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Este estudo, a partir de perspectiva longitudinal e por meio de descrigdo
densa, busca obter entendimento de como empresas brasileiras de software
acessam as redes de parceiros internacionais e as utilizam ao longo do tempo
em seu processo de internacionalizagdo. Foram analisados quatro
relacionamentos em diade entre empresas brasileiras de software e empresas
internacionais, atuantes em vdrios paises. A coleta de dados considerou tanto
fontes primarias quanto secundarias, permitindo a triangulagdo. O uso de
entrevistas com mais de um dirigente da empresa ao longo de varios anos
também serviu ao propdsito de triangulagdo. A andlise de dados seguiu o
protocolo recomendado para estudos de caso: descri¢do, codificagdo tedrica
e identificacdo de padrdes e contrastes, incluindo comparag¢do com a teoria e
entre casos. E feita uma descrigo e categorizacio dos processos identificados.
A andlise longitudinal dos relacionamentos estudados mostra uma sequéncia
de etapas que caracterizam sua evolugdo. Foram identificados dois processos
de evolugdo dos relacionamentos nas redes: entre empresas menores com
multinacionais e entre empresas de porte similar. O estudo traz contribui¢des
relevantes ao entendimento de como se iniciam e evoluem redes de
relacionamento internacionais ao longo do tempo, em particular no que se
refere ao papel das relagdes pessoais.
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expansdo para outros mercados (Jones, Coviello, &

1. Introducdo

O ingresso e o desenvolvimento de redes para
explorar oportunidades internacionais vém sendo
explorados pela literatura de negécios internacionais
hd quase trés décadas (Blankenburg & Johanson,
1992; Coviello e Munro, 1995; Johanson & Mattsson,
1987, 1988). Nos anos subsequentes, muitos estudos
foram publicados, abrangendo variadas tematicas,
desde o uso de redes para identificacdo de
oportunidades  internacionais, passando  por
aprendizado, mobilizacdo de recursos, escolha do
modo de entrada, até a influéncia de redes na
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Tang, 2011).

Poucos estudos, porém, consideram uma
abordagem de processo quando analisam redes de
relacionamento (Hoang & Antoncic, 2003). Apesar de
ser praticamente inconteste, na literatura de
negdcios internacionais, a relevancia das redes para a
internacionalizacdo, o entendimento sobre o impacto
das formas e conteudos das redes sobre o processo
de internacionalizacdo da empresa ainda é escasso
(Yu, Gilbert, & Oviatt, 2011). Klyver e Grant (2010)
argumentam que as redes se alteram ao longo da
trajetéria da firma, sendo necessario conhecer
melhor a forma de uso e os beneficios advindos ao
longo do tempo. Em revisdo de estudos de
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empreendedorismo internacional em economias
emergentes, Kiss, Danis e Cavusgil (2012) apontam a
necessidade de mais pesquisas sobre processos
longitudinais, além de maior foco em perguntas do
tipo “como” e “por qué, em particular no que refere
a “como empreendedores se conectam a aliancgas e
redes domésticas e internacionais, o que aprendem
de seus  parceiros durante  colaboracdes
subsequentes e como gerenciam suas redes de
relacionamento” (Kiss, Danis, & Cavusgil, 2012, p.
280).

De modo a contribuir para preencher essa lacuna
na literatura, esse estudo investigou, a partir de uma
perspectiva longitudinal e por meio de descricdo
densa, quatro relacionamentos em diade entre
empresas brasileiras de software e empresas
internacionais, atuantes em varios paises, buscando
obter entendimento profundo de como a empresa
brasileira acessa a rede de sua parceira internacional
e a utiliza ao longo do tempo em seu processo de
internacionalizacdo. A seguinte pergunta de pesquisa
orientou o estudo: Como se realiza, ao longo do
tempo, o ingresso em redes internacionais e o
desenvolvimento de relacionamentos dentro das
redes por empresas de software domésticas em seu
processo de internacionalizacdo? A resposta a essa
indagacdo pode proporcionar pistas relevantes sobre
o processo pelo qual pequenas e médias empresas de
software provenientes de paises emergentes se
inserem e utilizam redes internacionais para acessar
mercados externos.

2. Referencial Tedrico

O papel das redes em promover a internacionalizagao
das firmas é inconteste na literatura de negdcios
internacionais. Um estudo empirico pioneiro
(Coviello & Munro, 1995) mostrou que 64% das
pequenas firmas de software pesquisadas iniciaram
atividades internacionais de maneira passiva, por
meio de contatos pertencentes a redes pessoais ou
de negdcios. Os autores propuseram um modelo
baseado em visdo mais ampla do processo de
internacionalizacdo, aliando o conceito de rede ao de
internacionalizacdo gradual. Outro estudo, também
com empresas de tecnologia, mostrou como redes
préprias ou de executivos contratados podiam servir
de estimulo a internacionalizacdo (Crick & Spence,
2005).

O processo de formacdo de rede de negdcios se
inicia por trocas sociais, de forma gradual, gerando

aprendizado reciproco e paulatinamente
aumentando a confianca reciproca entre os
participantes, que, por fim, se comprometem a
realizar trocas entre si (Anderson, Hakansson, &
Johanson, 1994). A medida que as trocas se mostram
satisfatdrias, gera-se interdependéncia, com lacos
mais fortes, trazendo percepcdo de reducdo de risco
em futuras interacGes. Tal interdependéncia, apesar
de promover controle mutuo, pode também levar a
perda de autonomia. Essa visdo assume que o
processo de criacdo da rede de relacionamentos
resulta da interacdo entre conhecimento e
comprometimento (Johanson & Vahlne, 2011).

Ao longo do tempo, o relacionamento se expande
para outros pontos da rede, ja que é pouco provavel
gue as redes das firmas parceiras sejam exatamente
as mesmas, e assim clientes e fornecedores
pertencentes a uma segunda camada de
relacionamentos passam a fazer parte da rede de
relacionamentos da firma (Johanson & Mattsson,
1987, 1993). Esse tipo de novo relacionamento pode
ser estratégico, trazendo novas oportunidades em
outros paises (Felzensztein, Ciravegna, Robson, &
Amords, 2015).

As atividades de mercado fazem com que as
empresas interajam, acumulando conhecimento,
confianca e comprometimento mutuos,
desenvolvendo uma rede de relacionamentos, em
que cada firma estabelece sua posicdo. Essa posicdo,
construida ao longo das diversas interacGes com as
outras firmas da rede, define possibilidades e
restricdes presentes e futuras da firma. Por esta
perspectiva, a firma internacionalizada é aquela que
estabelece e desenvolve posicBes em redes
estrangeiras, por meio de extensdo (quando a rede
estd presente em um novo pals), penetragdo (quando
afirma desenvolve e aumenta seu comprometimento
em rede estrangeira da qual ja faz parte) ou
integracdo (quando aumenta a coordenacdo entre
posicdes de redes de diferentes nacionalidades)
(Johanson & Mattsson, 1993).

As redes podem ser menos ou mais estruturadas
em termos de forca dos lagcos, e menos ou mais
estaveis ou dindmicas. Como é dificil que as firmas de
fora da rede tenham conhecimento sobre como os
atores interagem, ou até mesmo quem sdo os atores,
0s membros estdo em vantagem em relagdo aos que
dela ndo participam. Outra vantagem diz respeito a
posicdo na rede, ou seja, os problemas de uma firma
gue se internacionaliza encontram-se menos
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relacionados ao passivo decorrente de ser
estrangeiro (liability of foreignness), do que ao
passivo decorrente de ser um estranho a rede
(liability of outsidership) (Johanson & Vahlne, 2009,
2011).

O uso de redes de relacionamento no processo de
internacionalizacdo  facilita a aquisicdo de
conhecimento para exploragdio de vantagem
competitiva (Yli-Renko, Autio & Sapienza, 2001),
interferindo no aprendizado em termos de modos de
entrada e selecdo de mercados, além de propiciar
novos relacionamentos no decorrer dos movimentos
de internacionaliza¢cdo da firma (Holmlund & Kock,
1998). Além disso, experiéncias acumuladas pelo uso
de redes facilitam o desenvolvimento de novas
conexdes, tornando a empresa mais central,
aumentando sua visibilidade e reputacdo, permitindo
acesso a parceiros de renome e ampliando o acesso
a novas oportunidades (Tang, 2011). Outro efeito
importante que uma rede pode prover a uma
empresa que se internacionaliza é o desenvolvimento
de reputacdo, estabelecendo legitimidade e
credibilidade, gerando vantagem competitiva a
empresa em sua trajetéria internacional (Zhou, Wu,
& Luo, 2007).

Algumas  pesquisas mostram gque  nNovos
empreendimentos formam e utilizam redes de modo
intencional e proativo (Coviello, 2006; Schwens &
Kabst, 2011). No entanto, a literatura também aponta
situacOes fortuitas que servem a internacionalizacdo
de pequenas e médias empresas. Tais situactes de
“feliz acaso” sdo, muitas vezes, fruto de uma rede de
relacionamentos, ou de estar no lugar certo na hora
certa (Crick & Spence, 2005; Sigmund, Semrau, &
Wegner, 2015). Processos de internacionalizagdo por
meio de redes podem ndo apresentar um padrdo,
ocorrendo por contatos ocasionais, mostrando a
importancia de considerar fatores aleatdrios e ndo
previsiveis como possiveis influenciadores do uso de
redes (Vasilchenko & Morrish, 2011).

Também ha polémica quanto ao uso de redes no
decorrer do processo de internacionalizacdo.
Schwens e Kabst (2011) reconheceram a importancia
das redes para empresas de tecnologia nos estagios
pré-entrada em mercados estrangeiros. Outros
estudos mostraram o papel da manutencdo e até da
expansao da rede nas empresas bem-sucedidas
internacionalmente (Buciuni & Mola, 2014). O
proprio processo de internacionalizacdo expande o
alcance da rede da firma, fazendo com que as

relagdes com determinados atores se estreitem, nos
primeiros paises onde iniciam seus negdcios. A nova
rede facilitaria ndo sé novas entradas, como também
0 sucesso nos novos mercados (Coeurderoy, Cowling,
Licht, & Murray, 2012). No entanto, Sepulveda e
Gabrielsson (2013) argumentam que as redes podem
ser fonte de recursos para as empresas ao longo do
processo de internacionalizagdo, mas que, com a
maturidade, as empresas reduziriam o uso de redes.
Assim, como as redes sdo usadas ao longo da
internacionalizacdo e o0s processos subjacentes
permanece uma questdo em aberto na literatura.

3. Metodologia

A pesquisa utilizou o método de estudo de casos,
voltado para o entendimento do processo de
desenvolvimento de redes no decorrer da
internacionalizacdo. Trata-se de estudo longitudinal,
atendendo ao requisito de que os dados tenham sido
“colhidos para cada unidade de analise em dois ou
mais momentos distintos do tempo” (Hassett &
Paavilainen-Mantymaki, 2013, p.5).

A unidade de analise é o relacionamento entre
uma diade, formada por duas empresas em um
contexto internacional, sendo uma delas brasileira,
pertencente ao setor de software, e a outra
internacional, atuando em vdrios paises. Assume-se
que a empresa internacional ja dispde de uma rede
internacional, formada por fornecedores, clientes,
fornecedores de fornecedores etc., espraiada por
distintos mercados. Assim, buscou-se estudar de que
forma a empresa de software brasileira acessa a rede
de sua parceira internacional e a utiliza ao longo do
tempo em seu processo de internacionalizacdo.

Foram selecionadas quatro diades para anélise,
utilizando-se dados provenientes de um projeto mais
amplo, que busca entender a internacionalizagdo de
empresas de servico. A coleta de dados considerou
tanto fontes primarias quanto secundarias,
permitindo a triangulagdo. Entre as fontes
secundarias destacam-se estudos de casos ja
publicados, informacdes colhidas nos sites das
empresas e artigos publicados em jornais e revistas
de negdcios e na internet. As entrevistas utilizadas no
presente estudo foram realizadas pelos autores e por
outros pesquisadores que participaram de diferentes
etapas do projeto ao longo dos anos. As entrevistas
anteriores a 2015 haviam sido realizadas com o
objetivo de entender o processo de
internacionalizacdo das empresas, enquanto as
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entrevistas realizadas em 2015 e 2016 tiveram como
propdsito especifico estudar os relacionamentos em
rede identificados. Para cada empresa, foi
desenvolvido um roteiro customizado, com vistas a

organizar as narrativas dos processos de
internacionalizagdo em rede selecionados e
elaborando-se uma linha do tempo com os principais
eventos para cada relacionamento estudado. A

Empresa Ano Entrevistado Cargo Entrevista
CI&T 2013 Bruno Guigardi Partner Skype
2013 Leonardo Mattiazzi Vice president Skype
2016 Bruno Guicardi Partner Skype
Fujitec 2002 Danilo Reis Partner In-person
2004 Danilo Reis and Wicca Neves partners In-person
2008 Danilo Reis Partner In-person
2015 Danilo Reis Partner Phone
lvia 2004 Alexandre Menezes Partner In-person
2006 Marcio Braga Partner In-person
2006 Alexandre Menezes Partner In-person
2015 Alexandre Menezes Partner Phone
2016 Alexandre Menezes Partner Skype
MidiaVox 2007 Alcides Pires Partner In-person
2008 Alcides Pires Partner In-person
2015 Alcides Pires Partner Phone
2016 Alcides Pires Partner Skype
Fig. 1

Relacionamento com os entrevistados

complementar informacdes ja disponiveis sobre uma
situacdo de relacionamento em rede, por meio das

entrevistas anteriores e pelo uso de dados
secundarios. Os dirigentes selecionados para
entrevista eram, em sua maior parte, o0s

empreendedores que fundaram a empresa, ou que a
elas se associaram no inicio de seu desenvolvimento.
AFigura 1 apresenta uma relagdo das entrevistas, ano
de realizagdo e outras informacgdes. O uso de
entrevistas com mais de um dirigente da empresa em
trés das quatro empresas ao longo de varios anos,
também serviu ao propdsito de triangulagdo. Assim
sendo, confrontaram-se os dados colhidos em varias
entrevistas ao longo dos anos tanto entre si, como
com o material obtido das fontes secundarias
consultadas.

A andlise de dados seguiu o protocolo
recomendado para estudos de caso: descricdo dos
casos, codificacdo tedrica e identificacdo de padrdes
e contrastes, incluindo comparacdo com a teoria e
entre casos (Ghauri, 2004; Pauwels & Matthyssens,
2004). A descricdo dos casos consistiu na elaboracdo
de um relatorio sobre cada caso, buscando-se

codificacdo tedrica partiu inicialmente de grandes
categorias  para analisar o processo de
internacionalizacdo em rede: atividades de pré-
relacionamento, gatilhos do  processo de
internacionalizacdo em rede, contatos iniciais,
formalizacdo e expansdo. Em seguida, os
pesquisadores realizaram a classificacdo dos eventos
nas categorias, havendo debate e consenso sobre o
que era pertinente a cada categoria. Uma vez
detalhados os eventos em cada categoria, foram
criadas sub-categorias que emanaram dos proprios
casos. O terceiro passo consistiu na comparagao dos
padrdes identificados entre os casos e com a teoria
pelos pesquisadores. As evidéncias obtidas nas
etapas anteriores permitiram identificar dois
modelos distintos de relacionamento em rede em
funcdo do tamanho das empresas envolvidas. Os dois
modelos identificados emanaram fundamentalmente
do processo de andlise e comparacdo de padrbes
pelos pesquisadores.

4. Resultados
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Apresenta-se a seguir a evolucdo ao longo do
tempo de quatro relacionamentos em diade, que
serviram ao processo de internacionalizacdo de
guatro empresas de software brasileiras. Dois desses
relacionamentos se caracterizam como
exclusivamente de negdcios, enquanto os outros dois
também se baseiam em relacionamentos pessoais

multinacional, formado por mais de 250 empresas
operando em 60 paises.

Por sua vez, a CI&T foi fundada em 1995 por
jovens recém egressos da universidade, em
Campinas, Brasil, para atuar no segmento de servicos
de outsourcing, desenvolvimento e integracdo de

Passos Descrigao

Resultados

1. Pré-relacionamento

CI&T apresenta proposta para realizagdo de
projeto para J&J do Brasil

favoravel

2. Gatilho

J&J EUA deseja montar centro de

J&J Brasil recomenda CI&T

desenvolvimento no Brasil em parceria e consulta

subsidiaria

3. Contatos iniciais

Visitas a CI&T de funcionarios da J&J EUA

Decisdo favoravel a CI&T

4, Formalizagao de

Celebragdo de contrato inicial para

contrato (2004) desenvolvimento do projeto
Contrato executado com
sucesso
5. Expansao do Novos contratos entre CI&T e J&J EUA para Cerca de 300 funciondrios da CI&T envolvidos
relacionamento a partir execugdo no Brasil. (2013)
do Brasil
6. Expansdo Abertura de filial (escritdrio) da CI&T na Filadélfia Atendimento a J&J EUA e prospecgdo de
internacional (EUA, novos clientes
2006)
7. Expansao C&T se torna vendor global da J&J Atendimento a J&J nos EUA e Europa e
internacional para conquista de novos clientes
Europa
Fig. 2

Evolugdo do Relacionamento entre CI&T e J&J

entre atores pertencentes a organizacGes distintas.

4.1. Iniciativa A — CI&T e J&J: construindo uma rede
de negdcios internacional

A primeira iniciativa internacional analisada
mostra a construgdo de um relacionamento
duradouro entre a multinacional Johnson & Johnson
(J&J) e a empresa brasileira CI&T. As duas empresas
diferiam fortemente em tamanho e tempo de
existéncia.

A J&) é uma grande corporagdao multinacional,
atuando nos segmentos de produtos de consumo
ligados a salde, nutricdo e cosmética, dispositivos
médicos e produtos farmacéuticos. Fundada em
1886, em New Jersey, Estados Unidos, a empresa foi
pioneira em diversos produtos relacionados a saude,
principalmente aqueles voltados ao crescente
mercado de consumo norte-americano. Em 1924,
abriu sua primeira subsididria no exterior, localizada
no Reino Unido, expandindo-se em seguida para a
Africa do Sul, em 1930, e Austrélia, em 1931. Em
1937, estabeleceu filiais no Brasil e na Argentina. Em
2015, tornara-se um imenso conglomerado

aplicacGes, conquistando desde o inicio a IBM do
Brasil como cliente. A empresa iniciou seu processo
de internacionalizacdo em 2004, atendendo a uma
solicitacdo de um cliente dos EUA, mas para executar
servicos no Brasil. No mesmo ano, assinou contrato
com a Johnson & Johnson americana para prestagao
de servicos a partir do Brasil. Em 2006, abriu sua
primeira filial na Filadélfia. Em 2013, ocupava a 722
posicdo no ranking mundial de provedores de
servigos de outsourcing da International Association
of Outsourcing Professionals. Em 2015, a CI&T
dispunha de instalagdes proprias no Brasil e em mais
trés paises: EUA, China e Japdo. Trabalhavam na
empresa aproximadamente 2.000 empregados,
sendo cerca de 200 sediados no exterior. No mesmo
ano, aempresa gerou receita de 330 milhGes de reais,
sendo cerca de 40% oriunda das operagdes
internacionais.

A Figura 2 apresenta a
relacionamento entre CI&T e J&J.

evolugdo do

O relacionamento entre a CI&T e a J&J teve inicio
em 2004. A CI&T havia participado anteriormente de
concorréncia para um projeto na subsidiaria
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brasileira da J&J) e, apesar de ndo ter obtido o
contrato, havia gerado impressdo favoravel em
termos de qualificacdo técnica. Os sdcios da CI&T
nutriram o relacionamento com executivos da J&J,
por meio de participacdo em eventos e envio de
newsletter. Assim, quando a matriz da J&J nos EUA
buscou um parceiro no Brasil para diversificar seus
centros de competéncia em desenvolvimento de
sistemas, a CI&T foi indicada. Apds uma série de
visitas de funcionarios da J&J americana e muitas
negociacGes, ocorreu a assinatura do primeiro
contrato, pequeno, mas que se tornou embrido de
futuros negdécios. Em 2015, cerca de 300 funciondrios
da CI&T encontravam-se alocados exclusivamente a
J&J. A evolucdo do relacionamento entre a J&J reflete
um processo lento e cuidadoso, de ambos os lados,
de aprofundamento do relacionamento, por meio de
movimentos progressivos de maior
comprometimento, permitindo a CI&T “conquistar 13
dentro a posicdo de prefer de venda”, de modo a se
“qualificar para outros voos globais” (Bruno Guigardi,
sécio da CI&T).

O relacionamento com a J&J ndo tinha carater
passivo, ou simplesmente reativo. A prépria CI&T
prospectou clientes dentro da rede de empresas e
respectivas  subsididrias que compunham o
conglomerado J&J, como relatou o sécio Bruno
Guicardi:

“Fechamos o primeiro [contrato] e depois foi uma cadeia.
A Johnson era um conjunto de 84 empresas diferentes, e
nés fomos navegando entre essas diferentes
empresas.[...] Conforme fomos crescendo na Johnson e
vimos que podia ser uma oportunidade, fizemos alguns
movimentos importantes. Mandamos nosso melhor
homem de vendas para cd, para os Estados Unidos.
Abrimos uma filial aqui nos Estados Unidos. Até entdo
estdvamos operando a partir do Brasil, nGo tinha um ser
humano aqui.”

A entrada nos EUA, em 2006, pretendia
aprofundar o relacionamento com a J&J e conquistar
novos clientes. Dessa forma, a presencga fisica no
mercado norte-americano permitiu a CI&T ndo sé
ampliar sua atuagdo em outras organizac¢des da J&J,
mas também em outras empresas, principalmente da
indUstria farnacéutica. O contrato com a J&J, além de
estreitar relagdes e aumentar a rede, firmava a
reputacdo da CI&T como fornecedora confidvel. O
vice-presidente Leonardo Mattiazzi relatou:

“Quando comecamos 1d [nos EUA], eles [/&]] eram
bastante descentralizados. Entéo, no fundo, o que que eu
fiz foi ir viajando... ir percorrendo essas empresas irmds e
ir vendendo os nossos servicos Id. Entdo, a VisionCare é
em Jacksonville, na Flérida. Eu fui Id pra Jacksonville,
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conseguimos o contrato, o primeiro contrato com a
Vistakon. Ja a LifeScan é na Califdrnia, assim como a
Neutrogena. Eu fui para Id, comegamos o contrato com
eles. E ai conseguimos. Com a LifeScan jad comecamos com
um contrato na Europa, isso em 2007.”

Ainda usando a legitimidade advinda da
relacdo com a J&J, a empresa se expandiu para o
Japdo, outro mercado desenvolvido, com o
propdsito de  “atender clientes  atuais,
principalmente a J&J em nova geografia”.
Assim, em 2009, a CI&T fez uma joint venture com
uma empresa japonesa de Tl, estabelecendo, em
operagdo conjunta, um escritorio em Téquio e um
centro de desenvolvimento na China. A entrada
foi previamente validada com a J&J:

“validamos a ideia com executivos da J&J e eles nos

garantiram que tinham interesse, nds jd éramos um
vendor global para eles” (Bruno Guicardi).

Seguiram-se a abertura de novos escritdrios nos
EUA e de filiais no Canada e no Reino Unido, sempre
buscando servir os clientes atuais, inclusive a J&J, e
prospectar novos clientes. A estratégia de se associar
a rede de uma grande multinacional foi replicada, e a
empresa prestava servicos na Europa e na Asia, em
sua maior parte para multinacionais.

Em sintese, o relacionamento entre a CI&T e a J&J
passa claramente por um processo de expansdo e
consolidacdo, de um pequeno fornecedor de servicos
a um vendor global. Foi possivel gerar relagdo
duradoura de confianca por meio da prestacdo de
bons servigos, obtendo, principalmente, o beneficio

da  legitimidade nos  mercados  externos,
especialmente os desenvolvidos.

4.2. Iniciativa B - MidiaVox e Avaya:
internacionalizando-se por meio da rede de

subsidiarias de uma multinacional

RelacGes como as que se estabeleceram entre a
MidiaVox e a multinacional Avaya aparecem na
literatura de negdcios internacionais, porém tém
recebido pouca atencdo. Nesse tipo de
relacionamento, a empresa alcancou um grau de
internacionalizacdo relevante, tanto geografico,
quanto em percentual de faturamento, com apenas
uma forma de entrada nos mercados onde atua, o
piggybacking, também denominado relacionamento
simbidtico.
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A Avaya é uma multinacional origindria do
conglomerado Lucent  Technologies, tendo
pertencido anteriormente a AT&T. A empresa foi
formada em 2000, como spin-off da Lucent
Technologies, para prestar servicos de integracdo de
comunicacdes. Em 2007 foi adquirida pela Silver Lake
e TPG Capital, tornando-se empresa de capital
fechado. Em 2015, suas receitas excederam 4 bilhdes
de ddlares, ocupando pelo menos o terceiro lugar no

um terceiro cliente. Em seguida, a MidiaVox prestou
servicos para a Avaya no Brasil, tendo sido bem
avaliada pelo gerente contratante. Tendo sido
transferido para o Chile, o mesmo gerente solicitou a
MidiaVox que executasse servico similar. Diante de
mais um projeto bem sucedido e tendo alcancado
alto posto de direcdo da Avaya na América Latina, o
executivo decidiu implantar o modelo de parceria em
diversos paises da regido. O modelo de trabalho foi

Passos

Descricao

Resultados

1. Pré-relacionamento

MidiaVox e Avaya forneciam para a mesma empresa
cliente em Recife

Gerente da Avaya gostou de
trabalho da MidiaVox

2. Contatos iniciais

Convite do gerente da Avaya para realizar projeto em Sdo
Paulo

3. Formalizagao do
contrato

Contrato com a Avaya em S3o Paulo

Projeto bem sucedido

4. Expansdo do
relacionamento no Brasil

Indicagdo pelo gerente para replicagdo do projeto em
outros locais no Brasil

Projetos bem sucedidos

5. Expansdo internacional
(Chile, 2000)

Indicagao pelo gerente para replicagdo do projeto no Chile

Projeto bem sucedido

6. Formalizagao do
relacionamento

Contrato de parceria mais amplo

Executivo da Avaya promovido para
regional (América Latina).

7. Expansdo internacional
(América Latina, inicio em
2001)

Projetos realizados pela Midia Vox para Avaya na América
Latina (Argentina, México, Coldmbia, Venezuela, Costa
Rica, Porto Rico, Bahamas, Bermudas)

Projetos bem sucedidos.

Executivo promovido para
diretor global da Avaya

8. Expansao internacional
(global, inicio em 2004)

Projetos realizados pela Midia Vox para Avaya na Asia
(Japdo, 2004); na Europa (Russia, 2004; Italia e Alemanha,

MidiaVox é fornecedor global da
Avaya e Unico para esse tipo de

2006), na América do Norte (EUA, em 2007; Canada, em

2012)

servigo

Fig. 3
Evolugdo do Relacionamento entre MidiaVox e Avaya

ranking mudial em seus principais campos de atuacado
(Avaya, 2016).

Ja a MidiaVox é uma pequena empresa sediada
em Recife, Pernambuco, fundada em 1994 para atuar
no desenvolvimento de software de integracdo entre
tecnologias de telefonia e informética. Os negdcios
internacionais, com inicio em 2000, no Chile,
mantinham-se ao longo da existéncia da empresa em
funcdo de uma unica parceria, com a Avaya, atuando
junto a sua rede de subsididrias, em mais de 150
locais. Com 25 funcionarios, a MidiaVox faturou, em
2015, trés milhdes de reais, sendo um terco
proveniente das operagdes internacionais.

A Figura 3 apresenta a evolucdo do
relacionamento entre MidiaVox e Avaya.

O relacionamento entre Midia Vox e Avaya
ocorreu de modo fortuito, ao prestarem servicos a

implantado pela Avaya com a MidiaVox e alguns
concorrentes, porém, com o passar do tempo,
cresceu a confianca entre as duas empresas, de tal
forma que, “no inicio, eram uns dois ou trés
concorrentes que prestavam servicos para a Avaya”,
mas, atualmente, “os outros dois acabaram e so
estamos nds” (Alcides Pires).

A partir dai, a MidiaVox passou a fazer parte de
uma rede de relacionamentos formada por
executivos espalhados pelo mundo, gerando
negdcios em diferentes paises, como Alemanha,
Argentina, Bahamas, Bermudas, Canada, Colémbia,
Costa Rica, EUA, Guatemala, Itdlia, Japdo, México,
Porto Rico, Russia e Venezuela. A cada novo projeto
bem-sucedido e a medida que os executivos eram
transferidos para filiais da Avaya em outros paises,
propagavam-se as indicacBes e referéncias a
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MidiaVox. Alcides Pires ilustrou o funcionamento da
rede:

“No caso da Russia, o gerente de servigos da Avaya é um
brasileiro que jé nos conhecia daqui. [...] Esse modelo
funcionou muito bem na Colémbia. Entdo, os executivos
colombianos da Avaya estdo assumindo posicées
importantes em outros paises e confiam em nosso
trabalho. [...] A Avaya tem unidades que funcionam, de
certa forma, auténomas. Entdo isso é como um mercado
novo para nos, ou seja, o trabalho bem feito em um deles
faz com que outros venham a nos conhecer. E vamos
ganhando novos mercados a medida que entra uma nova
unidade da Avaya como contratante nossa.”

Oportunidades também surgiram fora da parceria
com a Avaya, em decorréncia de executivos que iam
trabalhar em outras empresas. Em uma situagdo, um
egresso de um cliente da Avaya convidou a MidiaVox
para participar de licitacdo no Chile que, ao final, ndo
foi ganha. Mesmo assim, a parceria com a Avaya
restringia a MidiaVox, pela dificuldade em trabalhar
com empresas que concorriam entre si. Os sécios
aceitavam essa restricdo, entendendo que a
MidiaVox passara a fazer parte de uma grande rede
de relacionamentos que gerava negocios
internacionais:

“Temos um fluxo mais ou menos constante de projetos no
exterior... Nos criamos uma rede de contatos, o que é
mais dificil de ser feito em negdcios internacionais do que
em nacionais. Pessoas que vocé conhece que estdo ali
num outro pais e chamando a empresa. Isso nds
conseguimos criar.” (Garibaldi Rocha, sécio da MidiaVox)

O relacionamento entre MidiaVox e Avaya se
caracteriza como sendo tipicamente de negdcios, ndo
havendo envolvimento pessoal, ja que os contatos na
Avaya mudam dependendo do pais em que os
servicos sdo executados. No entender dos sdcios,
nutrir os relacionamentos da rede da Avaya é
importante e, por isso, buscam manter contato
frequente com dirigentes das unidades regionais da
Avaya. Ao longo do tempo, alguns desses
relacionamentos se fortaleceram, mas nao
perdurariam se, em sua visdo, ndo houvesse dois
componentes cruciais, competéncia e ética. Assim,
em 2011 e em 2015, a MidiaVox recebeu o prémio

Key Supplier Avaya, na categoria servigos
profissionais, reconhecimento dado a poucos
parceiros.

4.3. Iniciativa C — Fujitec e VFJ/Chris Adams:

construindo uma relacdo pessoal a partir de uma
parceria internacional

A partir de iniciativa de um parceiro internacional,
a Fujitec conquistou um aliado que envolveu a
empresa em diversas iniciativas no exterior. O
parceiro internacional era a empresa australiana VFJ
Technology e o executivo, Chris Adams. As duas
empresas participaram de licitacdes no Brasil,
estabelecendo sdlida parceria, que culminou no
estabelecimento de lagos pessoais entre os dirigentes
da Fujitec e Chris Adams, levando a Fujitec ao
mercado internacional.

A VFJ Technology, fundada em 1992, é uma
empresa de médio porte sediada em Sydney,
Austrdlia, que fabrica equipamentos para leitura de
smartcards, para aplicacdes em transito, pedagios e
seguranca. Em 1996, abriu uma filial em Hong Kong,
para atendimento de mercados emergentes. Em
2015, a empresa dispunha de sistemas instalados em
Hong Kong, China, Taiwan, Cingapura, india, Italia e
Brasil (VFJ, 2016).

A Fujitec é uma pequena empresa de Tl baseada
em Fortaleza, Ceard, fundada em 1991, que oferece
primordialmente servicos especializados em sistemas
de bilhetagem eletronica, videomonitoramento
eletrénico embarcado, administracdo de smartcards,
avanco de sinal e controle de velocidade. Em 2015, a
Fujitec, com dez funcionarios, estd fisicamente
presente no Brasil e atende com suas solucdes
clientes nos Estados Unidos, ltalia, Colombia e
Nigéria.

A Figura 4 apresenta a evolucdo do
relacionamento entre Fujitec e VFJ/Chris Adams,
subdividido em estagios, indicando-se os resultados
de cada estagio.

O relacionamento da Fujitec com a VFJ teve inicio
de forma ndo planejada. Em 1996, foi aberta uma
licitacdo internacional para bilhetagem de 6nibus no
Rio de Janeiro, da qual a Fujitec ndo pretendia
participar. No entanto, a empresa australiana VFJ
procurou a Fujitec com o propdsito de formar uma
parceira para concorrer a licitagdo. A licitagdo no
Brasil foi cancelada, mas a curta interagdo entre um
executivo da empresa australiana e os sdcios da
Fujitec trouxe outro beneficio inesperado: o
executivo se tornou amigo dos socios e um
divulgador dos servicos da Fujitec. Como explicou o
sécio Danilo Reis:

“Entdo, nds fechamos essa parceria com a empresa
australiana, e o diretor de marketing deles, Chris Adams,
tem uma experiéncia fantdstica, é assim um cidaddo do
mundo. [...]. E fantdstico em termos de networking, de
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experiéncia. E eu acredito que, quando fechamos esse elo,
ele gostou muito da nossa competéncia técnica, da nossa
agilidade, da nossa flexibilidade, do nosso software...
Entdo ele ficou impressionado e quis levar essa solugdo
pra agregar ao equipamento dele. [...] Ele disse: ‘Quero

’

agora vocés como parceiros no resto do mundo’.

a empresa conseguiu implantar o sistema, mas teve
gue entrar na Justica contra uma parceira chinesa
que deixou de pagar 400 mil ddlares apds a entrega
do servico.

Passos Descricdo Resultados
1. Pré-relacionamento Nenhum
2. Gatilho Governo do Rio de Janeiro abre licitagdo

3. Contatos iniciais (1996) VFJ busca Fujitec para parceria

Licitagdo cancelada

4. Formalizagao do
relacionamento

Fujitec assina parceria com VFJ

VFJ fecha escritério no Brasil e passa a ser
representada por Fujitec

5. Construgdo de

relacionamento pessoal Chris Adams

RelagGes de amizade entre dirigentes da Fujitec e

6. Expansao do

relacionamento no Brasil gerando contratos.

Novas licitagdes nas cidades de Natal e Brasilia,

Projetos executados com sucesso

7. Expansao internacional Projeto realizado na Italia

(Italia, 2001)

Projeto concluido

8. Expansdo internacional
(Havai, EUA, 2004)

Projeto no Havai, gerado por Chris Adams, com
participagdo da consultoria Booz-Allen

Projeto realizado, mas com prejuizo para
Fujitec

9. Expansao internacional

(Colorado, 2004) Colorado

Convite da Booz-Allen para participar de projeto no

Participacao restrita da Fujitec

Fig. 4.
Evolugdo do Relacionamento entre Fujitec e VFJ/Chris Adams

A empresa australiana tinha interesse em
penetrar no mercado brasileiro, até mesmo porgue o
segmento de smartcards ja se desenvolvera bastante
na Austrdlia, com mais de 30 empresas oferecendo

essa tecnologia (APSCF, 2000) e o mercado
internacional se tornara imperativo para o
crescimento de empresas australianas que a

oferecessem. A VFJ chegou a abrir um escritério no
Rio de Janeiro, fechado em um ano em decorréncia
da falta de negdcios, que esbarravam em entraves
burocréticos. A saida da VFJ do Brasil acabou por
acelerar o processo de internacionalizagdo da Fujitec,
muito em funcdo do forte lago criado entre os sécios
da Fujitec e Chris Adams, que passou a envolvé-los
nas oportunidades que surgiam nos mercados em
que atuava.

Dessa parceria surgiram mais dois negdcios: um
contrato de consultoria e venda de licenca do
software para uma empresa de transporte da Itdlia e
um projeto no Havai. O projeto no Havai também
envolveu uma empresa de consultoria internacional,
gue, por sua vez, indicou a Fujitec para outra
oportunidade em Denver. Os projetos nos EUA,
porém, ndo atenderam as expectativas iniciais dos
sécios da Fujitec. O projeto de Denver ndo teve
prosseguimento em razdao de garantia e seguros
exigidas para cobrir o risco de insucesso,
incompativeis com o tamanho da empresa. No Havai,
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Assim, a relacdo de parceria entre empresas
evoluiu para um relacionamento pessoal entre
executivos, que Danilo Reis descreveu como sendo
“uma amizade muito forte”, “uma amizade
verdadeira”, baseada em “uma confianca muito
grande”, que “nos abriu essas portas, contatos,
networking dele...” e Wicca Neves, outro sdcio, como
“amizade verdadeira”, com alguém que esta
“brigando pela empresa”. Posteriormente, Chris
Adams deixou a empresa australiana, mas continuou
servindo como referéncia para a  Fujitec
internacionalmente, inclusive atuando como
consultor. No entanto, a atuacdo da Fujitec nos
Estados Unidos se esgotou, ao perceberem os sécios
que seria necessario realizar investimentos
excessivos para poder operar naquele pais.

4.4. Iniciativa D — lvia e Noesis/Marcio Braga:
construindo uma rede de negdcios a partir de um
relacionamento pessoal

Outra iniciativa que teve desdobramentos em
rede foi a que ocorreu entre lvia e Noesis, empresa
portuguesa. Esse relacionamento levou a uma
parceria no mercado portugués até 2008, quando a
crise econdmica atingiu fortemente o pais, e,
posteriormente, no Brasil, até a ocasido do estudo.
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A Noesis é uma empresa portuguesa de médio
porte, fundada em 1995, que oferece servicos e
solucdes de tecnologia da informacdo para a gestao
empresarial. Tem cerca de 470 colaboradores e
receitas, em 2015, estimadas em 24 milhdes de
euros. Além de Portugal, a empresa esta presente,
por meio de instalagBes proprias, em Angola, Brasil,
Bélgica e Irlanda, tendo implementado projetos em
mais de 20 paises. Entre 2005 e 2015, a empresa
cresceu a uma taxa anual composta de mais de 12%
(Noesis, 2015).

A lvia, por sua vez é uma empresa brasileira,
também de médio porte, situada em Fortaleza, no

pequeno servico de treinamento em Portugal. Depois
dessa experiéncia, os soécios da lvia decidiram
expandir-se para o mercado portugués e escolheram
a Noesis como parceira. Os motivos da escolha, que
se deu apds busca estruturada de alternativas,
envolviam o tipo de servico que a empresa prestava,
sua carteira de clientes e o relacionamento ja
existente com Madrcio Braga. Como relatado pelo
socio Alexandre Menezes:

“Em 2003 nds assinamos a parceria e iniciamos uma parte

da operagdo. Como esse parceiro era complementar, ndo

fazia nada do que faziamos, tivemos até que manter uma
estrutura comercial, com funciondrios nossos la.”

Ao escolher a Noesis como parceira, a lvia passou

Passos Descrigao

Resultados

1. Pré-relacionamento

Dirigentes da lvia e diretor da Noesis

trabalharam juntos na IBM do Brasil

2. Contatos iniciais (2002)
treinamento em Portugal

Noesis faz contato para realizagdo de

Treinamento realizado com sucesso

3. Gatilho
lvia

Busca de parceiro na Europa (Portugal) pela

Escolha da Noesis pela lvia

4. Formalizagao do

relacionamento (2003) Noesis

Contrato de parceria assinado entre lvia e

Ivia envia um funcionario a Portugal

5. Entrada de novo sdcio

na lvia (2005) socio na lvia

Marcio Braga deixa a Noesis e ingressa como

6. Expansao internacional
(Portugal, 2006)

Abertura de filial da lvia em Portugal

Rentabilidade das operagdes em Portugal maior
do que no Brasil

7. Atuagdo da Noesis no
Brasil

Fig. 5.
Evolugdo do relacionamento entre Ivia e Noesis

Ceard, fundada em 1996 por dois sdcios oriundos da
IBM do Brasil. Os principais produtos da empresa sdo
desenvolvimento de aplicagBes, administragao de
sistemas e configuragdes de redes e bancos de dados.
O primeiro movimento de internacionalizagao
ocorreu em Portugal, que se tornou seu maior
mercado até 2008. Desde entdo, a empresa voltou
suas atengbes para o mercado norte-americano. A
Ivia encontra-se entre as 200 empresas que mais
crescem no Brasil nos Ultimos quatro anos, de acordo
com a revista PME Exame. Seu faturamento cresceu
de 1,5 milhdo para 35 milhdes de reais entre 2004 e
2015 e o nimero de empregados passou de 35 para
450.

A Figura 5
relacionamento.

apresenta a evolucdo deste

O inicio do processo de internacionalizacdo da lvia
se deu em 2002, de forma ndo intencional. Um ex-
colega da IBM do Brasil, Mdrcio Braga, na época
diretor da Noesis, chamou a lvia para realizar um

a pertencer a uma extensa rede de fornecedores e
clientes, ndo s6 em Portugal, como em outros paises
da Europa:
“Porque a Noesis trabalhava com grandes contas, sé com
empresas grandes. [...] Fizemos vdrias viagens, tanto para
a Espanha, como para a Bélgica. Entdo, foi muito bom em
termos de network. [...] Naturalmente isso ficou comigo

porque eu detinha o network, a cultura, o falar, porque é
diferente...” (Mdrcio Braga)

Apds algum tempo, os socios perceberam a
necessidade de contratar um gerente de territdrio,
para atuar em filial prépria, sem deixar de usar o
parceiro, para garantir a continuidade das
prospeccles que até entdo exigiam diversas idas e
vindas do gerente da drea internacional e para
desenvolver a rede de parcerias.

Internext | Sdo Paulo, v.12, n. 1, p. 76-90, jan./abr. 2017



S. T. de A. Moraes, A. da Rocha, J. F. da Silva 86

A parceria entre as empresas prosseguiu, mas a
relacdo com Marcio Braga se fortaleceu a tal ponto
gue o executivo deixou a Noesis e se tornou sécio da
Ivia em 2005, voltando ao Brasil. A entrada de Marcio
Braga permitiu a Ivia utilizar a rede de
relacionamentos que o novo sécio havia constituido
na Europa e, em particular, em Portugal, agregando
recursos como conhecimento de mercado e
legitimidade. A esse respeito, Mdrcio Braga observou:

“A rede fornece as referéncias locais. E como uma
certificagdo de profissionais. Porque, por mais que vocé
seja bom, tem que ter algum tipo de selo, com referéncias
locais. O mais dificil é quebrar a barreira da desconfianga,

conseguir chegar na pessoa certa. Entdo, isso ajuda, se
vocé jd trabalhou Id, se vocé conhece as pessoas.”

A partir de 2008, com a crise econdmica europeia,
as oportunidades de negdcios na Peninsula Ibérica
desapareceram, forcando a prépria Noesis a buscar
negécios no Brasil. No entanto, apesar do
esgotamento do mercado portugués, a parceria entre
Ivia e Noesis permaneceu.

5. Dois Processos Genéricos de Evolucio de
Relacionamentos Internacionais

A andlise longitudinal dos quatro relacionamentos
estudados mostra uma sequéncia de etapas que
caracterizam sua evolucdo. Algumas etapas podem se
suceder, ou ser simultdneas, e algumas podem ndo
ocorrer, mas €& possivel falar de dois processos
genéricos de evolucdo dos relacionamentos:
relacionamento com multinacional e relacionamento
entre empresas de porte similar. O relacionamento
pode ainda se interromper por motivos alheios ao
desejo das partes, mesmo que tenha sido bem
sucedido.

5.1. Processo Genérico de
Relacionamento com Multinacional

Evolugdo de

O primeiro processo genérico identificado
corresponde aos casos A (CI&T e J&J) e B (MidiaVox e
Avaya). As duas empresas brasileiras eram muito
peguenas no inicio do relacionamento, embora a
CI&T tenha se tornado posteriormente uma grande
empresa. No entanto, mesmo quando se considera
seu tamanho atual, ela é pequena quando
comparada ao conglomerado multinacional J&J.
Assim, o tipo de relacionamento em ambas as diades
¢ caracterizado por forte desigualdade em termos de
poder e de recursos. Em funcdo disso, um dos riscos

envolvidos é a excessiva dependéncia do parceiro

‘ Pré - relacionamento ‘

| Gatilho

‘ Contatos Iniciais ‘

I

‘ Primeiro Contrato no Brasil ‘

l

‘ Novos Contratos no Brasil ‘

|

‘ Contrato em Pais Estrangeiro

|

‘ Parceria Regional

‘ Parceria Global }7

Fig. 6.
Processo Genérico de Evolugdo do Relacionamento com
Multinacionais

Expansdo para Redes
Associadas no Exterior

(Rodrigues & Child, 2008), situacdo que afeta mais a
MidiaVox, por trabalhar em um nicho estreio de
mercado do que a CI&T, por ser maior e ter a
possibilidade de servir a clientes de diferentes
setores. A Figura 6 apresenta um dos processos
genéricos identificados.

O processo de construcao de um relacionamento
internacional por meio de insercdo em rede de
multinacional pode ter inicio em um pré-
relacionamento, que se caracteriza por lagos fracos,
ou até mesmo por contatos que ndo geram nenhum
tipo de laco. Esse pré-relacionamento pode ficar
adormecido, até que um dos atores o recupere por
conta de algum “gatilho”, evento ou situacdo. Por
exemplo, a Avaya teve um contato preliminar com a
MidiaVox pelo fato de ambas terem sido
fornecedoras de uma terceira empresa e a CI&T havia
apresentado uma proposta anterior a J&J do Brasil,
antes de iniciar o relacionamento com a matriz.

Os contatos iniciais podem variar em termos de
tempo requerido para o passo seguinte. No caso do
relacionamento entre a CI&T e a J&J, os contatos
levaram algum tempo, envolvendo visitas de
funcionarios, evoluindo para um primeiro contrato.
Trata-se de experiéncia inicial na construcdo do
relacionamento, de cujo sucesso depende sua
continuidade. Ndo hd ainda confianca mutua que leve
ao estabelecimento da parceria. Isso é marcante nas
duas diades examinadas, dado que a relacdo entre as
empresas é muito desigual, em termos de tamanho,
poder e recursos, e por inexistirem lacos pessoais
entre os atores relevantes.
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Uma vez superado com sucesso O primeiro
contrato, outros contratos sdo celebrados entre as
empresas, em geral com maior abrangéncia
geografica, mas ainda do tipo arm’s length. A
formalizacdo da parceria tende a estar associada a
passagem do mercado doméstico para o
internacional. E que ent3o ja terd decorrido tempo
suficiente para construir a confianca mutua, com
aprendizado reciproco dos parceiros (Anderson,
Hakansson, & Johanson, 1994) sobre suas respectivas
formas de operar, que se mostraram afinadas. Os

resultados satisfatorios de projetos realizados
fortalecem progressivamente o0s lagos entre
parceiros.

A passagem para o mercado internacional marca
a expansdo para outros pontos da rede (Johansson &
Mattsson, 1987, 1993), frequentemente
descortinando novas oportunidades junto a clientes,
fornecedores, ou parceiros dos parceiros (como no
caso da MidiaVox no Chile), ou, até mesmo, acesso a
oportunidades que derivam, unicamente, de estar
presente em novas geografias (como no caso da CI&T
nos Estados Unidos), como mencionaram
Felzensztein et al. (2015).

Observe-se que esse processo ocorreu, nas
situacdes examinadas, por penetracdo na rede do
parceiro e ndo por coordenacgao entre as redes das
duas empresas (Johansson & Mattsson, 1987, 1993).
Nos relacionamentos que evoluem dentro de redes
de multinacionais, a progressado de status dentro da
rede se da pela passagem de fornecedor doméstico a
fornecedor regional (no caso, América Latina) e, em
um segundo movimento, para fornecedor global. A
expansdo para redes associadas no exterior ocorreu
nos dois relacionamentos, mas em momentos
diferentes de sua evolugdo, até mesmo porque
alguns desses desdobramentos sdo fortuitos como
sugeriram Vasilchenko e Morris (2011).

5.2.  Processo  Genérico de Evolugdo de
Relacionamento entre Empresas de Porte Similar

O segundo processo genérico de construcdo de
relacionamento internacional ocorre entre empresas
de porte similar, como nos relacionamentos C (entre
Fujitec e VFJ Technology) e D (entre Ivia e Noesis).
Trata-se aqui de empresas pequenas e médias (ja que
ndo foram estudados relacionamentos entre
empresas grandes ou entre multinacionais. O

relacionamento entre diades de empresas menores
apresenta suas proprias especificidades (Figura 7).

Quando as empresas sdo de tamanho similar,

‘ Pré - relacionamento

l Gatilho
—{ Contatos Iniciais

l

‘ Primeiro Contrato no Brasil

]

‘ Novos Contratos no Brasil

]

ﬁ Contrato em Pais Estrangeiro

l

‘ Ampliagdo para outros paises

|

‘ Aprofundamento no Brasil

| | Fortalecimentode Lagos
Pessoais

-t rrri

Fig. 7.
Processo Genérico de Relacionamento entre Empresas de
Tamanho Similar

tipicamente pequenas e médias, 0s passos sdo mais
flexiveis e demarcados, ao longo do tempo, pelo
fortalecimento de lagos pessoais pré-existentes ou
que se formam entre os executivos das empresas que
compdem a diade. Isso ocorre de forma natural, dado
que a interacdo entre eles é constante, o que ja ndo
ocorre quando uma empresa pequena se insere na
rede de uma multinacional, devido ao atendimento
de unidades em diferentes paises com times
gerenciais distintos.

A etapa de pré-relacionamento e a ocorréncia de
gatilho, levando a contatos iniciais, parecem ocorrer
de forma similar ao processo anterior. No caso da
Ivia, havia um lago fraco entre ex-colegas da IBM, mas
no da Fujitec ndo havia pré-relacionamento. E
possivel que, por esse motivo, os contatos iniciais
entre lvia e Noesis tenham sido bem mais rdpidos,
evoluindo diretamente para parceria. Em ambos os
casos, quando o relacionamento da diade ja se
fortaleceu, as parceiras internacionais fazem uso do

relacionamento para atuar diretamente no Brasil.

Em ambas as diades, porém, o relacionamento
evoluiu pari passu com o fortalecimento de relacGes
pessoais pré-existentes (lvia) ou pelo
estabelecimento e desenvolvimento de novas
relacdes pessoais (Fujitec). E curioso observar que a
literatura de empreendedorismo internacional vem
salientando a importancia de lagos pessoais na
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internacionalizagdo em mercados emergentes
(Sharma & Blomstermo, 2003), mas o tema ainda é
controverso (Masango & Marinova, 2014).

5.3. Aspectos Comuns aos Relacionamentos

Por fim, cabe salientar alguns aspectos comuns
aos quatro relacionamentos analisados. Em primeiro
lugar, todos eles se iniciam e permanecem na forma
de diades: embora as empresas possam utilizar as
redes dos parceiros, o relacionamento focal é o que
se estabeleceu inicialmente. Em segundo lugar, todos
os pré-relacionamentos examinados ocorreram no
ambito domeéstico, o que se deve ao fato de os
empreendedores ndo disporem de contatos
internacionais, possivelmente pela auséncia de
experiéncia internacional prévia.

6. Consideragdes Finais

Este estudo examinou, sob uma perspectiva
longitudinal, quatro relacionamentos em diade entre
empresas brasileiras de software e parceiros
internacionais. Embora ndo seja possivel chegar a
generalizacbes empiricas (relativas a frequéncia de
ocorréncia dos fendmenos investigados) em estudos
gualitativos, podem-se propor generalizacdes
tedricas, sendo possivel afirmar que existem dois
processos genéricos identificados a partir dos quatro
relacionamentos analisados. Os dois processos
identificados ocorrem entre empresas de menor
porte e multinacionais e entre empresas de tamanho
similar.

O estudo apresenta diversas limitagdes que
devem ser consideradas. Em primeiro lugar, foram
analisadas unicamente quatro empresas brasileiras
de software, podendo-se aventar a possibilidade de
gue o0s resultados — particularmente aqueles
referentes ao segundo processo — sejam especificos
do Brasil, ou, até mesmo, de empresas de paises
emergentes ou de empresas provenientes de paises
de cultura relacional. Segundo, das quatro empresas
analisadas, trés estdo localizadas na regido Nordeste,
havendo a possibilidade de que caracteristicas
regionais tenham influenciado os resultados.
Finalmente, pode haver outros modelos de processo
além daqueles identificados.

O estudo traz contribuicdes relevantes ao
entendimento de como se iniciam e evoluem redes
de relacionamento internacionais ao longo do tempo,
em particular no que se refere ao papel das relagdes

pessoais nas redes de relacionamento de empresas
de tamanho similar. Mais pesquisas de cunho
qualitativo se fazem necessarias de modo a lancar luz
sobre os fendmenos estudados.
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Double Blind Review System

This study, from a longitudinal perspective and through dense description,
seeks to obtain an understanding of how Brazilian software firms access and
use international partner networks over time in their internationalization
processes. Four dyad relationships were analyzed of Brazilian software firms
and international firms operating in various countries. Data collection
considered both primary and secondary sources, allowing for triangulation.
The use of interviews with more than one firm director over several years led

Scientific Editor to further triangulation. Data analysis followed the recommended protocol for
llan Avrichir case studies: description, theoretical coding, and identification of patterns and

contrasts, including comparison between theory and cases. A description of
Keywords: the identified categorization process is completed. A longitudinal analysis of
Networks the relationships studied shows a sequence of steps that characterize their
Social capital evolution. Two network relationship evolution processes were identified:
Internationalization between smaller firms with multinationals and between similar firms. The
Relationships study provides important contributions to the understanding of how to initiate

and develop international social networks over time, in particular, with
regards to the role of personal relationships.
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