERMO;
SHARMA; SALLIS, 2006; ERRAMILLI, 1990).

Blomstermo, Sharma e Sallis (2006) argumentam, ainda, que, em geral, as firmas que

comercializam os chamados soft services (tais como alimentacdo, salde e hospedagem) sdo

2 Também chamados de “servigos duros”. Erramili (1990) define hard services como servicos que permitem a
separagdo entre produgdo e consumo, ndo requerendo movimento do produtor ao consumidor, ou vice-versa.

¥ Também chamados de “servigos macios”. Erramili (1990) define soft services como servicos que requerem
simultaneidade de produgdo e consumo e, portanto, proximidade fisica entre produtor e consumidor.
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mais propensas do que aquelas que oferecem hard services (tais como seguro de vida, musica
em midia e servigos educacionais) a exercer melhor controle sobre as suas operagdes no
exterior, justamente por causa da dificuldade de se separar a producdo e o consumo desses
servigos. Isso porque essas firmas precisam interagir mais e estar mais proximas dos seus
clientes internacionais (ERRAMILI, 1991). Bouquet, Hérbet e Delios (2004) e Hitt et al.
(2006) acrescentam que essa necessidade de controle da firma sobre as suas operagdes no
exterior € tanto maior quanto maior for a intensidade de capital humano necessario para a
operacdo da firma, tanto na producdo dos servi¢os quanto na sua entrega.

Outro tipo de mencdo de interesse para esta pesquisa € a de Patterson e Cicic (1995) e
também de Bell, Crick e Young (2004), apropriada para se explorar o foco em servicos
intensivos em conhecimento que sera enfatizado mais adiante. Essa abordagem baseia-se na
analise da intensidade da presenca de dois atributos nos servi¢cos comercializados por uma
firma: a) o grau de tangibilidade do servigo; b) o grau de contato face a face durante a sua
entrega. Autio, Sapienza e Almeida (2000) e Ball, Lindsay e Rose (2008) usam essa linha
para destacar que firmas de servicos com elevado grau de contato face a face durante a sua
entrega — como € o caso de firmas de servigos de consultoria, por exemplo — podem requerer
baixo nivel de comprometimento de recursos durante a sua internacionalizagdo. Lovelock e
Yip (1996) acrescentam a essa perspectiva alguns fatores condicionantes no uso de estratégias
que afetam a internacionalizacdo da firma de servicos, tais como economias de escala,
logistica global e transferéncia de vantagens competitivas de um mercado estrangeiro para
outro. E, ainda, Hashai (2011) complementa a discussdo ao analisar como algumas firmas
tendem a desenvolver e se aproveitar de competéncias que s&o comuns a diferentes mercados,
transferindo-as de uma fase para outras durante a sua internacionalizag&o.

Toda essa diversidade de analises sobre 0s servigos e suas formas de classificacdo tem
levado alguns autores a estudar a internacionalizacdo das firmas de servicos a partir da
perspectiva de uma Unica industria, evitando, assim, divergéncias na internacionalizacdo de
firmas de diferentes industrias. Exemplos incluem estudos sobre a internacionalizacdo de
firmas de servigos profissionais (O’FARRELL; WOOD; ZHENG, 1996), hotelaria
(CONTRACTOR; KUNDU, 1998), servigos técnicos (DUANMU; FAI, 2007), publicidade
(LAROCHE et al., 2001; TERPSTRA; YU, 1998; WEINSTEIN, 1977) e também de firmas
de servicos intensivos em conhecimento, tais como consultoria em gestdo (COVIELLO;
MARTIN, 1999) e servicos de tecnologias da informacdo e software (LOPEZ; KUNDU;
CIRAVEGNA, 2009; NIOSI; TSCHANG, 2009; OJALA; TYRVAINEN, 2007).
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A discusséo sobre servigos intensivos em conhecimento, em particular os de
consultoria, pode ser orientada por uma categorizacdo dos servicos com base no nivel de
especificidade dos ativos envolvidos na sua producdo. Erramili e Rao (1993) destacam que
esse tipo de servico apresenta alto nivel de especificidade de ativos e intensidade de
conhecimento e que a sua cadeia de valor agregado requer investimentos fisicos e humanos
ndo triviais para determinada transacdo. Bouquet, Hérbet e Delios (2004) e Hitt et al. (2006)
complementam essa discussdo com a afirmacdo de que a firma prestadora desse tipo de
servicos necessita realizar constantemente investimentos significativos para adquirir
habilidades e competéncias pessoais, expertise e know-how, que Sdo pouco comuns, nao
facilmente transferiveis para outras situacdes ou profissionais e menos ainda em operacdes
internacionais. Assim, os servicos de consultoria em gestdo, entre outros, sdo definidos por
autores como Erramili e Rao (1993), Patterson e Cicic (1995) e Ball, Lindsay e Rose (2008)
como intensivos em conhecimento e detentores de alto nivel de especificidade dos ativos
empregados nas atividades envolvidas na sua entrega, tornando esses dois fatores
fundamentais na internacionalizacdo da firma.

Outro modo que ajuda a contextualizar a internacionalizacdo de servigos intensivos em
conhecimento parte da premissa de que a intensidade em conhecimento indica que 0 servico
produzido pela firma baseia-se em um conjunto substancial de conhecimentos complexos e
articulados (AUTIO; SAPIENZA; ALMEIDA, 2000; STARBUCK, 1992; WINCH,;
SCHNEIDER, 1993). Isso pode ocorrer mesmo que haja entendimentos divergentes
referindo-se ao fato de a intensidade em conhecimento estar ligada apenas a individuos
(ALVESSON, 2000) ou também poder estar embutida em equipamentos, produtos e rotinas
organizacionais (STARBUCK, 1992).

Seguindo a primeira linha de raciocinio, que identifica a intensidade em conhecimento
ligada a individuos, a definicdo de servicos intensivos em conhecimento implica,
essencialmente, que a firma produz e entrega servi¢os que dependem de individuos com
habilidades intelectuais relevantes, ndo apenas nas areas gerenciais e de suporte (como, por
exemplo, de pesquisa), mas também nas linhas de frente do negdcio, responsaveis pela venda
e pela entrega do servico (ALVESSON, 2000; STARBUCK, 1992).

Essa linha de pensamento leva alguns autores a também classificar esse tipo de
atividade como intensiva em capital humano (VON NORDENFLYCHT, 2010), tornando este
um fator decisivo no processo de internacionalizacio da firma (BOUQUET; HEBERT;
DELIOS, 2004; DELIOS; BEAMISH, 1999). Ojala (2009) complementa acentuando que o

capital humano da firma de servigos — seu principal ativo de producdo — influencia a sua
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expanséo internacional na medida em que os seus profissionais desenvolvem relacionamentos
e participam de redes de negocios. Por exemplo, o autor descreve como esses relacionamentos
interpessoais sdo desenvolvidos e utilizados pelos profissionais da firma, intencionalmente ou
ndo, para facilitar a entrada e a expansao da firma em mercados estrangeiros.

E, de acordo com a segunda linha de raciocinio — que identifica a intensidade em
conhecimento embutida em equipamentos, produtos e rotinas organizacionais —, fatores como
0 controle dos processos e fluxos internos de informacdo exercem influéncia direta na
eficiéncia operacional da firma prestadora de servicos e impulsionam o0 seu processo de
internacionalizacdo (AUTIO; SAPIENZA; ALMEIDA, 2000; STARBUCK, 1992). Co (2007)
acrescenta que esse processo, por sua vez, atua como condutor para a transferéncia
internacional de outros recursos da firma — tais como tecnologias e expertise técnica —
ajudando-a a contornar obstaculos inerentes a sua expansao internacional, como, por exemplo,
questBes relacionadas a protecdo de propriedade intelectual e ao marco regulatério dos
mercados estrangeiros onde ela entra. Desdobramentos dessa abordagem podem ser
encontrados no trabalho de Jones (1999), sobre a expansdo internacional de firmas de alta-
tecnologia, e no de Nummela, Puumalainen e Saarenketo (2005), que avalia o grau de
orientacdo de firmas intensivas em conhecimento para a expanséo internacional.

Em resumo, até aqui foi estabelecida distingcdo entre servicos e manufaturas como
pano de fundo para se avaliar a internacionalizagdo de firmas de servigos e, como extenséo
dessa andlise, estabeleceu-se o foco na internacionalizacdo de firmas de servigos intensivos
em conhecimento. A proxima secdo contextualiza e analisa interdependéncias entre 0s

diferentes processos de internacionalizagdo da firma.

2.3 Interdependéncia entre processos de internacionalizacao da firma

Uma vez discutida a internacionalizacdo de firmas de servigos intensivos em
conhecimento, passa-se a analisar, nesta secdo, a interdependéncia entre os diferentes
processos de internacionalizacdo da firma e os principais fatores que favorecem essa
interdependéncia®.

Inicialmente, no @mbito desta pesquisa, entende-se por interdependéncia a influéncia

de um processo de internacionalizacdo da firma sobre outros processos de internacionalizacao

* Apesar de se constatar que a literatura sobre interdependéncia entre processos de internacionalizagéo de firmas
de servicos intensivos em conhecimento € ainda incipiente, especial énfase serd dada aos estudos que
privilegiavam esse tipo de firma.
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dessa mesma firma, e vice-versa (CANTWELL; YANLI, 2011; DUNNING, 2009;
NACHUM; SANGYOUNG, 2011). Esse efeito de interdependéncia entre processos —
presente nos casos de firmas que operam em mais de um mercado estrangeiro — torna-se
significativamente mais intenso e relevante no caso de firmas multinacionais mais experientes
(GOERZEN; MAKINO, 2007), em que a influéncia entre os processos de internacionalizacéo
de suas subsidiarias tende a ser maior e torna a gestdo da interdependéncia intrafirma um fator
critico (ANDERSON; PAHLBERG, 1997; O'DONNELL, 2000).

Isso posto, ressalta-se que os estudos mais tradicionais sobre 0s processos de
internacionalizagdo da firma caracterizam esses processos como fendmenos eminentemente
independentes entre si (JOHANSON; VAHLNE, 1977; KNICKERBOCKER, 1973).
Knickerbocker (1973) e Johanson e Vahlne (1977), em estudos que estdo alinhados,
respectivamente, ao contexto econdmico e comportamental de internacionalizagdo (ROCHA;
ALMEIDA, 2006), ilustram como um dos processos de internacionalizacdo da firma exerce
pouca ou nenhuma influéncia sobre outros processos de internacionalizacdo dessa firma.

O estudo de Knickerbocker (1973), por um lado, examina o grau de influéncia de uma
firma multinacional sobre os seus competidores, no sentido de impedir investimentos destes
em mercados estrangeiros. Assim, sob o ponto de vista de uma Unica firma, o que ocorre é
uma influéncia externa — de competidores — sobre os processos de internacionalizacdo da
firma, e ndo de outros processos intrafirma. Por outro lado, Johanson e Vahine (1977)
sustentam que, a excecdo de movimentos de expansdo para mercados culturalmente
semelhantes aos mercados de origem da firma, o conhecimento desenvolvido na expansao da
firma para determinado mercado estrangeiro tem alto custo de transferéncia para outros
mercados. Isso leva a firma a investir em cada iniciativa de expansao internacional quase
como se ela fosse a primeira, fazendo com que os seus processos de internacionalizacdo
tendam a se desenvolver de forma mais independente uns dos outros.

Entretanto, estudos mais recentes sobre a internacionalizacdo das firmas, tais como 0s
de Cantwell e Yanli (2011) e Nachum e Sangyoung (2011), revelam pontos de intersecdo e
influéncia entre os diferentes processos de internacionalizacdo da firma, tornando-os, sob esse
aspecto, interdependentes entre si. De maneira geral, tais autores sugerem que a
interdependéncia entre os processos de internacionalizacdo da firma pode ser motivada por
fatores internos ou externos a firma. Sobre o ponto de vista dos fatores internos, Cantwell e
Yanli (2011) partem do principio de que a caracteristica determinante de uma firma
multinacional é justamente a sua estrutura de multiplas unidades. E, também, que a sua

principal fonte de geragéo de valor reside no modo pelo qual essas unidades interagem entre
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si, acumulando e compartilhando recursos e conhecimento e explorando oportunidades de
negdcio. Estas, por sua vez, aumentam o seu nivel de competitividade e interligam os seus
processos de expansdo internacional.

Um segundo exemplo da interdependéncia entre processos de internacionalizagédo é
trazido por Nachum e Sangyoung (2011), que defendem que essa interacdo entre unidades da
firma tende a seguir padrdes e processos de tomada de decisdo que vao sendo aprendidos e
estabelecidos durante a evolucdo dos seus processos de internacionalizacdo (LUO; PENG,
1999), sendo apenas parcialmente influenciada por fatores externos. E, como terceiro
exemplo, especificamente no caso de firmas intensivas em conhecimento, o estudo de Haug
(1992) analisa esse condicionante dos processos de internacionalizagdo tomando como base as
dindmicas de tomada de decisdo sobre a localizacdo da firma em novos mercados e as
vantagens dessa localizacdo em relacdo a outros mercados para os quais a firma ja se
expandiu anteriormente.

Ainda sob o ponto de vista dos fatores internos a firma como condicionantes da
interdependéncia entre 0s seus processos de internacionalizacdo, estudos como os de Alcacer
(2006), de Barrutia e Echebarria (2007) e de Freeman et al. (2010) discutem impactos de
caracteristicas especificas da firma — tais como o desenvolvimento de tecnologias ou a
estrutura organizacional — sobre os seus processos de internacionalizagdo e como esses
impactos contribuem para direcionar, em maior ou menor grau, 0S processos de
internacionalizacao da firma.

Outros fatores especificos da firma que condicionam a interdependéncia entre os seus
processos de internacionalizacdo sdo acrescentados a essa lista por Buckley, Devinney e
Louviere (2007) e Hutzschenreuter, Pedersen e VVolberda (2007). Ambos os estudos analisam
a influéncia de aspectos humanos do corpo gerencial — tais como vontades, relacionamentos
de negécio e tomadas de decisdo de forma individual — sobre os processos de expansdo
internacional da firma. Porém, de um lado, Buckley, Devinney e Louviere (2007) sugerem
que, ao considerar conjuntos possiveis de investimentos diretos a serem feitos no exterior,
dirigentes de firmas seguem um padrdo pouco racional de tomada de decisdo, guiando-se por
fatores subjetivos, como suas proprias vontades, fazendo pouca correlagdo entre um processo
e outro e tornando-os, dessa forma, menos interdependentes entre si.

Por outro lado, Hutzschenreuter, Pedersen e Volberda (2007) argumentam que 0S
processos de internacionalizagcdo da firma s&o resultado da composicdo de dois fatores
principais ao longo do tempo: as inten¢des do corpo gerencial da firma e o aprendizado por

que passa a firma durante as suas experiéncias internacionais (BARKEMA; BELL,;
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PENNINGS, 1996; FORSGREN, 2002; JOHANSON; VAHLNE, 2003; LUO; PENG, 1999),
considerando, assim, os diferentes processos de internacionalizacdo da firma mais
interdependentes entre si.

E, ainda, aplicando esse mesmo prisma ao caso especifico de firmas intensivas em
inovacdo e conhecimento, Cantwell e Yanli (2011) analisam o0s processos de
internacionalizacdo deste tipo de firma e como os fatores locais de novos mercados
influenciam as suas tomadas de decisdo. O autor chama aatencdo para a descentralizacdo de
atividades intensivas em conhecimento da firma® como condicionante para a definicdo dos
seus movimentos de expansao internacional. Ou seja, a firma descentraliza algumas de suas
atividades como forma de desenvolver e absorver conhecimento em nivel local, o que
condiciona o seu processo de internacionalizacdo naquele mercado especifico (ANDERSON;
JOHANSON; VAHLNE, 1997; CANTWELL; YANLI, 2011). Adicionalmente, ao
descentralizar atividades entre subsidiarias, as unidades da firma passam a influenciar ainda
mais umas as outras, aumentando a interdependéncia entre seus processos de
internacionalizacdo (O'DONNELL, 2000).

Ja sob o ponto de vista dos fatores externos a firma como condicionantes da
interdependéncia entre 0s seus processos de internacionalizagdo, o estudo de Caves (1984)
sustenta que a tomada de decisdo sobre os processos de internacionalizacdo da firma é
influenciada pelas condi¢Ges de competicdo no mercado-alvo da firma e por vantagens
comparativas entre paises. Essa avaliacdo orientada para mercados pode fazer com que a
selecdo de determinado mercado-alvo influencie as escolhas de outros mercados, tornando 0s
processos de internacionalizacdo da firma mais interdependentes entre si. Wheeler e Mody
(1992) complementam essa linha, expondo que a analise de vantagens comparativas entre
mercados gera a expectativa de que as firmas amparem o seu processo de tomada de deciséo
em fatores como incentivos governamentais, infraestrutura do mercado para negocios,
presenca de fornecedores e demanda do mercado local. E, uma vez instalada em um desses
mercados, a firma passa a analisar os mesmos fatores para outros mercados préximos, criando
certo nivel de interdependéncia entre esses movimentos de expansdo internacional (BAUM;
HAVEMAN, 1997; WHEELER; MODY, 1992).

Especificamente no caso de firmas de servicos intensivos em conhecimento, Baum e

Haveman (1997) afirmam que as duas principais caracteristicas antagbnicas que influenciam a

® E, conseqiientemente, a definicdo das suas estratégias de gestdo de recursos humanos em nivel internacional, ja
que, neste caso especifico, 0s recursos humanos estdo entre os principais ativos das firmas intensivas em
conhecimento (CANTWELL; YANLI, 2011).
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decisdo da firma sobre os seus processos de internacionalizacdo sdo: a) 0s custos de
competicdo — que motivam firmas concorrentes entre si a seguirem trajetorias distintas; b) os
beneficios da aglomeracdo — que motivam firmas complementares entre si a seguirem
trajetérias semelhantes. Fatores como esses também condicionam tanto os processos de
internacionalizacdo da firma quanto a dependéncia de um processo em relagdo aos outros que
a firma empreende durante a sua expansao.

O raciocinio desenvolvido até aqui, tanto de fatores internos quanto externos a firma,
ajuda a lancar luzes sobre os condicionantes da interdependéncia entre os processos de
internacionalizacdo de uma firma. Entretanto, a literatura traz casos que servem de
contraponto para essa Visdo, ou seja, situacbes em que os fatores que causam a
interdependéncia entre processos de internacionalizacdo estdo presentes, mas ela ndo ocorre.
Como primeiro exemplo, Nachum e Sangyoung (2011) mencionam o caso de algumas firmas
que atuam na mesma industria, que tiveram origem no mesmo pais, que sdo semelhantes em
termos de atributos especificos para a expansdo internacional e, ainda assim, empreendem
processos de internacionalizacdo diferentes e mais independentes uns dos outros.

Um segundo exemplo é o de Mirowski (1983), que refere o caso de firmas cujos
processos de internacionalizacdo parecem contrariar expectativas baseadas em
comportamentos organizacionais tipicos, seguindo um modelo ndo racional de tomada de
decisdo e apresentando processos de internacionalizagdo mais independentes. Diante de
contrapontos como esses, Johanson e Vahine (2003) e Nachum e Sangyoung (2011) procuram
pacificar essa discussao, afirmando que os processos de internacionalizacdo empreendidos
pela firma sdo condicionados ndo por um, mas por uma série de impactos interconectados de
fatores — tanto internos quanto externos a firma. Esses impactos se ddo de uma maneira que é
particular e Unica para cada firma e esse conjunto de influéncias pode levar firmas com
caracteristicas semelhantes a empreenderem processos diferentes em seus movimentos de
internacionalizacdo, apresentando, nessas ocasides especificas, baixo grau de
interdependéncia entre seus processos de internacionalizacdo (BENITO, 2005; NACHUM;
SANGYOUNG, 2011).

Esta secdo analisou 0s impactos de alguns fatores internos e externos a firma sobre o
grau de interdependéncia entre os seus diferentes processos de internacionalizacdo. O
proximo item analisa o efeito de um desses fatores — o relacionamento — sobre essa
interdependéncia entre processos de internacionalizacdo e como esse fator especifico pode
desempenhar importante papel no caso da internacionalizagdo de firmas de servicos intensivos

em conhecimento.
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2.4 Relacionamentos e interdependéncia

Dando sequéncia a discussdo sobre a interdependéncia entre 0s processos de
internacionalizacdo da firma, esta secdo traz uma discussdo sobre um dos fatores que podem
exercer influéncia direta e significativa sobre essa interdependéncia: os relacionamentos
desenvolvidos no decorrer da expansdo internacional da firma.

Nesta dissertacdo, os relacionamentos séo definidos como relacbes de troca
recorrentes entre atores (ANDERSON; NARUS, 1984; DWYER; SCHURR; OH, 1987)
como, por exemplo, relacionamentos entre profissionais da firma, entre diferentes unidades de
uma mesma firma ou entre a firma e seus fornecedores, clientes ou concorrentes
(JOHANSON; MATTSSON, 1987). Além disso, os relacionamentos também podem ocorrer
em diferentes esferas — por exemplo, relacionamentos nas esferas social, comercial ou técnica
(ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994; COOK; EMERSON, 1978).

Especificamente em contextos internacionais, os relacionamentos desempenham papel
fundamental ao contribuir para a superacdo de desafios como, por exemplo, a distancia
geogréfica e as diferencas culturais (BENITO; GRIPSRUD, 1992; KOGUT; SINGH, 1988;
OJALA; TYRVAINEN, 2007), impulsionando o desenvolvimento da cooperacdo entre firmas
que realizam trocas recorrentes (BLANKENBURG-HOLM; ERIKSSON; JOHANSON,
1996). A questdo dos relacionamentos em cenarios internacionais também € citada por Ellis
(2011) e por Oviatt e McDougall (1994), que analisam estratégias e movimentos de entrada
em novos mercados por firmas que desenvolvem relacionamentos com intermediarios,
fornecedores ou clientes estratégicos no mercado estrangeiro em que pretendem atuar. Para o
autor, por meio dos relacionamentos as firmas conseguem identificar e aproveitar
oportunidades de neg6cios em novos mercados estrangeiros.

Usualmente, relacionamentos como esses se desenvolvem gradualmente, fazendo com
que os atores envolvidos aprendam a partir da interacéo e fortalecam o seu comprometimento,
conhecendo um ao outro pelas suas necessidades, recursos e estratégias (ANDERSON;
WEITZ, 1992; BLANKENBURG-HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999; DYER;
HATCH, 2006; GULATI, 1999). Assim, os relacionamentos dao origem a redes de negdcios
que alimentam e sdo alimentadas pelas interacbes entre 0s seus atores, ou seja, que
impulsionam e sdo impulsionadas por relacionamentos entre os participantes (ANDERSEN;
BUVIK, 2002; HAKANSSON; SNEHOTA, 2006).

Nesse processo de interacdo, as partes que se relacionam tendem a desenvolver, ao

longo do tempo, rotinas internas, confianca, interdependéncia e comprometimento muatuo e
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crescente (MORGAN; HUNT, 1994), além de realizar um esforco bilateral que as permite
enxergar os beneficios para os seus processos de internacionalizacdo (HOHENTHAL,;
JOHANSON; JOHANSON, 2003), tais como economias de tempo e aumento de eficiéncia de
acles conjuntas (FREEMAN et al., 2010; UZZI, 1997). Nos relacionamentos entre duas
firmas ou duas unidades de uma mesma firma, em geral, um dos atores — um fornecedor ou
um cliente da firma — toma a iniciativa da troca e, na medida em que a sua contraparte
responde a esse estimulo de forma satisfatoria para ambos, as partes tornam-se mais
propensas a realizar trocas futuras e pode surgir um relacionamento caracterizado por
comprometimento e interdependéncia (ANDERSON; WEITZ, 1992).

Essa visdo, no entanto, pode ser contra-argumentada pelo fato de que os
relacionamentos também podem trazer riscos e desafios, podendo se deteriorar quando a
confianca entre as partes € quebrada, trazendo dificuldades para o desenvolvimento de novos
relacionamentos da firma (GULATI, 1999) e também para a construcdo de novos
relacionamentos que facilitem a entrada da firma em novos mercados estrangeiros
(ANGDAL; CHETTY; WILSON, 2008; JOHANSON; VAHLNE, 2003, 2009). Além disso,
autores como Uzzi (1997) alertam para o fato de que o envolvimento excessivo de uma firma
em relacionamentos® pode se configurar em uma ameaca, na medida em que a torna mais
vulneravel a acontecimentos imprevistos externos aos seus relacionamentos ou entéo a isola
de fluxos de informacgdes relevantes que ocorrem fora da sua rede de relacionamentos.

Um tipo de relacionamento que pode provocar interdependéncia entre processos de
internacionalizacdo de uma firma, sendo, portanto, de interesse para esta pesquisa, é 0 caso de
firmas de servicos que mantém relacionamentos estreitos com seus clientes em processo de
internacionalizacdo (DIMITRATOS et al., 2010). Esses clientes, por sua vez, demandam a
expansdo internacional de seus prestadores de servigco para acompanhéa-los em suas operacées
no exterior. Nesse caso, a firma cliente pode demandar a abertura de novas subsidiarias da
firma prestadora de servigos em mercados para 0s quais ela se internacionaliza. Ou seja, 0
atendimento a uma firma cliente pela firma prestadora de servi¢co pode exigir a coordenacao
de esfor¢os e a construcdo de relacionamentos intrafirma — isto é, entre unidades da firma —,

gerando um nivel de interdependéncia entre 0s seus processos de internacionalizagdo como

® O fenémeno chamado de overembeddedness pode diminuir a capacidade de adaptago da firma ou da unidade
de uma firma, na medida em que os relacionamentos da sua rede sdo desenvolvidos com outros poucos atores,
limitando o acesso a informagdes ndo redundantes e a possiveis novas oportunidades de negécio, alem de
reduzir o nivel de diversidade dos relacionamentos construidos (UZZI, 1997).
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consequéncia indireta do modelo client-following’ de internacionalizagdo. Nesse modelo, os
movimentos da firma cliente influenciam a selecdo do mercado da firma prestadora de
servigos (MAJKGARD; SHARMA, 1998).

Especificamente no caso de firmas intensivas em conhecimento e tecnologia, trabalhos
como os de Zander (1999), de Agndal e Elbe (2007), de Barrutia e Echebarria (2007), de
Filatotchev e Piesse (2009) e também o de Freeman et al. (2010) analisam como a evolucéo
do aprendizado (LUO; PENG, 1999), das capacidades tecnologicas e dos relacionamentos
dessas firmas com seus clientes ou entre suas unidades — algumas das firmas analisadas sdo de
servigos — influenciam diversos de seus processos de internacionalizacdo de maneira
coordenada e interconectada, tornando-os mais interdependentes entre si.

Outro tipo de relacionamento que pode causar interdependéncia entre processos de
internacionalizacdo de uma firma pode ocorrer, por exemplo, entre subsidiarias de uma
mesma firma, que operam em mercados distintos e que se relacionam para, por exemplo,
descobrir oportunidades de reducdo dos custos de troca e de aumento de sua produtividade
conjunta a partir da coordenacdo de suas atividades. Essa coordenacdo, por sua vez, pode
influenciar a internacionalizac¢éo da firma como um todo (WILSON, 1995; ZAJAC; OLSEN,
1993). Isso é ilustrado no estudo de Frazier, Spekman e O'Neal (1988) sobre os
relacionamentos chamados just-in-time entre unidades da firma, que buscam dar mais
agilidade e eficiéncia ao processo produtivo.

Outro exemplo desse tipo de relacionamento intrafirma — ainda considerando unidades
de uma mesma firma — é ressaltado em publicagdes como as de Ghoshal e Bartlett (1990),
Anderson, Hakansson e Johanson (1994), e Anderson, Forsgren e Holm (2007) e Dimitratos
et al. (2010). Segundo os autores, ele ocorre quando os relacionamentos desenvolvidos por
unidades de uma firma em seus respectivos mercados — com outras firmas clientes,
fornecedoras ou competidoras, por exemplo — motivam o0 surgimento de redes de
relacionamentos entre as unidades da firma — para a coordenacdo de esfor¢os ou
compartilhamento de recursos, por exemplo. Assim, ao motivarem seus profissionais a
interagir em esferas como a social, comercial ou técnica, tornam as suas equipes mais
integradas e 0s seus processos — inclusive os de internacionaliza¢cdo — mais interconectados e

mais interdependentes.

" Na estratégia client-following, a selecdo do mercado-alvo e do modo de entrada é guiada por demandas dos
clientes da firma, que impulsionam o seu processo de internacionalizagdo. Ja na estratégia market-seeking, o
movimento de internacionalizacdo da firma objetiva a expansdo para novos mercados ou a protecdo de
mercados e negocios ja conquistados, e ndo necessariamente se relaciona com movimentos de clientes
(MAJKGARD; SHARMA, 1998).
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Um terceiro tipo de relacionamento que pode causar interdependéncia entre processos
de internacionalizacdo pode ocorrer entre uma subsidiaria e sua matriz. Anderson, Forsgren e
Holm (2007) e Anderson, Johanson e Vahlne (1997) ilustram esse caso em que 0S
relacionamentos desenvolvidos pela subsidiaria com seus fornecedores locais podem chegar
ao nivel de influenciar os dirigentes da firma a estabelecer uma nova subsididria em outro
mercado da mesma regido. Isso caracteriza certo nivel de interdependéncia entre processos de
internacionalizacdo da firma, provocado e fortalecido por relacionamentos desenvolvidos
pelas unidades da firma e que tem impacto direto nas decisdes da matriz (ZAJAC; OLSEN,
1993). Nesse caso, uma unidade da firma, por meio dos seus relacionamentos no mercado
local e com a matriz, pode ganhar mais poder de influéncia sobre as decisdes da alta direcéo
da firma do que outras unidades e essa influéncia passa a ter impacto nos processos de
internacionalizacdo da firma como um todo (COOK; EMERSON, 1978; GHOSHAL;
BARTLETT, 1990; JOHANSON; VAHLNE, 2009).

H4, ainda, outro tipo de relacionamento que também pode provocar interdependéncia
entre processos de internacionalizacdo de uma firma, mas que tem inicio no relacionamento
entre duas firmas distintas que decidem unir suas operagdes por intermédio de processos de
fuséo ou de aquisicdo. Nesse contexto, Anderson, Johanson e Vahlne (1997) analisam casos
de firmas em processo de internacionalizacdo que realizam aquisi¢fes de outras firmas ou de
uma unidade delas em determinado mercado estrangeiro, com o objetivo especifico de
estabelecer ou fortalecer, no novo mercado, relacionamentos com clientes ou com
fornecedores de relevancia estratégica. Este estudo também analisa casos em que essas
aquisicoes sdo realizadas para manter relacionamentos criticos quando a firma se sente
ameacada por competidores naquele mercado (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Em ambos os casos, como discutido por Johanson e Vahine (2003, 2009), 0s processos
de internacionalizacdo dos atores que se relacionam passam a evoluir de maneira
interconectada, mas como resposta ao desenvolvimento de relacionamentos importantes em
redes intrafirma que circundam e também sustentam o0s seus relacionamentos estratégicos
(CHEN; CHEN, 1998). E ndo como resposta a atratividade de ambientes de negdcios
especificos de mercados e das suas caracteristicas institucionais — tais como idioma, marco
regulatério ou incentivos fiscais (ERIKSSON et al., 1997). Ou seja, em casos como esses, a
interdependéncia entre 0s processos de internacionalizacdo de duas unidades da firma surge
como consequéncia das interacBes entre essas unidades e delas com suas redes locais, ao
ponto de tornar os mercados para onde a expansao de uma firma ocorre cada vez menos

relevantes se considerados isoladamente. Isso faz com que um mercado se torne importante
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apenas a partir do momento em que 0s processos interdependentes de internacionalizagcdo das
unidades da firma estejam voltados em sua direcdo (JOHANSON; VAHLNE, 2003; OJALA,
2009).

Esta segéo iniciou com uma discussdo sobre o conceito de relacionamento e 0 seu
efeito sobre o surgimento da interdependéncia entre os processos de internacionaliza¢do da
firma. Depois, seguiu-se a exposicdo de alguns tipos de relacionamento que podem interferir
na interdependéncia entre esses processos. O proximo item apresenta o quadro tedrico desta

pesquisa.
2.5 Quadro tedrico

Uma vez contextualizada a teoria que embasa as variaveis envolvidas no tema central
desta pesquisa, esta secdo busca explicitar como essas varidveis se relacionam. Conforme
discutido nos topicos anteriores deste referencial teodrico, este estudo analisa a
interdependéncia entre processos de internacionalizacdo da firma e destaca o0s
relacionamentos como uma das causas dessa interdependéncia. Com o objetivo de explicitar
tais relaces, apresenta-se, a seguir, o quadro tedrico. Em ultima instancia, busca-se
demonstrar que os relacionamentos influenciam e sdo influenciados por processos de
internacionalizacdo que, por sua vez, interagem entre si e tornam-se interdependentes (FIG.
1).

Figura 1 - Quadro tedrico

i )

PROCESSO 1

RELACIONAMENTOS @ INTERDEPENDENCIA
\ PROCESSO N /

Fonte: elaborado pelo autor.

Inicialmente, a observacdo do quadro tedrico permite identificar a representacdo dos
relacionamentos que a firma — incluindo a firma de servigos intensivos em conhecimento —
desenvolve ao longo do tempo. Uma caracteristica desses relacionamentos —

independentemente das formas como eles podem ser classificados — é que eles sdo frutos de
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um aprendizado dos atores que se relacionam a partir de interagdes recorrentes entre eles e se
desenvolvem gradualmente (JOHANSON; VAHLNE, 2003), de modo gerar relagbes de
confianca e de comprometimento muatuo e crescente (ANDERSON; WEITZ, 1992;
MORGAN; HUNT, 1994).

No panorama internacional, sdo esses relacionamentos que permitem a firma
identificar e aproveitar oportunidades de negdcios em novos mercados, direcionando as suas
estratégias de expansdo internacional e definindo as formas de interacdo da firma com
parceiros estratégicos dos mercados-alvo (CANNON; PERREAULT, 1999; ELLIS, 2011,
JOHANSON; VAHLNE, 2011). Ou seja, os relacionamentos da firma de servigos intensivos
em conhecimento se desenvolvem formando redes de negdcios nos mercados em que ela atua,
as quais impulsionam e sdo impulsionadas pelas interacGes recorrentes que ocorrem tanto
dentro na firma quanto entre a firma e outras firmas (BARRUTIA; ECHEBARRIA, 2007;
HAKANSSON; SNEHOTA, 2006;), exercendo, dessa forma, influéncia direta sobre a sua
internacionalizacao.

A internacionalizacdo da firma pode ser entendida, por sua vez, processualmente ou
dinamicamente (JOHANSON; VAHLNE, 1977), representada ndo somente pela selecdo do
modo de entrada em um determinado mercado estrangeiro (ELLIS, 2011; JOHANSON;
VALHNE, 2011), mas também pelas alteragdes subsequentes desse modo de entrada
(JOHANSON; VAHLNE, 1977). Nesse caso, existe a possibilidade de os relacionamentos
exercerem influéncia no decorrer de todo o processo de internacionalizacdo da firma
(BLANKENBURG-HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1996; JOHANSON; MATTSSON,
1987). Nessa perspectiva, pode-se dizer, na verdade, que a internacionalizacdo da firma é
composta de um ou mais processos diferentes, dependendo do numero de mercados
estrangeiros em que a firma atua (ANDERSEN, 1993; CAVUSGIL, 1980). No quadro
tedrico, esses diversos processos sao representados pelos processos numerados em 1 e N.

O quadro teérico também permite identificar o fato de que, além de os
relacionamentos exercerem influéncia direta sobre os processos de internacionalizagdo da
firma, eles ainda trazem outra consequéncia fundamental para esta pesquisa: a geracdo de
interdependéncia entre esses processos de internacionalizacdo (NACHUM; SANGYOUNG,
2011). Ao se considerar o processo de internacionalizagdo da firma de servigos intensivos em
conhecimento como um conjunto de N processos de internacionalizacdo (ANDERSEN, 1993;
CAVUSGIL, 1980), surge a possibilidade de determinado processo exercer influéncia sobre
outros, e vice-versa, caracterizando as relagdes de interdependéncia entre eles (CANTWELL,;
YANLI, 2011; DUNNING, 2009). Com isso, um processo de internacionalizacdo da firma
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passa a se relacionar e a depender de suas decisfes e comportamentos que ocorrem em outros
mercados estrangeiros (HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2003). Desse modo, 0
conjunto de processos de internacionalizacdo da firma de servigcos intensivos em
conhecimento passa a se comportar como uma rede interconectada de processos que, de
alguma forma, se comunicam e exercem influéncias entre si (ANDERSON; JOHANSON;
VAHLNE, 1997; O'DONNELL, 2000).

Além disso, o quadro também sugere — a partir das setas duplas entre o0s
relacionamentos e 0s processos — uma relacdo de influéncia reciproca entre a
interdependéncia entre os processos de internacionalizagéo da firma e os relacionamentos que
ela desenvolve. Assim, de um lado, os relacionamentos da firma de servicos intensivos em
conhecimento influenciam a interdependéncia que surge entre 0s seus processos (BALL;
LINDSAY; ROSE, 2008; HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2003), como, por
exemplo, nos casos em que o0s relacionamentos da firma em um processo de
internacionalizacdo sirvam de alavanca para motivar a firma a iniciar um novo processo de
internacionalizagdo em outro mercado estrangeiro (O’FARRELL; WOOD; ZHENG, 1996).

De outro lado, as relagdes de interdependéncia que surgem entre diferentes processos
de internacionalizacdo, por sua vez, também exercem influéncias sobre o desenvolvimento
dos relacionamentos da firma (JOHANSON; VAHLNE, 2009; WHEELER; MODY, 1992).
Exemplifica-se: um novo processo de internacionalizacdo da origem ao desenvolvimento de
novos relacionamentos que influenciam outros relacionamentos da firma. Ou seja, como o
conjunto de relacionamentos desenvolvidos pela firma, em dltima analise, é Unico
(JOHANSON; MATTSSON, 1987), esse conjunto exerce e também sofre influéncia, em
maior ou menor grau, do conjunto de processos de internacionaliza¢do da firma de servicos
intensivos em conhecimento (PATTERSON; CICIC, 1995; WILSON, 1995; ZAJAC;
OLSEN, 1993).

E essa dupla via de influéncias que motiva o surgimento de uma relacio de influéncia
reciproca entre as relacfes de interdependéncia entre 0s processos de internacionalizacdo da
firma e os relacionamentos que ela desenvolve. E como se essas duas variaveis fizessem — e,
de fato, fazem - parte de um Unico conjunto de influéncias que condicionam o
comportamento da firma como um todo em relacdo & sua internacionalizagdo (CANTWELL,;
YANLI, 2011; WILSON, 1995; ZAJAC; OLSEN, 1993).

Em resumo, o quadro tedrico exibido nesta se¢cdo buscou mostrar a relacdo entre as
variaveis envolvidas no tema central desta pesquisa, ilustrando como os relacionamentos

desenvolvidos pela firma influenciam os seus processos de internacionalizacdo. Estes, por sua
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vez, tornam-se interdependentes e também capazes de influenciar os relacionamentos da
firma. Essa dupla relagdo de causalidade influencia o comportamento da firma de servigos
intensivos em conhecimento como um todo em seu movimento de expansdo internacional.
Uma vez exposto este quadro tedrico, passa-se, no proximo capitulo, a exposicdo da
metodologia de pesquisa utilizada neste estudo, que inclui descri¢cbes sobre o método de
pesquisa, 0 processo de coleta de dados e a abordagem utilizada na analise dos dados
coletados.
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3 METODOLOGIA

3.1 Introducao

Uma vez exposto o referencial tedrico que fundamenta esta pesquisa — capitulo 2 —,
passa-se, neste capitulo, a descrever a metodologia que serviu de base para a sua realizacdo. A
primeira das trés secdes descreve e justifica 0 método de pesquisa utilizado. A segunda secédo
relata o processo de coleta de dados e as técnicas utilizadas para esse fim. E a terceira e Gltima
secdo traz o detalhamento da analise dos dados coletados.

3.2 Método de pesquisa

Esta pesquisa utilizou o método de estudo de caso de natureza qualitativa sob uma
perspectiva longitudinal e as explanacdes a seguir justificam essa escolha. Primeiramente, a
realizacdo de um estudo de caso para embasar a pesquisa se justifica pelo fato de este ser um
método que permite detalhamento sobre contextos geograficos distintos, donde fatores
originados podem influenciar sequéncias de eventos (CRAIG; DOUGLAS, 2001;
CRESWELL, 2003; EISENHARDT, 1989). Esse € o caso da interdependéncia entre
processos de internacionalizacdo de firmas de servicos intensivos em conhecimento. Assim,
em vez de considerar os eventos de determinada sequéncia — como é o caso do processo de
internacionalizacdo da firma — de forma transversal ou isoladamente, tal método de pesquisa
permite analisar inUmeras sequéncias de eventos como um todo, levando-se em consideracao
os diversos ambitos geograficos onde essas sequéncias ocorrem (YIN, 2001). No caso desta
pesquisa, isto é fundamental, a medida que se torna possivel observar relacGes e interferéncias
mutuas entre essas sequéncias de eventos (EISENHARDT, 1989).

Em segundo lugar, a natureza qualitativa definida para o estudo de caso visa a permitir
o levantamento de vasta gama de dados para analise — incluindo os dados quantificaveis —, a
partir de fontes de dados mdltiplas — como, por exemplo, arquivos, entrevistas e observacdes
em campo —, em uma abordagem que facilita a compreensao de situacdes dindmicas, ou seja,
situacbes que podem mudar diversas vezes ao longo do tempo (HAMEL, 1993; MILES;
HUBERMAN, 1994). Apesar de haver, na literatura, entendimentos diversos sobre os estudos
de casos e sua natureza (VANWYNSBERGHE; KHAN, 2007) e também alguns
posicionamentos divergentes com relacdo a eficacia do método do estudo de caso com 0 uso
de dados qualitativos (BONOMA, 1985; MILES, 1979), autores como Yin (1981) reforcam a
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ideia de que os estudos de casos de natureza qualitativa, dependendo do objetivo da
investigacdo empirica, podem ser relevantes e adequados.

Em terceiro lugar, tem-se a justificativa da escolha da perspectiva longitudinal para o
estudo. Essa escolha baseia-se em estudos que avaliam o fendmeno da internacionalizacédo
como um processo (ANDERSEN, 1993; CAVUSGIL, 1980; JOHANSON; VAHLNE, 1977,
2009). Sendo assim, analises sob uma perspectiva longitudinal mostram-se mais adequadas do
que aquelas sob uma perspectiva transversal ou seccional (GERRING, 2004; MEYER;
GELBUDA, 2006). Isso porque a perspectiva longitudinal procura descrever e explicar uma
sequéncia temporal de eventos que se desdobram a medida que uma mudanca organizacional
— como € o0 caso da internacionalizagdo — ocorre na firma (VAN DE VEN; HUBER, 1990). E
a explicacdo teorica desse processo pode se basear em uma narrativa histdrica dos eventos e
das circunstancias nas quais eles ocorreram (ABBOTT, 1988). Adicionalmente, ao analisar
eventos antecedentes e subsequentes das mudancas provocadas no processo de
internacionalizacdo da firma, a perspectiva longitudinal também permite identificacdo mais
precisa das relacfes de causalidade entre variaveis independentes e o seu impacto sobre as
variaveis dependentes (BLALOCK, 1972; MOHR, 1982).

3.3 Coleta de dados

3.3.1 Critérios de selecdo do caso

O processo de coleta de dados desta pesquisa teve inicio com a propria definicdo do
caso que seria estudado, cuja selecédo foi balizada pelos critérios descritos a seguir. O primeiro
deles baseou-se na intencdo desta pesquisa em estudar a interdependéncia entre processos de
internacionalizacdo da firma (NACHUM; SANGYOUNG, 2011). Sendo assim, 0 caso
requeria a selecdo de uma firma com processos de internacionalizagdo em mais de um
mercado estrangeiro. Adicionalmente, deveria haver a possibilidade de que tais processos de
internacionalizacdo de uma firma se relacionassem entre si de alguma forma, ou seja, de que
tais processos exercessem influéncias reciprocas (NACHUM; SANGYOUNG, 2011;
O’DONNELL, 2000). E, ainda, a intencdo era identificar alguma relacdo de interdependéncia
entre os processos de internacionalizacdo da firma que fosse influenciada, de alguma forma,
por relacionamentos, fossem eles desenvolvidos nas esferas social, comercial ou técnica
(ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994; COOK; EMERSON, 1978). Assim, 0

caso deveria permitir a formacédo e o crescimento de redes de negdcios que impulsionassem e
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fossem impulsionadas por relacionamentos entre os seus atores (HAKANSSON; SNEHOTA,
2006), em que pudessem surgir relacbes de interdependéncia entre processos de
internacionalizacdo da firma, inclusive aqueles que permitissem a firma se inserir em novas
redes de negdcios (BOUQUET; HEBERT; DELIOS, 2004).

O segundo critério de selecdo do caso diz respeito a acessibilidade do pesquisador as
informacdes que permitiram construir o caso em si. Um fator que contribuiu para esse acesso
foi o nivel de relacionamento prévio que o pesquisador ja possuia com diversos profissionais
da firma, tanto de nivel técnico quanto gerencial. Essa abertura provou-se essencial para que,
por exemplo, as diversas reunides e entrevistas tivessem a profundidade e o grau de
detalhamento necessarios para produzir adequado volume de informacGes para analise. Outro
fator que contribuiu para o levantamento das informaces, apesar de nao ter sido fundamental,
foi a localizagdo geografica da sede da firma — em Campinas, Sdo Paulo —, que permitiu uma
logistica razoavelmente préatica para o agendamento da maior parte das reunides, entrevistas e
coletas de material. E, por fim, a intimidade do pesquisador com o0 segmento de atuacdo da
firma — TI — permitiu que as interacdes com a equipe da firma, principalmente com o0s
profissionais de nivel técnico e com altos niveis de especializacdo, transcorressem com
facilidade, viabilizando o levantamento de dados em profundidade adequada.

Assim, a avaliacdo das opcdes de firmas para o estudo sob a 6tica desses dois critérios
levou a definicdo de uma firma especializada no segmento de prestacao de servigos de TI. Por
ser esta uma atividade quase que totalmente baseada em servi¢os que exigem alto nivel de
conhecimento técnico e de interagdes que ocorrem dentro e fora da firma, observou-se que 0s
relacionamentos desenvolvidos pela firma podem exercer influéncia decisiva sobre os seus
processos de internacionalizacdo, e vice-versa. Dai a sua selecdo como objeto deste estudo de

Caso.

3.3.2 Técnicas de coleta e fontes de dados

O processo de coleta de dados desta pesquisa envolveu multiplas formas de coleta e
acessou diversas fontes de dados, incluindo, dessa forma, o levantamento de dados primarios
e secundarios (GODOY, 2005; YIN, 2001). Além disso, buscou-se analisar os dados
levantados de forma conjunta — e ndo isoladamente —, considerando-se o contexto no qual eles
ocorreram, com o objetivo de minimizar possiveis distor¢des relacionadas a sua interpretagéo.

Nesse sentido, os eventos identificados em determinado processo de internacionalizagdo da
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firma foram analisados, tendo-se sempre, como pano de fundo, o conjunto de processos de
internacionalizacdo da firma selecionada (BOOTH; COLOMB; WILLIAMS, 2000).

O levantamento de dados secundarios — que, de maneira consolidada, envolveu o

acesso a aproximadamente 780 paginas de informacéo, 60 noticias e 35 websites — incluiu o

acesso as seguintes fontes:

a)

b)

f)

9)

h)

Relatorios técnicos, com periodicidade trimestral — no caso dos relatérios parciais — e
anual — no caso do relatorio de exercicio fiscal da firma (aproximadamente 200
paginas);

relatérios gerenciais da firma, com periodicidade anual (aproximadamente 120
paginas);

materiais de marketing produzidos pela firma para acdes de comunicacdo no Brasil e
no exterior (aproximadamente 160 paginas);

contratos e registros escritos de negociagdes da firma com clientes, fornecedores,
parceiros e organizagdes governamentais (aproximadamente 90 paginas);

manuais de prestacao de servicos da firma, incluindo modelos de prestacao de servicos
por mercado (aproximadamente 100 paginas);

noticias sobre a firma e sobre o setor de TI veiculadas em publicagdes como jornais,
revistas e websites (aproximadamente 60 noticias);

websites como o da prépria firma, de clientes, fornecedores, parceiros, imprensa geral
e especializada, e associagdes empresariais do setor de TI (aproximadamente 35
websites);

materiais divulgados em eventos relacionados ao setor de Tl ou a mercados para onde
a firma se internacionalizou (aproximadamente 80 paginas);

materiais publicados por camaras de comércio e 6rgdos de fomento a promocéo
comercial — do Brasil e de mercados para onde a firma se internacionalizou

(aproximadamente 30 paginas).

A coleta de dados primarios, por sua vez, foi realizada a partir de entrevistas pessoais,

referenciadas na literatura como uma das mais eficientes formas de levantamento de dados

para a realizacdo de estudos de casos de natureza qualitativa (BAUER; GASKELL, 2002;

EISENHARDT, 1989). Detalhadamente, uma vez selecionada a firma que seria analisada na

construcdo do caso, 0s primeiros contatos com a diretoria da firma trataram do alinhamento de

expectativas sobre o trabalho que seria feito, das permissdes de acesso para o levantamento
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dos dados e da selecdo dos profissionais — tanto da firma quanto de outras organizagdes, como
se vera mais adiante — que seriam entrevistados.

De uma lista de 32 candidatos para as entrevistas — indicados pelos diretores e gerentes
que ajudaram a formatar o inicio dos trabalhos —, 25 foram selecionados para a andlise inicial.
Alguns foram excluidos da primeira lista pelo fato de terem funcdes e historicos na firma
muito semelhantes aos de outros que ja seriam contatados. Os perfis profissionais das
indicacdes aprovadas para o contato inicial incluiam profissionais do gabinete da presidéncia
da firma, profissionais em nivel de direcdo e geréncia, profissionais de areas técnicas —
analistas de niveis junior e sénior —, profissionais de escritérios da firma no exterior, ex-
colaboradores da firma e um profissional de uma firma parceira.

Dos 25 profissionais abordados no contato inicial, quatro declinaram do convite para
participar da pesquisa e outros quatro se viram impossibilitados de contribuir em tempo habil
para atender ao cronograma proposto pela pesquisa, de modo que o grupo de entrevistados
totalizou 17 pessoas. As entrevistas foram realizadas nas cidades de Campinas, Sdo Paulo e
Miami e, ap0Os essa sequéncia, foram agendadas mais duas novas entrevistas, envolvendo
apenas dirigentes da firma. O objetivo dessa segunda rodada de entrevistas foi esclarecer
melhor alguns detalhes do processo de internacionalizagdo como um todo e enriquecer o
conteudo de alguns depoimentos. As duas Ultimas entrevistas ocorreram na sede da firma,
apos uma consolidacdo preliminar dos depoimentos colhidos, e evoluiram sem a utilizacéo de
um roteiro especifico - como ocorreu na primeira rodada -, com o objetivo de permitir que as
conversas fluissem mais livremente. O QUADRO 1 resume os detalhes de cada uma das

entrevistas realizadas:



Quadro 1 - Entrevistas realizadas no estudo de caso
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CARGO / FUNCAO LOCAL E PERIODO DURACAO
1 | Presidente (12 entrevista) Campinas / SP — fevereiro/2011 2h30
2 | Vice-presidente (12 entrevista) Campinas / SP — marc¢o/2011 2h00
3 | Assistente de gabinete Campinas / SP — margo/2011 45 min
4 | Diretor Técnico Campinas / SP — abril/2011 1h00
5 | Gerente Técnico — Brasil Campinas / SP — mar¢o/2011 1h00
6 | Analista sénior (1) Campinas / SP — margo/2011 50 min
7 | Analista sénior (2) Campinas / SP — abril/2011 1h00
8 | Analista junior (1) Campinas / SP — abril/2011 40 min
9 | Analista janior (2) Séo Paulo / SP —abril/2011 30 min
10 | Assistente técnico (1) Campinas/ SP — mar¢o/2011 40 min
11 | Assistente administrativo (1) Campinas/ SP — marg¢o/2011 40 min
12 | Gerente Técnico — EUA Miami / EUA — abril/2011 2h00
13 | Analista sénior (1) — EUA Miami / EUA — abril/2011 1h30
14 | Analista sénior (2) - EUA Miami / EUA — abril/2011 50 min
15 | Ex-colaborador (analista 1) Sé&o Paulo / SP —abril/2011 1h00
16 | Ex-colaborador (analista 2) Sé&o Paulo / SP —abril/2011 1h30
17 | Colaborador de firma parceira Séo Paulo / SP —abril/2011 1h30
18 | Presidente (22 entrevista) Campinas/ SP — maio/2011 1h30
19 | Vice-presidente (22 entrevista) Campinas/ SP — maio/2011 1h00
Tempo total das entrevistas 21h25

Fonte: elaborado pelo autor.

As entrevistas foram apresentadas aos participantes via e-mail, seguido de contato
telefénico para o agendamento, de acordo com as disponibilidades de agenda de cada um
(CURASI, 2001). A contextualizacéo das entrevistas foi realizada com base em um texto que
explicava que a entrevista — baseada em relatos, opiniGes e experiéncias pessoais — era parte
de um levantamento de informagdes com colaboradores de diversos niveis da firma e tinha,
como objetivo principal, a identificagdo de estratégias de internacionalizacdo de firmas
brasileiras.

Uma vez agendadas as entrevistas, um roteiro foi utilizado para direcionar o

encadeamento das perguntas e manter o foco — na questdo do relacionamento — e o nivel de
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aprofundamento que se pretendia alcangar no levantamento dos dados durante as entrevistas
(PERRY, 1998; YIN, 2001). O roteiro de entrevistas foi dividido em duas partes. A primeira
buscou levantar informacGes de carater histérico relacionadas aos processos de
internacionalizacdo conduzidos pela firma nos diferentes paises — para que se entendesse
como esses processos evoluiram ao longo do tempo (ANDERSEN, 1993; JOHANSON;
VAHLNE, 2009) — e também informacdes que permitissem a identificacdo de possiveis
influéncias de um processo sobre outros — para que se evidenciassem as relagbes de
interdependéncia entre processos de internacionalizagdo (NACHUM; SANGYOUNG, 2011).

Dessa forma, esta primeira se¢do do roteiro tinha o papel fundamental de compor um
pano de fundo contendo todos os processos de internacionalizacdo da firma, como base para
que se pudesse identificar como eles influenciaram uns aos outros ao longo do tempo.
Perguntas do roteiro como as seguintes estavam incluidas nesta segdo: a) “Como foi a
evolucdo da primeira operacdo internacional para as outras que seguiram? Em sua opinido,
quais os fatos marcantes nesse processo?”; b) “Ao longo do tempo, o numero de paises
aumentou? Se sim, como isso ocorreu (detalhar cada pais e 0s motivos que levaram a empresa
a ir para o pais)?”; ¢) “O modo de entrada da empresa (por ex.: escritdrio, subsidiaria, joint-
venture) em cada pais foi diferente (se possivel, descrever o modo de entrada por pais,
antecedentes e fatos marcantes)?”’.

Uma vez contextualizados os processos de internacionalizacdo, a segunda parte das
perguntas buscou levantar detalhes especificos sobre cada um desses processos — incluindo
alguns nimeros e datas — que pudessem facilitar a compreensdo e a interpretacdo, de forma
abrangente, dos eventos descritos (ALVESSON, 2003; BAUER; GASKELL, 2002). Sendo
assim, a segunda parte incluiu perguntas como, por exemplo: a) “Quando e como ocorreu a
primeira operacao internacional (se possivel, detalhar: pais, modo de entrada, tipo de servigo
comercializado, antecedentes e fatos marcantes em sua opinido)”?; b) “A sua firma possui
presenca fisica no exterior (representantes, escritérios, subsidiarias, parcerias, etc.)? Como
essa presenca fisica esta estruturada hoje?”’; ¢) “Quais sdo 0s servi¢cos comercializados pela
sua firma internacionalmente?”.

Apesar de o roteiro apresentar uma sequéncia de perguntas formuladas para explorar
eventos ocorridos com a firma em ordem cronoldgica, o entrevistador deixou os participantes
confortaveis para realizar 0s seus comentarios sem necessariamente seguir essa ordem,
permitindo a inclusdo de comentarios e assuntos que os entrevistados julgassem interessantes
para um entendimento mais abrangente do conteddo (VAN DE VEN; HUBER, 1990). Por

exemplo, houve espaco para que o presidente da firma mencionasse que, por haver ministrado
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treinamentos técnicos para equipes da firma que seria o seu primeiro cliente, ele desenvolveu
relacionamentos que acabaram dando origem ao primeiro projeto da firma nos Estados
Unidos. Além disso, os roteiros utilizados nas entrevistas dos ex-colaboradores da firma e do
profissional da firma parceira selecionada para a entrevista foram adaptados para adequar o
conteido das respostas a situa¢do deles como fontes de informacéo externas a firma.

Apo6s uma exposicdo sobre a questdo da confidencialidade que seria mantida em
relacdo as informacOes levantadas - alguns entrevistados expressaram interesse neste tema -,
todas as entrevistas foram gravadas - apenas em 4audio, utilizando arquivos digitais -,
transcritas e depois geraram um Unico relatério consolidado de entrevistas, que formou a base

do trabalho de analise descrito a seguir.

3.4 Analise de dados

A etapa de coleta de dados foi seguida da transcricdo das entrevistas para um Unico
arquivo de texto, organizado da seguinte forma: como o roteiro de entrevistas foi organizado
por temas, 0 texto que consolidou os depoimentos de todos os entrevistados também foi
organizado por temas, seguindo a mesma ordem do roteiro. E, dentro das segdes referentes a
cada um dos temas tratados nas entrevistas, os depoimentos foram organizados por
entrevistado, para preservar a individualidade de cada depoimento. Essa transcrigdo gerou um
documento de 92 paginas, que constituiu a principal base para a analise de dados. Além dessa
base, também foi realizada a organizacdo do material coletado em fontes de dados
secundarios, buscando-se construir uma base Unica de dados secundarios que pudesse ser
consultada durante a andlise. Assim, identificaram-se trechos de relatérios técnicos, relatdrios
gerenciais, materiais de marketing, contratos, manuais e noticias que pudessem ser utilizados
na analise e essa consolidacdo gerou outro documento, com aproximadamente 41 paginas.
Para efeito de esclarecimento de detalhes e eventuais consultas durante a anélise, todo o
material do conjunto de dados secundarios também foi preservado em seu formato original.

O passo que se seguiu foi a identificacdo dos eventos que poderiam caracterizar 0s
processos de internacionalizagdo da firma. Para tanto, definiram-se tais eventos como 0s
resultados das iniciativas e interacGes ocorridas entre os diversos atores envolvidos nesses
processos considerados relevantes para os entrevistados (HALINEN; HAVILA; SALMI,
1999). Cabe salientar que, inicialmente, a internacionalizacdo da firma selecionada foi
analisada e explicada salientando-se as sequéncias cronoldgicas formadas por esse conjunto
de eventos (RAGIN, 1997; RAGIN; BECKER, 1992; VAN DE VEN; ENGLEMAN, 2004).
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Por exemplo, um depoimento colhido durante a entrevista com o presidente da firma estudada

caracterizou de forma clara o que poderia se considerar um evento:

Foi s6 em 1997, dois anos depois do inicio das nossas operagGes nos Estados
Unidos, que contratamos o primeiro funciondrio totalmente dedicado as nossas
operagdes internacionais. Ele seria responsavel por expandir e reposicionar a nossa

operacdo no mercado local para ganharmos volume e competitividade.

Uma vez delimitado o escopo dos eventos que formariam o0s processos de
internacionalizacdo, passou-se a identificar, nas bases de dados priméarios e secundarios, 0s
principais eventos ocorridos nos diversos processos de internacionalizagdo. Nesta etapa,
percebeu-se o duplo desafio de (a) isolar determinado evento de outros que, de alguma forma,
se relacionaram com ele em determinado processo e (b) avaliar os diversos eventos para se
identificar quais seriam o0s principais e quais os secundarios (EISENHARDT, 1989; YIN,
1981, 2001). Apesar desse desafio, tal esforco — que implicou indmeras leituras e
justaposicoes entre os diversos depoimentos — acabou facilitando o posterior ordenamento e o
encadeamento dos eventos das diversas sequéncias que constituiam a internacionalizacao
como um todo (MILES; HUBERMAN, 1994; RAGIN, 1997).

Apo6s a identificacdo e o0 sequenciamento cronoldgico dos principais eventos
identificados em cada processo de internacionalizacdo, foi realizado um esforco adicional
para se relacionar os eventos aos diversos materiais coletados de fontes secundarias
(GODOY, 2005; YIN, 2001). Por exemplo, depoimentos sobre relacionamentos
desenvolvidos durante determinado encontro de negdcios do qual a firma havia participado
foram analisados em conjunto com materiais de divulgacdo e programas técnicos distribuidos
no encontro de negdcios e também com informaces levantadas no website do encontro. Essa
triangulacdo entre dados obtidos de fontes diversas permitiu o refinamento das informacdes
contidas nos depoimentos (JICK, 1979) e contribuiu para o estabelecimento de relagdes entre
determinado evento relatado e os seus desdobramentos ou impactos sobre outros eventos
(BAUER; GASKELL, 2002; YIN, 1981).

A seguir, foi necessaria a definicdo de uma forma de categorizagdo tedrica dos eventos
identificados indutivamente para que 0s processos de internacionalizacdo da firma pudessem
ser enquadrados teoricamente. Para esta pesquisa, optou-se pela categorizagdo dos eventos
baseada nas trés dimensdes definidas por Petersen, Welch e Benito (2010). Séo elas: a) ativos
de consumidor — relacionados as relagcdes da firma com clientes, parceiros ou fornecedores no

mercado local; b) ativos de produto — relacionados a produtos ou familias de produtos



57

pertencentes a cadeia de valor da firma no mercado local; c) ativos de atividade produtiva —
relacionados as atividades produtivas da cadeia de valor da firma no mercado local.

Dessa forma, os eventos dos processos de internacionalizacdo da firma foram
categorizados de acordo com a natureza dos ativos que eles envolviam. Como exemplos, o
evento referente ao reposicionamento da firma no mercado local norte-americano envolveu
investimentos da firma em ativos da dimensdo consumidor; o referente ao investimento em
certificacGes internacionais relacionou-se diretamente a ativos da dimensdo produto; e o
referente a abertura de novos escritorios da firma nos Estados Unidos envolveu investimentos
da firma em ativos da dimensdo atividade produtiva. Assim, essa categorizacdo dos eventos
identificados nos processos de internacionalizacdo da firma ndo somente facilitou o trabalho
de organizacdo e aprofundamento da analise dos dados, como também permitiu entender —
sob um novo prisma, agora tedrico — 0s processos de internacionalizacdo selecionados.

Em sintese, nesta etapa de analise de dados, todos os eventos mapeados foram
classificados segundo essa divisdo e um mapa da histéria da firma foi gerado, utilizando os
seguintes critérios: a) a ordem cronoldgica de ocorréncia dos eventos; b) a descri¢do resumida
de cada evento; c) a relacdo do evento com a forma de investimento realizado pela firma — em
ativos de consumidor (CONS), ativos de produto (PROD) ou ativos de atividade produtiva
(ATIV). Ao todo, o mapa da histdria da firma registrou 58 eventos, listados em ordem
cronoldgica e associados as dimensdes da natureza dos ativos que eles envolviam. Como

ilustracéo, segue curto trecho do mapa da histéria da firma que foi gerado:

Quadro 2 - Mapa da histéria da firma
ANO EVENTO CLASSIF.

Fundacdo da firma 1 pelo atual presidente em Campinas-SP para
1995 CONS
atuacdo nos EUA.

PROD
1997 Diversificacdo do portfdlio de servicos oferecidos pela firma para
incluir servicos com foco em solugdes para internet e e-Business.

EUA: Estados Unidos da América.

Fonte: elaborado pelo autor.

Além dessa categorizacdo baseada nas trés dimensdes, outra forma de segmentacéo do
conjunto de eventos identificados que facilitou a organizacao e a analise dos dados buscou

levantar as causas, novamente de maneira indutiva, que de alguma forma tiveram influéncia
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direta na ocorréncia desses eventos. Assim, analisando-se a natureza das causas dos eventos,
foram identificados cinco tipos de causas para 0s eventos mapeados, a saber: a)
relacionamento com clientes — quando o evento foi causado, principalmente, por uma
interacdo entre a firma e seus clientes, fossem eles atuais ou potenciais; b) condicdes
econdmicas — quando o evento foi consequéncia de alteragdes no cenério econdmico do
mercado local; ¢) modo de prestacdo de servicos — quando o evento se relacionou a forma de
producdo ou de entrega dos servicos adotada pela firma; d) prospeccdo de oportunidades —
quando o evento se deveu a um esforco da firma para o desenvolvimento de novos negdcios;
e) certificagOes internacionais — quando o evento foi causado por investimentos da firma em
direcdo a certificaces que, de algum modo, diferenciassem a sua oferta.

Essa nova forma de classificacdo gerou um novo mapa, chamado de mapa causal
agrupado, que também foi utilizado na anélise dos dados. Ao todo, 0 mapa causal agrupado
registrou 41 causas e todas elas foram classificadas segundo os cinco tipos que foram
definidos de forma a permitir agrupamento por tipo de causa. Como ilustracdo, um trecho do

mapa causal agrupado é exibido a seguir:

Quadro 3 - Mapa causal agrupado
FATO CAUSA CLASSIF.

A partir de relacionamentos profissionais com o 1° cliente, o
atual presidente da firma identifica uma oportunidade de Relacionamento com clientes

negocio (prestacdo de servigos de TI).

Identificacdo, pelo presidente e pela equipe técnica da firma
1, de oportunidades de expansdo das operacdes para 0s Prospeccdo de oportunidades

segmentos de solucdes para internet e e-Business.

Fonte: elaborado pelo autor.

O cruzamento da classificacdo por ordem cronoldgica (RAGIN, 1997) com a
classificacdo dos eventos durante o processo de internacionalizacdo da firma (PETERSEN;
WELCH; BENITO, 2010) e, ainda, com a classificagcdo por tipo de causa relacionada aos
eventos mapeados (MILES; HUBERMAN, 1994) permitiu analise ainda mais profunda da
sucessdo de eventos nos processos de internacionalizagdo da firma (MILES; HUBERMAN,
1994; YIN, 1981). Para facilitar esta analise e comunica-la de forma visual, um diagrama foi
construido para cada processo de internacionalizagdo da firma, identificando os eventos do

processo, 0 ano em que eles ocorreram, o tipo de causa diretamente relacionada a cada evento
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e o tipo de ativo em cada evento. Esse procedimento gerou, entdo, um diagrama para cada
processo de internacionalizacdo mapeado nos paises onde a firma atuou. A elaboracdo de
diagramas para todos os mercados analisados nos processos de internacionalizacdo da firma
gerou um conjunto que, em seguida, foi consolidado em um uUnico diagrama.

Esse novo diagrama serviu de ponto de partida para a ultima etapa da andlise de dados,
em que se buscou identificar pontos de relacéo e interferéncia entre os diferentes processos de
internacionalizacdo mapeados. Ou seja, o Ultimo passo da analise envolveu a observacdo de
relacbes de interdependéncia entre o0s processos de internacionalizacdo da firma
(CANTWELL; YANLI, 2011; NACHUM; SANGYOUNG, 2011) e revelou eventos de
determinado processo que exerceram influéncia sobre eventos de outros processos. Por fim, as
observacBes sobre o diagrama consolidado que identificaram relacbes de interdependéncia
entre processos de internacionalizacdo da firma também permitiram levantar algumas das
causas que provocaram a interdependéncia entre processos de internacionalizagdo da firma
selecionada. O registro detalhado dessas observagOes e a descri¢cdo das relagcbes de causa e

efeito entre as variaveis identificadas sdo assuntos discutidos no capitulo a seguir.
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4 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

4.1 Preliminares

Na sequéncia do referencial tedrico — exposto no capitulo 2 — e da descri¢do da
metodologia — detalhada no capitulo 3 —, este capitulo relata e analisa o caso que foi estudado
nesta pesquisa. Inicia-se com uma apresentacdo da firma selecionada como caso — que inclui
um breve historico da trajetéria da firma e um panorama da sua situacdo atual — e depois
evolui para a descricdo dos seus processos de internacionalizacdo em cada um dos mercados
estrangeiros mapeados na investigacdo. Esta descricdo define e detalha, por mercado, 0s
principais eventos que marcaram cada um dos processos de internacionalizacdo da firma. Por
fim, encerra com uma analise conjunta de todos os processos de internacionalizacdo da firma

—a analise intracaso — que destaca os pontos de relacdo entre esses processos.

4.2 Apresentacdo da Firma A

4.2.1 Breve histérico

Fundada em 1995 com sede em Campinas, Sdo Paulo, a Firma A é especializada em
prestacdo de servigos de TI. Mais precisamente, atua no segmento de desenvolvimento de
aplicagdes de software customizadas, solu¢Ges de Business Intelligence (BI) ou inteligéncia
de negocios —, consultoria em solucbes SAP — provedora alemd de ferramentas de
planejamento de recursos corporativos —, marketing digital e aplicacdes para a internet.

A Firma foi fundada em Campinas/SP em decorréncia das oportunidades de negécio
que se desenharam no mercado norte-americano e com o0 objetivo de viabilizar a execucao de
projetos de TI em mercados estrangeiros, mas com um modelo de prestacdo de servicos que
poderia ser implementado a partir do Brasil. Como mencionou o presidente, “na época a
intengdo ndo era estabelecer um ponto de presenca no exterior, mas sim atender ao nosso
primeiro cliente estrangeiro a partir do Brasil e avaliar como o negocio evoluiria. N&o
tinhamos ideia de como esse plano se comportaria a médio ou longo-prazo”. Assim, a Firma
ja iniciou suas atividades com atuacdo em nivel internacional e, desde o inicio, precisou
construir processos internos de gestao e planejamento, no Brasil, que fossem aderentes a essa

realidade.
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Nos primeiros dois anos de prestacdo de servigos da firma ao seu cliente norte-
americano, as atividades de producdo e entrega dos servigos eram quase que totalmente
realizadas no Brasil e utilizavam a méo-de-obra que ja estava disponivel no quadro de pessoal
da firma. Porém, como relata o atual vice-presidente de negdcios internacionais, “a medida
que os projetos foram atingindo resultados positivos, nosso cliente passou a demandar mais e
exigir um nivel de especializacdo de nossos servicos que nos forcou a montar uma equipe
especialista nos novos servicos que eles estavam nos solicitando”. Assim, as contratagdes
realizadas pela firma para reforcar a equipe técnica exigiram que ela buscasse profissionais
bem qualificados no Brasil. Nesse processo de contratagdes, alguns profissionais de firmas de
telecomunicagdes estabelecidas no Brasil passaram a trabalhar na Firma, mas mantiveram
relacionamentos em suas firmas de origem, que despertaram, nos dirigentes da Firma A,
interesse por prospeccdo de oportunidades de prestacao de servigos para as antigas firmas de
seus novos funcionarios.

Mais tarde, em 1998, a intensificagdo das atividades da firma motivou o0s seus
dirigentes a formar um consorcio de firmas na sua regido que pudessem atuar em conjunto e
aproveitar novas oportunidades de negdcio. Apesar de estruturado no Brasil, o consércio
tinha, como objetivo principal, o desenvolvimento de novos relacionamentos e de prospecgao
de novos nego6cios no mercado norte-americano de TI. Assim, 10 firmas da regido
metropolitana de Campinas/SP receberam uma proposta da Firma A para fazerem parte do
consarcio.

A estratégia de posicionamento do consércio € definida pelo atual vice-presidente de

negadcios internacionais da seguinte forma:

De um ponto de vista interno ao consorcio, as firmas se organizavam conforme as
suas especialidades técnicas para vender seus servicos aos clientes e potenciais
clientes do grupo. Mas, de um ponto de vista externo ao consércio, o conjunto de
firmas era apresentado ao mercado norte-americano — o principal mercado-alvo do
nosso grupo — como uma Unica firma, representada pela marca do préprio consércio
e oferecendo o conjunto de competéncias e especialidades técnicas do grupo como
um todo.

Essa estratégia de posicionamento levava a Firma A a se apresentar como uma firma
maior e atuante em diversos segmentos do setor de servigos de Tl que ela ndo cobria
anteriormente.

A partir de 2001, a Firma A experimentou uma mudanca de foco mercadologico e um
dos motivos principais é detalhado por um dos técnicos da firma, em entrevista: “A nossa

equipe no Brasil identificou algumas oportunidades de expansdo das nossas operagdes para o
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segmento de solugdes para Internet aqui mesmo, no mercado brasileiro”. Esse fato
desencadeou, na Firma, um processo de planejamento estratégico e de intensificacdo dos
investimentos nas operagdes no Brasil, com foco nos segmentos de internet e e-Business. O
esforco culminou na definicdo do posicionamento da Firma no mercado brasileiro como
desenvolvedora de solucgdes para Internet, na concentragdo das suas operagdes nesse mercado
e na reducdo das operacdes em mercados externos.

Mas essa situacdo comecou a se inverter em 2003, como relata o presidente, em

entrevista:

Para nossa surpresa, a partir de 2003 0 mercado norte-americano reagiu ao nosso
movimento de concentrar opera¢Ges no Brasil e nos apresentou novas demandas,
mostrando que os sinais da crise econdmica que se aproximava os forgcavam a ter
ainda mais eficiéncia operacional e o investimento em ferramentas de Tl era um
dos caminhos a seguir.

O crescente interesse de clientes por ferramentas de controle e otimizagdo de
operacdes — muitas delas providas em solucbes de Tl — fez com que a Firma A se tornasse
mais conhecida no mercado e aumentou o leque de relacionamentos dos seus dirigentes. Esses
novos relacionamentos, por sua vez, levaram ao fechamento de outros contratos, que exigiram
0 reequilibrio das suas operagdes no Brasil e nos Estados Unidos, incluindo os investimentos

e a alocacdo de recursos, tanto técnicos quanto financeiros.

4.2.2 Situacgao atual

Atualmente, a Firma A apresenta-se com a missdo de prover a agilidade nos negocios
de seus clientes a partir da prestacdo de servicos terceirizados e diferenciados em TI.
Certificada internacionalmente, seu portfélio de servigos abrange consultoria em gestéo,
projetos e terceirizagdo de aplicacBes de TI. Exemplos incluem solugdes de software para
plataformas moveis, como telefones celulares iPhone da Apple e desenvolvimento de
solucdes para a Internet.

Em termos de modelo organizacional, atualmente a Firma A possui uma estrutura de
prestacdo de servicos que inclui unidades no Brasil, nos EUA, Japdo, China e Argentina,
concentrando a maior parte das suas operacdes nesses mercados. Porém, como lembra um dos
entrevistados, os servicos da firma sdo comercializados e distribuidos para uma grande
quantidade de paises, a partir das estruturas globais de seus grandes clientes: “Temos alguns

contratos globais que envolvem solugdes ja implantadas em mais de 40 paises”. E para esses
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mercados, em um contexto mais amplo, que a firma oferece os seus servicos. A firma também
detém dois centros de desenvolvimento no Brasil — um em S&o Paulo e outro em Belo
Horizonte — e um terceiro na China — em Ningbo —, 0 que a capacita a operar em diferentes
fusos horarios e com diversas culturas. Além disso, possui centros de pesquisa junto a
universidades como, por exemplo, a Universidade de Campinas (UNICAMP) e equipes
especializadas em governanca, aplicagdes customizadas para a Internet, solugbes SAP, portais
e marketing digital. Com investimentos continuos em inovacao, a firma busca construir uma
imagem de mercado focada no seu dominio tecnolégico de alto-nivel e na eficiéncia dos seus
processos de gestdo interna.

Sobre a atual estratégia de posicionamento de mercado, tanto o presidente quanto o
vice-presidente de negocios internacionais ddo depoimentos que traduzem bem, sob o ponto
de vista geral, o principal servi¢o da Firma A oferecido em mercados estrangeiros: “Focamos,
principalmente, em servigos de desenvolvimento e de terceirizagdo de aplicagdes de TI”. Os
depoimentos de individuos nos niveis de geréncia, coordenagdo e técnicos complementam

essa visdo com um nivel mais alto de detalhamento:

Temos competéncia na terceirizacdo de servicos de Tl nos modelos offshore e
nearshore®, suporte de aplicacdes, desenvolvimento de projetos, servigos
interativos de TI, solugdes para a plataforma SAP, Business Intelligence, gestéo de
processos de negdcios, governanga de TI, marketing digital e também solucfes para
plataformas maveis.

Ainda que o mercado consumidor de TI como um todo e também a Firma A tenham
sentido a retracdo das atividades comerciais com a crise econdmica mundial de 2008 e 2009,
os percentuais de seu faturamento advindos de operacfes internacionais tém mantido indices
significativamente positivos, como relata seu presidente: “35% [do faturamento total da firma

se deveu as operagdes internacionais] em 2009, 25% em 2010 e 35% em 2011”.
4.3 Internacionalizacdo da Firma A nos Estados Unidos
O processo de internacionalizagdo da Firma A nos Estados Unidos pode ser

caracterizado por nove eventos (FIG. 2). Sdo eles: Evento 1 — entrada no mercado dos EUA,

Evento 2 — primeira contratagdo para a equipe internacional; Evento 3 — reposicionamento no

8 Offshore é um modelo de negécios que inclui a prestacdo de servigos terceirizados de TI para mercados
fisicamente distantes do mercado consumidor dos servicos, em geral situados em outros continentes. Em
contraste, 0 modelo nearshore envolve a prestacdo de servicos para mercados fisicamente proximos do
mercado consumidor dos servicos, em geral situados no mesmo continente.
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mercado local; Evento 4 — investimento em certificacdo; Evento 5 — investimento em
diferenciacdo; Evento 6 — primeiro contrato em outra regido do pais — Costa-Oeste; Evento 7
— investimento em expanséo regional na Costa-Leste; Evento 8 — abertura de novos escritorios

— Costa-Leste e Evento 9 — investimento em expanséo regional na Costa-Oeste.

Figura 2 - Historico do processo de internacionalizacdo da Firma nos EUA

( Retacionamento | [ CONDICOES 1 MODO DE PRESTACAO ‘ PROSPECCAO DE [ cerTiIFicAGOES |
COM CLIENTES ECONOMICAS DE SERVICOS OPORTUNIDADES INTERNACIONAIS |
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CONS = ativos de consumidor; PROD = ativos de produto; ATIV = ativos de atividade produtiva.
Fonte: elaborado pelo autor.

4.3.1 Evento 1: entrada no mercado dos EUA (1995)

O proprio inicio das operacfes da Firma A, ainda em 1995, ja foi marcado pela sua
primeira operagdo internacional e definiu o primeiro evento de sua internacionalizagdo: a
entrada no mercado norte-americano. De fato, a prépria criacdo da Firma foi motivada por
oportunidades de negdcio identificadas nesse mercado como consequéncia de seus
relacionamentos com clientes potenciais. Como mencionou 0 presidente, em entrevista, 0
objetivo inicial de curto prazo era justamente criar uma empresa para executar projetos de
prestacdo de servicos de Tl para um cliente especifico — uma firma de grande porte norte-
americana, também do setor de TI.

Essa oportunidade de negdcio que deu origem a Firma surgiu e se desenvolveu de
modo ocasional e com baixo nivel de planejamento estratégico prévio. Seu atual presidente
havia ministrado treinamentos técnicos para equipes da firma cliente, que estava conduzindo
trabalhos em projetos conjuntos com outras firmas. Esse relacionamento acabou originando
um convite para que ele treinasse as firmas encarregadas da execucdo e gerenciamento desses
projetos: “Na época, eu terminava o meu mestrado em computacdo distribuida e havia dado
alguns treinamentos para equipes do cliente. Fui, entdo, convidado para treinar as empresas
que seriam responsaveis por esses projetos” - afirma o presidente. A saida para viabilizar a

oportunidade de negdcio foi criar a Firma A para executar 0s projetos encomendados pela
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firma cliente, o que determinou, desde o inicio, a intengdo de se criar uma firma brasileira
exportadora de software e servicos de Tl para atender as demandas especificas do cliente
norte-americano.

Dessa forma, a Firma A ja nasceu com uma carteira de dois contratos de exportacéo de
servicos de TI, tendo como clientes finais dois laboratérios de pesquisa e 0 desenvolvimento
do seu primeiro cliente norte-americano, sendo um nos Estados Unidos e outro na Franga.
Durante os dois primeiros anos de operacdo — 1995 e 1996 — a Firma A manteve-se
concentrada e dedicada ao relacionamento com o cliente que motivou a sua criagao.

Assim, o primeiro evento da internacionalizagcéo da Firma A representa a sua entrada
no mercado norte-americano — dimenséo consumidor — e a causa foi o relacionamento com o

seu primeiro cliente, que deu forma a demanda que viabilizou essa iniciativa.

4.3.2 Evento 2: primeira contratacéo para a equipe internacional (1997)

O segundo evento da internacionalizacdo da Firma foi o inicio da formacao da equipe,
por causa das demandas originadas pelos seus projetos internacionais. Assim, a equipe
comecou a ser formada para atender as demandas do seu primeiro cliente norte-americano e
incluiu a contratagdo do atual vice-presidente de negocios internacionais: “Quando fui
contratado como desenvolvedor, em agosto de 1997, meu trabalho era focado em projetos
com times do cliente na Franga e nos EUA”. Na época, o principal objetivo da contratacéo era
desenvolver componentes de software para a geréncia de redes de telecomunicacfes, que
seriam posteriormente incorporados aos produtos da firma cliente.

Com o passar do tempo, a partir de 1997, novos relacionamentos desenvolvidos no
mercado norte-americano motivaram os dirigentes da firma a expandir a atuacdo da equipe,
tanto para areas técnicas diferentes quanto para regies ainda ndo exploradas. Como conta o
atual vice-presidente de negdcios internacionais, “foi em 1997 que tomamos a decisdo de
formar uma equipe focada em aplicacOes para a Internet e e-Business — negdcios eletrdnicos —
, com foco inicial no mercado local”. Neste ponto, a grande firma de Tl com a qual ela havia
fechado os dois primeiros contratos ja ndo era mais o Unico cliente. Fabricantes de
equipamentos de telecomunicaces com presenca nos EUA e no Brasil foram incluidos na
carteira e a equipe internacional precisava crescer para se adaptar a essa expansao.

Assim, 0 segundo evento da internacionalizagdo da Firma foi a primeira contratagéo
para a sua equipe internacional — dimens&o atividade produtiva — e, assim como no primeiro

evento, a causa foi o relacionamento com o seu primeiro cliente.
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4.3.3 Evento 3: reposicionamento no mercado local (1998)

O terceiro evento da internacionalizacdo da Firma foi a decisdo dos seus dirigentes
sobre o seu reposicionamento no mercado norte-americano. A principal causa para isso foi o
fato de que, em 1998, a firma cliente remanejou as atividades de algumas de suas unidades no
Brasil e no exterior. Essa mudanca, aliada a deterioracdo de algumas condicdes econémicas
do mercado norte-americano ocorrida nessa época e que prejudicou alguns dos
relacionamentos da Firma, motivou-a a rever sua estratégia de posicionamento. Ainda assim,
nos anos que se seguiram, a linha geral de posicionamento como exportadora de software e
servigos foi mantida, mas, durante o periodo de desaceleracdo da economia norte-americana, a
Firma A protagonizou um fato que contribuiria para 0 seu reposicionamento no mercado
local: a estruturacdo de um consoércio de empresas de Campinas e regido.

Conforme mencionado anteriormente, o consorcio tinha como objetivo principal o
desenvolvimento de novos relacionamentos e de prospeccdo de novos negdcios no mercado
norte-americano de TI. A estruturacdo do consércio deu novo impulso ao posicionamento da
Firma A, a tal ponto que um dos seus principais executivos — hoje vice-presidente de negdcios
internacionais — decidiu mudar-se para os EUA. Assim, a partir de 1998, a Firma inaugurou
uma nova fase de sua histdria, quando passou a atuar no mercado norte-americano baseada em
Seu novo posicionamento estratégico: uma firma de desenvolvimento de aplicativos para a
internet.

Dessa forma, o terceiro evento da internacionalizagdo da Firma foi o seu
reposicionamento no mercado local — dimensdo consumidor — e a principal causa para isso foi
0 remanejamento, pelo seu cliente, de atividades que formavam a demanda para a firma no

mercado norte-americano.

4.3.4 Evento 4 : investimento em certificacdo (2001)

A época do novo posicionamento estratégico da Firma A foi marcada pelo que um dos
seus diretores chamou de “pequenos testes” de mercado, quando ela passou a participar de
eventos de promocdo comercial nos EUA (a partir do ano 2000) e também contratou um
representante comercial americano (em 2002). Esses testes, aliados ao elevado nivel de
competicdo no mercado norte-americano e as influéncias dos relacionamentos com o0s
clientes, levaram a direcdo da Firma a perceber que necessitavam se diferenciar de uma forma

mais tangivel e valorizada pelo mercado.
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Foi ai, em 2001, que ocorreu 0 quarto evento no processo de internacionalizacdo da
Firma A: a busca por uma certificagdo de renome no mercado internacional — o Capability
Maturity Model (CMM)®. Tal esforco é bem traduzido no relato do seu presidente: “Naquela
época, 0 CMM era considerado um selo exclusivo para empresas muito grandes, com mais de
10 mil funcionérios, e ndo adequado para empresas de pequeno porte. NOs desafiamos essa
tese”. Ao final de 2004, a Firma A ja havia obtido a certificagdo CMM3 — o terceiro dos cinco
niveis da certificacdo internacional — e j& contava com uma equipe de 170 colaboradores e
faturamento de R$ 15 milhdes.

Além da questdo da certificacio em si, outro aspecto ligado a condigcbes
macroeconémicas do mercado norte-americano ajudar a explicar esse investimento da Firma
em uma estratégia mercadoldgica, como detalhou um dos seus técnicos, em entrevista: “A
situacdo da economia americana ja estava comecando a piorar, COmo um ensaio para a crise
que viria em 2003.” No mercado norte-americano, que ja dava alguns sinais de estagnacéo
econémica que poderia por em risco o futuro dos projetos, a firma passou a manter apenas a
sua estrutura de relacionamento com os clientes e investir na certificagdo internacional como
uma forma de se manter competitiva no mercado local.

Assim, 0 quarto evento da internacionalizacdo da Firma foi o seu investimento em
certificacdo — dimensdo produto — e a principal causa para isso foi a busca por fortalecimento
em nivel técnico para enfrentar o competitivo mercado norte-americano, a qual foi

classificada como modo de prestacdo de servico.

4.3.5 Evento 5: investimento em diferenciacéo (2004)

O quinto evento da internacionalizacdo da Firma A foi a sensibilizacdo, pelos seus
dirigentes, sobre a necessidade de diferenciacdo, sob o ponto de vista estratégico, dos seus
servigos no mercado norte-americano. Ao avangar em seu processo de internacionalizagéo, a
partir do ano de 2004, a Firma A passou a tentar implementar modelos de negdcios
especificos para cada segmento em que entrava, respeitando as limitacdes e buscando as
oportunidades de cada um. Como conta seu presidente, “cada segmento tem um nivel de

maturidade diferente e adaptamos as nossas ofertas a eles”.

° O modelo Capability Maturity Model (CMM) pode ser definido como a soma de "melhores praticas” para
diagnostico e avaliagdo de maturidade do desenvolvimento de softwares em uma organizagdo. O modelo nao
deve ser entendido como uma metodologia, pois 0 "CMM" ndo diz exatamente como fazer, mas sim o que
deve ser feito (melhores praticas), em uma estratégia de melhoria continua dos processos, descrevendo os
estagios por que passam as organizagdes enquanto evoluem no seu ciclo de desenvolvimento de software. Os
cinco estagios sdo: inicial; repetivel; definido; gerenciado e otimizado.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Processo

68

Especificamente no caso do mercado norte-americano, as mudangas e evolucdes do
portfolio de servigcos comercializados se deram, principalmente, por causa de um fator
principal: a necessidade de diferenciacdo sob o ponto de vista de posicionamento estratégico

para suportar um alto nivel de competicdo. Como diz o vice-presidente:

No caso dos EUA, o mercado mais maduro e competitivo do mundo, tivemos que
introduzir uma série de inovaces, tais como: os conceitos de Lean ITY,
desenvolvimento &gil, nearshore, marketing de relacionamento digital** e, mais
recentemente, engenharia de produtos para a Internet.

Além disso, como afirma o presidente, a necessidade de evolucdo nos tipos de servicos

oferecidos também foi fundamental para:

Diferenciar as nossas ofertas daquelas dos concorrentes no mercado local,
principalmente os indianos — isto &, grandes empresas como TCS, Wipro e Infosys —
que tinham estrutura para apresentar custos sempre mais baixos que 0s que
podemos oferecer produzindo servigos a partir do Brasil, e também nos manter
mais proximos dos nossos clientes.

Dessa forma, o quinto evento da internacionalizacdo da Firma A foi o seu
investimento em diferenciacdo — dimensdo produto — sob o ponto de vista da estratégia,
motivado, principalmente, pela necessidade de manter o nivel de relacionamento com 0s seus
clientes utilizando um modo de prestacdo de servicos adequado ao competitivo mercado

norte-americano.

4.3.6 Evento 6: primeiro contrato em outra regido do pais — Costa-Oeste (2004)

Ainda no ano de 2004 ocorreu o0 sexto evento do processo de internacionalizacdo da
Firma: um novo contrato com outro cliente norte-americano — uma firma integradora de
sistemas de Tl do estado da Califérnia. O que tornava esse contrato peculiar para a firma é
que a prestacdo de servicos em uma regido distante como a Costa-Oeste trazia desafios, tais
como a gestdo da qualidade dos servigos, que poderiam por em jogo a imagem da firma no
mercado. Assim como nas vezes anteriores, a oportunidade de exportacédo de servigos surgiu e

se desenvolveu de forma ocasional, a partir de relacionamentos previamente mantidos por um

1% Trata-se de uma série de diretrizes em busca de uma operagdo enxuta de TI, baseadas em um sistema criado
pela Toyota na década de 80.

1 Marketing digital sdo acdes de comunicacdo que as empresas podem se utilizar por meio da Internet e da
telefonia celular e outros meios digitais para divulgar e comercializar seus produtos, conquistar novos clientes
e melhorar a sua rede de relacionamentos.



69

dos executivos da Firma A. Nesse episodio, tratava-se de um expatriado brasileiro
trabalhando na firma cliente e graduado na mesma universidade brasileira de onde vieram os
socios fundadores da Firma A, onde se desenvolveu o relacionamento. Nessa época, a Firma
A ainda ndo tinha entidade legal constituida fora do Brasil e o contrato foi efetivado com a
empresa brasileira.

E, como desdobramento desse sexto evento, ainda no ano de 2004 surgiu o primeiro
resultado de uma acdo mais planejada empreendida pela Firma A no sentido de desenvolver
negocios internacionais. A Firma trabalhou uma oportunidade de negocio com uma grande
firma norte-americana — esta do setor de bens de consumo — e conseguiu fechar um contrato
de prestacdo de servicos de TI. Esse contrato foi fruto de um longo trabalho de
relacionamento que vinha sendo feito no Brasil e nos Estados Unidos. Assim, a Firma A,
ainda como pessoa juridica constituida apenas no Brasil, comegou a ver o seu primeiro
mercado externo se desenvolver com mais impulso, aumentando suas operacOes
internacionais, tanto em ndmero de opera¢es quanto em porte e relevancia no seu portfolio
de negdcios.

Assim ocorreu 0 sexto evento da internacionalizacdo da Firma A: o primeiro contrato
em outra regido do mercado norte-americano — dimensdo consumidor — por causa da
intensificacdo do seu relacionamento com clientes, que gerou, inclusive, novos

relacionamentos com novos clientes.

4.3.7 Evento 7: abertura da primeira pessoa juridica no exterior (2005)

Liderando o processo de entrada da Firma e do consorcio no mercado norte-
americano, 0 vice-presidente de negdcios internacionais ajudou a firma a concretizar, em
2005, o sétimo evento em sua internacionalizacdo: foi criada a primeira pessoa juridica da
firma no exterior. Assim, apés ter iniciado o seu processo de internacionalizacdo a partir de
exportacdo direta para um unico cliente no mercado norte-americano, a Firma A optou pela
abertura de uma subsidiaria com 100% de propriedade, a fim de responder melhor a crescente
demanda local: “Para os EUA, decidimos pela abertura de uma subsidiaria integral®.

Esse processo foi acompanhado pela expatriacdo de uma parte da equipe executiva —
gue incluiu o atual vice-presidente de negdcios internacionais — que poderia fortalecer os
relacionamentos correntes da firma e desenvolver outros novos. A subsidiaria integral foi

constituida no estado da Filadélfia e, segundo conta um dos coordenadores, “essa iniciativa
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permitiu um acesso mais direto a clientes em territorio norte-americano e nos deu experiéncia
na conducgdo das expansdes que ocorreriam mais tarde em Toquio/Japao e Ningbo/China”. A
partir desse ponto, as operacdes internacionais da Firma A aumentariam significativamente,
como comenta um de seus coordenadores técnicos: [0 volume de operagdes internacionais]
“aumentou, partindo de aproximadamente 15% do faturamento em 2006 para 35% em 2009”.
Assim, o0 sétimo evento da internacionalizacdo da Firma A foi marcado pela abertura
da sua primeira pessoa juridica no exterior — dimenséo atividade produtiva —, que teve como
causa principal, classificada como modo de prestacdo de servicos, a necessidade da Firma de

construir formas de acesso mais direto aos seus clientes norte-americanos.

4.3.8 Evento 8: investimento em expansao regional na Costa-Leste (2007 a 2009)

A conquista da certificaggdo CMM3 em 2004 impulsionou a retomada das vendas
internacionais da firma e motivou a busca por niveis mais altos de certificacdo, que foram
alcancados em 2006 (nivel CMM4) e em 2007 (nivel CMMD5, o ultimo e mais valorizado
nivel'”). No meio dessa evolucdo, para fortalecer as estruturas de consultoria e de
relacionamento com clientes, o processo de internacionalizacdo da Firma foi marcado pelo
seu oitavo evento: a abertura de um conjunto de escritdrios com equipes técnicas e comerciais
nas cidades de Nova lorque, Nova Jersey e também em Atlanta, perfazendo o total de 25
colaboradores, como parte de um plano de expansdo em regifes importantes da Costa Leste
norte-americana.

Um membro da equipe da area técnica ressalta a relevancia dos efeitos benéficos desse
processo de expansao sobre os profissionais: “Aprendemos muito, principalmente em relagao
a cultura e a lingua. Hoje temos um time muito mais maduro e com mais habilidade de
comunicacdo em inglés. Licdes aprendidas sdo constantemente integradas as novas iniciativas
internacionais”. As exportagdes da Firma, que em 2004, no inicio da retomada das operagdes
internacionais, representavam 2% do seu faturamento, cresceram consistentemente, chegando
a representar 35% da receita em 2009. Uma gerente da firma comenta: “Em dezembro de
2009, recebemos o reconhecimento do jornal “Valor Econémico”, que publicou um ranking

com as 25 empresas brasileiras mais internacionalizadas”.

12 Nesse momento, a firma foi classificada como rising star pela Fortune Magazine, sendo a Gnica empresa
brasileira presente no relatério Global Outsourcing 100, que indica as 100 firmas de destaque no segmento de
servicos de terceirizacdo de TI.
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Assim se deu o oitavo evento da internacionalizagdo da Firma A: o investimento em
expansdo regional na Costa-Leste no periodo entre 2007 e 2009 — dimensdo atividade
produtiva — provocada pela sua opcdo estratégica de intensificar a geracdo de novas
oportunidades naguela nova regido do mercado onde ela ja atuava, caracterizando uma causa

da categoria prospec¢édo de oportunidades.

4.3.9 Evento 9: investimento em expansao regional na Costa-Oeste (2011)

Em relagdo a rentabilidade dos servigcos comercializados internacionalmente, que pode
ajudar em uma leitura sob o ponto de vista de agregacdo de valor a pauta exportadora da
firma, o vice-presidente de negocios internacionais resume: “Nos EUA, os servigos mais
rentaveis sdo o suporte e a manutencdo de aplicacdes e 0s projetos para plataformas maéveis
(em particular, para o iPhone da Apple e para o Android do Google ).

Essa analise de rentabilidade motivou a Firma A a prosseguir, em 2011, na expansdo
no mercado norte-americano, mas dessa vez como parte de um novo plano de expansdo em
regides importantes da Costa-Oeste norte-americana. Como comenta o vice-presidente de
negocios internacionais: “Os N0ssos dois mais novos escritorios foram abertos na costa-oeste
e recentemente finalizamos o processo de abertura de outro em Chicago, que em breve estara
totalmente operacional”.

Mais uma vez, a op¢do estratégica da Firma de intensificar a geracdo de novas
oportunidades em novas regides do mercado norte-americano, isto €, uma causa da categoria
prospec¢do de oportunidades, gerou o nono evento da internacionalizacdo da Firma: o

investimento em expanséo regional na Costa-Leste em 2011 — dimensdo atividade produtiva.
4.4 Internacionaliza¢do da Firma A no Japéo
O processo de internacionalizacdo da Firma A no Japdo pode ser ilustrado por trés

eventos (FIG. 3). S&o eles: Evento 1 — entrada no mercado do Japdo; Evento 2 — criagdo da

joint-venture no Japéo; Evento 3 — investimento na diferencia¢do dos servicos.

3 0 Android é um sistema operacional para dispositivos méveis (como, por exemplo, celulares). Foi
inicialmente desenvolvido pelo Google, que é a responsavel pela geréncia do produto e engenharia de
processos.
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Figura 3 - Histdrico do processo de internacionaliza¢do da Firma no Japéao
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Fonte: elaborado pelo autor.
4.4.1 Evento 1: entrada no mercado (2005)

Apo0s a retomada das exportacOes pela Firma A em 2004 e a obtencdo das certificagcdes
internacionalmente reconhecidas no mercado norte-americano, ela intensificou os seus
investimentos na diversificacdo de suas operagfes internacionais, culminando com o
fechamento de um contrato global com um dos primeiros clientes da firma — um grupo
multinacional do segmento de produtos de higiene pessoal e cosméticos. Esse contrato foi
firmado ainda nos Estados Unidos, em 2005, quando todas as operacdes ainda eram
centralizadas nos EUA, mas levou a Firma A para uma nova fase da sua internacionalizacéo e
para mercados completamente novos para a firma.

O primeiro mercado que se configurou como demanda a partir do relacionamento da
Firma com seu cliente foi o Japdo, em 2005. Para poder fornecer solucdes para as subsidiarias
da firma cliente em territorio japonés, a Firma precisava expandir a sua area de atuacao para
novos contextos geograficos. Além disso, a natureza dos servigos prestados pela Firma, que
exigiam certo grau de proximidade e familiaridade com as operacGes do cliente, tornavam
ainda mais complexo o desafio da expansdo geografica. Mesmo diante desse desafio, a
entrada no mercado japonés mostrava-se viavel a partir do relacionamento da firma com o
cliente com que a firma fechou o contrato global de prestacéo de servicos.

Assim, ocorreu 0 primeiro evento da internacionaliza¢do da Firma no Japdo: a entrada
no mercado japonés — dimensdo consumidor —, que foi viabilizada principalmente pelo nivel
de relacionamento da Firma com um de seus primeiros clientes. Esse projeto tornou possivel a
configuracdo da primeira demanda por servigos em um mercado pouco conhecido pela Firma

— 0 asiatico.



73

4.4.2 Evento 2: criacdo da joint-venture (2009)

Como ressalta o presidente da Firma A, a expansdo da area de atuacdo a partir do
contrato global demandou a expansdo, também, das areas responsaveis pela entrega dos
servigos: “Em 2009, expandimos nossa operagdo para a Asia, através da criagdo de uma joint-
venture entre a nossa firma e um grupo japonés”. Peculiaridades do mercado local, como, por
exemplo, a forma de relacionamento com fornecedores, parceiros e potenciais clientes,
fizeram com que a Firma A optasse por uma operacdo dividida de forma igualitaria — em que
assumiu 50% de propriedade sobre a operagdo — com um grupo japonés que oferecia solucgdes
complementares as da Firma A e, por ndo ser um concorrente direto, revelou-se um
interessante parceiro comercial.

Com base no fato de que os relacionamentos pessoais e profissionais exercem
influéncia relevante no desenvolvimento de negdcios em paises de cultura asiatica, a Firma A
decidiu ndo expatriar toda a equipe executiva, como conta Seu presidente: “optamos por
contratar uma lideranca local para coordenar as operagdes no Japao”. Assim, a expansdo para
a Asia exigiu um novo modelo organizacional, a joint-venture, para estruturar um modelo de
negécios adequado para a regido, que a permitisse transformar os seus relacionamentos em
oportunidades de negocio e também construir novos relacionamentos que viabilizassem a sua
expansdo. A joint-venture gerenciada localmente mostrou-se o modelo mais adequado para o
momento e atualmente conta com cinco profissionais exclusivamente dedicados a atividades
de consultoria técnica e vendas, como detalha o vice-presidente de negdcios internacionais: “a
joint-venture com o grupo japonés tem foco na prestacdo de servigos de desenvolvimento de
software para a Internet e para plataformas moveis de empresas japonesas, e também de
subsidiarias de grandes empresas americanas que operam no Japao”.

Assim, o segundo evento da internacionalizacdo da Firma foi marcado pela abertura da
joint-venture com o grupo japonés — dimensao atividade produtiva —, que teve como causa
principal o relacionamento da Firma com um de seus clientes. Esse relacionamento com um
parceiro que atendeu as suas expectativas de constituicdo de uma pessoa juridica no mercado-

alvo, por sua vez, impulsionou a Firma a desenvolver novos relacionamentos na regiao.

4.4.3 Evento 3: investimento na diferenciacéo dos servicos (2010)

O grau de importancia dada pela Firma A a necessidade de evolucdo da oferta de

servigos como forma de diferenciagio e aumento de competitividade, ndo apenas na Asia, mas
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também em outros mercados, aumentou em 2010. Isso pode ser percebido em depoimentos de
profissionais de diferentes niveis. Comprovam esse fato os depoimentos, por exemplo, de
individuos do nivel de coordenacdo: “Com o passar do tempo, tivemos ofertas adicionadas
nas areas de gestdo de processos de negdcio, governanca de T, marketing digital e aplicacdes
para dispositivos moveis”. Individuos do nivel de geréncia adicionam: “fomos sofisticando a
oferta, provendo também desenvolvimento de projetos para Internet sofisticados e servigos
interativos, entre outros”. Por fim, profissionais do nivel de diretoria completam: “ao longo do
tempo, metodologias e processos foram aprimorando o modelo de trabalho”.

Ultimamente, o carro-chefe da companhia tem sido a terceirizagdo de servicos baseada
no conceito de “lean thinking” ou “mentalidade enxuta”. Trata-se de uma série de diretrizes
baseadas em um sistema criado pela Toyota na década de 80. Ainda em 2010, adicionalmente,
a oferta de governanca de T1 também foi incorporada ao modelo de Inteligéncia de Negdcios.
Atualmente, o esforco de diferenciacdo tem sido uma pauta constante da agenda da firma, nos
moldes do esfor¢o que a Firma empreende no mercado norte-americano, mas com aspectos
especificos do mercado japonés, como € o caso do conceito de lean thinking.

Assim, o terceiro evento da internacionalizacdo da Firma A no mercado japonés foi
marcado pelo investimento na diferenciacdo dos seus servigos — dimenséo produto —, causado,
principalmente, pela forma de relacionamento da Firma com clientes locais. Isso lhe
proporcionou a visao de que a diferenciacdo dos seus servigcos era um fator primordial para

que ela pudesse atingir e manter adequado nivel de competitividade.

4.5 Internacionalizacéo da Firma A na China

O processo de internacionalizacdo da Firma A na China foi marcado por um Unico
evento, registrado no mapa da FIG. 4: Evento 1 — criacdo do centro de desenvolvimento na
China.

Figura 4 - Histdrico do processo de internacionalizacdo da Firma na China
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Fonte: elaborado pelo autor.
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4.5.1 Evento 1: criacdo do Centro de Desenvolvimento na China (2009)

A joint-venture criada no Japdo precisava de uma forca de trabalho prépria para
produzir 0s servicos que seriam entregues na Asia. Porém, ao tentar estruturar as operacdes
técnica e comercial no Japdo, a Firma A percebeu que o custo da mdo-de-obra especializada
japonesa onerava significativamente o custo da operagdo como um todo. Constanto essa
dificuldade, os executivos da Firma A iniciaram um ciclo de novos relacionamentos nos
Estados Unidos — que se iniciou com o0 mesmo grupo multinacional do segmento de produtos
de higiene pessoal e cosméticos que motivou a Firma A a entrar no Japao — e se expandiu na
rede de relacionamentos da firma nos EUA. Como resultado dessa reavaliacdo realizada nos
Estados Unidos sobre a estratégia de implantacdo das operacdes na Asia, a Firma A acabou
optando por manter as operacdes comerciais no Japdo e montar a producdo dos servigos com
uma equipe técnica na China, buscando se beneficiar dos custos de mao-de-obra especializada
mais reduzidos naquela regido. Além disso, como cita o presidente da firma, a decisdo
também objetivava “utilizar uma faixa de fuso-horario de trabalho, a chamada timezone,
compativel com os mercados asiaticos”, que facilitasse os relacionamentos entre a Firma e 0s
seus funcionarios e também com os seus futuros clientes na regi&o.

Assim, um centro de desenvolvimento — atualmente com 50 colaboradores — foi
montado em Ningbo, na China, ainda em 2009. A unidade de vendas e de consultoria técnica
foi mantida no Japdo — em Toquio — proxima dao mercado-alvo pretendido pela Firma. O
investimento da Firma na China trazia consigo a tentativa de mais aproximacao cultural com
0 Brasil, como ressalta um dos coordenadores técnicos: “0 foco na Asia foi motivado pelo
emergente mercado de clientes na regido, que seriam mais bem atendidos com uma
representacdo local, de forma que pudéssemos nos sentir culturalmente mais proximos dos
nossos clientes”.

Dessa forma, o primeiro evento da internacionalizagdo da Firma A no mercado chinés
foi marcado pela abertura do seu centro de desenvolvimento naquele pais — dimensdo
atividade produtiva —, como consequéncia da sua necessidade de estruturar uma plataforma de
producdo de servigos que pudesse responder, de maneira competitiva, as demandas dos seus
clientes em termos de custos e também de aumentar o nivel de familiaridade e relacionamento

com culturas orientais de negocios.
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4.6 Internacionalizacédo da Firma A na Argentina

O processo de internacionalizagdo da Firma na Argentina — 0 mais recente dos seus
processos — é marcado por trés eventos, que representam marcos da sua atuacéo naquele pais
e 0s primeiros passos da estruturacdo da sua operacdo (FIG. 5). Os eventos sdo: Evento 1 —
entrada no mercado da Argentina; Evento 2 — primeira contratacdo para a equipe; Evento 3 —

posicionamento no mercado local.

Figura 5 - Historico do processo de internacionalizacdo da Firma na Argentina
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Fonte: elaborado pelo autor.

4.6.1 Evento 1: entrada no mercado da Argentina (2010)

Assim como ocorreu nos mercados dos EUA e do Japéo, a principal motivacdo da
Firma A para decidir operar no mercado da Argentina foi o relacionamento com 0s seus
clientes e as demandas que se desenharam, encaradas como novas oportunidades de negdcios
e de expansao geografica.

Desse modo, um contrato global de prestagdo de servi¢os da Firma com um de seus
clientes, baseado nos EUA, tornou necessério e viavel o estabelecimento de um centro de
desenvolvimento no mercado argentino com 100% de propriedade da Firma. A motivacao
para operar no mercado argentino, que havia se iniciado ha algum tempo, s foi se concretizar
em 2010. E, como completa o vice-presidente de negdcios internacionais: “nesse momento,
ndo havia intencdo ou necessidade imediata de se constituir uma forca de vendas, pois o
centro atenderia a demandas do nosso cliente nos EUA sob um enfoque mais técnico e menos
comercial, voltado para a produg@o das nossas solugdes”.

O primeiro evento da internacionalizacdo da Firma A na Argentina foi marcado pela
sua entrada no mercado — dimensao consumidor — como consequéncia do seu relacionamento

com seus clientes norte-americanos, que criou oportunidades que a fizeram optar por entrar
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em um novo mercado como forma de estruturar melhor a sua prépria cadeia de produgéo de

Servigos.

4.6.2 Evento 2: primeira contrata¢do para a equipe (2011)

A abertura do centro de desenvolvimento de aplicativos da Firma, em 2010, foi
seguida de um esforco para a contratagcdo de novos técnicos e o fortalecimento da equipe, pois
as operacdes nos EUA e no Japdo estavam consumindo grande parte dos recursos técnicos
disponiveis. Mais uma vez o vice-presidente de negdcios internacionais coordenou o inicio
das contratacdes locais e a primeira delas foi realizada em 2011.

Depois disso, no mesmo ano, seguiram-se outras quatro contratacdes, tanto de
profissionais com o perfil técnico quanto administrativo, mas o foco da operacdo permanecia
fixado na producdo dos servicos que seriam entregues no mercado norte-americano. O
relacionamento com o cliente baseado nos EUA continuava a ditar o ritmo da expansdo da
equipe no mercado argentino.

O segundo evento da internacionalizagdo da Firma foi representado, assim, pelas
primeiras contratacbes para a equipe local em 2011 — dimensdo atividade produtiva — e a
principal causa para isso foi a necessidade da Firma de atender a demandas do seu cliente
norte-americano, objetivando ndo apenas manter o cliente em seu portfélio, mas também

iniciar um processo de expansao em mercados latino-americanos.

4.6.3 Evento 3: reposicionamento no mercado local (2011)

Recentemente, em 2011, o posicionamento da operacdo da Firma no mercado
argentino de um centro de desenvolvimento de solugdes para otimizar a estrutura de custos da
operacdo norte-americana comegou a ser revisto pelos seus dirigentes, como relata o
presidente: “além da montagem da base de producdo dos nossos servicos, planejamos criar
uma estrutura de adaptacdo e entrega desses servigos no préprio mercado local, pois algumas
oportunidades comegaram a surgir na Argentina”.

Dessa forma, os relacionamentos mantidos pela equipe técnica com parceiros,
profissionais do setor e potenciais clientes do proprio mercado local revelaram novas
oportunidades de negdcio que motivaram a Firma a pensar em uma operacao ndo apenas com
enfoque técnico, mas também com um foco em vendas e servigos no mercado local. Como

detalha o vice-presidente de negdcios internacionais, “oportunidades de negocios no segmento
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de servigos de consultoria, de desenvolvimento de aplicativos para a Internet e para
plataformas moveis, como os celulares, por exemplo, comecaram a surgir naturalmente.
Estamos tirando proveito da nossa presenca fisica no mercado para desenvolver novas
oportunidades”.

Com isso, o terceiro evento da internacionalizagdo da Firma A no mercado argentino
foi marcado pelo reposicionamento no mercado local — dimensdo consumidor —, causado pela
motivacao, por parte dos seus dirigentes. Estes se relacionaram com o mercado local para
investir em uma estrutura de vendas de servicos que poderia gerar novas oportunidades de
negécio, complementando a estrutura de producdo de servigos que ja estava instalada na

Argentina. Ou seja, uma causa da categoria prospeccao de oportunidades.

4.7 Analise intracaso

A andlise intracaso compreende a analise conjunta dos processos de
internacionalizacdo da Firma A e tem como objetivo explicitar a relagdo entre
relacionamentos e interdependéncia entre esses processos. Os pontos destacados na discussao

a seguir estdo sinalizados na FIG. 6 e referenciados ao longo do texto.

Figura 6 - Analise intracaso
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CONS = Ativos de consumidor; PROD = Ativos de produto; ATIV = Ativos de atividade produtiva; EUA —
Estados Unidos; CHN — China; JAP — Japdo; ARG — Argentina.
Fonte: elaborado pelo autor.
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De maneira geral, ao se analisar 0s processos de internacionalizagdo da Firma A nos
mercados estrangeiros mapeados, um dos principais fatos que se podem notar é que a sua
entrada nesses mercados sempre se deu por meio de relacionamentos, seja com clientes dos
mercados onde ja atuava antes, com clientes potenciais naqueles novos mercados onde passou
a atuar ou com outros atores locais, tais como organizagdes de promocdo comercial, que
pudessem facilitar o desenvolvimento de relacionamentos com novos clientes (FIG. 6, ref. 1).
Além disso, esses mesmos relacionamentos que facilitaram a entrada da Firma em novos
mercados também exerceram influéncia direta sobre cada um dos quatro processos de sua
internacionalizacdo, tornando-os, em maior ou menor grau, interdependentes (FIG. 6, ref. 2 a
6). Ou seja, cabe ressaltar a relagdo de interdependéncia observada entre os processos de
internacionalizacdo da Firma A como consequéncia dos relacionamentos que ela foi
construindo ao longo do tempo com seus clientes em mercados locais.

No mercado dos EUA, por exemplo, o relacionamento da Firma com o seu primeiro
cliente marcou o proéprio inicio das suas operacdes, em 1995, como consequéncia da demanda
por prestacdo de servigos no mercado norte-americano (FIG. 6, linha EUA, ano 1995). Mais
adiante, em 1998, esse cliente remanejou algumas de suas atividades, fato que motivou a
Firma A a rever sua estratégia de posicionamento, que passou 0 desenvolvimento de
aplicativos para a Internet (FIG. 6, linha EUA, ano 1998). Apds um periodo de crescimento
no mercado norte-americano, em 2005 o relacionamento com outro cliente dos EUA — um
grupo multinacional do segmento de produtos de higiene pessoal e cosméticos — viabilizou o
fechamento de um contrato global que a impulsionou em direcdo a novos mercados.

Ainda observando o comportamento da Firma no mercado norte-americano, como se
pode notar pela FIG. 6 (linha EUA), o processo mais longo de sua internacionaliza¢do ocorreu
naquele mercado. Nele, a Firma realizou os mais altos investimentos em ativos para
diferenciar ou sofisticar a sua oferta — seus ativos de PROD — ou entdo investimentos no
fortalecimento da sua capacidade produtiva — seus ativos de ATIV. Esses investimentos,
realizados a partir de 1997 foram exigidos para que a Firma pudesse se manter nas disputas do
mercado mais competitivo em que atuava — os Estados Unidos (FIG. 6, linha EUA, ano
1997). Junto com esses investimentos vieram ciclos de expansédo das suas operagdes e, cOmo
consequéncia, de expansao da sua rede de relacionamentos no mercado local. E, a partir de
2004, esses novos relacionamentos com novos clientes comegaram a revelar novas
oportunidades de neg6cios em outros mercados, nos quais esses clientes mantinham algum
tipo de operacéo. E assim configurou-se uma situacdo de interdependéncia entre 0s processos

de internacionalizagdo da Firma nos mercados nos quais ela viria a atuar e 0 seu processo de
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internacionalizacdo no mercado norte-americano, como se vera a seguir, sendo o Japdo o
primeiro mercado influenciado por essa interdependéncia (FIG. 6, ref. 2).

Especificamente no mercado japonés, como exposto anteriormente, o fechamento de
um contrato global com uma multinacional do segmento de produtos de higiene pessoal e
cosméticos nos Estados Unidos, em 2005, exigiu da Firma a capacidade de atendimento as
subsidiarias do cliente naquele mercado (FIG. 6, linha JAP, ano 2005). Ou seja, a Firma se
viu obrigada a se estabelecer fisicamente no mercado japonés, para poder se relacionar com o
seu cliente, a subsidiaria da firma norte-americana, e eventualmente com parceiros locais.
Diante da complexidade envolvida no modelo de prestagéo de servicos de Tl — que exige alto
grau de presenca fisica do prestador de servicos — e das peculiaridades do mercado local —,
entre elas a forma de relacionamento com fornecedores e potenciais clientes asiaticos —, a
Firma A optou por uma operagdo conjunta com um grupo japonés que oferecia solugdes
complementares as suas. Esse grupo, por ndo ser concorrente direto, revelou-se um
interessante parceiro comercial (FIG. 6, linha JAP, ano 2009).

Entdo, além do relacionamento com o cliente norte-americano que levou a Firma a
entrar no mercado japonés (FIG. 6, ref. 2), ela também precisou construir um relacionamento
com um parceiro local — 0 grupo japonés —, para que a joint-venture que prestaria 0s servicos
pudesse ser estruturada (FIG. 6, linha JAP, ano 2009). Em ultima analise, as oportunidades de
negocio que surgiram de um tipo de relacionamento da Firma A com seus clientes (FIG. 6,
linha JAP, ano 2005) a levaram a construir um relacionamento de outro tipo — com um
parceiro local (vide figura, linha JAP, ano 2009) —, para que, juntos, pudessem estruturar um
modelo organizacional adequado, em alinhamento com as particularidades do mercado local.
E, ainda, ambos os movimentos no Japdo foram influenciados pelo processo de
internacionalizacdo da Firma nos Estados Unidos (FIG. 6, ref. 2).

Além dessa relacdo de interdependéncia entre os processos dos Estados Unidos e do
Japao, esse caso especifico do mercado japonés traz dois outros aspectos de especial interesse
para esta pesquisa. Primeiramente, a relacdo de interdependéncia entre 0s processos de
internacionalizacdo da Firma nos EUA e no Japdo (FIG. 6, ref. 2), em 2009, tanto foi
influenciada pelos relacionamentos, que a Firma desenvolveu no mercado norte-americano,
como também exerceu, em sentido inverso, influéncia sobre esses relacionamentos, pelos
motivos expostos a seguir.

Apbs a sua entrada no mercado japonés (FIG. 6, linha JAP, ano 2005), a Firma A
passou a desenvolver os seus relacionamentos com clientes no mercado local e essa expansao,

do ponto de vista comercial (FIG. 6, linha JAP, ano 2005), a motivou a investir em ativos que
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viabilizariam a sua expansao também sob o ponto de vista da producdo de servi¢os. Porém, ao
avaliar os custos da expansdo da producdo de servigos no mercado japonés, a Firma A
constatou que o custo da méao-de-obra qualificada japonesa ameacava a viabilidade da
operacdo como um todo. Diante dessa dificuldade, seus executivos iniciaram um ciclo de
novos relacionamentos nos Estados Unidos. Esse relacionamento iniciou-se com 0 mesmo
grupo multinacional do segmento de produtos de higiene pessoal e cosméticos que motivou a
Firma A a entrar no Japdo e se expandiu na sua rede de relacionamentos nos EUA, que incluia
executivos japoneses e chineses (FIG. 6, ref. 3). Essa dupla via de influéncias — dos
relacionamentos da Firma no mercado dos EUA sobre o0 seu processo de internacionalizacdo
no Japdo, e vice-versa —, € representada pela seta dupla na FIG. 6 (ref. 3). Em segundo lugar,
essa relacdo de interdependéncia entre os processos de internacionalizacdo da Firma nos EUA
e no Japdo ocorrida em 2009 (FIG. 6, ref. 3) teve como desdobramento a interdependéncia
entre os processos no Japéo e na China (FIG. 6, ref. 4).

Em 2009, a joint-venture no Japdo assumiu, como foco operacional, o papel de
relacionamento com clientes do mercado local, mas precisava de uma operacdo de
desenvolvimento das solugdes de TI que fosse competitiva o suficiente para atuar na Asia.
Dessa maneira, como resultado da reavaliacdo que foi realizada nos Estados Unidos sobre a
estratégia de implantacio das operacbes na Asia, a Firma A acabou optando por manter as
operacOes comerciais no Japdo e montar a producdo dos servigos com uma equipe técnica na
China (FIG. 6, ref. 4), buscando se beneficiar dos custos de méo-de-obra especializada mais
reduzidos naquela regido. Foi, entdo, estabelecido um centro de desenvolvimento na cidade de
Ningbo, na China, que pudesse dar suporte as operaces no Japdo (FIG. 6, linha CHN, ano
2009). Concentrando na China a producdo dos servigos — incluindo o relacionamento com
prestadores de servicos e formadores de mdo-de-obra locais — e no Japéo a entrega — focando
no relacionamento com clientes —, a Firma conseguiu montar uma estrutura de custos que a
permitiu competir no mercado japonés. O processo de internacionalizacdo na China foi
condicionado pelo do Japdo (FIG. 6, ref. 4), que, por sua vez, foi influenciado e também
exerceu influéncia sobre o dos EUA (FIG. 6, ref. 3). E, por fim, toda essa interdependéncia
teve como causa principal o relacionamento da Firma com o seu cliente norte-americano
(FIG. 6, linha JAP, ano 2005).

Ja a entrada da Firma na Argentina foi motivada, principalmente, por demandas de
clientes norte-americanos no ambito do contrato global de prestagdo de servicos, que
poderiam ser atendidas de maneira mais eficiente a partir de um centro de desenvolvimento

instalado naquele mercado (FIG. 6, ref. 5, linha ARG, ano 2010). Ou seja, essa influéncia
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direta do processo de internacionalizagéo da Firma nos EUA sobre o processo na Argentina
provocada pelos relacionamentos com o cliente dos EUA caracteriza o primeiro sinal de
interdependéncia entre os dois processos (FIG. 6, ref. 5).

O segundo sinal de interdependéncia entre processos pode ser observado quando, a
partir desse primeiro investimento da Firma no centro de desenvolvimento de servigos, seus
executivos nos Estados Unidos passaram a enxergar oportunidades de negocio no mercado
argentino que a poderiam levar para um segundo passo em Seu processo de
internacionalizacdo na Argentina: a estruturacdo de uma operagdo comercial (FIG. 6, ref. 6).
Ou seja, os relacionamentos dos dirigentes da Firma, desenvolvidos nos Estados Unidos com
potenciais novos clientes argentinos, acabaram despertando, tanto na equipe do centro de
desenvolvimento no mercado local quanto nos seus dirigentes nos Estados Unidos, a
percepcdo de que investimentos em uma estrutura de vendas de servigos poderiam
complementar a estrutura de producdo de servicos que ja estava instalada no mercado e gerar
novas oportunidades de negocio (FIG. 6, linha ARG, ano 2011). Mais uma vez observa-se que
os relacionamentos da Firma influenciaram diretamente os seus movimentos em direcdo a
novos mercados (FIG. 6, ref. 5 e 6).

De maneira geral, apurou-se que as entradas da Firma A em novos mercados, a
excecao do chinés (FIG. 6, linha CHN, ano 2009), foram motivadas por relacionamentos e se
viabilizaram por meio de investimentos da Firma em ativos de consumidor (FIG. 6, ref. 1).
Isso reforca a ideia de que o relacionamento da Firma com seus clientes, além de representar a
base da sua forma de atuacdo nos mercados onde ja tinha presenca, influenciou de maneira
significativa o seu processo de tomada de decisdo para a entrada em novos mercados. Além
disso, pode-se verificar uma relacdo de interdependéncia entre 0s processos de
internacionalizacdo nos diferentes mercados onde ela atuou (FIG. 6, ref. 2 a 6) e como essa
interdependéncia foi, em Gltima instancia, provocada pelos relacionamentos com clientes que
ela foi construindo durante a sua expansdo, com relevante nivel de influéncia do mercado
norte-americano sobre os demais.

Por fim, cabe destacar a relacdo de influéncia reciproca registrada no caso dos
relacionamentos da Firma no mercado dos EUA sobre o0 seu processo de internacionalizacéo
no Japdo, e vice-versa (FIG. 6, ref. 3). Nessa situacdo especifica, ela encontrou obstaculos —
nesse caso, relacionados a custos operacionais — que exigiram que ela reavaliasse a sua
expansdo no mercado japonés. Esse fato deu inicio a um novo ciclo de desenvolvimento de
relacionamentos no mercado norte-americano para que uma solucdo fosse encontrada. De

fato, essa influéncia no sentido inverso — do processo de internacionalizacdo no Japao sobre



83

os relacionamentos nos EUA (FIG. 6, ref. 3) — terminou viabilizando a operacdo na Asia, com
a estruturacdo da parte das operagfes da Firma na China (FIG. 6, linha CHN, ano 2009).
Possivelmente, foi justamente esse cenario de dificuldades de expansdo internacional que
motivou o surgimento dessa relacéo de influéncia reciproca que foi constatada. E isso justifica

a auséncia desse tipo de reciprocidade nos outros processos de internacionaliza¢ao da Firma.
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5 CONCLUSAO

Este capitulo conclui a dissertacao e inicia-se com uma discussdo acerca dos principais
resultados. A seguir, a questdo de pesquisa é revisitada para se explicitar como os resultados
atingidos contribuem para respondé-la. Depois, sdo discutidas as principais contribuicGes
desta pesquisa. Essa discussdo é seguida pela exposicdo das possiveis limitacfes deste estudo
e 0 capitulo encerra com a indicacdo de caminhos possiveis que, eventualmente, novas

pesquisas podem seguir como desdobramento deste trabalho.

5.1 Principais resultados

Os principais resultados alcangados com esta pesquisa foram o0s seguintes:

a) Foi possivel identificar e analisar relacBes de interdependéncia entre diferentes
processos de internacionalizacdo da Firma de servicos intensivos em conhecimento
— incluindo o seu surgimento e o seu desenvolvimento.

b) Foi possivel identificar relacdo de influéncia reciproca entre os relacionamentos
desenvolvidos pela Firma com seus clientes e as relacdes de interdependéncia entre

0S seus processos de internacionalizacéo.

Especificamente sobre o primeiro resultado — a identificacdo e analise de relacdes de
interdependéncia entre diferentes processos de internacionalizacdo da firma de servicos
intensivos em conhecimento — cabe destacar que foi possivel observar a relacdo de
interdependéncia em varios momentos dos seus processos de internacionalizacdo. Por
exemplo, no caso da Firma estudada, a relacdo de interdependéncia observada entre os seus
processos de internacionalizacdo nos EUA e no Japdo — iniciada em 2005, quando ela
identificou, a partir dos seus relacionamentos com clientes nos EUA, novas oportunidades de
negocios no Japdo — teve, como um de seus desdobramentos, a relacdo de interdependéncia
observada entre 0s seus processos de internacionalizacdo no Japéo e na China — iniciada em
2009, quando a firma investiu na abertura de um centro de desenvolvimento naquele pais para
suprir demandas do mercado japonés. Além disso, também foi possivel observar relacdo de
interdependéncia entre os processos de internacionalizacdo nos EUA e na Argentina, onde a
firma investiu na abertura de mais um centro de desenvolvimento. E, mais adiante, os

relacionamentos da firma com clientes nos EUA vieram a revelar novas oportunidades de
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negdcios na Argentina, em paralelo a atuacdo do centro de desenvolvimento. Tais achados
reforcam a linha de raciocinio que sugere que a expanséo internacional da firma baseia-se em
um conjunto de processos de internacionalizacdo que evolui ao longo do tempo
(JOHANSON; VAHLNE, 2003), formando uma rede interconectada de processos. Esses
processos, em determinado momento, podem coexistir (HOHENTHAL; JOHANSON;
JOHANSON, 2003) e também interagir entre si para influenciar a internacionalizacdo da
firma como um todo (GOERZEN; MAKINO, 2007; O'DONNELL, 2000). Ou seja, do ponto
de vista de fatores internos a firma que motivam a interdependéncia entre 0s seus processos de
internacionalizacédo, esses resultados também reforgcam analises como as de Cantwell e Yanli
(2011) e também de Nachum e Sangyoung (2011). Esses autores defendem que a principal
fonte de geracdo de valor de uma firma multinacional reside no modo pelo qual as suas
unidades interagem entre si, explorando oportunidades de negdcio que aumentam o seu nivel
de competitividade e tornam os seus processos de expansao internacional interdependentes.

E, especificamente sobre o segundo resultado — a identificagdo de uma relagéo de
influéncia reciproca entre os relacionamentos desenvolvidos pela firma de servicos intensivos
em conhecimento com seus clientes e as relacdes de interdependéncia entre 0s seus processos
de internacionalizacdo —, cabe destacar que, entre as possiveis causas mapeadas como
potenciais influéncias sobre a interdependéncia entre os processos de internacionalizacdo da
firma, os relacionamentos com clientes (ANDERSEN; BUVIK, 2002; BLANKENBURG-
HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999; HAKANSSON; SNEHOTA, 2006) mostraram ser
causa importante para 0 surgimento e de desenvolvimento da interdependéncia
(CANTWELL; YANLI, 2011; DUNNING, 2009).

Esse segundo resultado traz a tona aspectos da internacionalizacdo da firma de
servigos que vdo além da ideia de que os relacionamentos com clientes podem motiva-la a
entrar em novos mercados estrangeiros (DIMITRATOS et al., 2010). Exemplo disso é que a
firma orienta a sua expansao internacional para poder prestar servigos para os clientes em suas
operacdes em mercados estrangeiros, seguindo o modelo client-following de
internacionalizacdo (MAJKGARD; SHARMA, 1998). Adicionalmente, esse segundo
resultado também revela aspectos da internacionalizacdo da firma de servigos que
transcendem o fato de que a evolucdo gradual dos seus relacionamentos pode reforcar o seu
nivel de comprometimento com determinado mercado estrangeiro (JOHANSON; VAHLNE,
1977). Particularmente no caso de firmas de servicos, estas podem ter um nivel de exigéncia
de comprometimento de recursos mais reduzido do que o nivel exigido de firmas de
manufaturas (BALL; LINDSAY; ROSE, 2008).
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Assim, esse segundo resultado destaca, para a internacionalizacdo da firma de
servigos, o surgimento e o desenvolvimento de interdependéncias entre 0s seus processos de
internacionalizacdo e a identificacdo de uma relacdo de influéncia reciproca entre 0s
relacionamentos desenvolvidos pela firma com seus clientes e as relagdes de interdependéncia
entre 0s seus processos de internacionalizacdo. Ou seja, os relacionamentos com clientes
influenciaram e também se mostraram influenciados por essa relacdo de interdependéncia
entre os processos (BALL; LINDSAY; ROSE, 2008; JOHANSON; VAHLNE, 2009;
WHEELER; MODY, 1992).

No caso da firma estudada, 0 momento em que essa influéncia reciproca se evidenciou
de forma mais clara foi quando o processo de internacionalizacdo no Japao — que foi iniciado
a partir de relacionamentos com clientes desenvolvidos pela firma nos EUA, em 2005 —
motivou-a a explorar e intensificar os seus relacionamentos nos Estados Unidos. Isso
aconteceu em 2009, para que algumas dificuldades relacionadas a expansdo das operagdes da
firma na Asia pudessem ser contornadas, revelando a operacdo da firma na China como uma

solucdo viavel.

5.2 Revisitando as questfes de pesquisa

Tendo em vista os resultados da pesquisa discutidos anteriormente, revisitam-se as
questdes de pesquisa: @) como ocorrem relacGes de interdependéncia entre diferentes
processos de internacionalizacdo de uma firma? e b) como os relacionamentos
desenvolvidos por uma firma podem influenciar as relacdes de interdependéncia entre
0S seus processos de internacionalizacdo?

Em resumo, os resultados encontrados sugerem que, ao se considerar a expansdo
internacional da firma como um conjunto de processos de internacionalizacdo que evolui ao
longo do tempo (JOHANSON; VAHLNE, 2003), admitindo-se a possibilidade de que
processos em diferentes mercados estrangeiros diferentes podem coexistir (HOHENTHAL;
JOHANSON; JOHANSON, 2003), admite-se também a possibilidade do surgimento da
interdependéncia entre esses processos (CANTWELL; YANLI, 2011; DUNNING, 2009).
Isso significa que determinado processo de internacionalizagdo em um mercado estrangeiro
pode exercer algum tipo de influéncia sobre outro processo de internacionalizacdo em outro
mercado estrangeiro, de modo que a internacionalizac¢do da firma como um todo passa a ser o
resultado da coevolucdo desses processos (ANDERSEN, 1993; CAVUSGIL, 1980).

Adicionalmente, como esse tipo de interacdo entre processos de internacionalizacdo pode ser
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recorrente (ANDERSON; NARUS, 1984; DWYER; SCHURR; OH, 1987), tem-se a
possibilidade de que as relagdes de interdependéncia possam ocorrer em mais de um momento
da internacionalizacdo da firma (BLANKENBURG-HOLM; ERIKSSON; JOHANSON,
1996, 1999), como foi observado no caso da firma estudada. Por exemplo, essa relagdo de
interdependéncia pode ocorrer na selecdo do modo de entrada em um novo mercado
estrangeiro (EKELEDO; SIVAKUMAR, 2004; ERRAMILLI; RAO, 1990, 1993) ou entdo
nas alteracdes subsequentes desse modo de entrada (BOUQUET; HEBERT; DELIOS, 2004).
Além disso, os resultados encontrados também sugerem que essa relacdo de
interdependéncia entre os processos de internacionalizagdo da firma sdo influenciadas, pelos
relacionamentos desenvolvidos pela firma com seus clientes (ANDERSEN; BUVIK, 2002;
BLANKENBURG HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999; HAKANSSON; SNEHOTA,
2006). No caso especifico de firmas de servicos intensivos em conhecimento — que, em geral,
empregam alto nivel de especificidade dos ativos nas atividades envolvidas na producéo e na
entrega dos seus servicos (BOUQUET; HERBET; DELIOS, 2004; HITT et al., 2006) —, os
relacionamentos com clientes se configuram como um fator fundamental para o avanco da
internacionalizacdo como um todo. Por fim, os resultados também chamam a atencédo para o
fato de que os relacionamentos da firma com seus clientes ndo apenas influenciam as relagoes
de interdependéncia entre os processos de internacionalizacdo, como também sofrem
influéncia direta dessas relagOes, caracterizando, dessa forma, a relacdo de influéncia
reciproca identificada entre relacionamento com clientes e interdependéncia entre processos
de internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 2009; NACHUM; SANGYOUNG, 2011).

5.3 Principais contribuicdes da pesquisa

Entre as contribuicdes trazidas por esta pesquisa, duas se destacam como principais. A
primeira diz respeito ao entendimento e a andlise da internacionalizacdo da firma de servicos
intensivos em conhecimento como um conjunto de processos de internacionalizacdo. Estes
podem ter varios mercados estrangeiros como alvo, que podem ocorrer simultaneamente ou
ndo (HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2003) e podem se relacionar, de alguma
forma, uns com o0s outros, podendo dar origem a interdependéncias entre processos
(NACHUM; SANGYOUNG, 2011). Essas interdependéncias parecem ser importantes para o
comportamento da firma como um todo durante o seu processo de expansdo internacional.
Observou-se que elas podem ser motivadas por fatores internos (BARRUTIA;
ECHEBARRIA, 2007; CANTWELL,; YANLI, 2011; FREEMAN et al., 2010) ou externos a
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elas (BAUM; HAVEMAN, 1997; WHEELER; MODY, 1992). Essa abordagem da
internacionalizacdo da firma que considera varios mercados como alvo e inclui o caso de
firmas de servicos intensivos em conhecimento (BOUQUET; HERBET; DELIOS, 2004;
HITT et al., 2006) complementa o entendimento que considera os mercados envolvidos na
sua internacionalizagdo de maneira isolada (BELL; CRICK; YOUNG, 2004; GOERZEN;
MAKINO, 2007).

A segunda principal contribuicdo desta pesquisa baseia-se no uso da variavel
relacionamentos da firma (HAKANSSON: SNEHOTA, 2006; JOHANSON: VAHLNE,
2009), com destaque para os relacionamento com clientes. O objetivo é analisar as relacdes de
interdependéncia entre 0s seus processos de internacionalizacdo. Nesse sentido, 0s
relacionamentos da firma com seus clientes podem influenciar e também ser influenciados
pela interdependéncia entre 0s seus processos de internacionalizagdo. Primeiramente, o
aprofundamento da internacionalizacdo da firma em novos mercados pode se apoiar em
relacionamentos e servir como ponte para novos mercados estrangeiros (JOHANSON;
MATSSSON, 1987; JOHANSON; VAHLNE, 2003, 2009). Em segundo lugar, também pode
surgir relagdo de interdependéncia entre os processos de internacionalizagcdo da firma com
base no seu relacionamento com clientes. Isso indica que esta parece ser importante variavel
para se explicar a internacionalizacdo da firma como um todo (ANDERSEN; BUVIK, 2002;
BLANKENBURG-HOLM, ERIKSSON; JOHANSON, 1999; HAKANSSON; SNEHOTA,
2006). E, por fim, uma vez que se entende a internacionalizacdo da firma de servigos como
um conjunto de processos de internacionalizacdo que podem ter, entre si, relacbes de
interdependéncia (CANTWELL; YANLI, 2011; O'DONNELL, 2000), esta pesquisa contribui
para a caracterizacdo de uma relacdo de influéncia reciproca entre os relacionamentos
desenvolvidos pela firma de servicos com seus clientes e a interdependéncia entre 0s seus

processos de internacionalizacéo.

5.4 Principais limitacfes da pesquisa

Naturalmente, esta pesquisa apresenta algumas limitagdes. A primeira delas refere-se
ao uso do caso unico para o estudo (EISENHARDT, 1989; YIN, 2001). Apesar das vantagens
desse tipo de investigagdo — tais como a possibilidade de se detalhar contextos geogréficos
distintos que podem influenciar sequéncias de eventos e de se analisar relagbes e
interferéncias mutuas entre essas sequéncias (CRAIG; DOUGLAS, 2001; CRESWELL,
2003; EISENHARDT, 1989) —, a limitacéo do estudo de caso unico remete a possibilidade de
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que outros casos podem se desdobrar de forma diferente. Ou seja, outras firmas, como, por
exemplo, as que ndo sejam de servicos intensivos em conhecimento, podem apresentar, em
contextos distintos de expansdo internacional, comportamentos diferentes em seus processos
de internacionalizacdo. Essa diversificacdo pode ser verificada principalmente no que diz
respeito ao papel desempenhado pelos relacionamentos no processo de expansao internacional
e a sua influéncia no surgimento e no desenvolvimento de interdependéncias entre processos
de internacionalizacdo. Por exemplo, no caso de firmas de manufatura, seus relacionamentos
podem direcionar as interdependéncias entre processos de internacionalizacdo de maneira
condicionada por fatores que facilitem a logistica e a distribuicdo dos seus produtos. E esses
fatores podem néo ter a mesma relevancia no caso de firmas de servicos.

Uma segunda limitacdo refere-se ao niumero de mercados para os quais a firma do
estudo de caso se internacionalizou (HOHENTHAL; JOHANSON; JOHANSON, 2003) e 0
uso desses movimentos de expansdo como base para se analisar a interdependéncia entre cada
um desses processos (NACHUM; SANGYOUNG, 2011). Talvez, a internacionalizagdo da
firma para um numero mais alto de mercados venha a causar algum tipo de alteracdo nas
relacBes de interdependéncia entre os processos e a varidvel relacionamento desempenhe
papel diferente daquele que executou com um namero limitado de mercados (ANDERSEN;
BUVIK, 2002; HAKANSSON; SNEHOTA, 2006). Além dessa questio sobre o ndmero de
mercados, esses comportamentos diferentes também podem se dever ao proprio fato de que a
internacionalizacdo das firmas de servicos difere, em alguns aspectos, da internacionalizacédo
das firmas de manufatura em funcéo de especificidades tipicas das firmas de servicos (BELL;
CRICK; YOUNG, 2004; BLOMSTERMO; SHARMA; SALLIS, 2006; ERRAMILLI; RAO,
1990). Estas podem influenciar fatores como o nimero de mercados para 0s quais a firma se
internacionaliza ou entdo o modo de entrada adotado para iniciar as operacdes em novos
mercados (EKELEDO; SIVAKUMAR, 1998, 2004). Ou, ainda, condicionar o
comportamento no caso especifico de firmas de servigos intensivos em conhecimento
(NUMMELA; PUUMALAINEN; SAARENKETO, 2005; OJALA, 2009) em relacdo a esses
fatores.

A terceira limitacdo desta pesquisa relaciona-se a utilizacdo do modelo de trés
dimensGes de Petersen, Welch e Benito (2010) para se classificar os eventos da
internacionalizacdo da firma segundo os tipos de ativos envolvidos em determinada etapa da
sua expansdo — ativos de consumidor, de produto e de atividade produtiva. Com essa opgéo,
outras dimensbes que poderiam contribuir para o entendimento dos processos de

internacionalizacdo da firma deixaram de ser utilizadas. Citam-se como exemplos 0s tipos de
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estratégias utilizadas no esforco da expansdo internacional. Essas outras dimens@es poderiam,
possivelmente, trazer a tona novas variaveis que exercem influéncia relevante sobre como se
desenvolvem e como se relacionam diferentes processos de internacionalizacdo da firma. Em
outros contextos de expansdo internacional, outras variaveis que ndo os relacionamentos ou
entdo outros modelos que ndo o modelo de Petersen, Welch e Benito (2010) podem exercer,
sobre os processos de internacionalizacdo da firma, influéncia diferente da que foi observada
nesta investigacao.

Por fim, uma quarta limitacdo tem ligacdo com a relagdo de influéncia reciproca
observada entre a interdependéncia entre os processos de internacionalizacdo da firma de
servicos e os relacionamentos que ela desenvolve. A limitacdo identificada é que, neste
estudo, s6 foi possivel observar essa influéncia reciproca em um Unico momento — na relagédo
entre os processos de internacionalizacdo da firma para os Estados Unidos e para o Japédo — e
ndo foram identificadas claras evidéncias desse tipo de relagdo nos outros processos de

internacionalizacdo da firma estudada.

5.5 Sugestbes para novas pesquisas

Finalmente, sobre possiveis linhas de novas pesquisas que podem ser conduzidas
como desdobramento deste trabalho, destacam-se trés caminhos. O primeiro seria um
aprofundamento sobre o surgimento e o desenvolvimento de relagdes de interdependéncia
entre processos de internacionalizacdo e a tentativa de se identificar padrées semelhantes de
comportamento desses processos de internacionalizacdo de distintas firmas. Ou seja, ja
assumindo que ocorre a interdependéncia entre processos de internacionalizacdo, a pesquisa
se dedicaria a analisar e comparar diversos tipos de interdependéncia, a fim de identificar
possiveis padrBes seguidos por algumas dessas relagdes entre firmas diversas.

Alternativamente, uma segunda linha de pesquisa possivel poderia investigar firmas de
servigcos que ndo sejam intensivos em conhecimento — tais como servigos profissionais que
exijam baixo nivel de qualificacdo técnica — ou entdo firmas de manufatura — como vestuario,
alimentos ou maquinas e equipamentos — para poder verificar os efeitos dos relacionamentos
dessas firmas sobre a interdependéncia entre 0s seus processos de internacionalizacao.

E, por altimo, uma terceira linha de pesquisa seriam a identificacdo e a analise de
varidveis que, em agdo conjunta ou ndo com a varidvel relacionamento, também pudessem ser
classificadas como condicionantes do surgimento de relagcbes de interdependéncia entre

processos de internacionalizacdo de uma firma. Sugere-se que uma pesquisa poderia analisar
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0 comportamento dos processos de internacionalizacdo da firma em relagdo a variaveis como
0 modo de prestacdo de servicos ou entdo a sua estratégia de prospeccdo de novos clientes.
Assim, novas variaveis que atuam no surgimento e no desenvolvimento de interdependéncia
entre 0s processos de internacionalizacdo poderiam ser analisadas, em conjunto com 0s

relacionamentos, para ajudar a descrever o fendmeno da internacionalizagdo como um todo.
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