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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo principal descrever como a rede de
relacionamentos influencia a Internacionalizacdo em Casa (leC) do Parque
Tecnolégico Itaipu - Brasil (PTI-BR), mais especificamente dos projetos de
mobilidade sustentavel (SmartMob e Baterias). Para isto foi realizada uma pesquisa
qualitativa descritiva, por meio de um estudo de caso Unico com coleta de dados via
entrevistas semiestruturadas, observacdo nao participante e dados secundarios,
analisados por meio da técnica de analise de conteudo. A internacionaliza¢éo dentro
das fronteiras nacionais (IeC), € um modo de operacéo de internacionalizacdo ainda
pouco estudado na literatura e considera que a partir da importagdo de produtos e
servicos, as empresas necessitam realizar adaptacfes internas para atingir niveis
competitivos internacionais, ou seja, as adaptacfes nas estruturas fisicas e nos
servicos prestados como, por exemplo, comunicacdo interna em idiomas
estrangeiros, majoritariamente em inglés devido seu status de lingua global,
mentalidade global dos empreendedores e compreensao cultural. Assim, buscou-se
fazer a transposicdo do conceito de estratégias organizacionais de
internacionalizacdo da educacédo, area de origem do conceito, para outra empresa
do segmento de servicos enfocando no nivel institucional (governanca, operacgéao,
servicos e recursos humanos). Partiu-se do pressuposto que, devido as inovacdes
tecnologicas de comunicacdo do século XX e a grande presenca de empresas
estrangeiras no mercado domeéstico, a atuacdo em rede é importante para a leC,
uma vez que possibilita formas mais rdpidas de acesso ao mercado internacional,
por meio do intercambio de conhecimento com outras empresas, clientes e
fornecedores. Além disto, estes comportamentos demonstram a necessidade de
novos modelos de internacionaliza¢do que conectem as novas realidades existentes
e diferentes das consideradas nos modelos tradicionais de internacionalizagdo. Por
isto foi utilizada a perspectiva de redes sociais, da Sociologia Econbmica, que
considera que as organizacdes estao imersas em uma estrutura social que influencia
seu comportamento econdmico. Com a realizacao do estudo, foi possivel identificar
que a partir da importacédo de produtos e servi¢os (principalmente a transferéncia de
tecnologia) sdo necessarias adaptacdes internas em toda estrutura organizacional e
adaptacdes relacionadas a cultura dos paises em relacionamento para a
institucionalizacdo da leC. Foi possivel identificar também que a atuacdo em rede
em um ambiente de inovagdo, como parques tecnolégicos, influencia diretamente as
estratégias organizacionais de internacionalizacdo em casa relacionadas a
governanca (mindset da direcdo voltado para a internacionalizacdo, acordos de
cooperacao para troca de conhecimentos), operacdes (sistemas de alocacdo de
recursos nacionais e internacionais e revisao da qualidade dos projetos existentes) e
servicos (realizacdo de eventos internacionais nas dependéncias da empresa
nacional, oferta de curso de pdés-graduacao internacional na municipalidade local,
sistema de apoio a estrangeiros visitantes em eventos, cessdo de espacgo para a
operacdo de empresa internacional e compartilhamento a cursos universitarios, dos
conhecimentos adquiridos a partir da importagdo de conhecimentos e tecnologias).

Palavras-chave: Redes de relacionamento sociais. Internacionalizagcdo em Casa
(IeC). Estratégias Organizacionais.



ABSTRACT

This study aimed to describe how the network relationships influence the
Internationalization at Home (laH) of Itaipu Technology Park - Brazil (PTI-BR),
specially the sustainable mobility projects (SmartMob and Batteries). For this
purpose, a descriptive qualitative research was carried out through a single case
study with data collection by semi-structured interviews, non-participant observation
and secondary data collection, analyzed through the technique of content analysis.
The internationalization within national borders (laH), it is an internationalization
operation mode still neglected on international business literature and considers that
companies need to carry out internal adaptations to reach international competitive
levels, that is, adaptations in the physical structures and services provided, such as
international communication in foreign languages, mostly in English given their global
status, the global mindset of entrepreneurs and cultural awareness. Thus, we sought
to transpose the concept of organizational strategies of internationalization from
education, the concept origin area, to another company in the segment of services
focusing on the institutional level (governance, operation, services and human
resources). It was assumed that due to the technological innovations of
communication in the twentieth century and the large presence of foreign companies
in the domestic market, networking is important for laH, since it allows faster forms of
access to the international market, through the exchange of knowledge with other
companies, customers and suppliers. Moreover, these behaviors demonstrate the
need for new internationalization models that connect to the new realities existing
and different from those considered in the traditional internationalization models. For
this reason, the perspective of social networks of Economic Sociology was used,
considering that the organizations are embedded in a social structure that influences
their economic behavior. The results of this study shows that from the importation of
products and services (mainly technology transfer), internal adaptations are
necessary in all organizational structure and adaptations related to the culture of the
countries in relationship, aiming the laH. It was also possible to identify that
networking in an innovation environment, such as technology parks, directly affects
internationalization at home strategies related to governance (internationalization-
oriented mindset, cooperation agreements for knowledge exchange), operation
(national and international resource allocation systems and review of the quality of
existing projects) and services (international events held at the national company
premises, offer of international postgraduate course in the municipality of origin,
support system for foreign visitors in events, offer of space for international
companies operation, as well as offer of technolgoy knowledge to universities.

Palavras-chave: Social networks. Internationalization at home (laH). Organizational
Strategies.
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1. INTRODUCAO

A abertura do comércio internacional traz beneficios importantes para uma
economia, como, por exemplo, diminuicdo de pre¢os, maior variedade e maior
qualidade na oferta de produtos e servicos e competitividade no mercado interno e
externo (MDIC, 2016). Além disto, a internacionalizacdo expbde as empresas as
ideias e modus operandi diferentes dos existentes no mercado interno, possibilitando
maior aprendizado, capacidade de desenvolver novas habilidades e aumentar as
capacidades existentes, tornando-as competitivas no mercado global (HERNANDEZ;
NIETO, 2016).

Neste sentido, a globalizacdo, resultado do desenvolvimento tecnoldgico e
econdmico do século XX, é o ambiente em que a internacionalizagdo acontece e traz
consigo transformacdes mundiais importantes em diversos campos de atuacao. As
distancias foram diminuidas e os locais geograficamente distantes estdo conectados
via tecnologias de comunicacdo, fazendo com que as empresas atuem em um
espaco global. Desta forma, torna-se necesséario aprender a trabalhar com essas
novas realidades e isto inclui também a revisdo de modelos conceituais de
internacionalizacdo (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010; KUNSCH,
2017).

Os negocios internacionais tem sido interesse de estudo em todo o mundo e o
foco maior é dado as operacfes além-fronteiras, grandes empresas e empresas de
produtos (ROCHA; ALMEIDA, 2006). Assim, a maioria dos conceitos considera a
internacionalizacdo como o cruzamento de fronteiras, ou Internacionalizacdo no
Exterior (InE) - outward, e pouco menciona a possibilidade de iniciar a
internacionalizagdo sem sair das fronteiras nacionais, ou Internacionalizagdo em
Casa (leC) - inward (WELCH; LUOSTARINEN, 1993; BJORKMAN; KOCK, 1997;
FLETCHER, 2001; KNIGHT, 2004; 2008; HERNANDEZ; NIETO, 2016).

A internacionalizacdo além-fronteiras explica as decisdes das empresas ao
operarem no exterior, por meio de trés teorias: as econdmicas, comportamentais e
estratégicas. Os primeiros estudos surgiram na economia, no entanto o Modelo de

Uppsala, de Johanson e Valhne (1977), denominado modelo incremental ou
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processual, foi por muito tempo considerado como referéncia para explicar o fluxo
tipico da internacionalizacdo de grandes empresas. Na visdo dos autores, o acamulo
de experiéncia internacional € que permite as empresas aumentarem seus niveis de
comprometimento com o exterior. Para isto, buscam por paises com menor distancia
psiquica (sistemas politicos, sociais e econdmicos mais parecidos com o mercado
domeéstico) e cultural, devido a maior facilidade de adaptacéo.

No entanto, a criacdo de empresas que ja nascem internacionais tem crescido
desde os anos 1980, portanto, a identificacdo de oportunidades no exterior ndo é
mais uma vantagem exclusiva das grandes empresas. Estas empresas geralmente
sdo pequenas, orientadas a tecnologia, e buscam vantagem competitiva a partir do
uso de recursos e vendas para multiplos paises, sem ao menos comercializar no
mercado doméstico, contradizendo o Modelo de Uppsala que prevé a entrada
gradual no exterior (CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2004; OVIATT; MCDOUGALL,
2005; CAVUSGIL; KNIGHT, 2015). Assim, a competicao global e o desenvolvimento
tecnolégico acelerado forcam as empresas a se internacionalizarem mais rapido do
que algumas décadas atras, bem como diminui a necessidade da presenca fisica no
exterior para adquirir experiéncia para a internacionalizagao, portanto algumas fases
do Modelo de Uppsala ndo sdo mais aplicaveis (JOHANSON; VALHNE, 2003; 2009;
SOUZA, 2009).

Além disto, até a década de 80 os servigcos também eram pouco estudados,
pois eram considerados como ndo comercializaveis internacionalmente (non-
tradeable) devido a sua natureza ndo-material. No entanto, apds o crescimento das
inovacbes em tecnologias de telecomunicacdes, cresceu também os fluxos de
investimentos diretos no exterior na area de servicos, demonstrando que 0s servicos
podem sim ser comercializaveis (tradable) internacionalmente. Devido a
globalizacdo, os processos produtivos das empresas estavam se tornando muito
semelhantes, e, portanto, 0s servicos passaram a ser vistos como agregadores de
valores e diferencial (KON, 1999; ROCHA; ALMEIDA, 2006).

Por outro lado, a internacionalizacdo doméstica esta relacionada a importacéo
de produtos e servigos, ou seja, um movimento para dentro do pais, que pode ser

considerado como a origem da internacionalizacdo das empresas além-fronteiras,
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uma vez que a importacdo pode trazer aprendizados do mercado externo e contatos
que facilitem a entrada no exterior (WELCH; LUOSTARINEN, 1993; BJORKMAN;
KOCK, 1997; FLETCHER, 2001; HERNANDEZ; NIETO, 2016). Desta forma, a leC é
realizada a partir da criagdo de um clima interno que promove as dimensdes
internacional e intercultural, enfocando nas atividades locais/nacionais, a partir de
iniciativas planejadas e integradas as estruturas da organizacdo. Para isto, ha a
necessidade de realizar adaptacdes locais/nacionais para o acolhimento de
estrangeiros no pais e relacionamento com o0 exterior como, por exemplo, as
estruturas fisicas e os servigcos prestados, mentalidade global dos empreendedores,
estratégias de acesso ao idioma estrangeiro, majoritariamente em inglés devido seu
status de lingua global e compreensédo cultural (KNIGHT, 1994, 2004, 2008;
BJORKMAN; KOCK, 1997; MARIOTTO, 2006; JAKLIC; KARAGEORGU, 2015;
TURUNEN; NUMMELA, 2017; MARIO; VERDU, 2017).

Neste sentido, a rapida internacionalizacdo das empresas, nao prevista nos
modelos de internacionalizacdo tradicionais, esta relacionada a atuacdo em rede,
caracteristica do mundo globalizado. Devido ao intercambio de conhecimento entre
as empresas, clientes e fornecedores, hd geracdo de aprendizado muatuo, maior
comprometimento entre os parceiros e maiores possibilidade de exploracdo de
mercados. Assim, 0 ndo pertencimento as redes de relacionamentos é considerado
a raiz da incerteza, muito mais que o distanciamento cultural, considerado nos
modelos classicos de internacionalizacdo como obstaculo de adaptacdo no exterior
(EBERS; JARILLO, 1998; JOHANSON; VALHNE, 2009; SCHWEIZER; VAHLNE;
JOHANSON, 2010).

De acordo com Johanson e Valhne (2003), os mercados sao considerados
como redes de relacionamento onde as empresas estdo ligadas umas as outras por
meio de varios padrdes complexos e invisiveis. Estas redes sdo formadas por um
conjunto de pessoas ou organizacdes (atores), que possuem vinculos (lacos) e
podem ser estruturadas na forma de governanca como, por exemplo, consorcio de
empresas exportadoras, e também na forma de ferramenta analitica, com foco em
pesquisas sobre relagcdes sociais, imersdo e capital social (UZZI, 1996; AUGUSTO
et al., 2006).
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Os estudos sobre redes sociais consideram que as organizagfes estao
imersas em uma estrutura social que influencia o comportamento econémico e nao
sdo impulsionadas apenas pelos interesses econdémicos (UZZI, 1997;
GRANOVETTER, 1973; 1983). Devido a influéncia das redes de relacionamento na
acdo econdmica, as mesmas influenciam também na internacionalizacdo das
empresas, ou seja, a internacionalizacdo afeta também a ordem social (BALDI,
2016; VERDU, 2010; NASCIMENTO; VERDU, 2011; MARIO; VERDU, 2017).

Considerando estas questdes, buscou-se entender como a rede de
relacionamentos sociais influencia a internacionalizacdo em casa das empresas de
servicos. Para isto, considera-se os conceitos de redes na forma analitica e
caracterizacao de lacos, a partir da visdo dos autores Granovetter (1973; 1983), Uzzi
(1997), Ross e Robertsson (2007) e Verdu (2010), para responder ao seguinte
problema de pesquisa: Como a rede de relacionamentos influencia a
internacionalizacdo em casa do Parque Tecnoldgico Itaipu - Brasil (PTI-BR), mais
precisamente, dos projetos de mobilidade sustentavel (SmartMob e Baterias)?

O PTI-BR esta instalado no complexo da Usina Hidrelétrica Itaipu Binacional,
na cidade de Foz do Iguacu, Parand, uma regido triplice fronteira (Brasil, Paraguai e
Argentina) e possui aproximadamente sete mil pessoas de quarenta nacionalidades
circulando diariamente em suas dependéncias (Relatério de Resultados Parque
Tecnolbgico Itaipu, 2017), criando assim um ambiente internacional local e
consequente necessidade de estrutura organizacional adequada. Além disto, o PTI-
BR é um ambiente de relagBes e de intercambios de conhecimentos entre varios
agentes nacionais e internacionais do processo de inovacdo tecnoldgica e atua na
realizacdo de pesquisas, principalmente para a nacionalizacdo de tecnologias e
desenvolvimento da regido Oeste do Parana. Assim, € por meio da sinergia entre
academia, empresas, governo e sociedade que o PTI-BR gera desenvolvimento
econdmico e social baseado no conhecimento, por meio da criagdo de emprego e
renda e criagdo de novas empresas (SILVA JUNIOR, ROLDAN; KROHN JUNIOR,
2014; MINEIRO et al., 2018).

O PTI-BR possui aproximadamente 66 projetos em execucao e as pesquisas

sdo realizadas para atender as necessidades de atualizacdo tecnoldgica da
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mantenedora (Itaipu Binacional) e projetos de tecnologias sustentaveis para o
desenvolvimento da regido Oeste do Parana. Por isto, foram escolhidos os dois
projetos de mobilidade sustentavel (SmartMob e Baterias) para o aprofundamento
da pesquisa, devido ao seu foco no desenvolvimento local/regional e maior nivel de
internacionalizacdo destes com relagdo ao restante dos projetos. Os dois projetos
estéo relacionados a importacao de tecnologias para o desenvolvimento de veiculos
elétricos: baterias e software para compartiihamento e monitoramento. Destaca-se
que o Projeto Baterias foi 0 primeiro projeto a possuir contratos internacionais,
portanto o projeto que possibilitou o aprendizado ao PTI-BR quanto a organizagao

dos processos internos para a internacionalizacao.

1.1 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Para responder ao problema de pesquisa, tem-se como objetivo geral descrever
como a rede de relacionamentos influencia a internacionalizagdo em casa do PTI-
BR, mais precisamente, dos projetos de mobilidade sustentavel (SmartMob e

Baterias) a partir dos seguintes objetivos especificos:

1) Identificar a rede de relacionamentos do PTI-BR,;
2) Caracterizar as estratégias de internacionalizacdo em casa do PTI-BR;
3) Compreender como cada tipo de relacionamento contribui para a

internacionalizacdo em casa do PTI-BR.

1.2 JUSTIFICATIVAS (TEORICA E PRATICA)

A proposta deste trabalho justifica-se teoricamente pelo fato de que a maioria
dos estudos académicos em negocios internacionais esta focada em analisar as
motivagbes das empresas para entrarem nos mercados além-fronteiras e pouca

atencao tem sido dada aos movimentos de internacionalizacdo de servigos para
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dentro das fronteiras nacionais, do inglés inward internationalization (BJORKMAN;
KOCK, 1997; TURUNEN; NUMMELA, 2017).

Embora o conceito de internacionalizagdo inward esteja relacionado a
internacionalizacdo doméstica, grande parte da literatura trata do termo para
importacdo de produtos e pouca énfase tem sido dado para a importacdo de
servicos. Além disto, este tipo de operacdo tem sido pouco considerada também na
conceitualizacdo de internacionalizacdo (WELCH; LUOSTARINEN, 1993;
BJORKMAN; KOCK, 1997; FLETCHER, 2001; KARLSEN et al., 2003; MARIOTTO,
2006). Estudos na é&rea de servicos, tém sido limitados a area de educacdo, turismo,
entretenimento e assisténcia médica (BIANCHI, 2011).

A globalizacdo trouxe o mercado internacional para dentro das fronteiras
nacionais, devido a presenca de muitas empresas estrangeiras no mercado
doméstico. Portanto, “atualmente, conceber a internacionalizacdo como a
comercializacdo de produtos ou servigos fora do mercado de origem da empresa,
concepcao tipica nos anos 70, tornou-se inadequada” (MARIOTTO, 2006, p. 5).

Destaca-se também que sdo limitadas as pesquisas relacionadas a
internacionalizacdo de parques tecnoldgicos (MANFIO; CUNHA, 2012). Por este
motivo, acredita-se que esta pesquisa podera contribuir para o0s avancos de
internacionalizacdo nesta area, uma vez que busca transpor 0 conceito de
estratégias organizacionais da educacdo pra a leC em outros segmentos de
servicos, uma questdo ainda ndo estudada na éarea. Optou-se por utilizar os
conceitos da area de educacdo do ensino superior, devido a proximidade com o
caso, que atua na geracao de conhecimento, pesquisa, desenvolvimento e inovacao.

Este trabalho parte do pressuposto que as redes de relacionamento
influenciam a leC. Embora os estudos de redes sociais sejam mainstream na area
de administracdo, poucos estudos que integram redes de relacionamento e
internacionalizacao, a partir da perspectiva de redes sociais, para entender como 0s
diferentes relacionamentos afetam a acdo econbmica (AUGUSTO et al., 2006;
VERDU, 2010). Desta forma, ao relacionar o tema de rede de relacionamentos com
a leC, sera possivel identificar os tipos de lagos que sdo importantes e como afetam

a acdo econbmica, contribuindo para a leC.
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Desta forma, justifica-se a escolha do caso para analisar os assuntos
apresentados, devido sua caracteristica de possuir um ambiente internacional local e
relacionamento com varios tipos de atores para a realizacdo de pesquisas e
inovagao, por meio da transferéncia de conhecimento.

Quanto a justificativa pratica, espera-se que esta pesquisa possa oferecer
subsidios para outras empresas de servicos que queiram iniciar sua
internacionalizacdo sem sair do pais, bem como contribuir para o PTI-BR entender
suas estratégias de leC, identificar o aprendizado gerado a partir das adaptacdes
internacionais e culturais e fortalecer sua rede de relacionamento que contribuem

para a leC.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo foi
apresentada a introducdo da pesquisa, incluindo o tema e o problema de pesquisa,
definidos os objetivos norteadores da mesma, bem como apresentadas as
justificativas tedricas e praticas.

O segundo capitulo consiste no referencial tedrico para o desenvolvimento da
pesquisa e € dividido em trés itens: 1) Redes de relacionamentos; 2)
Internacionalizacéo; e 3) Redes e Internacionalizacao.

No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos
utilizados para a operacionalizacdo da pesquisa e consiste em: 1) Perguntas de
pesquisa; 2) Categorias de andlises, com suas definicbes constitutivas e
operacionais; e 3) Realizagdo da pesquisa, com informacOes detalhadas do
delineamento da mesma, a coleta, dificuldades e tratamento dos dados e limitacdes
da pesquisa.

No quarto capitulo apresenta-se uma contextualizacdo do PTI-BR para em
seguida apresentar os resultados do estudo de caso e sua internacionalizacao,
enfocando no nivel institucional e nos projetos de mobilidade sustentavel: a) Projeto

SmartMob; e b) Projeto Baterias.
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Por fim, o quinto capitulo apresenta as consideragfes finais da pesquisa,
retomando seus objetivos e perguntas de pesquisa e apresenta sugestdes para

futuras pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresentam-se 0s conceitos que sustentam a pesquisa,
divididos da seguinte forma: Redes de relacionamentos; Internacionalizacdo; Redes

e Internacionalizagao.

2.1 REDES DE RELACIONAMENTOS

A abordagem de redes sociais considera que as organizacdes estao imersas
em uma estrutura social que influencia e molda o comportamento econémico (UZZI,
1997). “A agédo econdmica ndo ocorre apenas em funcdo dos calculos e interesses
(a dita racionalidade econémica) do homo economicus e, sim, também, em funcéo
de outros processos (sociais), dado que essa acao esta imersa na estrutura social’
(BOVO, 2014, p. 138).

Os estudos da Sociologia Econdmica, que tem como referéncia os trabalhos
sobre imersdo (embeddedness) social de Mark Granovetter, explicam 0s processos
de interacdo social que refletem nas relacfes das organizacbes (GRANOVETTER,
1973; 1983). As redes interpessoais é que possibilitam a criacdo de redes entre
organizacfes (interorganizacionais), pois individuos e organizacbes sao inter-
relacionados e as informagBes circulam majoritariamente entre individuos
(GRANOVETTER, 1973). Os processos associativos, como a formacédo de redes,
possibilitam a criacdo de cooperacao e relacdes de confianca, sem necessidade de
um poder superior hierarquizado, como proposto por economistas que defendem a
necessidade do poder centralizado nos processos econémicos para evitar conflitos,
oportunismo e desonestidade (BOVO, 2014).

A imersdo social (embeddedness) é definida como o entrelacamento das
relacbes pessoais com 0s agentes da rede e as agcbes econdmicas, ou seja, as
acOes econdmicas estado imersas nas redes de relacionamentos (GRANOVETTER,
2007). Assim, os atores ndo tomam decisbes de forma isolada, mas sofrem

influéncias da proximidade das relagBes e dos valores e normas que acreditam, ou
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seja, existe uma razdo social para suas decisdes (MACHADO; NASCIMENTO,
2010).

Assim, os estudos sobre as redes de relacionamentos interorganizacionais
estdo centrados em dois tipos de abordagens: 1) Redes na forma de governancga, ou
estruturas corporativas que assumem a forma de redes como, por exemplo,
consorcio de empresas exportadoras; e 2) Redes como ferramenta analitica, ou
seja, relacbes sociais, imersdo, capital social e construcdo da rede (Uzzi, 1996;
Augusto et al., 2006), sendo a ultima o foco deste trabalho. Neste sentido, as redes
de relacionamento sdo sistemas de trocas com oportunidades Unicas relativas a
mercado, ou seja, o tipo de rede de relacionamento no qual as empresas estao
inseridas definem os tipos de oportunidades que terdo. Assim, sua posicao na rede e
os tipos de lacos entre as organizacdes definem o0s acessos a estas oportunidades
(UZZ1, 1996).

Uma rede de relacionamentos € um conjunto de nos ou atores (pessoas ou
organizacdes) ligados por relacdes sociais ou lacos de tipos especificos. Um laco ou
relacdo entre dois atores tem forca e conteudo. A forca é “uma combinagcdo da
quantidade de tempo (provavelmente linear), intensidade emocional, intimidade
(confidéncia mutua) e o0s servigcos reciprocos que caracterizam o lago”
(GRANOVETTER, 1973, p. 1361). “O conteudo inclui informacéo, conselho ou
amizade, interesses compartilhados ou pertencimentos e, tipicamente, algum nivel
de confianga" (GRANOVETTER, 1983, p. 219).

Complementarmente, Powell e Smith-Doerr (1994) explicam que além do
conteudo os relacionamentos também tém forma, a qual pode ser representada
pelas ligagBes entre os atores. Assim, a rede é caracterizada por um desenho que
identifica a quantidade de conexdes e 0 posicionamento dos atores (central ou
periférico), que quanto mais central, maior seu poder, influéncia e acesso as
informacdes e oportunidades dentro da rede.

Neste sentido, esta pesquisa considera 0s conceitos de redes na forma
analitica e caracterizacéo de lacos fortes e fracos de Granovetter (1973; 1983), lacos

imersos e amplos (ou de mercado) de Uzzi (1997) e lagos simples e compostos de
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Ross e Robertsson (2007), bem como a combinag&o de todos, proposto por Verdu
(2010), conforme discutidos a seguir.

Granovetter (1973; 1983) buscava entender o funcionamento macro dos
mercados (mobilidade social, organizacéo politica e coesao social em geral), a partir
de uma andlise micro (lagcos interpessoais e interorganizacionais) como forma de
questionar a abordagem de mercado explicada pela economia tradicional. Para isto,
realizou sua pesquisa de doutorado no mercado de trabalho, entrevistando
trabalhadores de linha de producéo de uma empresa na cidade de Boston, Estados
Unidos. Granovetter (1973) identificou que 39% dos trabalhadores receberam a
oferta de emprego diretamente da empresa, por meio de uma pessoa conhecida;
45% dos trabalhadores tiveram um intermediério entre eles e o empregador; 12%
dos trabalhadores tiveram mais de dois intermediarios; e 31% mais de dois
intermediarios, ou seja, a maior quantidade dos trabalhadores teve intermediarios
entre eles e a empresa. Depois de identificadas estas questdes, Granovetter (1973)
procurou entender a intensidade dos lacos de relacionamentos dos empregados
com as pessoas que indicaram seus postos de trabalho, por meio da andlise da
frequéncia de contatos e identificou que mais da metade se encontrava
ocasionalmente, ou seja, os contatos menos frequentes com conhecidos (e néo
amigos proximos ou familiares) tiveram grande influéncia na obtencdo de melhores
posicoes de trabalho.

Assim, Granovetter (1973; 1983) explica que ao estabelecer uma relagcéo, os
atores criam vinculos, denominados lacos, e podem ser caracterizados como fortes
e fracos. Os lacos fracos sdo caracterizados por relacbes distantes e menos
frequentes (como no caso das indicagcdes para vagas de empregos descritas acima)
e desempenham papel importante na disseminacdo de ideias e conhecimento de
novas pessoas e novas maneiras de agir, enquanto os lagcos fortes sdo mais
propensos a ajuda mutua (GRANOVETTER, 1973; 1983). Para exemplificar,
Granovetter (1973) demonstra a relacdo de trés possiveis individuos, A, B e C.
Considerando que A e B; e B e C sao amigos (lacos fortes), a relacédo de A e C (que

nao sdo amigos), pode ser desenvolvida por meio de B, gerando um lago fraco.
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Os lagos fortes, por sua vez, sao considerados lacos de amizade e confianga
entre os atores, que geram maior semelhanca e proximidade entre eles e,
consequentemente, restringem a circulacdo de informacdes dentro de seu circulo de
amizade (ANDRADE et al., 2017). Desta forma, quanto mais tempo é investido em
um relacionamento, mais forte se tornam os lagos entre os atores e maior
similaridade h& entre eles (GRANOVETTER, 1973; 1983).

Portanto, ao contrario do que parece logico, sdo os lacos fracos que abrem
novas oportunidades, possibilitam associacdo com diferentes grupos de pessoas e
permitem que as informagdes sejam mais disseminadas e n&do redundantes, pois
atuam como pontes para ligacdes entre redes distintas. Além disto, a remocao de
um lago fraco causaria um “dano” maior na probabilidade de transmissao a rede, do
que a remocao de um laco forte (GRANOVETTER, 1973).

A partir dos trabalhos de Granovetter; Uzzi (1997) explica que o conteudo dos
relacionamentos pode ser classificado em lacos imersos e lacos amplos (ou de
mercado - arm’s lenght). Os lagos imersos se caracterizam por relagbes de
confianga e mais duradouras, troca de informacfes refinadas e resolugdo de
problemas em conjunto.

Neste sentido, devido a proximidade e alto nivel de confianca pessoal e
profissional entre os agentes, 0s mesmos acabam se tornando amigos de negocios,
ou seja, se interessam também por questdes além dos negoOcios e estreitam
relacbes. Ao estreitar relacdes, tendem a trocar informacbes mais detalhadas
(conhecimento tacito e holistico) com seus parceiros e ndo se preocupam tanto com
preco e quantidade, mas se 0s negocios favorecerdo a ambos. Portanto, possuir
lacos imersos proporciona 0 acesso priviegiado a recursos e informacoes,
melhorando o desempenho organizacional e posicionamento de mercado (UZZI,
1997).

No entanto, Uzzi (1997) explica o perigo da super imersdo devido a trés
pontos criticos na adaptacéo das empresas: 1) perda de uma organizacao central da
rede, impactando sua viabilidade; 2) mudancas nos arranjos institucionalizados que
racionalizam o mercado; e 3) possuir somente lagos imersos em seus

relacionamentos, pois dificultam o fluxo de novas informacodes e ideias inovadoras.
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Os lacos amplos (ou de mercado) sé&o caracterizados por relacdes com falta
de reciprocidade, interacfes esporadicas e focadas apenas nas questdes
econbmicas, ou seja, hdo possuem conteudo social. Os atores geralmente se
relacionam em funcdo de seu auto interesse e buscam novos compradores e
vendedores para tirar vantagem dos novos entrantes ou evitar dependéncia,
limitando-se assim a precos e troca de informacgfes focados apenas na eficiéncia
econbmica (UZZI, 1997). No entanto, este tipo de lagco também oferece vantagem
competitiva as organizagdes, uma vez que previnem o completo isolamento da rede
quanto as demandas de mercado e acesso a novas oportunidades (UZZI, 1997).

Assim, como beneficios, os lacos imersos favorecem o aprofundamento das
redes, enquanto os lacos de mercado apenas evitam o isolamento de mercado.
Portanto, “dependendo da qualidade dos lacos interfirmas, da posi¢cédo da rede e da
sua arquitetura, a imersao social pode beneficiar ou ndo a agdo econémica” (BALDI,
2006, p. 19).

Por fim, considera-se também as visdes de Ross e Robertson (2007) a
respeito dos lagos simples e compostos, 0s quais séo classificados de acordo com a
qguantidade de tipos de relacionamentos com outra empresa. Os lagos simples séo
caracterizados pelo desempenho de somente um tipo de relacionamento entre
empresas (ex. concorrente, fornecedor, distribuidor, etc.), enquanto os lacos
compostos se caracterizam pelo desempenho de mais de um tipo de relacionamento
entre empresas ao mesmo tempo. Os autores explicam que as empresas estao
operando com relacionamentos mais estreitos, multifacetados e mais dependentes
umas das outras, e sempre com um fim estratégico. Algumas buscam ndo depender
de poucos fornecedores e buscam uma ampla rede de parceiros, incluindo
concorrentes, para evitar dependéncia e proteger sua cadeia de valor.

Exemplo disto sdo as empresas Dell Computer Corporation e Lenovo-IBM que
séo concorrentes no mercado de computadores pessoais, a0 mesmo tempo em que
a Dell &€ a maior distribuidora de componentes para a Lenovo. Assim, as empresas
possuem dois tipos diferentes de relacionamentos: concorrentes e clientes e
dependendo do comportamento de cada empresa em cada tipo de relacionamento

podem evoluir para um comprometimento maior, como o desenvolvimento de um
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novo mercado, ou arruinar um dos negocios. Isto se deve ao fato de que, dentro de
um relacionamento composto, cada relacionamento simples possui suas normas e
comportamentos que chocam com o0 outro relacionamento simples e precisam
coexistir. Portanto, faz-se necessaria muita atencdo das empresas para que ambas
tenham mais beneficios que prejuizos nos relacionamentos (ROSS; ROBERTSON,
2007).

Desta forma, percebe-se que os diferentes tipos de lacos possibilitam a
exploracéo de diferentes oportunidades entre individuos e organiza¢fes, de acordo
com o objetivo das empresas (BALDI, 2006). Verdu (2010) propde uma combinacao
dos lacos de acordo com frequéncia, profundidade e quantidade de papeis
desempenhados, resultando em oito tipos de relacionamentos, conforme

demonstrado no Quadro 1.

Lacos imersos Lacos amplos (de mercado)
Lagos Fortes Simples Grande frequéncia e | Grande frequéncia e pouca
profundidade — Tipo 1A profundidade — Tipo 2A
Composto | Grande frequéncia e | Grande frequéncia e pouca
profundidade — Tipo 1B profundidade — Tipo 2B
Lacos Fracos Simples Pequena frequéncia e grande | Pequena frequéncia e
profundidade — Tipo 3A profundidade — Tipo 4A
Composto | Pequena frequéncia e grande | Pequena frequéncia e
profundidade — Tipo 3B profundidade — Tipo 4B

Quadro 1 Relacionamentos resultantes da combinacéo de diferentes tipos de
lacos
Fonte: Verdu (2010, p. 27)

Os oito tipos de relacionamentos resultantes desta combinacdo podem ser
divididos em 4 grupos, e separados de acordo com a quantidade de
relacionamentos, sendo sempre A simples e B compostos, como descritos a seguir:

1) Relacionamentos tipo 1A e 1B possuem interacdes frequentes e com grande
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imerséao social (profundidade); 2) Relacionamentos tipo 2A e 2B possuem interagdes
frequentes e pouca imersdo social; 3) Relacionamentos tipo 3A e 3B possuem
interacOes esporadicas e grande imerséo social; 4) Relacionamentos tipo 4A e 4B
possuem interacfes esporadicas e pouca imerséo social.

Neste sentido, este trabalho enfatiza que por exercerem influéncia na agao
econbmica, as redes de relacionamento também influenciam na internacionalizacao
das empresas, como € discutido por outros autores (JOHANSON; VALHNE, 2003;
2009; SOUZA, 2009; VERDU, 2010; NASCIMENTO; VERDU, 2011; MARIO;
VERDU, 2017). Portanto, busca-se entender quais tipos de relacionamentos sao
mais utilizados para a internacionalizacdo, em especial para a internacionalizacéao

em casa.

2.2 INTERNACIONALIZACAO

De modo geral, apds esgotarem as possibilidades de crescimento no mercado
doméstico, as empresas se internacionalizam em busca de aumento de lucratividade
e concorréncia, fortalecimento de suas vantagens competitivas, obtencdo de
economia de escala, reducédo do risco de atuagcdo em um Unico mercado e acesso a
mercados de capitais de outros paises. No entanto, h4 empresas que optam por
internacionalizar-se proativamente, como forma de aumentar sua participacdo de
mercado. Desta forma, somente as empresas com capacidades de inovacao
tecnoldgica e de conhecimentos podem agregar valor e gerar diferencial competitivo
nos mercados internacionais. Para tanto, necessitam definir suas estratégias
internacionais e de governanca para desenvolver um mindset global e consolidar
suas competéncias tecnolOgicas, organizacionais e gerenciais para a
internacionalizacdo (CYRINO; BARCELLOS, 2006; ROCHA; ALMEIDA, 2006).

O conceito tradicional considera que a internacionalizagéo € entendida como
movimentos das empresas além das fronteiras de seu pais de origem, ou seja, €
resultado de uma sequéncia de decisbes que acontecem ao longo do tempo,

podendo acontecer simultaneamente ou isoladas, de acordo com 0 momento e as
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necessidades das empresas (CYRINO; BARCELLOS, 2006). Neste contexto, a
gestdo da internacionalizacdo € considerada uma atividade socialmente construida
gue acontece em todos os tipos de organizagdes: publicas, privadas, sem ou com
fins lucrativos, pequenas, médias, grandes, locais, estrangeiras ou supranacionais e
tem se beneficiado da perspectiva transnacional considerando tanto as
oportunidades e ameacas globais, quanto locais (BODDEWYN; TOYNE;
MARTINEZ, 2004; CYRINO; BARCELLOS, 2006).

De acordo com Welch; Luostarinen (1993) a internacionalizagdo pode ser
entendida de forma mais ampla, como um processo de trocas internacionais,
envolvendo todos os aspectos das atividades de negdcios internacionais de uma
empresa, a partir de duas operagOes: inward (para dentro) e outward (para fora).
Desta forma, as duas operacdes estdo relacionadas a dire¢do da internacionalizacédo
e podem estar relacionadas direta ou indiretamente, ou seja, a importacdo pode ser
considerada como a preparacdo para a internacionalizacdo das empresas além-
fronteiras, uma vez que o contato com o exterior permite conhecer e entender o
mercado externo para depois adentrar nele. No entanto, as duas operacdes podem
acontecer de forma isolada.

Neste sentido, a entrada no exterior € uma decisdo estratégica importante,
uma vez que determina o grau de comprometimento de recursos no exterior, 0S
riscos a serem enfrentados e o nivel de controle que a empresa terd& em suas
atividades. Estas podem possuir ativos (tangiveis e intangiveis) proprios ou em
parceria com outras empresas no exterior, como investimentos diretos no exterior
(IDEs) para abertura de subsidiarias ou escritérios de comercializa¢do, possuir sua
cadeia de valor dispersa em varios paises diferentes, de acordo com as razdes
econdbmicas e de gestdo, ou ainda exportar produtos e servi¢os, internacionalizar a
governanca e o mindset (mapa mental) ou a cultura dos principais gestores das
empresas. Assim, as estratégias de internacionalizacdo no exterior (InE) ou seja,
estratégias outward, sdo classificadas como: 1) Exportacdes (direta, indireta ou
cooperativa); 2) Acordos contratuais (licenciamento, franquia, contratos de producéao,
servicos ou administragdo, acordo técnico e alianca contratual); e 3) Investimentos

diretos (aquisi¢cdes, subsidiarias de controle total, greenfield (negdcio totalmente
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novo), joint-venture (controle compartilhado com parceiros) e aliancas estratégicas
(CERCEAU; LARA, 1999; ROCHA; ALMEIDA, 2006). Desta forma, modificar um
modo de entrada escolhido erroneamente pode ser custoso e demorado e afetar
negativamente o desempenho da empresa (LAUFS; SCHWENS, 2014).

O Modelo de Uppsala, de Johanson e Valhne (1977), foi por muito tempo
referéncia na literatura ao explicar o comportamento da internacionalizacdo de
empresas, denominado modelo incremental ou processual. Assim, conforme
acumulam experiéncia internacional, as empresas adquirem maior comprometimento
com os mercados e buscam por paises com menor distancia psiquica e cultural,
devido a maior facilidade de adaptacdo (JOHANSON; VALHNE, 1977; BJORKMAN;
KOCK, 1997). No entanto, ha empresas que ja nascem internacionalizadas, como as
born globals, e empresas que se internacionalizam sem sair do pais (Welch;
Luostarinen, 1993; Oviatt; McDougall, 2005; Knight, 2004; 2008), assim as formas
nao tradicionais de internacionalizacdo tém sido negligenciadas nos estudos de
negocios internacionais (TURUNEN; NUMMELA, 2017).

A maioria dos estudos de internacionalizagdo da pouca atencao aos conceitos
de internacionalizacdo doméstica e os estudos tém sido focados em operacdes para
0 exterior, paises emergentes, grandes empresas multinacionais, que ja possuem
um estagio avancado de internacionalizacdo, e empresas de manufatura (KARLSEN
et al., 2003; BODDEWYN; TOYNE; MARTINEZ, 2004; CYRINO; BARCELLOS,
2006; MARIOTTO, 2006). Devido a natureza ndo-material dos servigos, 0S mesmos
s6 passaram a ser considerados passiveis de comercializa¢édo a partir da década de
80, quando cresceu sua importancia na economia mundial, a partir do crescimento
das inovacBes tecnolégicas e necessidade de diferenciacdo dos processos
produtivos (KON, 1999; ROCHA; ALMEIDA, 2006).

De acordo com Zeithaml; Bitner; Gremler (2016), servicos sao caracterizados
como intangiveis, heterogéneos, de consumo imediato e pereciveis (ndo podem ser

estocados) e sao definidos como:

todas as atividades econdmicas cujo resultado ndo € um simples produto
fisico ou construcdo, mas que € consumido no momento que € gerado e
oferece valor agregado em formas que constituem, em esséncia, 0s
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interesses daquele que o adquire (como conveniéncia, diversdo, geracdo em
hora oportuna, conforto ou saude) (QUINN; BARUCH; PAQUETTE, 1987,
apud ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2016, p. 4-5).

Assim, os servigos podem ser classificados como: 1) Servicos rigidos ou hard
services, quando consumo e producdo acontecem separadamente, ou seja, hdo é
necessaria a presenca fisica da empresa no local do consumo como, por exemplo,
manutencdo de equipamentos e softwares. Nestes casos a internacionalizacédo é
mais simples e similar as empresas de produtos; e 2) Servicos macios ou soft
services, quando o consumo dos servi¢os é simultdneo com sua producédo, ou seja,
ha necessidade de presenca fisica da empresa prestadora de servicos como, por
exemplo, servicos de saude, limpeza e hotelaria. Nestes casos a internacionalizagédo
acontece por meio de investimentos diretos ou entradas contratuais, como franquias
e licencas (ERRAMILLI; RAO, 1990; EKELEDO; SIVAKUMAR, 1998 apud
FERREIRA, 2015).

A internacionalizacdo dos servicos foi marcada pela geracdo de valor
diferencial ao comércio, pois devido ao desenvolvimento tecnoldgico, 0S processos
produtivos, meétodos organizacionais e administrativos passaram a ser mais
semelhantes entre as empresas. “Do ponto de vista comercial, a globalizacéo
acarreta o desenvolvimento de semelhancas nas estruturas de demanda e
homogeneidade das estruturas de oferta dos varios paises” (KON, 1999, p. 39).

Portanto, “a internacionalizacdo ndo estda somente relacionada a
movimentacado de bens ou fatores, mas se estende a questdo da adaptacdo interna
da empresa aos niveis competitivos internacionais. E possivel até que, com o tempo,
o préprio conceito de internacionalizagdo perca a sua relevancia” (MARIOTTO,
2006, p. 5). Resultado disto é que a configuracdo global e a era digital aceleram a
necessidade de internacionalizacdo das empresas e alteram suas formas de acesso
ao exterior. Portanto h4 necessidade de novos modelos de internacionalizacdo que
conectem as novas pesquisas (JOHANSON; VALHNE, 2003; 2009; SOUZA, 2009).
Por este motivo, este trabalho enfoca na transposi¢cdo do conceito de estratégias

organizacionais de internacionalizacdo da educagdo para outro ambiente
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organizacional, contribuindo para a ampliacdo dos estudos sobre operacdes de leC,

como discutido no item a seguir.

2.2.1 Internacionalizacdo em Casa (leC)

O termo leC surgiu na area da educacdo para explicar o processo de
internacionalizacdo inward no ensino superior, ou seja, 0 processo e atividades de
aprendizagem interna, gerados a partir de conhecimento, cultura, normas e modelos
de atuac&o do ensino superior vindos do exterior (WU; ZHA, 2018). O termo inward
foi o primeiro a ser utilizado para explicar a internacionalizagao “para dentro”, ou
seja, a internacionalizacdo dentro das fronteiras nacionais, ou doméstica, em casa
(WELCH; LUOSTARINEN, 1993; KNIGHT, 2008). Com isto, entende-se que 0s
termos inward e leC possuem o mesmo significado, qual seja, importacdo de
produtos e servicos para a internacionalizacéo local/nacional. Portanto, optou-se por
utilizar o termo leC neste trabalho, por ser um termo em portugués.

De acordo com Welch e Luostarinen (1993), muitas empresas tém seus
primeiros contatos com o exterior ao importarem produtos e servicos, como
equipamentos, insumos e tecnologias, de empresas estrangeiras. Com isto,
aumentam o conhecimento da empresa quanto ao mercado externo e criam contatos
nesse mercado, podendo evoluir para uma internacionalizacdo “para fora”, a
denominada outward, foco da maior parte da literatura sobre negdcios internacionais
e explicada no item 2.2. No entanto, estas duas formas de internacionalizacdo nao
dependem uma da outra e podem acontecer separadamente.

Os estudos sobre leC tém sido realizados em areas de servicos de consumo,
como educagdo, turismo, entretenimento e assisténcia médica (Bianchi, 2011), tendo
maior destaque para a area da educacao a partir de estudos de KNIGHT (2004;
2008).

De acordo com Turunen e Nummela (2017) e Bjorkman; Kock (1997), os
estudos sobre a prestacdo de servicos em casa sdo mais facilmente aplicados na
area do turismo, devido a exploragdo de recursos naturais e histéricos, ndo méveis

e, portanto, o consumo de tais servicos € por si local, ou seja, sdo recebidos
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estrangeiros para consumir 0s servigos locais ao invés de exportar servigcos. Ainda,
Turunen e Nummela (2017) argumentam que a industria do turismo esta imersa em
uma rede de relacionamentos em diversos niveis, tanto local quanto global, devido a
necessidade de cooperacdo para suprimento de toda sua cadeia, ou seja, 0s atores
como viajantes, agéncias de viagens, hotéis e fornecedores de servigos estdo
interigados neste processo. Portanto, o sucesso do empreendimento esta
totalmente relacionado ao nivel de qualidade dos servicos e produtos locais
oferecidos por todos os atores da rede.

Desta forma, a disponibilidade de recursos, a rede de relacionamentos da
empresa e sua imersdo nela (embeddedness) e as capacidades empreendedoras,
principalmente habilidades com linguas estrangeiras, mentalidade global e
consciéncia cultural dos empreendedores também s&o fatores importantes para a
leC. A partir desta viséo, a internacionalizacdo possui uma natureza ciclica, porém
nao necessariamente sequencial, partindo das capacidades empreendedoras que
orientam como 0s recursos locais e as redes de relacionamentos seréao
desenvolvidos e utilizados durante a internacionalizacdo (TURUNEN; NUMMELA,
2017).

Jakli¢ e Karageorgu (2015, p. 1), explicam que a internacionalizacdo em casa
“é uma inovagao revolucionaria especialmente apropriada para empresas com altas
restricdes de recursos. E rapida, eficiente e tem efeitos externos positivos”. Isto
porque as empresas podem iniciar seu processo de aprendizado para a
internacionalizacdo ao estudarem os comportamentos de consumidores estrangeiros
presentes no mercado local. Assim, as empresas podem se familiarizar com os
costumes estrangeiros, suas atitudes e necessidades sem cruzar fronteiras,
utilizando-se de uma segmentacdo de mercado pouco explorada, denominada
comunidades nao-nacionais e de expatriados.

Além disto, como 0s novos consumidores estdo mais internacionalizados e
moveis, procuram no exterior por produtos e servicos similares aos ja conhecidos
como, por exemplo, marcas de bancos, redes de alimentacdo, etc. Com isto,
contribuem para o crescimento da competitividade internacional das empresas, bem

como oportunizam as empresas locais ainda ndo internacionalizadas, a possibilidade
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de estudarem o comportamento destes estrangeiros e testarem suas
potencialidades de internacionalizacdo, antes mesmo de sair do pais (JAKLIC;
KARAGEORGU, 2015).

Exemplos de estratégias neste sentido sdo: 1) realizacdo de plano estratégico
de internacionalizagcdo sem sair do pais, apenas considerando as culturas
internacionais com base nos estrangeiros locais; 2) publicacdo de livros e menus de
restaurantes em inglés, a lingua da comunidade internacional; e 3) mudancas em
processos administrativos para o atendimento de estrangeiros (JAKLIC;
KARAGEORGU, 2015).

Estudo de Mario e Verdu (2017) explica que o processo de leC ocorre a partir
das adaptacdes necessarias para o acolhimento de estrangeiros e relacionamento
com o exterior, estabelecimento de vantagem competitiva e exploragcdo das
operacdes. No caso da hotelaria, as adaptacdes descritas sdo relacionadas as
estruturas fisicas, como “elaboragdes de cardapios, placas informativas, guias, sites,
placas de alimentos, dentre outros quando existe a inser¢cdo de um segundo idioma,
nesse caso, majoritariamente o inglés”’, as quais possibilitam diminuir o
distanciamento cultural (MARIO; VERDU, p. 12, 2017). Desta forma, as adaptagcdes
sdo consideradas como o aprendizado para a internacionalizacdo e séo facilitadas,
dentre outros aspectos, por meio das competéncias dos empregados e tecnologias
utilizadas (ROSA; RHODEN, 2007).

Quanto a vantagem competitiva da leC, Mario e Verdu (2017) colocam que
também esta relacionada a utilizacdo dos relacionamentos interoganizacionais, pois
€ a partir dos relacionamentos que as organizacdes se conectam com outras
empresas internacionalizadas e a troca de conhecimentos proporciona a melhoria de
seus processos. No entanto, é valido destacar que a imersdo na rede de
relacionamentos sO serd uma vantagem competitiva se os empreendedores forem
capazes de utilizar os recursos locais eficazmente, ou seja, a vantagem competitiva
esta condicionada a utilizagao de recursos (TURUNEN; NUMMELA, 2017).

A maioria dos estudos apresentados anteriormente, demonstra que a
capacidade linguistica € um dos principais obstaculos na leC, especificamente

guanto ao dominio da lingua inglesa, a lingua global. Outros obstaculos também
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estdo relacionados a resisténcia a contatos com grupos interculturais; dificuldade de
disseminacao das praticas de leC (este processo demanda muito tempo até que as
diretrizes da alta direcdo sejam difundidas até o menor nivel hierarquico); resisténcia
dos funcionarios para priorizar a leC e incluir atividades internacionais em suas
atividades rotineiras; e em alguns casos, resisténcia da prépria lideranca (KNIGHT,
2004; 2008; ISHIKURA, 2015; HARRISON, 2015; TURUNEN; NUMMELA, 2017;
MARIO; VERDU, 2017).

A maioria dos estudos sobre leC é encontrada na area da educagéo, a partir
dos estudos de Knight (2004; 2008) e devido a proximidade da area com o estudo
de caso analisado, optou-se por aprofundar os estudos desta autora. O conceito de
leC comecou a ser utilizado pela Universidade de Malmé, Suécia, que teve como
objetivo tornar a internacionalizacdo acessivel a todos os estudantes, professores e
funcionarios e nao somente 10% dos estudantes e professores que viajavam para o
exterior, por meio do Programa Erasmus, oferecido pelo governo. Assim, o principal
objetivo da leC foi democratizar o acesso a internacionalizacdo a toda sociedade e
ndo somente aqueles com capital econémico e cultural para sair do pais
(WACHTER, 2003).

Outro fator que estimulou a criacdo da leC na Universidade de Malmé foi o
fato de que um terco da populacdo da regido eram imigrantes e grande parte dos
estudantes possuia raizes culturais diferentes das tradicionais, fazendo-se
necessaria a inclusdo de estudos e comunicagdo interculturais nos curriculos
académicos nacionais (WACHTER, 2003). Assim, era necessario possibilitar
conhecimentos além das areas técnicas dos cursos, desenvolvendo nos estudantes
0 sentimento de generosidade entre as pessoas, competéncias para aprender a se
comportar em diferentes culturas e a se comunicar com pessoas de religides,
valores e costumes diferentes (NILSSON, 2003; PRIETO-FLORES; FEU,;
CASADEMONT, 2016).

Para Morosini e Ustarroz (2016), a leC na educacao objetiva a construcéao da
cidadania global, por meio da internacionalizagdo do curriculo das IES e
desenvolvimento de competéncias interculturais dos estudantes para criacdo de uma

identidade coletiva que va além das diferencas individuais. Para Nilsson (2003), a
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leC é um conceito contra o racismo e o nacionalismo. “Por via da internacionalizacao
e de acdes de educacao intercultural, o ensino superior pode desempenhar um
papel fundamental nessa educacdo social para a convivéncia e a cooperagao
internacional e intercultural” (GONCALVES, 2009, p. 140).

Assim, o conceito mais abrangente e utilizado na literatura € o apresentado
por Knight (2008), que define a leC da seguinte maneira: inclusdo das dimensodes
internacionais e interculturais nos processos de ensino/aprendizagem e pesquisas,
atividades extracurriculares e relacionamento com comunidade de grupos culturais e
étnicos locais, bem como a integracdo de estudantes estrangeiros na vida
académica e atividades no campus universitario.

A dimensdo internacional estd relacionada ao desenvolvimento de
competéncias como habilidades com linguas estrangeiras e relacdes internacionais
e conhecimento sobre desenvolvimento politico, social e econémico de outros
paises e regides. Por outro lado, as competéncias interculturais estdo relacionadas
ao desenvolvimento de compreensao, respeito e empatia por pessoas de diferentes
origens étnicas, culturais, sociais e religiosas (NILSSON, 2003).

Desta forma, Knight (2004) explica que os contextos nacional e institucional
sdo importantes para a internacionalizacdo e € no nivel institucional que a
internacionalizacdo realmente acontece. Isto se deve ao fato do nivel nacional sofrer
influéncia do exterior e estabelecer politicas, financiamentos, programas e
regulamentacdes que afetam o nivel institucional quanto a governanca, operacao,
servicos e recursos humanos, ou seja, influenciam na criacdo de estratégias
programaticas e organizacionais, institucionalizadas por meio de politicas.

Segundo Knight (1994; 2004), o termo estratégia de internacionalizacdo foi
criado para ir além da ideia de atividades internacionais, ou seja, refere-se as
iniciativas  programaticas e organizacionais, integradas aos processos
administrativos e estruturas da instituicdo (governanca, operacdo, Servicos e
recursos humanos), com o0 objetivo de criar uma cultura que dé suporte a
internacionalizacdo. Desta forma, as organizacfes criam comprometimento e uma

estrutura organizacional permanente, possibilitando a institucionalizagdo de sua
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internacionalizacdo, ou seja, a internacionalizacdo fica enraizada na cultura
organizacional e ndo finaliza quando seus proponentes deixam as empresas.

As estratégias programaticas podem ser entendidas como um instrumento da
politica, ou seja, como a politica é traduzida em ac¢des. Na educacao, as estratégias
programéticas sédo bastante especificas para cada IES e sdo divididas em: 1)
Programas académicos; 2) Pesquisa e colaboracdo académica; 3) Relacdes
exteriores: domeéstica e além-fronteiras; e 4) Extracurricular.

Por outro lado, as estratégias organizacionais estdo voltadas a toda estrutura
organizacional, conforme demonstra o Quadro 2, e, portanto, podem ser aplicadas
em qualquer ambiente organizacional. Desta forma, este trabalho enfoca analises

somente nas estratégias organizacionais, no contexto institucional.

Estratégias Organizacionais de Internacionalizacéo

- Compromisso expresso por lideres

- Envolvimento ativo do corpo de funcionarios

Governanga - Raz&o e objetivos para internacionalizagdo bem articulados

- Reconhecimento da dimenséao internacional na missao, planejamento e

documentos de politica

- Operacbes integradas ao planejamento, orgcamento e sistemas de
reviséo de qualidade a nivel institucional e departamental

- Estruturas organizacionais apropriadas: sistemas formais e informais
Operacfes para comunicacao e coordenacdo

- Equilibrio entre promocgéo centralizada e descentralizada e gestdo da
internacionalizacdo

- Apoio financeiro adequado e sistemas de alocacéo de recursos

- Apoio de unidades de servicos da instituicdo: acomodacédo para
estudantes, angariacéo de fundos e tecnologia da informacéo

- Envolvimento de unidades de apoio académico: biblioteca, ensino e
) aprendizado, desenvolvimento do curriculo, treinamento do corpo de
Servigos .
funcionérios e professores

- Servicos de apoio estudantil para estudantes recebidos e enviados:

programas de orientagdo, conselheiros, treinamento cross-cultural,

orientacdes sobre vistos
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- Processos de selecéo e recrutamento que reconhecam a experiéncia
internacional

- Politica de recompensa e promocado para reforcar contribuicdes dos
professores e funcionarios

Recursos Humanos ] o S
- Desenvolvimento de atividades profissionais para professores e
funcionarios

- Apoio para trabalhos internacionais e concessdo de licengas para fins

de estudos sabéaticos

Quadro 2 Estratégias organizacionais para a internacionalizacao institucional
Fonte: Adaptado de Knight (2004) e Miura (2009)

De modo geral, as estratégias de leC estdo relacionadas a utilizacdo da
lingua inglesa como meio de instrugcdo, ou EMI, do inglés English as a Medium of
Instruction, tanto para ministrar aulas, quanto para padronizacdo do material
didatico, devido seu carater de lingua franca, ou lingua global; internacionalizacéo
dos curriculos académicos; recrutamento de estudantes e docentes estrangeiros;
promocado de cursos, seminarios e eventos académicos internacionais, tanto para
estudantes quanto para professores; realizagdo de grupos interculturais de tutoria e
mentoring (peer tutoring); educacdo a distancia por meio de tecnologias de
informacdo e comunicacdo; e implantacdo de programas de conversacdo e
comunicacdo intercultural (JORIS; VAN DEN BERG; VAN RYSSEN, 2003;
NILSSON, 2003; CRYSTAL, 2003; KNIGHT, 2004; 2008; GONCALVES, 2009;
HARRISON; PEACOCK, 2010; AGNEW; KAHN 2014; ISHIKURA, 2015; PRIETO-
FLORES, FEU; CASADEMONT, 2016; CAO, ZHU; MENG, 2017).

Neste sentido, € a importacdo de conhecimentos internacionais como, por
exemplo, linguas estrangeiras, culturas, conhecimento politico e tecnoldgico, que
permite a criagdo do clima interno para a internacionalizagdo nacional, ou seja, que
surge a necessidade de adaptacao interna da organizacdo para atender os niveis
competitivos internacionais do segmento em que atua, bem como atender
estrangeiros no mercado local (KNIGHT, 2004; 2008; MARIOTTO, 2006; WU; ZHA,
2018).
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O Quadro 3, a seguir, demonstra o comparativo dos conceitos e estratégias

de leC utilizadas pelas IES e outras empresas de servicos, a partir da revisao

teorica.
CONCEITOS ESTRATEGIAS
- Inglés como meio de instrucdo (EMI)
- Internacionalizagdo  dos  curriculos
académicos, incluindo assuntos politicos,
sociais, econdmicos e culturais
. ) ~ - Educacdo a distdncia por meio de
Incluséo das dimensodes ) ) . L
) o ) ) tecnologias de informacédo e comunicagéo
internacionais e interculturais nos S o ]
- Material didatico e publicagéo de artigos e
processos de | . o
. . livros em inglés
ensino/aprendizagem e . o
) o - Promocéao de cursos, seminérios e eventos
pesquisas, atividades . ] o ] o
~ ) académicos internacionais para intercambio
INSTITUICOES | extracurriculares e i
_ ] de conhecimento
DE ENSINO relacionamento com comunidade )
) o - Envolvimento dos estudantes com a cultura
SUPERIOR de grupos culturais e étnicos L o )
) ) ~ local e organizagBes étnicas, por meio de
locais, bem como a integracdo de o ) _ )
_ ) estagios, pesquisas aplicadas e projetos
estudantes estrangeiros na vida )
. o extracurriculares
académica e atividades no
) o ) - Recrutamento de estudantes e docentes
campus universitario  (Knight, )
estrangeiros
2008) ) ) ] _
- Grupos interculturais de tutoria e mentoring
(peer tutoring)
- Programas de conversacdo e comunicagao
intercultural
- Dupla diplomacéo
- Inglés como a lingua dos negdcios
o . - Possibilidade de realizar planejamento
Criacdo de uma cultura ou clima
. estratégico de internacionalizacdo antes de
interno que promove as
OUTRAS . . . sair do pais, a partr de estudo de
dimensdes internacional e
EMPRESAS DE . comunidades  ndo-nacionais e  de
intercultural, enfocando nas
SERVICOS expatriados

atividades locais/nacionais
(Adaptado de Knight, 2008)

- Alteracdo de processos administrativos
para atendimento de estrangeiros

- Material institucional em inglés e outras
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linguas, de acordo com o negdcio
Adaptacdo das instalacbes fisicas e

ambiente dos servicos para recebimento de

estrangeiros

- Comunicacao institucional em inglés

- Mentalidade global

- Consciéncia cultural

- Capacidades empreendedoras

Quadro 3 Comparativo de conceitos e estratégias leC
Fonte: Elaborada pela autora a partir dos autores: Bjorkman e Kock (1997); Joris,
Berg e Ryssen (2003); Nilsson (2003); Wachter (2003); Knight (2004; 2008);
Gongalves (2009); Harrison e Peacock (2010); Agnew e Kahn (2014); Harrison
(2015); Ishikura (2015); Jakli¢ e Karageorgu (2015); Prieto-Flores, Feu e
Casademont (2016); Turunen e Nummela (2017); Mario e Verdu (2017); Cao, Zhu e
Meng, (2017).

Portanto, nota-se que, de modo geral, os estudos enfocam na necessidade de
adaptacao local das empresas para a realizacdo da leC e somente os trabalhos de
Knight (1994; 2004) colocam atencdo nas estratégias organizacionais para a
internacionalizacdo. Por isto, este trabalho aplica este conceito para a leC em outro
segmento de servicos e se propde a fazer um estudo de caso no Parque
Tecnolégico Itaipu - Brasil, do segmento de inovacdo, tendo em vista a
internacionalizacéo deste tipo de ambiente também é pouco estudada.

2.3 REDES E INTERNACIONALIZACAO

O Modelo de Uppsala de Johanson e Valhne (1977), inicialmente utilizado
para caracterizar o processo de internacionalizagcéo, foi modificado por considerar
gue o ambiente de negdcios ndo segue mais a visdo neoclassica de mercado, em

gue os fornecedores e consumidores sao independentes, mas estéo interligados por
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redes de relacionamentos com outras empresas que facilitam a internacionalizacao
(JOHANSON; VALHNE, 2003; 2009).

As redes de relacionamento sociais sédo informais e por isso se diferenciam
dos relacionamentos internacionais formais, como joint ventures e aliancas. Nessas
relacbes, sao criados lacos que possibilitam a geracdo de novos conhecimentos,
recursos e capacidades, a partir da confianca e intercambio de informagdes com
outras empresas, clientes e fornecedores, gerando comprometimento entre 0s
parceiros e maior agilidade no processo de internacionalizacdo (JOHANSON;
VALHNE, 2009; SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010). Sendo assim, as
empresas que nao possuem uma posicdo relevante em suas redes de
relacionamento sofrem com as desvantagens do mercado, 0 que 0s autores
denominaram como a desvantagem de n&o pertencer a uma determinada rede ou
liability of outsidership, considerando que este fator € muito mais crucial para o
sucesso da internacionalizacdo, do que a distancia psiquica e cultural, previstas no
modelo original (JOHANSON; VALHNE, 2009).

A distancia psiquica (diferencas econémicas, sociais, legais, idiomas, etc.) era
considerada no modelo inicial como fator relevante para a entrada em outros paises,
devido as imposi¢cdes das entidades nacionais, barreiras tarifarias e nao tarifarias.
No entanto, no modelo de networks a distancia psiquica passa a ser vista como mais
apropriada para descrever o distanciamento da relagcdo entre as organizacdes e
individuos com o exterior. Assim, o fato de existirem certas diferencas psiquicas e
culturais entre os paises passam a ser menos importantes a medida que a
experiéncia prévia dos dirigentes em outros paises, especialmente aqueles em que
deseja entrar, minimiza este impacto (JOHANSON; VAHLNE, 2003).

Neste sentido, a internacionalizacdo é vista como a expansdo geral do
negocio da empresa, pouco afetada pelas fronteiras dos paises, mas com barreiras
associadas a criacdo e desenvolvimento de relacionamentos com consumidores e
fornecedores. Assim, as formas de entrada no exterior ndo estdo mais relacionadas
a proximidade com os mercados de determinados paises quanto a cultura e
aspectos sociais, politicos e econdmicos, mas nos relacionamentos que facilitam a

superacao das dificuldades inerentes ao processo (JOHANSON; VAHLNE, 2003).
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O modelo de Uppsala revisado prevé que os relacionamentos permitem a
identificacdo e aproveitamento das oportunidades gerando aprendizado (indireto) e
comprometimento, diferente do modelo original, o qual previa que a experiéncia
(aprendizado direto) que facilitava a identificagdo de oportunidades (JOHANSON,;
VALHNE, 2009; CARVALHO; DIB, 2013). Isto se deve ao fato de que determinados
conhecimentos ndo sao acessiveis a qualquer empresa e estdo confinados em
determinadas redes, fazendo com que sO o0s atores pertencentes a ela e
comprometidos com seus parceiros terdo acesso a estes conhecimentos e novas
oportunidades (JOHANSON; VALHNE, 2009).

A abordagem de redes para a internacionalizacdo também é utilizada para
explicar o comportamento das empresas que ja nascem globais, born globals.
Mesmo sendo pequenas e COm poUCOS recursos, possuem capacidade para
competir com grandes players internacionais, pois utilizam-se de tecnologias de
comunicacdo com baixo custo e proximidade com empresas globais que dao acesso
a redes globais e facilitam seu rapido crescimento (OVIATT; MCDOUGALL, 2005).

De acordo com Ebers e Jarillo (1998), uma empresa que participa de uma
rede interoganizacional pode se beneficiar de quatro pontos importantes para
construcdo de vantagem competitiva no mercado internacional: 1) aprendizado
muatuo; 2) coespecialidade - lucratividade com novos nichos de produtos e
mercados; 3) melhor fluxo de informacdo - reducdo de custos de transacéo; e 4)
economias de escala - investimento conjunto, como P&D.

A utilizacdo dos relacionamentos interoganizacionais também €& uma
vantagem competitiva relacionada a leC, visto que é a partir dos relacionamentos
gue as organizacdes se conectam com outras empresas internacionalizadas e a
troca de conhecimentos proporciona maior rapidez no aprendizado de competéncias
para a internacionalizacdo, como por exemplo, otimizacdo de processos locais e
conhecimento de mercado (BJORKMAN; KOCK, 1997; MARIO; VERDU, 2017;
TURUNEN; NUMMELA, 2017).

Com relacdo ao compartilhamento de conhecimento entre os atores das
redes, Davenport e Prusak (1998) ressaltam que além da lingua comum, é

necessario possuir uma cultura comum, ou seja, possuir pessoas com culturas
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proximas da cultura do conhecimento que estd sendo transferido a fim de que o
conhecimento possa ser absorvido da melhor forma. Para isto, faz-se necessario o
desenvolvimento de competéncias, tanto internacionais (habilidades com linguas
estrangeiras e relagcdes internacionais e conhecimento sobre desenvolvimento
politico, social e econbémico de outros paises e regides) quanto interculturais
(desenvolvimento de compreenséo, respeito e empatia por pessoas de diferentes
origens étnicas, culturais, sociais e religiosas (NILSSON, 2003; KNIGHT, 2008).
Destaca-se ainda que a abordagem de redes para a internacionalizacdo néo
se difere da perspectiva de redes sociais quanto aos pressupostos basicos (Verdu,
2010) e neste trabalho foi escolhida a perspectiva de redes sociais para entender

como os relacionamentos afetam a acdo econdmica na internacionalizacao.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodoldgicos da pesquisa,
sendo divididos da seguinte forma: 1) Perguntas de pesquisa; 2) Categorias de
andlises, com suas definicdes constitutivas e operacionais; e 3) Realizacdo da
pesquisa, com informacdes detalhadas do delineamento da mesma, a coleta de
dados, bem como seu tratamento, facilidades e dificuldades e as limitacbes da

pesquisa.

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

1) Como esta caracterizada a rede de relacionamentos do PTI-BR?

2) Quais sdo as estratégias institucionais de internacionalizacdo em casa do
PTI-BR?

3) Como cada tipo de relacionamento contribui para a internacionalizacdo em
casa do PTI-BR?

3.2 CATEGORIAS DE ANALISE

A partir do problema de pesquisa, “Como a rede de relacionamentos
influencia a leC do PTI-BR, mais precisamente, dos projetos de mobilidade
sustentavel (SmartMob e Baterias)?”, foi possivel identificar as seguintes categorias
analiticas: redes de relacionamentos, internacionalizacdo no exterior e

internacionalizacdo em casa e suas subcategorias.

3.2.1 Defini¢des Constitutivas (DC) e Definicdes Operacionais (DO)
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REDE DE RELACIONAMENTOS
DC: E “um conjunto de nés ou atores (pessoas ou organizacdes) ligados por
relacBes sociais ou lagos de tipos especificos” (GRANOVETTER, 1973, p.1361).

DO: A operacionalizacdo desta categoria analitica se deu por meio da identificagdo
de lacos fortes e fracos, lacos imersos ou amplos (de mercado), relacionamentos

simples ou compostos.

Lacos fortes

DC: Séo considerados lacos de amizade e confianca entre os atores, que
acontecem com frequéncia e geram maior semelhanca e proximidade entre eles e,
consequentemente, restringem a circulacdo de informacdes dentro de seu circulo de
amizade (ANDRADE et al., 2017). Desta forma, quanto mais tempo € investido em
um relacionamento, mais forte se tornam os lagos entre os atores e maior
similaridade ha entre eles (GRANOVETTER, 1973; 1983).

DO: Foi aplicado um formulario com escala Likert de 5 pontos que possibilitou
identificar a frequéncia dos contatos com as empresas consideradas mais
relevantes na rede de relacionamentos institucionais e dos projetos de mobilidade
sustentavel do PTI-BR.

Lacos fracos

DC: Sao caracterizados por relacdes distantes e menos frequentes e desempenham
papel importante na disseminacdo de ideias e conhecimento de novas pessoas e
novas maneiras de agir, abrem novas oportunidades, possibilitam associagdo com
diferentes grupos de pessoas e permitem que as informacfes sejam mais
disseminadas e nao redundantes, pois atuam como pontes para ligacdes entre redes
distintas (GRANOVETTER, 1973; 1983).

DO: Foi aplicado um formulario com escala Likert de 5 pontos que possibilitou

identificar a frequéncia dos contatos com as empresas consideradas mais
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relevantes na rede de relacionamentos institucionais e dos projetos de mobilidade
sustentavel do PTI-BR.

Lacos amplos (ou de mercado)
DC: Sé&o caracterizados por relagbes com falta de reciprocidade e focada apenas

nas questdes econbmicas, ou seja, ndo possuem conteudo social (UZZI, 1997).

DO: Foi aplicado um formulario com escala Likert de 5 pontos que possibilitou
identificar a profundidade das relacbes com as empresas consideradas mais
relevantes na rede de relacionamentos institucionais e dos projetos de mobilidade
sustentavel do PTI-BR.

Lagos imersos

DC: Caracterizam-se por relacées de confianca, troca de informacgdes refinadas e
resolucao de problemas em conjunto, por isto refletem o conceito de imersédo social
(Uzz1, 1997).

DO: Foi aplicado um formulario com escala Likert de 5 pontos que possibilitou
identificar a profundidade das relacbes com as empresas consideradas mais
relevantes na rede de relacionamentos institucionais e dos projetos de mobilidade
sustentavel do PTI-BR.

Lacos simples
DC: Séo caracterizados pelo desempenho de somente um tipo de relacionamento
entre empresas (ROSS; ROBERTSON, 2007).

DO: Foi aplicado um formulario com um item em que o respondente apontou 0(S)
tipo(s) de relacionamento(s) entre os projetos de mobilidade sustentavel do PTI-BR
e as empresas consideradas mais relevantes em sua rede de relacionamentos,

possibilitando identificar a quantidade de papeis desempenhados.
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Lacos compostos
DC: Séo caracterizados pelo desempenho de mais de um tipo de relacionamento
entre empresas (ROSS; ROBERTSON, 2007).

DO: Foi aplicado um formulario com um item em que o respondente apontou o(s)
tipo(s) de relacionamento(s) (institucionais e dos projetos de mobilidade sustentavel)
entre o PTI-BR e as empresas consideradas mais relevantes na sua rede de
relacionamentos, possibilitando identificar a quantidade de papeis
desempenhados.

INTERNACIONALIZACAO NO EXTERIOR
DC: “A sequéncia de movimentos das empresas além das fronteiras de seu pais de
origem” (CYRINO; BARCELLOQS, 2006, p. 224).

DO: Foram identificadas as atividades no exterior a nivel institucional e dos projetos
de mobilidade sustentavel do PTI-BR, a partir da coleta de dados primarios e

secundarios.

INTERNACIONALIZACAO EM CASA

DC: Criacdo de uma cultura ou clima interno que promove as dimensdes
internacional e intercultural, enfocando nas atividades locais/nacionais (KNIGHT,
2008).

DO: Foram identificadas as atividades locais de internacionalizacdo a nivel
institucional e dos projetos de mobilidade sustentavel do PTI-BR, a partir das

adaptacdes relacionadas a cultura e coleta de dados primarios e secundarios.

Estratégias organizacionais
DC: Iniciativas planejadas e integradas aos processos administrativos e estruturas
da instituicdo (governanca, operacao, servigos e recursos humanos), com o objetivo

de criar uma cultura que dé suporte a internacionalizacdo (KNIGHT, 1994; 2004).
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DO: Foram identificadas as estratégias de leC, a partir das adaptacdes relacionadas
a governanca, operacoes, servicos e recursos humanos, a nivel institucional e dos
projetos de mobilidade sustentavel do PTI-BR, por meio da coleta de dados

primarios e secundarios.

3.3 REALIZACAO DA PESQUISA

A seguir sdo apresentadas informacfGes detalhadas do delineamento da
pesquisa, a coleta, das dificuldades, do tratamento dos dados e também das

limitagOes da pesquisa.

3.3.1 Delineamento

O método utilizado para cumprir 0s objetivos desta pesquisa € a abordagem
qualitativo-descritivo, explicada por Richardson (2012) como um método que busca
compreender e descrever de maneira detalhada os significados e as caracteristicas

situacionais. Justifica-se a escolha da pesquisa qualitativa, pois

podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos
vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanca de
determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o
entendimento das particularidades do comportamento dos individuos
(RICHARDSON, 2012, p. 80).

Ademais, optou-se pelo estudo de caso Unico como estratégia de pesquisa,
pois 0 mesmo é utilizado para entender como e por que um determinado fenémeno
social acontece, permitindo uma visdao ampla e profunda, bem como a preservacgéo

das caracteristicas do mundo real. Assim o estudo de caso permite generalizagbes
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amplas, a partir de evidéncias que possibilitam compreender a realidade, inclusive
guestdes atuais, que sO poderdo ser analisados dentro de algum contexto da vida
real (YIN, 2015). Desta forma, considerando a especificidade e a atualidade do tema
proposto no presente trabalho, assim como o fato de existirem poucos trabalhos
anteriores sobre o assunto, esta abordagem de pesquisa se mostrou mais relevante.

Justifica-se a escolha do estudo de caso do PTI-BR, devido ao fato do mesmo
estar inserido em um ambiente internacional com aproximadamente 40
nacionalidades in campus; ser mantido pela Itaipu Binacional, maior geradora de
energia do mundo; e ter como objetivo internacionalizar-se para prestar servigcos
diretamente a Usina, a comunidade local e para os 54 municipios da regido Oeste
do Parana (PTI, 2018). Em outras palavras, o PTI-BR busca internacionalizar-se
para pensar de modo global, agindo de forma local.

O PTI-BR possui aproximadamente 50 gestores, considerando as &reas
funcionais, assessorias, programas e projetos. Ao todo, sdo 66 projetos em
execucao, portanto foram escolhidos somente os projetos de mobilidade sustentavel,
devido seu maior grau de internacionalizacdo, conforme serdo apresentados nos

topicos 4.1 e 4.2.

3.3.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados primarios foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com sete pessoas, conforme demonstra o Quadro 4, e observacéo
nao participante. Os gestores entrevistados foram escolhidos por possuirem
conhecimento da governanca de suas areas, 0s quais indicaram os funcionarios com
maior envolvimento na internacionalizacdo dos projetos e relacionamento com o
exterior para detalhamentos operacionais. Ressalta-se que no Projeto Baterias, dos
quinze funcionarios existentes, cinco estiveram envolvidos com o0 projeto
internacional e somente um néo foi entrevistado, devido a auséncia por motivo de
viagem.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de Novembro e Dezembro de

2018 e duraram em média quarenta minutos, totalizando quatro horas e vinte
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minutos. As mesmas foram gravadas com autorizacdo dos entrevistados e

transcritas integralmente, totalizando noventa e uma paginas.

Entrevistados Formacgéao Funcéo Area / Projeto
. Mestre em Relacdes Assessoria de Relacfes
Entrevistado 1 o Gestor o
Internacionais Institucionais
. Fisico e Engenheiro )
Entrevistado 2 B Gestor Projeto SmartMob
Eletricista
. ] . Analista de i
Entrevistado 3 Sistema de Informagé&o . Projeto SmartMob
sistemas
_ Mestre em Engenharia de ] )
Entrevistado 4 ) Gestora Projeto Baterias
Energia
. Mestre em Engenharia ) ) )
Entrevistado 5 . Pesquisador Projeto Baterias
Mecanica
. Mestre em Engenharia ) ) ]
Entrevistado 6 o Pesquisadora Projeto Baterias
Quimica
Entrevistado 7 Doutor em Fisico-Quimica Pesquisador Projeto Baterias

Quadro 4 Relacao de entrevistados
Fonte: Elaborado pela autora

Optou-se pela entrevista semiestruturada, pois € uma forma utilizada para
deixar o entrevistado a vontade e expressar-se a seu modo a partir das perguntas do
entrevistador, e para que “a fragmentacdo e ordem de perguntas ndo sejam tais que
prejudiqguem essa expressao livre, e que fique também aberta ao entrevistador a
possibilidade de inserir outras perguntas ou participacdes no didlogo, conforme o
contexto e as possibilidades, tendo sempre em vista 0 objetivo geral da entrevista”
(GODOI; MATTOS, 2006, p. 305). Os roteiros de entrevistas sobre leC foram
adaptados de Mario (2017), sendo incluidas questbes relacionadas a cultura e
utilizado parte do questionario de Verdu (2010), para coletar informacbes que
possibilitassem a caracterizacdo dos relacionamentos.

Optou-se pela observacdo ndo participante, pois € o tipo de observacdo
essencial para a realizacao do estudo de caso. Assim, o pesquisador atua somente

como observador, ou seja, presencia os fatos, mas nao participa deles, fazendo
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anotacoes sobre as ocorréncias que interessam para seu trabalho e que permitirdo a
melhor interpretacdo dos questionarios e entrevistas (GODOI, 2006). Ainda, a
observacdo ndo participante possibilita a coleta de informacdes ndo previstas nas
entrevistas ou questionarios e que sdo significativas para as conclusées do estudo
(RICHARDSON, 2012).

Na fase de pré-analise, a coleta dos dados secundarios foi realizada a partir
de visitas in loco nos projetos, area de relagfes institucionais, passeios turisticos,
areas de eventos e ambientes do parque, bem como a partir do website, redes
sociais (Instagram e Facebook) e documentos institucionais, como planejamento
estratégico, relatério de resultados, planos de trabalhos, termos de
confidencialidade, memorando de entendimento e acordos de cooperacao.

A seguir apresenta-se um quadro com a coleta de dados relacionada aos

objetivos especificos desta pesquisa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS COLETA DE DADOS
- Dados primérios por meio de entrevistas com
Identificar a rede de relacionamentos do gestores e funcionarios selecionados;
PTI-BR - Dados secundarios por meio de coleta de

informacdes dos acordos de cooperagéo,
protocolo de intencbes e outros documentos

institucionais.

- Dados primarios por meio de entrevistas com
Caracterizar as estratégias de gestores e funcionarios selecionados;
internacionalizagdo em casa do PTI-BR - Dados secundérios por meio de coleta de
informacdes de relatorios de resultados, visitas
aos ambientes do parque e artigos veiculados na

midia.

Compreender como cada tipo de relacionamento | - Dados primérios por meio de entrevistas com
contribui para a internacionalizagdo em casa do | gestores e funcionarios selecionados;

PTI-BR - Dados secundarios por meio de coleta de
informacdes de relatorios de resultados, visitas
aos ambientes do parque e artigos veiculados na

midia.

Quadro 5 Operacionalizagdo dos objetivos especificos

Fonte: Elaborado pela autora
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3.3.3 Tratamento dos dados

Para analise e tratamento dos dados coletados, foi utilizada a técnica de
andlise de conteludo, pois a mesma € utilizada para compreender os fatos além de
seus significados imediatos (BARDIN, 2011). Segundo Krippendorff (2004), a analise
de conteddo é umas das técnicas mais importantes nas ciéncias humanas, pois
diferente do que ocorre nas ciéncias naturais, é necessario lidar com os significados,
simbolos, intencdes, referéncias e estados mentais dos sujeitos. Portanto, a analise
de conteldo investiga o fendmeno social a partir da compreensdo da comunicacéo
verbal, textos, imagens e expressdes (comunicacdo ndo verbal) que podem ser
interpretados de acordo com o contexto social inserido.

Desta forma, a construcdo dos significados se deu a partir dos seguintes
aspectos operacionais: a pré-analise (organizacdo), a exploracdo dos materiais e
tratamento dos resultados, inferéncia e a interpretacdo (BARDIN, 2011). Na fase de
pré-analise, foram identificados os dados primarios e secundarios a serem
coletados, ou seja, quantas e quais pessoas deveriam ser entrevistadas,
considerando a complexidade de um parque tecnoldgico, bem como a diversidade
de projetos sendo realizados. Quanto aos dados secundarios, foram estudados os
tipos de documentos que seriam analisados, as areas a serem melhor exploradas e
sitios digitais a serem estudados.

Na fase de exploracdo dos materiais e tratamento dos resultados, foram
estabelecidas as categorias de analise, conforme explicitadas no topico 3.2, e
agregado o conteudo das entrevistas transcritas. Em seguida, passou-se do nivel
descritivo do texto para a indexacdo dos dados e a inducéo a partir dos fatos, ou
seja, a interpretacdo (BARDIN, 2011). Assim, por meio da classificacdo das
informacdes, foi possivel fazer as interpretacfes, identificar contradicdes e fazer
inferéncias de acordo com os objetivos propostos nesta pesquisa, embasando-se no

referencial teérico utilizado.
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3.3.4 Facilidades e dificuldades da coleta de dados

A maior dificuldade encontrada na coleta de dados esta relacionada a juntada
das informacgdes sobre a internacionalizacdo do PTI-BR, uma vez que o setor de
relagdes institucionais é novo e ndo possui histdrico detalhado dos relacionamentos
mais antigos. Este fato dificultou também a escolha do projeto a ser estudado,
devido a complexidade do funcionamento do parque tecnolégico, bem como a
identificacdo dos projetos que possuiam mais ac¢des internacionais. Por este motivo,
a fase de pré-analise foi bastante extensa.

Com relacdo as entrevistas, ndo foi possivel entrevistar um funcionario do
Projeto Baterias que esta bastante envolvido com a internacionalizacdo do projeto,
pois estava ausente por motivo de viagem. No entanto, todas as outras entrevistas
foram agendadas com antecedéncia, nenhuma foi reagendada e todos os
entrevistados foram muito solicitos, tanto no momento da entrevista, quanto na

checagem de informacdes e revisao do texto.

3.3.5 Limita¢cbes da pesquisa

As limitacbes desta pesquisa estdo principalmente relacionadas ao tipo de
pesquisa, propriamente dito. A pesquisa qualitativa possui limitacbes quanto a
objetividade dos resultados alcancados, uma vez que € influenciada, tanto pela
subjetividade dos entrevistados quanto pela subjetividade do pesquisador.

Além disto, a delimitacdo do caso estudado a apenas alguns dos
departamentos e gestores da instituicdo dificultou garantir generalizacdes para
outras situacdes e empresas. Além disto, alguns dados considerados confidenciais
pela empresa, ndo permitiram fazer uma analise comparativa ou observar

tendéncias, de uma forma mais objetiva.



52

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo apresenta-se uma contextualizacdo do PTI-BR para em
seguida apresentar os resultados do estudo de caso e sua internacionalizacgéo,
enfocando no nivel institucional e nos projetos de mobilidade sustentavel: a) Projeto

SmartMob; e b) Projeto Baterias.

4.1 PARQUE TECNOLOGICO ITAIPU — BRASIL (PTI-BR)

O Parque Tecnoldgico ltaipu - Brasil (PTI-BR) é internacional desde sua
origem e é uma fundacdo sem fins lucrativos, criado em 2005 e mantida pela Usina
Hidrelétrica Itaipu Binacional (IB), com o objetivo de “atender as necessidades de
modernizacdo das instalac6es da hidrelétrica e estimular o progresso da regido do
entorno da Usina a partir do conhecimento cientifico e inovacdo nas areas de
tecnologia, ciéncia e educagcdo” (RELATORIO DE RESULTADOS ITAIPU
BINACIONAL, p. 96, 2017). Desta forma, tem envolvimento direto com o governo
brasileiro, organizacfes intergovernamentais, universidades federais, estaduais e
privadas, industria, entidades de fomento, forcas armadas e instituicdes
internacionais para a execucdao de projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovacao (P&D+l) na area de tecnologias sustentaveis.

O PTI-BR possui aproximadamente 620 funcionarios e esta instalado nos
antigos alojamentos dos barrageiros (operarios que trabalharam na construcdo da
barragem de concreto da Hidrelétrica), localizados no complexo da Usina, na cidade
de Foz do Iguacu, Parana. Seu espaco fisico abriga salas de aulas, laboratérios,
centros de pesquisas, empresas incubadas, uma universidade estadual
(Universidade do Oeste do Parana - UNIOESTE) e duas universidades federais
(Universidade Federal da Integracdo Latino-Americana - UNILA e um polo da
Universidade Aberta do Brasil - UAB). Ao todo, sdo aproximadamente sete mil
pessoas de quarenta nacionalidades diferentes circulando diariamente no PTI-BR,
propiciando um ambiente internacional favoravel para testes de novas tecnologias
(RELATORIO DE RESULTADOS PTI-BRASIL, 2017).
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Destaca-se sua atuagao por projetos, voltados ao desenvolvimento da regiao
Oeste do Parana, por meio de realizacdo de pesquisas na area do turismo,
urbanismo, mobilidade, educacéo, cultura, salude, seguranca, energias renovaveis,
gestdo ambiental e desenvolvimento econdmico. Atualmente existem
aproximadamente 66 em andamento e as pesquisas diretamente realizadas para a
IB sdo projetos de seguranca de barragens, automacédo e simulacdo de sistemas
elétricos e tecnologias abertas - software livre. Destaca-se também a atuacdo do
PTI-BR nos projetos de tecnologias sustentaveis devido a participacdo na Agenda
2030 para o Desenvolvimento Sustentavel da ONU (Organizacdo das Nacdes
Unidas), proposta para execucdo de Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) em todos os 193 paises membros. Assim, para aprofundamento desta
pesquisa foram escolhidos dois projetos de mobilidade sustentavel do PTI-BR
(SmartMob e Baterias), relacionados ao desenvolvimento de bateria e software para

compartilhamento e monitoramento de veiculos elétricos.

4.2 INTERNACIONALIZACAO DO PTI-BR

Como o PTI-BR esta localizado na cidade de Foz do Iguacu, Parana, uma
regiao triplice fronteira (Argentina, Brasil e Paraguai) e pelo fato de pertencer a um
ambiente binacional, Brasil e Paraguai, as acdes de internacionalizacdo iniciaram
desde sua fundacéo, inclusive seu primeiro diretor superintendente foi um Argentino.
Em 2018 foi criado o setor de relacdes institucionais com o intuito de mapear e
formalizar os relacionamentos nacionais e internacionais dispersos entre 0s projetos
e criar estratégias, objetivos e metas para sua internacionalizacdo. Assim a
instituicdo busca se organizar internamente em preparagdo para agir de maneira
global.

O PTI-BR néo possui filial no Brasil nem no exterior e ndo possui vinculos
empresariais com o Parque Tecnoldgico Itaipu - Paraguai (PTI-PY), que é vinculado
a Itaipu Margem Esquerda (lado Paraguaio do Rio Parana) e, portanto, desvinculado
da Itaipu Margem Direita (lado Brasileiro do Rio Parand), mantenedora do PTI-BR.

Atualmente o PTI-BR possui acordos de cooperagdo com aproximadamente quinze
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paises e os principais sdo: Alemanha, Estados Unidos, Franca, india e Paraguai e
recebe visita de estrangeiros do mundo todo, para visitacdo na Usina e participacao
em eventos internacionais promovidos nas dependéncias da Usina, PTI-BR e PTI-
PY. H& aproximadamente trezentos acordos de cooperacédo firmados com o exterior
e as principais acdes estdo voltadas ao intercambio de conhecimento para o
desenvolvimento de tecnologias apropriadas a regido que esta inserido. Para isto,
existe a mobilidade de trabalhadores para o exterior, bem como realizacdo de
eventos internacionais no ambiente do PTI-BR, publicacdo de artigos em revistas
internacionais e apresentagdo de artigos em eventos internacionais realizados no
Brasil e no exterior, importacdo de produtos, dentre outras acdes.

Desta forma, a partir do levantamento dos dados secundarios na area de
Relacdes Institucionais, foi identificado que o PTI-PR nao possui uma politica de
internacionalizacdo, bem como n&o possui objetivos e metas estabelecidos no
planejamento estratégico, um instrumento importante de governanca, que expressa
o compromisso dos lideres com a internacionalizacdo (NILSSON, 2003; KNIGHT,
2004; 2008). No entanto, possui acdes de internacionalizagdo tanto para o exterior
(cruzamento de fronteiras), quanto em casa, com maior énfase em leC, conforme

estratégias organizacionais descritas nos Quadros 6 e 7, a seqguir.

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO NO EXTERIOR

- Acordos de cooperacao, termos de confidencialidade e protocolos de intencdes
firmados com aproximadamente 20 paises, o0 que envolve visitas esporadicas do
PTI-BR ao exterior, principalmente para a absorcdo de conhecimento na
transferéncia de tecnologia

- Realizagdo de viagens internacionais para apresentacdo de artigos em eventos

- Mobilidade de trabalhadores para o exterior

- Oferta de moradia temporaria no exterior para empregados para projetos

especificos, dependendo do tempo necessario para absorgéo de tecnologias

Quadro 6 Estratégias de internacionalizacdo do PTI-BR no exterior

Fonte: Elaborado pela autora



55

A partir do levantamento de dados primarios e secundéarios apresentados no

item 3.3.2 e comparacdo com as estratégias organizacionais de internacionalizacao

de Knight (2004; 2008), apresentadas no quadro 2, foi possivel identificar as

estratégias organizacionais de leC, ou seja, adaptacdes realizadas na estrutura

organizacional para a internacionalizacdo local, como descritas no Quadro 7.

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO EM CASA

- Compromisso dos lideres expressos por meio da divulgacdo aos empregados das
acOes internacionais realizadas

- Envolvimento ativo do corpo de empregados estratégicos (Ex. Empregados bilingues
nas areas de recepg¢do, compras, juridico, relagcées institucionais, secretaria executiva,

gestdo de pessoas e determinados projetos)

Governanca | - Apresentacdo de resultados dos empregados para a Diretoria, apos a realizacdo de
viagens internacionais
- Planos de trabalho dos projetos, que consideram 0s recursos necessarios para a
importacédo de tecnologia
- Acordo de cooperacédo para a importacdo de conhecimento e tecnologia, de acordo
com os projetos em andamento
- Sistema de alocagdo de recursos advindos da mantenedora, agéncias de fomento
nacionais e internacionais
- Orcamento disponivel a nivel institucional e de projetos para realizacdo de eventos e
workshops internacionais nas dependéncias do PTI-BR
- Estruturas organizacionais:
e Sistema de compras internacionais (importacao de produtos)
e Sistemas de comunicacao trilingue (portugués, inglés e espanhol): materiais
institucionais, videos, folders, guias turisticos com dominio de idiomas e
Operacbes placas de identificagéo de locais e comidas nos restaurantes

e Sistemas de comunicacdo bilingue (portugués e inglés): e-mails, relatérios
técnicos e realizacdo de reunides de negécios para determinados projetos

e Sistemas de comunicacdo bilingue (inglés e espanhol): guias de passeios
turisticos na IB gravados para o recebimento de turistas estrangeiros,
tradugdo simultanea para determinados eventos, relatorios técnicos, contratos
e reunides de negdcios, para determinados projetos

e Sistema de valida¢céo de contratos bilingues

e Sistema de traducdo de documentos - interno e externo
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e Departamento de relagbes internacionais existente

e Importacéo de tecnologia
- Apresentag8o de artigos em eventos internacionais realizados no Brasil e nas
dependéncias do PTI-BR

- Sistema de revisdo da qualidade dos servi¢cos prestados

- Oferta de curso de poés-graduacdo na cidade de Foz do Iguagu - MBA franco-
brasileiro denominado “Gestdo sustentavel do territério trinacional”, desenvolvido por
meio do Projeto de Laboratério de Cidades e Territérios em Transicdo para a
Sustentabilidade (LabCidades) do PTI-BR, em parceria com instituicGes nacionais e
francesas

- Compartilhamento a cursos universitarios, na cidade de Foz do Iguagu e regido
Oeste do Parana, dos conhecimentos gerados a partir da importacdo de

conhecimentos e tecnologias de determinados projetos

Servigos L ) o o
- Realizag&o de eventos internacionais nas dependéncias do PTI-BR
- Custeamento de passagens e hospedagens de parceiros e palestrantes estrangeiros
estratégicos
- Sistema de apoio a estrangeiros visitantes em eventos, por meio do departamento
de Relacdes Institucionais e dos projetos envolvidos (tradugbes simultaneas, logistica
na cidade e no PTI-BR e indicagBes de acomodac¢8es na cidade)
- Cesséo de espaco para operacdo de uma universidade internacional (UNILA) nas
dependéncias do PTI-BR
- Contratacéo de estrangeiros (funcionérios e estagiarios)
- Oferta de aulas de inglés aos empregados em horario de trabalho, por meio do
Laboratério de Treinamento e Desenvolvimento de gestdo de pessoas e Projeto
Recursos .
Educacéo do PTI-BR
Humanos

- Reembolso de pagamento de cursos de idiomas, que ndo o inglés
- Reembolso de pagamento de renovagdo de passaporte e vistos, quando da

necessidade para fins profissionais

Quadro 7 Estratégias Organizacionais de leC do PTI-BR
Fonte: Elaborado pela autora

Constata-se, portanto que, a partir da importacdo de servigos e produtos e a
cessdo de espaco para uma universidade internacional (UNILA - Universidade
Federal da Integracéo Latino-Americana), o PTI-BR fez adapta¢fes internas tanto da
estrutura fisica, quanto de processos, servicos e capacitacdo de pessoal, para a

realizagdo de sua operagdo internacional. Portanto, as estratégias de
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internacionalizacao identificadas no PTI-BR, sdo aplicadas para todos os projetos e
areas funcionais, ou seja, as estratégias institucionais possibilitam a integracdo das
dimensdes internacional e cultural, criando um clima interno que da suporte a
internacionalizacdo, portanto pode ser considerada leC (WELCH; LUOSTARINEN,
1993; BJORKMAN; KOCK, 1997; KNIGHT, 2004; 2008). No entanto, constata-se
que a dimensdo cultural € pouco explorada. Como ha aproximadamente sete mil
pessoas de quarenta nacionalidades diferentes circulando diariamente nas
dependéncias do Parque (Relatério de Resultados PTI-BR, 2017), pelo fato de
possuir universidades com alunos estrangeiros em seu campus, principalmente a
UNILA que possui estudantes provenientes da maioria dos paises da América
Latina, e também por possuir 3% de estrangeiros (21 pessoas) em seu quadro de
funcionarios, identificou-se que isto possibilita maior abertura para a consciéncia
cultural dos habitantes do PTI-BR e de seus dirigentes, no entanto ndo ha acbes
especificas para seu desenvolvimento.

Embora o PTI-BR contrate estrangeiros, ndo possui diretrizes especificas o
desenvolvimento cultural. Desta forma, a partir das entrevistas realizadas e dados
secundarios analisados, ndo foram identificados treinamentos especificos e acdes
de integracdo cultural, fatores importantes para o desenvolvimento de competéncias
e consciéncia cultural entre os trabalhadores, bem como entre os funcionarios do
PTI-BR e estrangeiros que habitam em seu campus (NILSSON, 2003; WACHTER,
2003; KNIGHT, 2004; 2008).

A partir do preenchimento do questionario de organizacdes de contatos mais
frequentes, foram identificadas dez organizacdes que constituem a rede de
relacionamentos institucional do PTI-BR e constatado que todas influenciam
indiretamente as estratégias de leC, pois oferecem insumos necessarios para a
adaptacdo interna de toda a organizacdo (MARIOTTO, 2006; MARIO; VERDU,
2017; TURUNEM; NUMMELA, 2017). No entanto, a partir dos beneficios dos
relacionamentos apresentados pelos entrevistados, foi possivel identificar que
somente algumas estratégias de leC tem relacéo direta com o relacionamento com

outras organizagdes, conforme demonstra o Quadro 8.
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BENEFICIOS PARA A

ESTRATEGIAS

INSTITUICAO LACOS ~
INTERNACIONALIZACAO ORGANIZACIONAIS DE leC
1. Itaipu - Acordo de cooperacao para
Binacional (IB) a importacao de
conhecimento e tecnologia

- Sistema de alocacdo de

recursos
Patrocinio de maior parte do -.,Sistema de comuhicagéo
custeio do PTI-BR bilingue (portugués e inglés)
- Realizacdo de eventos
internacionais em conjunto,
nas dependéncias do PTI-BR
- Sistema de apoio a
estrangeiros visitantes em

eventos,
2. Organizacéo Validacdo da qualidade dos |- Sistema de alocacdo de
das Nacdes projetos de energias renovaveis | recursos nacionais e
Unidas (ONU) do PTI-BR, o0 que atrai | internacionais para
Forte, cooperacdes e investimentos realizacdo de projetos no

3. Agéncia Imersoe | Validagdo da qualidade dos | PTI-BR
Internacional de Simples projetos de energias renovaveis | - Sistema de revisdo da
Energia (IEA) aA) do PTI-BR, o0 que atrai | qualidade dos  projetos
cooperacgdes e investimentos internacionais realizados

4. Ministério das
Relacdes
Exteriores (MRE)

5. Parceria Global
da Bioenergia
(GBEP)

localmente pelo PTI-BR

- Sistema de comunicacdo
bilingue (portugués e inglés)
- Sistema de validacdo de
contratos bilingues

(portugués e inglés)

Projecéo de

internacional, com

imagem

importante

chancela ao PTI-BR, o0 que atrai

cooperagbes e

externos

investimentos

Projecdo de imagem no ambito

do governo federal

internacional, com

e

importante

chancela ao PTI-BR, o que atrai

- Acordo de cooperacéo para
a importacéo de
conhecimento e tecnologia

- Sistema de alocacdo de
recursos nacionais e
internacionais para
realizacdo de projetos no
PTI-BR

- Sistema de comunicacdo
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6. Universidade
Estadual do
Oeste do Parana
(UNIOESTE)

7. Universidade

Paris-Est

cooperacbes e investimentos

externos

Projecdo de imagem, no ambito
da regido Oeste do Parana e
agregacdo de valor ao PTI-BR
ao compartilhar conhecimentos
COom cursos universitarios, o que
atrai cooperacdes e

investimentos externos

bilingue (portugués e inglés)
e trilingue (portugués, inglés
e espanhol)

- Sistema de validacdo de
contratos bilingues
(portugués e inglés)

- Sistema de traducdo de
documentos - interno e
externo

- Realizacdo de eventos
internacionais no PTI-BR

- Sistema de apoio a
estrangeiros visitantes em

eventos

Projecéo de imagem

internacional, com importante

chancela ao PTI e agregacao de

- Sistema de validacdo de
contratos bilingues

(portugués e inglés)

conhecimento francés, o que | - Sistema de comunicacao
atrai cooperacdes e | bilingue (inglés e francés)
investimentos externos - Oferta de MBA franco-
brasileiro na cidade de Foz
do Iguacu
- Realizagdo de workshops
internacionais no PTI-BR e
na regido Oeste do Parana
8. Universidade Projecéo de imagem _ L
) ) ) _ - Sistema de comunicagdo
Rhein Waal — internacional, com importante | L
. bilingue (portugués e inglés)
Alemanha chancela ao PTI e agregacéo de ) .
) - - Sistema de alocacdo de
conhecimento aleméo, o que L
] . recursos para realizacdo de
atrai cooperacdes e ]
) ] projetos no PTI-BR
Investimentos externos
9. Universidade Projecéo de imagem | - Sistema de comunicagdo
Federal da internacional, no &ambito da | trilingue (portugués, inglés e

Integracao Latino-
Americana
(UNILA)

Fraco,
Imerso e
Simples

(3A)

América Latina e agregacao de
valor ao PTI-BR ao compartilhar

conhecimentos com Cursos

universitarios, 0 que atrai

cooperacdes e investimentos

espanhol)

- Realizacdo de eventos
internacionais no PTI-BR

- Sistema de apoio a

estrangeiros visitantes em
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externos eventos

- Sistema de alocacdo de
recursos para realizacao de
projetos no PTI-BR

- Cessdo de espago para

operacdo nas dependéncias

do PTI-BR
10. Associacao Projecdo de imagem nacional e | - Sistema de revisdo da
Nacional de internacional, com importante | qualidade dos projetos
Entidades chancela ao PTI, considerando | internacionais realizados
Promotoras de gue a organizagdo responde | localmente pelo PTI-BR
Empreendimentos pelos parques tecnoldégicos no
Inovadores Brasil
(Anprotec)

Quadro 8 Influéncia dos tipos de lagcos e beneficios da rede de
relacionamentos nas estratégias organizacionais de leC do PTI-BR
Fonte: Elaborado pela autora

Desta forma, os beneficios dos relacionamentos que influenciam a leC estao
relacionados diretamente a governanca (acordos de cooperacgdo para importacéo de
conhecimento e tecnologia), operacdes (sistemas de aloca¢do de recursos nacionais
e internacionais, comunicacéao bilingue e trilingue, traducdo de documentos - interno
e externo e revisdo da qualidade dos projetos de energias renovaveis) e servicos
(realizacdo de eventos internacionais no PTI-BR, oferta de MBA franco-brasileiro na
cidade de Foz do lguacgu, sistema de apoio a estrangeiros visitantes em eventos e
cesséo de espaco para a operacao de uma universidade internacional no campus do
PTI-BR). Destaca-se que os beneficios dos relacionamentos quanto as influéncias
com outras redes e projecdo de sua imagem nacional e internacional estao
vinculados as possibilidades de captacdo de recursos, portanto podem ser
relacionadas as operagdes de leC.

Com relagéo as estratégias organizacionais de recursos humanos, destaca-se
gue o compartilhamento de conhecimentos estimula a busca por capacitacdo técnica

dos funcionarios, bem como o conhecimento de idiomas e habilidades de
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comunicacdo com culturas diversas, portanto considera-se que sao influenciadas
indiretamente pelos relacionamentos com outras organizacoes.

Portanto, os resultados confirmam que, assim como ocorre na
internacionalizacdo além-fronteiras, as redes de relacionamento também influenciam
a internacionalizagdo em casa a partir de comprometimento entre 0s parceiros,
geracdo de novos conhecimentos (recursos e capacidades), identificacdo de
oportunidades (Johanson; Valhne, 2009; Schweizer; Vahine; Johanson, 2010) e
investimento em conjunto (EBERS; JARILLO, 1998).

Quanto a identificacdo de oportunidades, pode considerar-se também que
devido ao fato da maioria das empresas da rede de relacionamentos institucional do
PTI-BR ser composta por organizacdes internacionais e empresas do ramo de
sustentabilidade reconhecidas internacionalmente, isto possibilita 0 acesso do PTI-
BR & oportunidades do mercado internacional em que atua para importar iniciativas
e conhecimentos internacionais ao Brasil e as dependéncias do PTI-BR, ou seja, 0
tipo de rede define os tipos de oportunidades e conhecimentos disponiveis as
empresas participantes (UZZI, 1996; JOHANSON; VALHNE, 2003; 2009).

Quanto aos lacos sociais, foi identificado que em todos os relacionamentos ha
confianca, troca de informacao refinada, resolugcdo de problemas em conjunto e,
portanto, caracterizam-se como lacos imersos (UZZI, 1997). A maioria possui lacos
fortes, ou seja, 0s contatos sdo frequentes, e somente dois parceiros apresentaram
lacos fracos, ou seja, os contatos sdo esporadicos (Granovetter, 1973); e todos 0s
relacionamentos foram indicados pelo entrevistado 1 como sendo simples,
entendendo que cada instituicdo representa apenas um papel em relacdo a outra,
sendo todos parceiros (ROSS; ROBERTSON, 2007). No entanto, apds analise dos
dados coletados, foi identificado que trés organizagdes possuem lacos compostos, a
saber: 1) Organizacdo 1, pois a0 mesmo tempo que participa como parceira na
execucao de projetos, é fornecedora de recursos financeiros; 2) Organizacdes 6 e 9,
pois a0 mesmo tempo que sdo parceiras na execucado de projetos, séo clientes do
PTI-BR ao receberem conhecimentos nos cursos universitarios, gerados a partir da
importacéo de conhecimentos e tecnologias de determinados projetos do PTI-BR.

Portanto, consta-se que os lagos imersos (Uzzi, 1997) s&o os mais

importantes para a leC institucional do PTI-BR, posto que h&a grande profundidade
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nos relacionamentos, visando principalmente ao intercambio de conhecimentos para
realizacdo de acdes locais, ou seja, a imersdo social do PTI-BR favorece sua acao
econbmica local (GRANOVETTER, 1973 E 1983; UZZI, 1996 e 1997). No entanto,
h& o perigo da super imersdo explicado por Uzzi (1997) quanto a perda de uma
organizacdo central da rede ou mudancas nos arranjos institucionalizados que
racionalizam o mercado, bem como podem dificultar o fluxo de novas informacdes e
ideias inovadoras. Ressalta-se também a relevancia dos lacos fracos, que embora
encontrado em menor quantidade, atuam como pontes com outras instituicoes,
permitindo a troca de competéncias e influéncia com outras empresas do ramo
(GRANOVETTER, 1973).

A seguir sdo apresentados os dois projetos de mobilidade elétrica sustentavel
(SmartMob e Baterias), considerados os projetos mais internacionalizados do PTI-
BR.

4.2.1 Projeto SmartMob

O Projeto SmartMob teve inicio em Fevereiro de 2015 e € fruto de um
convénio com a IB, denominado Gestdo e Operacdo do Centro de Mobilidade
Inteligente (Mob-i), integrado ao Programa de Mobilidade Inteligente da
mantenedora (IB), com o objetivo de desenvolver projetos-pilotos de rastreamento e
compartilhamento de veiculos elétricos e expandir o conceito de mobilidade elétrica
no Brasil. O projeto possui somente funcionarios brasileiros, sendo um total de seis:
um gestor, dois engenheiros eletricistas, uma engenheira de energia e dois analistas
de sistemas.

No periodo de 2015 a 2017, a IB teve parceria formal com uma empresa
Portuguesa, o CEiiA (Centro de Exceléncia para a Inovacao da Indastria Automovel),
para o desenvolvimento de uma ferramenta de monitoramento e compartilhamento
de veiculos elétricos (plataforma denominada mobi.me) utilizados e testados no
complexo da IB em Foz do Iguacu, Curitiba e Brasilia. Neste periodo, qualquer
ajuste no sistema era feito via Portugal e a por isto a IB contratou o PTI-BR foi

coordenar as atividades com o CEiiA para absorver a tecnologia utilizada, ou seja,
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nacionaliza-la. A transferéncia do conhecimento foi realizada a partir de visitas
rotineiras dos portugueses em Foz do Iguacu e visitas esporadicas da lideranca do
Projeto SmartMob em Portugal, e apods a finalizacdo do contrato da IB com o CEiiA a
atividade passou a ser realizada pelo PTI-BR.

Com isto, em 2017 a IB finalizou o convénio Mob-i com o PTI-BR e criou um
novo convénio, denominado SmartMob, com a finalidade de desenvolver esta
solucdo internamente para substituir a plataforma mobi.me (plataforma web,
aplicativo mével, hardware embarcado e firmware) do CEiiA, incluir os veiculos a
combustéo no sistema e desenvolver um 6nibus hibrido.

O sistema de rastreamento/monitoramento € utilizado para a aquisicdo de
dados das propriedades do veiculo, distancia e velocidade. Por meio do hardware,
um painel formado por varios televisores e dispostos na sala de controle, € possivel
visualizar o0 mapa com a posi¢ado dos veiculos e suas propriedades. Hoje o sistema
de rastreamento atende aos carros de propriedade da IB, da marca Renault modelos
Zoe e Twizy, e o ultimo, que foi totalmente montado na Usina, possui capacidade
para apenas duas pessoas.

Devido a regido triplice fronteira que a IB estd localizada, o sistema de
rastreamento necessita estar integrado a trés sistemas de telefonia diferentes
(Argentina, Brasil e Paraguai), utilizado para fazer a localizacdo dos veiculos. Além
disto, h& regides de siléncio, onde ndo ha sinal de telefonia de nenhum dos trés
paises e o PTI-BR desenvolveu um sistema, que utiliza uma metodologia diferente
da aprendida com o CEiiA, para localizacdo de veiculos nestas areas. Assim o PTI-
BR pretende comercializar esta tecnologia para outras regides de fronteira, que
possuem esta mesma caracteristica de siléncio ou de auséncia de sinal de telefonia
como, por exemplo, a Europa.

Quanto ao sistema de compartiihamento, atualmente ha 220 usuarios
cadastrados, 100 veiculos elétricos, modelo Twizy, disponiveis para o
compartilhamento interno (PTI-BR e IB) e pretende-se estender o compartilhamento
para outros veiculos, tanto elétricos como a combustao, chegando a 300 veiculos
em 2019. Desde o inicio do projeto, foram 30 mil quildmetros percorridos, o que

totaliza 12 toneladas de Dioxido de Carbono (CO2) evitadas.
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Assim, a solugdo de compartilhamento de veiculos desenvolvida € divulgada
em exposicoes, feiras e eventos de relevancia nacional e internacional, como
Camara Brasil-Alemanha de Tecnologia, Saldo Internacional de Automéveis de Séo
Paulo, International Conference on Intelligent Transportation Systems, dentre outros.

O PTI-BR também estabeleceu uma parceria formal, de 2017 a 2018, com o
CEiiA (Portugal) para o desenvolvimento de uma agenda de P&D, ou seja, a criacdo
de um quadro de referéncia (roadmap) para a mobilidade sustentavel e cidades
inteligentes. Para isto, foram realizados workshops nas dependéncias do PTI-BR
com pessoal técnico do CEiiA, acessivel tanto para publico interno (incluindo a
equipe multidisciplinar envolvida no assunto — Laboratério de Automacdo e
Simulacdo de Sistemas Elétricos (LASSE), Centro de Estudos Avancados em
Seguranca de Barragens (CEASB) e SmartMob), quanto publico externo. Além disto,
foi desenvolvido um eletroposto (posto de carregamento elétrico) em conjunto com a
Copel, que esta disponivel a populacdo na entrada da Usina, e faz parte do Projeto
Eletrovia, desenvolvido pela Itaipu e Copel (Companhia Paranaense de Energia) em
parceria com o Governo do Estado do Paran&. O projeto prevé a instalacdo de onze
eletropostos na BR 277 que liga o estado de ponta a ponta (Litoral a Foz do Iguacu)
e este eletroposto foi o terceiro instalado com disponibilizacdo de cargas gratuitas
para a populacao.

Quanto ao desenvolvimento do 6nibus hibrido (movido a baterias e etanol),
objeto do atual convénio do PTI-BR com a IB, esta sendo realizado um prototipo por
encomenda da Finep (Financiadora de Estudos e Projetos), agéncia publica que
sera responsavel por replicar 100 vezes esse 0nibus, no primeiro lote de producéo.
Assim, a responsabilidade do PTI-BR é integrar as partes fisicas do énibus, incluir o
sistema de rastreamento e organizar toda a documentagcéo do projeto (localizacao
de fornecedores e especificacdo das partes).

Uma das exigéncias da encomenda € que tenha um alto indice de
nacionalizacdo, no entanto as partes mais volumosas foram importadas como, por
exemplo, o chassi do Canada, o motor da Franga e controladores dos Estados
Unidos. E importante destacar que o PTI-BR utiliza recursos publicos, advindos das
agéncias financiadoras e da mantenedora, e por isso segue 0 Regulamento de

Licitacbes, Contratos e Convénios (RELC), aprovado pelo Ministério Publico (MP), e
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regido por meio da Lei Federal n°.8.666 de 21/06/1993. Neste sentido, as compras
sdo realizadas por setor especifico e ndo ha envolvimento dos gestores nos
processos licitatorios, a ndo ser que as compras exijam especificacbes técnicas
exclusivas de determinados fornecedores, quando é aberto um processo por
inexigibilidade (impossibilidade de competi¢céo, tanto pela exclusividade do objeto a
ser contratado quanto por falta de empresas concorrentes no processo de licitagao).

O envolvimento do projeto com o exterior aconteceu na transferéncia de
conhecimento com o CEiiA, envolvendo visitas tanto em Portugal quanto em Foz do
Iguacu e na compra de pecas do 6nibus hibrido com Canadéa, Franca e Estados
Unidos, com 0s quais houve apenas relacdo de compras entre as partes, sem visitas
presenciais. Resumidamente, os principais produtos do projeto estdo estruturados

conforme Quadro 9.

Produtos do Projeto SmartMob Paises em relacionamento

1. Customizagdo do sistema de rastreamento/monitoramento

de veiculos elétricos

2. Desenvolvimento do sistema de

rastreamento/monitoramento de veiculos a combustéo

3. | Customizagéo do sistema de compartilhamento de veiculos Estados Unidos, Canada,
elétricos Franca e Portugal

4. Desenvolvimento de um sistema de rede de comunicacao
em regido de fronteira para rastreamento/monitoramento de

veiculos a combustéo

5. Integracdo de partes e montagem de Onibus hibrido

(baterias e combustivel etanol)

Quadro 9 Produtos do Projeto SmartMob e paises em relacionamento

Fonte: Elaborada pela autora

Destaca-se que a partir destes relacionamentos com o exterior,
principalmente com o relacionamento com o parceiro de Portugal envolvido na
transferéncia de tecnologia, o CEiiA, o Projeto SmartMob necessitou realizar

adaptacdes relevantes quanto a capacitagcdo de pessoal (Knight, 2004; 2008) e a
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dimensdo cultural (NILSSON, 2003; KNIGHT, 2004; 2008; GONCALVES, 2009;
HARRISON; PEACOCK, 2010; AGNEW; KAHN, 2014; HARRISON, 2015;
MOROSINI; USTARROZ, 2016; PRIETO-FLORES; FEU; CASADEMONT, 2016;
CAO; ZHU; MENG, 2017).

Para iniciar o projeto, foi necessario montar uma equipe com 80% dos
profissionais formados por outros projetos do PTI-BR que ja possuiam capacidades
técnica e qualificacdes comportamentais consideradas pelo gestor como importantes
para a internacionalizacdo e acompanhamento das adaptacdes internas, a saber: 1)
Habilidade com idiomas, especificamente o inglés; 2) Competéncia técnica na area
de atuacdo; 3) Capacidade para trabalho em equipe; 4) Boa comunicacéo; 5)
Flexibilidade; 6) Respeito a diversidade; e 7) Pontualidade. No entanto, atualmente o
projeto passa por uma reestruturacdo de equipe e existem dificuldades de encontrar
engenheiros recém-formados com o dominio de um idioma estrangeiro. Estes
possuem capacidade técnica, mas nao possuem fluéncia em idiomas exigidos no
momento atual do projeto: inglés, espanhol, francés ou aleméo, idiomas comuns no
mercado europeu, alvo de prospecc¢ao atual do projeto.

Com relagdo a dimensdo cultural, foi necesséario realizar ajustes em
processos administrativos e aprimoramento da comunicacdo para absorver o
conhecimento do parceiro de Portugal, pois mesmo possuindo uma lingua comum, o
portugués, ha muitas variaces e formas de utilizacdo da mesma. Por este motivo,
foi necesséario estabelecer uma comunicacdo mais clara e objetiva, dizendo
abertamente o0 que se esperava de determinados assuntos, mesmo que parecesse
Obvio, para promover uma aproximacao cultural (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Houve também necessidade de adapta¢fes culturais quanto a organizacao do
ambiente de trabalho, pontualidade no comparecimento de compromissos e
disciplina para cumprimento de agenda técnica. Neste sentido, considera-se também
gque o convivio com a cultura portuguesa possibilitou o desenvolvimento de
competéncias interculturais (Nilsson, 2003; Waéchter, 2003; Knight, 2004; 2008) dos
empregados do projeto, uma vez que necessitaram entender e respeitar a outra
cultura ao aprender questdes técnicas. Constata-se, portanto, que as adaptacdes
culturais foram extremamente relevantes para o funcionamento do projeto como, por

exemplo, a comunicagéo que afeta os demais processos internos.
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Desta forma, a partir do levantamento de dados primarios e secundarios

apresentados no item 3.3.2 e comparacdo com as estratégias organizacionais de

internacionalizacado de Knight (2004; 2008), apresentadas no quadro 2, foi possivel

identificar as estratégias organizacionais de leC utilizadas pelo Projeto SmartMob,

ou seja,

as adaptacdOes realizadas na estrutura organizacional para a

internacionalizacao local, como descritas no Quadro 10.

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO EM CASA

- Compromisso dos lideres expressos por meio da divulgacdo aos empregados das

acOes internacionais realizadas

Governanca | - Envolvimento ativo do corpo de empregados (a maioria tem dominio de idiomas e
alguns tém experiéncia no exterior)
- Acordo de cooperacao para a importagdo de conhecimento e tecnologia
- Apresentagdo de artigos em eventos internacionais realizados no Brasil e nas
dependéncias do PTI-BR
- Sistema de alocagdo de recursos advindos da mantenedora, agéncias de fomento
nacionais
- Orcamento disponivel projetos para realizacgdo de eventos e workshops
internacionais nas dependéncias do PTI-BR
Operagdes | - Estruturas organizacionais:
e Sistema de importagcdo de produtos
e Sistema de validagdo de contratos bilingues
e Sistema de traducdo de documentos - interno e externo
e Importacdo de tecnologia
e Sistema de comunicacao bilingue (portugués e inglés): e-mails e material
técnico
- Realizag&o de eventos internacionais nas dependéncias do PTI-BR
- Custeamento de passagens e hospedagens de parceiros e palestrantes estrangeiros
Servicos estratégicos
- Sistema de apoio a estrangeiros visitantes em eventos, por meio do departamento
de Relac¢des Institucionais e dos projetos envolvidos (traducdes, logistica na cidade e
no PTI-BR e indica¢cBes de acomodac¢fes na cidade)
- Oferta de aulas de inglés aos empregados em horéario de trabalho, por meio do
:E:;:zz Laboratorio de Treinamento e Desenvolvimento de gestdo de pessoas e Projeto

Educacéo do PTI-BR
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- Reembolso de pagamento de cursos de idiomas, que ndo o inglés

- Reembolso de pagamento de renovacdo de passaporte e vistos, quando da

necessidade para fins profissionais

Quadro 10 Estratégias organizacionais de leC do Projeto SmartMob

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do preenchimento do questionario de organiza¢des de contatos mais

frequentes, foram identificadas sete organizagOes de contatos mais frequentes, que

constituem a rede de relacionamentos do Projeto SmartMob e constatado que todas

influenciam indiretamente as estratégias de leC, pois oferecem insumos necessarios

para a adaptacdo interna de toda a organizacdo (MARIOTTO, 2006; MARIO;
VERDU, 2017; TURUNEM; NUMMELA, 2017). No entanto, a partir dos beneficios

dos relacionamentos apresentados pelos entrevistados, foi possivel identificar que

somente algumas estratégias de leC tem relacdo direta com o relacionamento com

outras organizacgdes, conforme demonstra o Quadro 11.

INSTITUICAO

LACOS

BENEFICIOS PARA A
INTERNACIONALIZACAO

ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS DE IeC

1. Itaipu

Binacional (I1B)

Forte,
Imerso e
Simples

(1A)

2. Universidade

Recursos financeiros e influéncia

com outras
governamentais e empresas

ramo

entidades

do

- Acordo de cooperacédo para a
importacdo de conhecimento e
tecnologia

- Sistema de alocacdo de
recursos

- Sistema de comunicacao
trilingue (portugués, inglés e
espanhol)

de
internacionais em conjunto, nas
dependéncias do PTI-BR

de

visitantes

- Realizacéo eventos

- Sistema apoio a

estrangeiros em

eventos

Compartilhamento

de

- Nacionalizacéo de tecnologia
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Federal do
Parana (UFPR)

3. Financiadora
de Estudos e

Projetos (Finep)

conhecimentos tecnolégicos

Recursos financeiros e influéncia
com outras entidades
governamentais e empresas do

ramo

- Sistema de alocacdo de
recursos nacionais para
realizacdo de projetos no PTI-
BR

4. Centro de
Exceléncia para

a Inovacao da

- Acordo de cooperacédo para a
importacdo de conhecimento e
tecnologia

Industria - Sistema de comunicacéo
Automovel bilingue (portugués e inglés)
(CEiiA) - Sistema de validacdo de
o _ contratos bilingues (portugués e
Fraco, Transferéncia  de tecnologia, | . iés)
) i inglés
Imerso, e | aprendizagem de metodologias ) .
) S ] - Sistema de traducdo de
Composto | internacionais e desenvolvimento )
. o documentos - interno e externo
(3B) de conhecimento técnico . )
- Importacao de tecnologia
- Realizacdo de eventos
internacionais em conjunto, nas
dependéncias do PTI-BR
- Sistema de apoio a
estrangeiros  visitantes em
eventos
5. Renault Transferéncia de tecnologia e
desenvolvimento de conhecimento | - Nacionalizag&@o de tecnologia
técnico
— Fraco, : i E— i _
6. Agéncia | Recursos financeiros e influéncia | - Sistema de alocacdo de
merso e
Brasileira de Simol com outras entidades | recursos para realizacdo de
) imples ) .
Desenvolvimento (3A) governamentais e empresas do | projetos no PTI-BR

Industrial (ABDI)

7. Grupo
Eletrobras

ramo

Troca de competéncias e influéncia

com outras empresas do ramo

- Nacionalizacdo de tecnologia

Quadro 11 Influéncia dos tipos de lagos e beneficios da rede de

relacionamentos nas estratégias organizacionais de leC do Projeto SmartMob

Fonte: Elaborada pela autora
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Desta forma, os beneficios dos relacionamentos que influenciam a leC estédo
relacionados diretamente a governanca (acordos de cooperagao para importacao de
conhecimento e tecnologia), operacfes (sistemas de alocacdo de recursos
nacionais, comunicacao bilingue, tradu¢cdo de documentos - interno e externo e
nacionalizacdo de tecnologia) e servicos (realizacdo de eventos internacionais no
PTI-BR e sistema de apoio a estrangeiros visitantes em eventos). Destaca-se que 0s
beneficios dos relacionamentos quanto as influéncias com outras redes estao
vinculados ao compartilhamento de conhecimentos e captacao de recursos, portanto
podem ser relacionadas as operacdes de leC.

Com relacéo as estratégias organizacionais de recursos humanos, destaca-se
gue o compartilhamento de conhecimentos estimula a busca por capacitacdo técnica
dos funcionarios, bem como o conhecimento de idiomas e habilidades de
comunicacdo com culturas diversas, portanto considera-se que sao influenciadas
indiretamente pelos relacionamentos com outras organizacoes.

Portanto, os resultados confirmam que, assim como ocorre na
internacionalizacdo além-fronteiras, as redes de relacionamento também influenciam
a internacionalizacdo em casa a partir de comprometimento entre 0S parceiros,
geracdo de novos conhecimentos (recursos e capacidades), identificacdo de
oportunidades (Johanson; Valhne, 2009; Schweizer; Vahlne; Johanson, 2010) e
investimento em conjunto (EBERS; JARILLO, 1998).

Quanto a identificacdo de oportunidades, pode considerar-se também que
devido ao fato da maioria das empresas da rede de relacionamentos do Projeto
SmartMob ser composta por organizacdes internacionais e empresas do ramo de
mobilidade sustentavel reconhecidas internacionalmente, isto possibilita 0 acesso do
projeto a oportunidades do mercado internacional em que atua para trazer iniciativas
internacionais ao Brasil e as dependéncias do PTI-BR, ou seja, o tipo de rede define
os tipos de oportunidades e conhecimentos disponiveis as empresas participantes
(Uzzl, 1996; JOHANSON; VALHNE, 2003; 2009).

Quanto aos lagcos sociais, foi possivel identificar que em todos o0s
relacionamentos h& confianga, troca de informacdo refinada, resolucdo de
problemas em conjunto, portanto caracterizam-se como lagos imersos (Uzzi, 1997).

Trés parceiros apresentaram lacos fracos, ou seja, 0os contatos sao esporadicos, e
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trés parceiros apresentaram lacos fortes, ou seja, 0s contatos sao frequentes
(GRANOVETTER, 1973). A maioria dos relacionamentos € simples, pois cada
instituicdo representa apenas um papel em relacdo a outra, em que todos sao
parceiros (Ross; Robertson, 2007), sendo somente o CEiiA foi indicado pelo
entrevistado 2 como sendo lagco composto, visto que possui dois papeis na relacéo,
ao mesmo tempo que foi parceiro na disseminacdo do tema de mobilidade
sustentavel na area de atuacao do PTI-BR, foi também fornecedor de conhecimento
para a transferéncia de tecnologia. No entanto, apos analise dos dados coletados,
foi identificado que a Organizacdo 1 também possui lago composto pois a0 mesmo
tempo que participa como parceira na execucdo de projetos, é fornecedora de
recursos financeiros. Ressalta-se também que o CEiiA foi o parceiro que mais
influenciou nas estratégias operacionais de leC do projeto, pois foi necessario fazer
muitas adaptagOes internas no intuito de aproximar as culturas na transferéncia de
conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Portanto, constata-se que os lacos imersos (Uzzi, 1997) foram os mais
importantes para a leC do Projeto SmartMob, pois houve grande profundidade na
troca de informagdes para a transferéncia de tecnologia realizada, bem como na
confianca estabelecida a partir da compreensao cultural.

Identificou-se também que as empresas importadoras de produtos, nao
listadas no questionario como empresas de contato mais frequente, mas
classificados como lagos fracos, sao igualmente importantes para a leC do Projeto
SmartMob, ao passo que fornecem insumos tangiveis para a importacdo da
tecnologia do 6nibus hibrido, possibilitando parcerias com fornecedores nacionais
para fabricacdo das mesmas.

A seguir sdo apresentados os dados do projeto de absor¢céo de tecnologia de

baterias para carros elétricos.

4.2.2 Projeto Baterias

O Projeto Baterias ¢é formalmente designado como “Absorcédo e

Desenvolvimento de Tecnologia de Baterias Avangadas (Sodio)”, um projeto de P&D
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que iniciou em novembro de 2011, com objetivo de desenvolver baterias de sal
fundido do tipo sédio-cloreto de niquel, matéria abundante no Brasil. O projeto é
resultado de uma encomenda de pesquisa do Ministério de Ciéncia, Tecnologia e
Comunicagbes (MCTIC), que financiou grande parte dos recursos, 0s quais foram
agenciados pela Finep. O PTI-BR e o Centro de Pesquisas de Energia Elétrica
(CEPEL) foram responsaveis, nos papéis de executor e co-executor
respectivamente, pela absorcdo dos conhecimentos relativos a tecnologia de
baterias de sédio no Brasil. Parte do projeto foi financiada pela IB e foi realizada
parceria técnica com uma empresa Suica, a Battery Consult, detentora do know-how
e responsavel pela transferéncia do conhecimento. Foi identificado que o PTI-BR
optou pela contratacdo da empresa Suica, com o intuito de acelerar etapas do
desenvolvimento e do processo de dominio tecnolégico do grupo de pesquisa e
possibilitar avancos técnicos da area no Brasil.

Atualmente o projeto encontra-se na fase de desenvolvimento experimental,
apos ter sido realizada a etapa de pesquisa aplicada, com a perspectiva de
continuidade dos trabalhos até a insercdo no mercado nacional. O projeto conta com
quatorze empregados brasileiros e um estrangeiro, 0s quais ocupam cargos de
gestor de projetos, analista administrativo, assistente administrativo, pesquisadores
doutores, pesquisadores mestres, trainees de engenharia e assistentes técnicos, de
nivel médio técnico. A maioria destes profissionais esta no projeto desde o inicio e
foram formados para atuarem em pesquisas sobre caracterizacdo de eletrodos
(fisica e eletroquimica), ceramica, processos produtivos (moagem e granulacao,
analise térmica de células e baterias (modelagem e arranjos experimentais) e
controle/gestdo de baterias (supervisoério, software e hardware). Destaca-se que no
inicio do projeto ndo havia méo de obra qualificada na regido, sendo necessério
buscar profissionais no mercado nacional que tivessem conhecimentos técnicos
correlatos, conhecimento do idioma inglés e capacidade metodolégica para a
absorcao dos conhecimentos envolvidos.

A partir do projeto, foi viabilizada a implantagdo do laboratorio fisico nas
dependéncias do PTI-BR para a realizacdo das pesquisas e desenvolvimentos, em
plataforma similar a existente na empresa Suica. A infraestrutura laboratorial criada

resultou em um ambiente multidisciplinar para o desenvolvimento técnico-cientifico
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deste tema no pais, bem como de formacdo de recursos humanos e estimulo a
ciéncia e a pesquisa.

Assim, conforme determinadas areas técnicas do conhecimento avangavam,
0 processo de interacdo entre empregados brasileiros e sui¢os se intensificava, com
a presenca de pesquisadores brasileiros na Suica ao longo do projeto. Desta forma,
o envolvimento do projeto com o exterior aconteceu de modo presencial e a
distancia, envolvendo visitas, reunides e realizacdo de experimentos laboratoriais
frequentes pelos empregados brasileiros na Suica, visitas esporadicas dos Suicos
em Foz do Iguagu, realizagdo de eventos internacionais em conjunto, nas
dependéncias do PTI-BR, compra de insumos e equipamentos nos Estados Unidos
e em alguns paises da Europa, com os quais houve apenas relacdo de compras
entre as partes, sem visitas presenciais.

Destaca-se que, assim como no Projeto SmartMob, o Projeto Baterias segue
o Regulamento de Licitacbes, Contratos e Convénios (RELC), aprovado pelo
Ministério Publico (MP), e regido por meio da Lei Federal n°.8.666 de 21/06/1993
para realizacdo das compras internacionais. Estas, sdo realizadas por setor
especifico e ndo ha envolvimento dos gestores nos processos licitatérios, a ndo ser
que as compras exijam especificacbfes técnicas exclusivas de determinados
fornecedores, quando € aberto um processo por inexigibilidade (impossibilidade de
competicao, tanto pela exclusividade do objeto a ser contratado quanto por falta de
empresas concorrentes no processo de licitagao).

O resultado dos trabalhos do projeto tem atraido o interesse da comunidade
cientifica nacional e o PTI-BR tem realizado parcerias com IES para a formacao de
novos profissionais e realizacdo de eventos internacionais em Foz do Iguacgu.
Atividades neste sentido sé@o trabalhos de iniciacao cientifica, tecnoldgica e de
dissertacdo, auxilio na criacdo de cursos de poOs-graduacdo e pds-doutorado,
estagios curriculares, publicacdo de artigos, dentre outros.

Desta forma, a partir do relacionamento com o parceiro da Suica, envolvido
na transferéncia de tecnologia, a Battery Consult, 0 Projeto Baterias necessitou
realizar adaptagfes relevantes quanto aos processos administrativos, a capacitagdo
de pessoal (Knight, 2004; 2008) e a dimensao cultural (NILSSON, 2003; KNIGHT,
2004; 2008; GONCALVES, 2009; HARRISON; PEACOCK, 2010; AGNEW,; KAHN,
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2014; HARRISON, 2015; MOROSINI; USTARROZ, 2016; PRIETO-FLORES; FEU;
CASADEMONT, 2016; CAO; ZHU; MENG, 2017).

A partir da entrevista com a gestora do projeto e analise dos dados
secundarios, foi identificado que o Projeto Baterias foi o primeiro projeto a possuir
contratos internacionais, e, portanto, o projeto que possibilitou o aprendizado do
tema no PTI-BR. No inicio houve suporte técnico especializado externo para a
elaboracdo dos contratos, devido sua complexidade, por envolver temas
relacionados a transferéncia de conhecimento, propriedade intelectual,
confidencialidade, patentes, licenciamentos e acordos institucionais. Também foram
necessarios aprendizados quanto aos processos de importacdo, traducéo
juramentada de documentos, legalizacdo de documentos no exterior e revisao de
normas internas de viagens para habilitar o deslocamento de empregados ao
exterior.

Com relacdo as adaptacdes relacionadas a capacitacdo de pessoal, foi
identificado que o Projeto Baterias passou por um processo de formacao de pessoal,
uma vez que ndo haviam profissionais, a nivel nacional, com as formacdes técnicas
necessarias para a execucdo do projeto. As habilidades dos empregados foram se
aperfeicoando conforme surgiam as necessidades do dia a dia, desde a realizacdo
de videoconferéncias em inglés até apresentacdes técnicas em inglés na Suica e
repasses técnicos para a equipe nacional. Desta forma, hoje o projeto possui 80%
de seu pessoal com capacidade técnica e qualificacbes comportamentais que, de
acordo com a gestora e empregados entrevistados, sdo considerados importantes
para a internacionalizacdo, a saber: 1) Bagagem técnica na area de atuacdo 2)
Habilidade com idiomas, com nivel de proficiéncia de acordo com a funcao; 3)
Capacidade para trabalho em equipe; 4) Proatividade; 5) Resolucdo de problemas;
6) Criticidade; 7) Postura profissional ética, idénea e respeitosa; 8) Publicacbes
cientificas na area de atuacdo; e 9) Compreensao cultural do pais com o qual se
relaciona.

Quanto a dimenséao cultural, foi necessario realizar ajustes em termos de
organizacdo e planejamento: cumprimento de prazos e horarios exatos, limpeza do
laboratério impecavel, cuidados com o meio ambiente (separagdo do lixo), maior

namero de formalizacGes e formalidades (protocolos), sistematizacdo de processos
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(nada é feito sem agendamento prévio), maior registro de documentos, relatorios
internos e formato de apresentacdes mais objetivas, ambiente de trabalho mais
silencioso, comunicacdo mais direta, sem subjetividades, troca de informacdes mais
constante com colegas de trabalho, intervalos para refeicbes mais curtos,
discussdes acirradas, sem envolvimento pessoal, respeito pelo espaco do proximo
em todos os sentidos e maior dinamismo (agilidade) nas entregas do projeto. Neste
sentido, considera-se que 0 convivio com a cultura Suica possibilitou o
desenvolvimento de competéncias interculturais (Nilsson, 2003; Wachter, 2003;
Knight, 2004 e 2008) dos empregados do projeto, uma vez que precisaram entender
e respeitar a outra cultura ao aprender questdes técnicas.

Desta forma, a partir do levantamento de dados primarios e secundarios
apresentados no item 3.3.2 e comparacdo com as estratégias organizacionais de
internacionalizacdo de Knight (2004; 2008), apresentadas no quadro 2, foi possivel
identificar as estratégias organizacionais de leC utilizadas pelo Projeto Baterias, ou
seja, as adaptacdes realizadas na estrutura organizacional para a

internacionalizacao local, como descritas no Quadro 12.

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO EM CASA

- Compromisso dos lideres expressos por meio da divulgacdo aos empregados das
acOes internacionais realizadas

- Envolvimento ativo do corpo de empregados (a maioria tem dominio de idiomas e
experiéncia no exterior)

Governanca | - Realizacédo de reunides poés viagens internacionais dos empregados para repasse de
conhecimentos a equipe

- Planos de trabalho que consideram 0s recursos necessarios para a importagdo de
tecnologia

- Acordo de cooperacao para a importagdo de tecnologia

- Apresentagdo de artigos em eventos internacionais realizados no Brasil e nas
dependéncias do PTI-BR

o . - Sistema de alocacao de recursos advindos da mantenedora, agéncias de fomento e
peragoes do exterior para a nacionalizacdo de tecnologias

- Orcamento disponivel projetos para realizacdo de eventos e workshops

internacionais nas dependéncias do PTI-BR
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- Estruturas organizacionais:
e Sistema de importacéo de produtos
e Sistema de validagdo de contratos bilingues
e Sistema de traducdo de documentos - interno e externo
e Importacéo de tecnologia
e Sistemas de comunicacao bilingues (portugués e inglés): e-mails, contratos,

relatorios técnicos e reunifes de negocios

- Realizag&o de eventos internacionais nas dependéncias do PTI-BR

- Custeamento de passagens e hospedagens de parceiros e palestrantes estrangeiros
estratégicos

- Sistema de apoio a estrangeiros visitantes em eventos, por meio do departamento

de Relacdes Institucionais e dos projetos envolvidos (tradugfes simultaneas, logistica

Servigos

na cidade e no PTI-BR e indicag6es de acomodag¢fes na cidade)

- Sistema de revisdo da qualidade dos servi¢os prestados

- Compartilhamento a cursos universitarios, na cidade de Foz do Iguagu e regido

Oeste do Parana, dos conhecimentos gerados a partir da importacdo de

conhecimentos e tecnologias de determinados projetos

- Contratacao de estrangeiros (funcionérios e estagiarios)

- Oferta de aulas de inglés aos empregados em hordario de trabalho, por meio do
RECUTSOS Laboratério de Treinamento e Desenvolvimento de gestdo de pessoas e Projeto
HUMaNos Educacéo do PTI-BR

- Reembolso de pagamento de cursos de idiomas, que ndo o inglés
- Reembolso de pagamento de renovagdo de passaporte e vistos, quando da
necessidade para fins profissionais

Quadro 12 Estratégias organizacionais de leC do Projeto Baterias

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do preenchimento do questionario de organizacdes de contatos mais

frequentes, foram identificadas nove organizacGes de contatos mais frequentes, que

constituem a rede de relacionamentos do Projeto Baterias e constatado que todas

influenciam indiretamente as estratégias de leC, pois oferecem insumos necessarios

para a adaptacdo interna de toda a organizacdo (MARIOTTO, 2006; MARIO;
VERDU, 2017; TURUNEM; NUMMELA, 2017). No entanto, a partir dos beneficios

dos relacionamentos apresentados pelos entrevistados, foi possivel identificar que
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somente algumas estratégias de leC tem relacdo direta com o relacionamento com

outras organizacfes, conforme demonstra o Quadro 13.

BENEFICIOS PARA A

ESTRATEGIAS

fixar o conhecimento de uma
tecnologia promissora no PTI-

BR, de forma acelerada

INSTITUICAO LACOS ~
INTERNACIONALIZACAO ORGANIZACIONAIS DE leC
1. Ministério da Provimento de recursos para | - Acordo de cooperacdo para a
Ciéncia, pesquisas e auxilio na | importacdo de conhecimento e
Tecnologia, divulgacdo e disseminacdo do | tecnologia
Inovacdes e projeto - Sistema de alocacdo de
Comunicaces Forte, recursos para realizacdo de
(MCTIC) Imerso e projetos no PTI-BR
2. Itaipu | Composto | Principal financiadora de | - Acordo de cooperacdo para a
Binacional (IB) (1B) recursos, ideias e definicdo de | importacdo de conhecimento e
rumos do  projeto, para | tecnologia
atualizacdo tecnoldgica da |- Sistema de comunicagdo
Usina Hidrelétrica Itaipu | trilingue (portugués, inglés e
Binacional espanhol)
3. Financiadora Provimento de recursos para | - Acordo de cooperagdo para a
de Estudos e pesquisas e validadora de | importacdo de conhecimento e
Projetos (Finep) todas as etapas do projeto para | tecnologia
reporte ao Ministério | - Sistema de alocacdo de
competente recursos para realizacdo de
projetos no PTI-BR
4. Centro de Compartilhamento de
Pesquisas de Forte, conhecimento de equipe
Energia Elétrica | Imerso e | técnica formada, possibilitando ) L .
(CEPEL) Simples | elevar o nivel de conhecimento - Nacionalizaggo de tecnologia
(1A) técnico e tecnolégico da equipe
do PTI-BR
5. Battery Aproximacdo do  ambiente | - Acordo de cooperacdo para a
Consult internacional. Possibilidade de | importacdo de conhecimento e

tecnologia
- Sistema de comunicagdo
bilingue (portugués e inglés)

- Importacéo de tecnologia

- Sistema de validacdo de
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contratos bilingues (portugués
e inglés)

- Sistema de traducdo de
documentos - interno e externo
- Realizacdo de eventos
internacionais em conjunto, nas
dependéncias do PTI-BR

- Sistema de apoio a

estrangeiros  visitantes em

eventos

6. Universidade
Federal da
Integracéo
Latino-Americana
(UNILA)

Possibilidade de abertura de
novas linhas de pesquisas, a
partir do fornecimento de
orientagao e formagéo
complementar aos cursos de
Engenharia de Materiais e

Engenharia de Energia

- Sistema de comunicagéo
trilingue (portugués, inglés e
espanhol)

- Compartilhamento a cursos
universitarios, dos
conhecimentos gerados a partir
da importacéo de

conhecimentos e tecnologias

Fraco,
Imerso e i S i
7. Centro ) Disseminacéo de pesquisas, a
) o Simples ) _
Universitario (3A) partir do fornecimento de
Dindmica das orientacao e formacao
Cataratas (UDC) complementar aos cursos de
Engenharia Elétrica, Mecéanica
e Materiais
8. Universidade Disseminacdo de pesquisas, a
Federal de Séo partir do fornecimento de
Carlos (UFSCAR) orientacao e formacéo
complementar aos cursos de
Engenharia Quimica e Materiais
9. Universidade . Disseminacdo de pesquisas, a
raco, ] .
Estadual do partir do fornecimento de
| Amploe ] . .
Oeste do Parana ) orientacao e formagéo
Simples
(UNIOESTE) (4A) complementar aos cursos de

Engenharia Mecanica

- Compartilhamento a cursos
universitérios, dos
conhecimentos gerados a partir
da importacéo de

conhecimentos e tecnologias

Quadro 13 Influéncia dos tipos de lagos e beneficios da rede de

relacionamentos nas estratégias organizacionais de leC do Projeto Baterias

Fonte: Elaborado pela autora
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Desta forma, os beneficios dos relacionamentos que influenciam a leC estédo
relacionados diretamente a governanca (acordos de cooperacao para importacdo de
conhecimento e tecnologia), operacdes (sistemas de alocacdo de recursos
nacionais, comunicacdo bilingue e trilingue, traducdo de documentos — interno,
externo e validacdo de contratos bilingues e nacionalizacdo de tecnologia) e
servicos (realizacdo de eventos internacionais no PTI-BR, sistema de apoio a
estrangeiros visitantes em eventos e compartilhamento a cursos universitarios, dos
conhecimentos gerados a partir da importagdao de conhecimentos e tecnologias).

Com relacdo as estratégias organizacionais de recursos humanos, destaca-se
gue o compartilhamento de conhecimentos estimula a busca por capacitacdo técnica
dos funcionarios, bem como o0 conhecimento de idiomas e habilidades de
comunicacdo com culturas diversas, portanto considera-se que sao influenciadas
indiretamente pelos relacionamentos com outras organizagoes.

Portanto, os resultados confirmam que, assim como ocorre na
internacionalizacao além-fronteiras, as redes de relacionamento também influenciam
a internacionalizacdo em casa a partir de comprometimento entre 0s parceiros,
geracdo de novos conhecimentos (recursos e capacidades), identificacdo de
oportunidades (Johanson; Valhne, 2009; Schweizer; Vahine; Johanson, 2010) e
investimento em conjunto (EBERS; JARILLO, 1998).

Quanto a identificacdo de oportunidades, pode considerar-se também que
devido ao fato da maioria da rede de relacionamentos do Projeto Baterias ser
composta por organizacfes internacionais de incentivo a pesquisa e empresa de
fabricacdo de baterias reconhecida internacionalmente, isto possibilita o acesso do
projeto a oportunidades do mercado internacional em que atua para acelerar e
elevar o nivel de conhecimento técnico do PTI-BR para dominar o processo de
montagem de baterias de sbédio e, consequentemente, receber reconhecimento
nacional e internacional, ou seja, o tipo de rede define os tipos de oportunidades e
conhecimentos disponiveis as empresas participantes (UZZI, 1996; JOHANSON;
VALHNE, 2003; 2009).

Quanto aos lagos sociais, foi identificado que na maioria dos relacionamentos
h& confianca, troca de informacao refinada, resolu¢do de problemas em conjunto, e

deste modo, caracterizam-se como lacos imersos (Uzzi, 1997), e somente uma
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organizacdo ndo apresenta estas caracteristicas e, portanto, possui lagcos amplos
(Uzzl, 1997). A maioria possui lacos fortes, ou seja, os contatos sdo frequentes e
somente quatro organizacdes apresentaram lacos fracos, ou seja, 0s contatos sao
esporadicos (GRANOVETTER, 1973). A maioria dos relacionamentos € simples,
pois cada instituicAo representa apenas um papel em relacdo a outra, sendo
parceiros, fornecedores ou compradores (Ross; Robertson, 2007) e somente duas
instituicbes (MCTIC e IB) apresentaram dois papeis no relacionamento, sendo todos
compradores e parceiros.

Identificou-se também que as empresas importadoras de produtos, ndo
listadas no questionario como empresas de contato mais frequente, mas
classificados como lacos fracos, sao igualmente importantes para a leC do Projeto
Baterias, pois fornecem insumos tangiveis para a importacdo da tecnologia de
baterias de sodio, possibilitando parcerias com fornecedores nacionais para
fabricacdo das mesmas.

Portanto, constata-se que os lacos imersos (Uzzi, 1997) foram os mais
importantes para a leC do Projeto Baterias, uma vez que houve grande profundidade
na troca de informagdes para a transferéncia de tecnologia, bem como na confianga
estabelecida a partir da compreenséo cultural. Ressalta-se que a Battery Consult foi
o parceiro que mais influenciou nas acdes de leC do projeto, pois necessitaram fazer
muitas adaptagdes internas com o intuito de aproximar as culturas na transferéncia
de conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi descrever como a rede de relacionamentos
influencia a internacionalizagdo em casa do PTI-BR, mais precisamente, dos
projetos de mobilidade sustentavel (SmartMob e Baterias).

Foi identificado que a rede de relacionamentos institucionais e dos projetos de
mobilidade sustentavel (SmartMob e Baterias) do PTI-BR é composta por empresas
nacionais, internacionais, governamentais, n&do governamentais, agéncias de
fomento de pesquisa e IES nacionais e internacionais, sendo que as agéncias de
fomentos e universidades tem relacionamento institucional e com mais de um projeto
ao mesmo tempo. Desta forma, constatou-se que natural de sua atividade, o PTI-BR
atua em rede para a inovacgao tecnoldgica sustentavel e desenvolvimento regional
(regido Oeste do Parand), que consequentemente contribui para sua
internacionalizacdo em casa.

As estratégias de leC do PTI-BR foram caracterizadas a partir das
adaptacdes locais realizadas em seu ambiente internacional local, relacionadas a
toda estrutura organizacional e aos projetos de mobilidade sustentavel (SmartMob e
Baterias). Foi possivel identificar que a partir da importacdo de produtos e servi¢cos
(principalmente a importacdo de tecnologia) sdo necesséarias adaptacdes internas
relacionadas a cultura dos paises em relacionamento e adaptacdes aplicaveis a toda
a organizagdo quanto as estratégias organizacionais, desde o desenvolvimento do
mindset global da governanca até as operacdes, prestacdo de servicos e
capacitacdo de recursos humanos. Desta forma, sdo estabelecidas estratégias a
nivel institucional e compartilhadas entre os projetos. Conclui-se também que a
adaptacdo cultural € transversal a toda organizacdo enquanto as adaptacdes
organizacionais séo especificas para cada estrutura (governanca, operacoes,
servicos e recursos humanos).

A partir dos beneficios dos relacionamentos, listados pela empresa, foi
possivel compreender como cada tipo de relacionamento influencia a leC em toda
estrutura organizacional e nos projetos de mobilidade sustentavel (SmartMob e
Baterias) do PTI-BR. Os relacionamentos que afetam a atividade econdmica

internacional da empresa, ou seja, que compde a maior parte dos achados da
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pesquisa, sao os lacos fortes, imersos e simples (1A), portanto, estdo relacionados a
grande frequéncia e profundidade, ou seja, grande ajuda mutua, bastante tempo
investido, confianca, troca de informacéo refinada, resolucdo de problemas em
conjunto e desempenho de um papel em relagdo a outra empresa. Com isto, reforca-
se o0 argumento de Uzzi (1997) que as empresas se beneficiam de relacionamentos
imersos, e contradiz o que Granovetter (1983) argumenta sobre a forca dos lacos
fracos, devido a caracteristica da empresa estudada.

Por fim, conclui-se que a participagdo em rede acelera o aprendizado para a
internacionalizacdo em casa e o conhecimento da lingua e cultura dos paises em
relacionamento € base para criar vinculos de confianca. Além disto, os beneficios
das redes de relacionamento estdo diretamente relacionados a governanca (mindset
da direcéo voltado para a internacionalizagédo, acordos de cooperacao para troca de
conhecimentos), operacbes (sistemas de alocacdo de recursos nacionais e
internacionais e revisdo da qualidade dos projetos existentes) e servicos (realizacao
de eventos internacionais nas dependéncias da empresa nacional, oferta de curso
de pés-graduacédo internacional na municipalidade de origem, sistema de apoio a
estrangeiros visitantes em eventos, cessao de espaco para a operagdo de empresa
internacional e compartiihamento a cursos universitarios, dos conhecimentos
adquiridos a partir da importacédo de conhecimentos e tecnologias).

Ressalta-se que as estratégias organizacionais de recursos humanos sao
influenciadas indiretamente pelos relacionamentos com outras organiza¢des, pois 0
compartilhamento de conhecimentos entre as empresas estimula a busca por
capacitacdo técnica dos funcionarios, bem como o conhecimento de idiomas e
habilidades de comunicacdo com culturas diversas.

Com relacdo as contribuicdes tedricas desta pesquisa, acredita-se que a
mesma pode contribuir para os avancos de internacionalizacdo no segmento de
servicos, especificamente na area da inovacdo, uma vez que ha poucas pesquisas
sobre internacionalizacdo de parques tecnoldgicos. Também buscou-se contribuir
para a literatura de leC ao transpor o conceito de estratégias organizacionais de
internacionalizagdo da educacgéo para a operacao de internacionalizacdo doméstica
de outras empresas de servicos, um fator ainda ndo estudado na area. Por fim,

acredita que esta pesquisa pode contribuir para a literatura nacional que integra
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redes de relacionamento e internacionalizacdo, uma vez que ha poucos autores
brasileiros que estudam o assunto.

Como contribuicBes gerenciais, ressalta-se o perigo da super imersao devido
a perda de uma organizacdo central da rede ou mudancas nos arranjos
institucionalizados que racionalizam o mercado, bem como fatores que podem
dificultar o fluxo de novas informacdes e ideias inovadoras ao PTI-BR. Com relacéo
a sua internacionalizacdo, ressalta-se a importancia de estabelecer objetivos e
metas em seu planejamento estratégico para que a internacionalizacdo possa ser
institucionalizada e ndo suscetivel & mudancas na alta direcéo.

Por fim, sugere-se que sejam realizadas mais pesquisas hacionais que
relacionem as redes de relacionamento com a internacionalizacdo em casa, a fim de
comparar 0s resultados com a maioria dos estudos realizados em paises
desenvolvidos. Sugere-se também futuras pesquisas que busquem entender o
comportamento da leC em outros segmentos de servicos e aprofundem estudos

guanto a dimenséo intercultural da leC nestes outros segmentos.
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APENDICE 1

ROTEIRO DE ENTREVISTA - GESTOR RELACOES INSTITUCIONAIS
Local da entrevista
Data da entrevista

Duracéo: Inicio Término

PERFIL DO RESPONDENTE

1. Nome
2. Cargo / Atividades que desempenha
3. Formacéo

PERFIL DA EMPRESA

1. Nome
Setor
Data de fundacéo
Local de fundacéo
Empreendedores
Forma de constituicao

Motivo da iniciativa

© N o o A~ WD

Formacgédo e experiéncia do(s) tomador(es) de decisdo (educacéao,
experiéncia de trabalho, experiéncia fora do pais: trabalho, intercambio,
viagens de estudo)

9. Produtos/Servi¢cos e mercados na época

10. Tamanho atual (nGmero de empregados, vendas, etc.)

11. Inicio da internacionalizacéo

12.  Objetivo da internacionalizacéo

13. Numero de paises em relacionamento

14.  Cinco principais paises em relacionamento e o ano de entrada em cada
um

15. Ac0es realizadas com o exterior (Ex. Mobilidade, Comercializagcédo de

produtos/servigos).
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QUESTOES
REDES DE RELACIONAMENTO
1. A seguir indique as organizacdes e as instituicdes com as quais sua
organizacdo mantém contato mais frequente. Na sequéncia, indiqgue também
as caracteristicas do relacionamento (confiancga, troca de informacéo refinada
e resolugéo de problemas em conjunto), a frequéncia dos contatos e o tipo de

relacionamento.
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Nome da organizacao Confianca Troca de | Resolucdo de | Frequéncia dos | Tipo de
existente  no | informagéo problemas em | contatos - | relacionamento -
relacionament | refinada - | conjunto - | escolha uma das | escolha quantas
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2. Quais sao os beneficios obtidos em cada um dos relacionamentos citados?
3. Qual a importancia de aderir a um relacionamento com outra organizacao?
a. Atingir os objetivos da empresa?
b. Servi¢co conjunto e qualidade de padrdes?
c. Desenvolver produtos inovadores?
d. Fornecer suporte técnico?
e. Superar o comércio e o investimento barreiras?
f. Lidar com a concorréncia?
g. Melhorar o nivel tecnoldgico e inovagédo?
h. Fornecer treinamento e programas de educagao?
i. Melhorar a produtividade e inovacao?
j- Melhorar a eficiéncia de marketing?
k. Melhorar a participacado de mercado e alcance?
|. Buscar a novos mercados?
m. Obter o investimento e financiamento?
n. Melhorar o rendimento?
0. Se internacionalizar?
4. Quais séo as ac¢des mais relevantes do PTI-BR realizadas, na sede e fora da

sede (no Brasil e no exterior), em parceria com instituicoes internacionais?

INTERNACIONALIZACAO EM CASA

5. Quais as adaptacdes realizadas nos processos administrativos para a
internacionalizagédo do PTI-BR?

6. Quais sdo as qualificacGes pessoais e profissionais dos lideres e empregados
em geral, necessarias na internacionalizacdo do PTI-BR?

7. Quais as qualificagbes o PTI-BR exige na contratacao de pessoas?

8. Em quais areas estas qualificacdes sdo mais importantes?

9. Por que o PTI-BR contrata empregados estrangeiros?

10.Quais sao as linguas exigidas para o relacionamento internacional do PTI-
BR?

11.Quais sao as vantagens de se relacionar com outras culturas?

12.Quais sao as dificuldades de se relacionar com outras culturas?

13.Quais as adaptacOes realizadas para o relacionamento com outras culturas?
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APENDICE 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA - GESTOR DE PROJETO

Local da entrevista

Data da entrevista

Duragéo: Inicio Término

PERFIL DO RESPONDENTE

1.
2.
3.

Nome
Cargo / Atividades que desempenha

Formacéo

PERFIL DO PROJETO

1.

9.

© N o g A~ WD

Nome

Setor

Data de fundacéo

Local de fundagéo

Empreendedores

Forma de constituicao

Motivo da iniciativa - objetivo do projeto

Formacéao e experiéncia do(s) tomador(es) de decisdo (educacéo, experiéncia
de trabalho, experiéncia fora do pais: trabalho, intercambio, viagens de
estudo)

Produtos/Servicos e mercados na época

10.Tamanho atual (nUmero de empregados, vendas, etc.)

11.Inicio da internacionalizacéo

12.0bjetivo da internacionalizacao

13.Numero de paises em relacionamento

14.Cinco principais paises em relacionamento e o ano de entrada em cada um

15.AcOes realizadas no exterior (Ex. Mobilidade, Comercializacdo de

produtos/servigos).
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QUESTOES
REDES DE RELACIONAMENTO
1. A seguir indique as organizacdes e as instituicbes com as quais sua
organizacdo mantém contato mais frequente. Na sequéncia, indique também
as caracteristicas do relacionamento (confiancga, troca de informacéo refinada
e resolucéo de problemas em conjunto), a frequéncia dos contatos e o tipo de

relacionamento.
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Nome da organizacao Confianca Troca de | Resolucdo de | Frequéncia dos | Tipo de
existente  no | informagéo problemas em | contatos - | relacionamento -
relacionament | refinada - | conjunto - | escolha uma das | escolha quantas
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2. Quais sao os beneficios obtidos em cada um dos relacionamentos citados?
3. Quais sao os fatores mais importantes que o projeto considera ao estabelecer
um relacionamento com outras instituicdes?
4. Qual a importancia de aderir a um relacionamento com outra organizacao?
a. Atingir os objetivos da empresa?
b. Servigco conjunto e qualidade de padrdes?
c. Desenvolver produtos inovadores?
d. Fornecer suporte técnico?
e. Superar o comeércio e o investimento barreiras?
f. Lidar com a concorréncia?
g. Melhorar o nivel tecnolégico e inovacao?
h. Fornecer treinamento e programas de educagao?
I. Melhorar a produtividade e inovagéo?
J- Melhorar a eficiéncia de marketing?
k. Melhorar a participacao de mercado e alcance?
|. Buscar a novos mercados?
m. Obter o investimento e financiamento?
n. Melhorar o rendimento?
0. Se internacionalizar?
5. Quais sdo as acdes mais relevantes do projeto realizadas, na sede e fora da

sede (no Brasil e no exterior), em parceria com instituicées internacionais?

INTERNACIONALIZAQAO EM CASA
Por que o projeto contrata empregados estrangeiros?
7. Quais as adaptacOes realizadas nos processos administrativos, visando a
internacionalizacao do projeto?
8. Quais sao as qualificacbes pessoais e profissionais dos lideres e empregados
em geral, necessarias na internacionalizacéo do projeto?
9. Quantos empregados deste projeto possuem estas qualificacdes?
10.Quais as qualificacdes exigidas na contratacdo de pessoas para o0 projeto?
11.Em quais areas do projeto estas qualificacbes sdo mais importantes?
12.Quais sdo as linguas estrangeiras exigidas para o0 relacionamento
internacional do projeto?

13.Quais sao as vantagens de se relacionar com outras culturas?
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14.Quais sao as dificuldades de se relacionar com outras culturas?
15.Quais foram as adaptacdes realizadas para o relacionamento com outras

culturas?
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APENDICE 3

ROTEIRO DE ENTREVISTA — FUNCIONARIOS ENVOLVIDOS COM A

INTERNACIONALIZACAO DO PROJETO

Local da entrevista

Data da entrevista

Duragéo: Inicio Término

Nome do Projeto

PERFIL DO RESPONDENTE

1.

o 0k WD

Nome

Cargo / Atividades que desempenha
Inicio de atuac&o no projeto
Formacao

Experiéncia internacional

Envolvimento com as atividades internacionais do projeto

QUESTOES

REDES DE RELACIONAMENTO

1. A seguir indique as organizagbes e as instituicbes com as quais sua

organizacdo mantém contato mais frequente. Na sequéncia, indiqgue também
as caracteristicas do relacionamento (confianca, troca de informacéo refinada
e resolucéo de problemas em conjunto), a frequéncia dos contatos e o tipo de

relacionamento.



103

Nome da organizacao Confianca Troca de | Resolucdo de | Frequéncia dos | Tipo de
existente  no | informagéo problemas em | contatos - | relacionamento -
relacionament | refinada - | conjunto - | escolha uma das | escolha quantas
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2. Quais sao os beneficios obtidos em cada um dos relacionamentos citados?

3. Quais sao os fatores mais importantes que vocé considera ao estabelecer um

8.
9.

relacionamento com outras instituicdes?

Qual a importancia de aderir a um relacionamento com outra organizacao?
a. Atingir os objetivos da empresa?

b. Servigco conjunto e qualidade de padrdes?

c. Desenvolver produtos inovadores?

d. Fornecer suporte técnico?

e. Superar o comeércio e o investimento barreiras?

f. Lidar com a concorréncia?

g. Melhorar o nivel tecnolégico e inovacéo?

h. Fornecer treinamento e programas de educagao?
I. Melhorar a produtividade e inovagéo?

J- Melhorar a eficiéncia de marketing?

k. Melhorar a participacao de mercado e alcance?

|. Buscar a novos mercados?

m. Obter o investimento e financiamento?

n. Melhorar o rendimento?

0. Se internacionalizar?

INTERNACIONALIZACAO EM CASA

Quais as adaptacoes realizadas nos processos administrativos que vocé atua,
visando a internacionalizacdo do projeto?

Quais sao as qualificacbes pessoais e profissionais necesséarias na
internacionalizacao do projeto?

Quais sdo as linguas estrangeiras que vocé utiliza para o relacionamento
internacional?

Quais sao as vantagens de se relacionar com outras culturas?

Quais sao as dificuldades de se relacionar com outras culturas?

10.Quais foram as adaptacOes realizadas em suas atividades para o

relacionamento com outras culturas?



