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Resumo: Este artigo tem o objetivo de demonstrar como as redes de negdcios interacionais séo cada vez mais
indispensaveis e integram tanto os negécios das pequenas empresas nacionais quanto 0s negécios das
gigantes multinacionais. Partindo de uma analise dos modelos de atuagéo, estrutura e estratégia das multinacionais,
primeiramente é demonstrada a tendéncia de um novo modelo de empresa multinacional chamado de metanacional.
Apresentado 0 modelo, demonstra-se a relagdo do modelo com as redes de negdcios internacionais e com as
redes e parceiros externos das diversas localidades de atua¢do da multinacional. Tal andlise é complementada
com um estudo de caso. As principais contribuicbes deste artigo podem ser resumidas em trés pontos: primeiro,
0 apoio a proposta do modelo metanacional como um novo paradigma de atuagdo das empresas multinacionais;
segundo, a formagdo das redes de negdcios internacionais integrando as gigantes multinacionais com as
pequenas empresas nacionais; terceiro, a contribuicdo para entender como o modelo de atuagao metanacional
das multinacionais ajuda a dinamizar o papel e a competitividade das pequenas empresas na economia global.
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Abstract: This paper has the objective of demonstrate how the networks of international businesses are
indispensable to success in the global market and that they include not only large multinational companies but
also small national business. By analyzing the operation models, structure and strategies of multinational
companies, this work demonstrates the tendency towards a new model of multinational company called
metanational. The paper presents the metanational model and its relationships with international businesses
networks and external partners of the multinational companies different locations of operation. The main
contributions of this work are: a) support to the proposition of the metanational model as a new paradigm for
multinational companies; b) the study of international businesses networks integrating small national companies
with large multinational companies; c¢) understanding of how the metanational model of multinational companies
may help the dynamism and the competitiveness of small companies in the global economy.
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1INTRODUCAO

Nos anos noventa, o mundo presencia o
incremento do movimento de globalizagéo das
empresas. Varios fatores determinam esse fato: a
abertura de mercado baseada numa ideologia
neoliberal; a liberalizac&o e desregulamentacéo em
paises em desenvolvimento incrementando a
competicao, inovacao e atragao de capital estrangeiro;
0 avango tecnoldgico reduzindo distancias e
propiciando uma melhor forma de controle e
coordenacdo; a competicdo em escala mundial
exigindo da empresa partir para o ataque em busca
de novos mercados e se defender contra a entrada
de outros investidores (GUPTA; GOVINDARAJAN,
2001).

Nesse processo, os fatores de inovagédo e
conhecimento ganham importancia. De um lado, a
transferéncia e a comunicagao de parte das inovagdes
e conhecimento passam a ser mais simples em
decorréncia dos avangos tecnoldgicos e da maior
interdependéncia das localidades; a tecnologia passa
a ter um papel fundamental tanto para a expanséo
quanto para a coordenacdo e integracdo das
empresas. De outro lado, esse movimento de
transformacdes globais trazem implicagdes para as
empresas: 0 ambiente externo muda radicalmente; o
mapa da economia amplia-se com a insercdo da
América Latina, Leste Europeu e Sudeste Asiatico; a
competicdo passa de uma composicao regional para
global; a vis@o da criacao de novos conhecimentos e
inovacdes centralizada na matriz ou em mais uma ou
duas unidades n&o alcanga nem as necessidades
regionais nem a plena capacidade de inovagdo em
uma base global (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2001).

Essas transformagdes repercutem e apresentam
mudancas fundamentais que desafiam desde as
tradicionais multinacionais até as pequenas e
microempresas. Para as multinacionais, a abrangéncia
global ndo se caracteriza mais como uma vantagem
competitiva: é uma necessidade essencial para toda
empresa ser competitiva. A presenca em mercados
nacionais ndo garante mais a lideranga em muitos
setores. Hoje, as empresas vencedoras séo aquelas
que encontram essas fontes de conhecimento ao
redor do mundo e detém a capacidade de combiné-
las criando produtos e servigos unicos. Nas pequenas
empresas, paira o desafio tanto de competir com os
grandes players globais como de adequar suas

estruturas, produtos e servicos para trabalhar em
conjunto com as grandes empresas multinacionais e/
ou nacionais.

Logo, os modelos de atuacdo das empresas
multinacionais e suas estruturas precisam ser
rediscutidos. Nessa discussao, a presenca das
pequenas empresas ganha grande importancia, assim
como a formag@o de redes de negdcios e parcerias
estratégicas. O objetivo deste artigo é discutir os
modelos de atuagdo das multinacionais, dando uma
importante énfase para a criagdo das redes
internacionais de negdcios e para a participagéo
nessas redes tanto das multinacionais quanto das
pequenas empresas.

Este artigo estd estruturado da seguinte maneira:
o referencial tedrico apresenta a evolugao do modelo
de atuagao das multinacionais e a formagao das redes
internacionais de negécios, demonstrando o papel
das multinacionais e das pequenas empresas
nacionais nessa rede; em seguida, é apresentado
um estudo de caso com o objetivo de esclarecer a
exposicao tedrica; finalmente, vém as consideragdes
finais em que sdo apresentadas as contribuicbes do
estudo e as conclusGes.

2 REFERENCIAL TEQRICO

Esta parte esta dividida em duas subsecdes: a
primeira aborda a evolugdo dos modelos de atuagéo
das empresas multinacionais até chegar ao modelo
metanacional; e a segunda apresenta a ligacdo do
modelo metanacional e das redes de negdcios
internacionais integrando as multinacionais e as
peguenas empresas.

2.1 O MODELO MULTINACIONAL GLOBAL E
MULTIDOMESTICO

O tradicional motivador para uma empresa passar
de exportadora para multinacional é a necessidade
de internalizar mercados externos (DOZ; SANTOS;
WILLIANSONS; 2001; BUCLEY; CASSON, 1991). A
partir de um certo momento, a manutencé@o de apenas
uma divisdo ou area internacional se torna inoperante.
A expanséo das atividades, como inclusdo de
fornecedores, canais de distribuicéo, licenciamento
de know-how e contratos com agentes estrangeiros,
exige uma estrutura mais robusta. A postergacéo do
investimento direto no pais estrangeiro reduz a
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performance da multinacional, o que explica a
transformag@o das empresas de domésticas para
multinacionais.

A perspectiva de internacionalizagdo parte de
uma base de cinco pressupostos: 1) assume que as
vantagens competitivas, inclusive as intangiveis,
podem ser facilmente transferidas através das
fronteiras sem dar muita aten¢@o aos problemas de
adaptacdo ou codificacdo; 2) reconhece aimportancia
do tempo associada com os processos de difusdo de
know-how, mas ndo compartilha a visdo de
aprendizagem organizacional; 3) suprime o potencial
da iniciativa da subsidiaria local em contribuir para o
processo de desenvolvimento e exportagdo de
inovagdes; 4) descreve o funcioamento interno da
multinacional de maneira estilizada, sem muito
reconhecimento para o impacto da credibilidade,
experiéncia e reputacdo dos individuos e grupos
dentro da organiza¢ao; 5) da énfase organizacional
para a otimizacdo dos custos, e ndo para o
desenvolvimento de recursos e capacidade das
subsididrias. Portanto, mediante essa visao, as
vantagens competitivas precisam ser transferidas do
pais de origem para as subsidiarias (RUGMAN ;
VERBEKE, 2001).

Nessa esteira, Yip (1989,1996) explica e
diferencia as multinacionais com estratégia global e
multidoméstica. O objetivo da estratégia multidoméstica
€ maximizar o desempenho mundial através da
maximiza¢ao da vantagem competitiva, receitas e
lucros. O objetivo da estratégia global € maximizar o
desempenho mundial por meio do compartilhamento
edaintegracdo. As estratégias global e multidoméstica
podem ser comparadas em cinco dimensdes que
demonstram suas diferencas.

1. A participacdo de mercado: na multido-
méstica, 0s paises sao selecionados com base em
autonomia de receitas e lucros, o0 que justifica
centralizar sua atuagdo apenas em paises importantes
que fazem parte dos principais mercados ou centro
produtivos. J& na multinacional global, os paises s&o
selecionados pela contribuicdo aos beneficios da
globalizag&o, o que justifica a entrada em um mercado
pouco rentavel, mas com importancia estratégica.
Exemplo: entrar no mercado doméstico do con-
corrente global.

2. A oferta de produtos: na multidoméstica, os
produtos s&o personalizados para cada pais aten-
dendo as necessidades locais. Na global, existe um

produto basico exigindo o minimo de adaptagéo. As
necessidades locais podem ser atendidas pela
pequena adaptacdo de um produto-base. O fator custo
é o condicionador da produc@o padronizada.

3. A localizagdo de atividades de valor
agregado: na empresa multidoméstica, todas essas
atividades estdo reproduzidas nos paises onde
existem subsidiarias nacionais. Na estratégia global,
cada atividade de valor agregado esta concentrada
em um pais. Dessa forma, os custos sdo reduzidos
com a colocagdo de cada atividade no local mais
rentavel, ndo duplicando esforgos.

4, A abordagem de marketing: a multidoméstica,
a abordagem de marketing é personalizada para cada
pais e desenvolvida localmente. Na global, existe uma
abordagem de marketing uniforme para todo o
mundo, embora nem todos os elementos do mix de
marketing sejam uniformes. Exemplo: um produto que
atenda a uma necessidade global comum pode ser
expandido para varios paises, apesar das diferencas
no ambiente de marketing. O produto pode ser o
mesmo, mas a marca, promog¢des e canais de
distribuicdo podem variar em alguma escala em
relagdo ao padrdo global.

5. As manobras competitivas: na multi-do-
méstica, as manobras s&o totalmente inde-pendentes,
n&o havendo a preocupacéo com os efeitos em outros
paises de atuacéo. Na estratégia global, as manobras
competitivas s&o integradas. Exemplo: um concorrente
¢ atacado em um pais como resposta a um ataque em
outro pais diferente, visando desviar sua atengéo e
recursos.

2.2 0O MODELO DA MULTINACIONAL
TRANSNACIONAL

A empresa transhacional visa superar a simples
exploracéo dos fatores tradicionais da competitividade
da multinacional, tais como matéria-prima e mao-de-
obra baratas e potencial de mercado. O fator da
solugéo transnacional, para Bartlett e Ghoshal (1992),
€ a rede diferenciada. A medida que os grandes
competidores globais obtém paridade na escala de
suas operagdes e de suas posicdes no mercado
internacional, a capacidade de ligar e estimular o
conhecimento passa a ser cada vez mais o fator que
diferencia vencedores e sobreviventes (BARTLETT;
GHOSHAL, 1992).

A empresa transnacional, fugindo da visao unidi-
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mensional, procura agregar as varias perspectivas
através de sua estrutura de rede diferenciada. A
transnacional apresenta uma distribuicdo dispersa,
independente e especializada de ativos e recursos.
Cada subsidiaria contribui de maneira diferenciada,
mas de forma integrada. Assim, todas as unidades da
corporacdo estdo aptas para a criagédo, o
desenvolvimento e a disseminacdo do conhecimento.
A empresa transnacional é capaz de integrar a
solugdo global e a receptividade nacional de maneira
integrada pelas empresas.

Na transnacional, ndo basta que a subsidiaria
detenha recursos e capacidades para que
desempenhe um papel de lider estratégico. O ambiente
no qual a subsidiaria se encontra e a evolugdo dos
acontecimentos ao longo de sua trajetéria séo
essenciais para determinar seu papel (BIRKINSHAW;
HOOD; JONSSON, 1998). Apenas os lideres
estratégicos - as subsididrias com capacidades e
recursos localizados em um ambiente estrategi-
camente relevante — tém a capacidade de
desenvolver inovagoes e vantagens capacidade de
desenvolver inovacdes e vantagens competitivas que
poderiam podem ser utilizadas pelas unidades da
rede da multinacional.

Portanto, a transnacional funciona como uma rede
diferenciada que tem sua base em quatro
pressupostos: 0s recursos sdo dispersos e
especializados; a relag@o entre matriz e subsididrias
€ varidvel; 0s mecanismos de socializacdo garantem
a integracdo da rede; e os fluxos de comunicacéo
variaveis e freqlientes dinamizam a integragao da
rede (NOHRIA; GHOSHAL, 1997).

Na rede diferenciada, os recursos estdo alocados
nas subsidiarias de forma que cada qual utilize sua
melhor capacidade para contribuir nas inovagdes da
multinacional. Essa disposi¢ao evita a concentragéo
ou a duplicag¢éo de recursos, minimizando o custo e
maximizando a eficiéncia. Como cada subsidiaria
detém um papel em razdo de seus recursos e
capacidades e da importancia estratégica do local, as
relagdes entre matriz e subsidiarias e entre as
subsidiarias s&o diferenciadas.

Uma subsidiaria pode ter uma relacéo totalmente
caracteristica das multinacionais tradicionais,
recebendo as inovagdes da matriz e com a auséncia
de uma contraparte tanto com a matrizcomo com as
subsididrias. Outras subsididrias podem funcionar
como verdadeiros centros de exceléncia (FROST;

BIRKINSHAW; EISIGN, 2002), estabelecendo uma
ampla relagéo com as subsidiarias da rede e com a
matriz, ndo como simples receptora de inovagoes,
mas como criadora de inovagdes e vantagens
competitivas.

A integracdo dessa rede perpassa por
mecanismos de socializa¢do garantindo que todas as
subsididrias compartilnem dos mesmos valores e
objetivos, enquanto a comunicac¢ao dentro das
mesmas, entre as subsididrias e a matriz, dinamiza a
rede.

Segundo Nohria e Ghoshal (1997), esses quatro
elementos operacionais da rede diferenciada das
multinacionais garantem as diferentes formas de
inovagdo em uma empresa multinacional. Essas
formas de inovag&o sdo quatro: inovagao global para
local, local para local, local para global e global para
global.

O processo de inovacéo global para local tem
sua inovagéo localizada na matriz, ou em algumas
unidades centrais de pesquisa e desenvolvimento,
que desenvolvem 0s produtos e processos e
transferem para as subsididrias da rede. Nesses
€asos, 0S recursos e ativos estdo centralizados na
matriz. As subsididrias se apresentam altamente
dependentes da matriz. subsididrias, mas n&o de longa
duracdo. A Nos padrdes de socializagdo, ha algum
treinamento inicial formal e coletivo da matriz para as
comunicagao é freqiiente entre matriz e subsidiarias,
mas em um Unico sentido: do centro para a periferia.

No outro extremo, 0 processo de inovacgao global
para global cria uma capacidade de inovacao
totalmente interdependente. Matriz e subsidiarias
trabalham de forma integrada utilizando seus recursos
e capacidades competitivas de maneira a criar uma
inovacéo global. Nesses processos, 0s recursos s&o
totalmente dispersos e especializados. A relagéo entre
matriz e subsididrias ¢ interdependente. O processo
de socializagdo € intenso, caracterizado por constantes
treinamentos coletivos e individuais e transferéncia
de mao-de-obra entre subsididria e matriz. A
comunicacdo é freqliente e em varios sentidos:
subsididria com subsididria, matriz subsididria e dentro
das subsidiarias.

Os processos de inovagéo local para local e local
para global sdo caracterizados por uma inovagédo
tipica para o mercado local. Diferem no seguinte
aspecto: no processo local para global, a inovagao,
antes para atender somente 0 mercado local, também
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¢ utilizada por outras unidades da corporagao. Nessas
subsidiarias, os recursos sao dispersos, mas
duplicados, ndo havendo uma racionaliza¢do das
operagdes. As subsididrias sdo altamente
independentes da matriz. O processo de socializagéo
€ caracterizado mais pela informalidade e treinamentos
individuais, com alguma transferéncia de méo-de-obra
entre as subsidiarias. Além disso, existe uma alta
freqiiéncia de comunicacéo dentro das subsidiarias e
entre as unidades (local para global).

2.30MODELO DE MULTINACIONAL
METANACIONAL

Embora o modelo transnacional se apresente
como o0 mais adequado, a dificuldade na transferéncia
de conhecimento (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2001)
abre espaco para repensar a multinacional dentro de
um novo modelo ideal: a empresa metanacional (DOZ;
SANTOS; WILLIANSONS, 2001).

Segundo Doz, Santos e Williamson (2001), o
desafio das multinacionais é inovar por meio de uma
aprendizagem global. Amanha, as empresas
vencedoras serdo aquelas que criarem valor
procurando e mobilizando oportunidades. As
empresas adequadas a essa tarefa seriam as
empresas metanacionais. A metanacional € um modelo
ideal. Embora algumas empresas pesquisadas pelos
autores estejam préximas, nenhuma ainda pode ser
caracterizada como tal.

Na empresa metanacional, a vantagem competitiva
ndo é somente criada na matriz ou em algumas
subsidiarias mais importantes, como os centros de
exceléncia. As empresas metanacionais visualizam o
mundo como uma ‘tenda global’ que possui pontos
obscuros de tecnologia, inteligéncia de mercado e
capacidades. Essas empresas conseguem enxergar
0 potencial ndo-explorado de conhecimento
especializado nesses pontos obscuros. Assim, pela
capacidade de perceber e mobilizar esse
conhecimento que esta disperso, sdo capazes de
inovar mais eficientemente que seus rivais (DOZ;
SANTOS; WILLIAMSON, 2001).

As empresas metanacionais focam descobrir e
explorar o conhecimento escondido ao redor do
mundo, diferente das transnacionais, que pautam a
aprendizagem do conhecimento e a inovagédo
advindas de um ou de outro pais estrategicamente
mais importante. Para a empresa metanacional, dividir

as estratégias em termos de importéncia estratégica
dos paises ndo faz sentido, sendo preferivel falar em
localidades nas quais a empresa procura e explora
um conhecimento que € dnico.

As multinacionais tradicionais sdo eficientes na
transferéncia do conhecimento da matriz para as
subsidiarias, combinando com o baixo custo de
producéo, acesso & matéria-prima barata e mercados
potencias. Os valores, crengas, medidas de
performance, sistemas de incentivo, processos de
tomada de deciséo, sistema de informagdes, controle
financeiro e toda a estrutura organizacional sdo
desenhados para atender a esses objetivos.
Entretanto, a estrutura das multinacionais tradicionais
ndo é suficiente e eficiente para transmitir o
conhecimento, principalmente, o tacito. Além disso,
nas tfransnacionais, como os fatores de conhecimento
diferentes e especializados estao dispersos ao redor
do mundo, freqiientemente, nas subsidiarias da
periferia da rede, os custos de coordenagao sdo altos,
e sua coordenagao se torna invidvel pela ambigtiidade
de papéis desempenhada pelos diferentes atores.

Ja na empresa metanacional, a inovagdo e o
conhecimento se desenvolvem tanto na matrizcomo
nas subsidiarias mais fortes e poderosas e, também,
nas subsidiarias periféricas, mas, principalmente, nos
parceiros estratégicos das redes de negdcios das
subsididrias. Assim, para se tornar uma empresa
metanacional, os administradores das multinacionais
precisam aumentar as capacidades das atuais ou
construir novas empresas. As multinacionais precisam
quebrar as barreiras geogréficas, histdricas e de
parcerias que garantiram a expansao internacional
da empresa ou que sao caracterizadas como modelos
para a expansao.

Para a metanacional, o fato de ‘nascer’ no lugar
errado ndo € um limite para a atuagao da empresa de
maneira global. No passado, o local geografico era
essencial. A empresa necessitava ter sua matriz no
local certo como pressuposto para o sucesso global.
As empresas que nasciam em regioes privilegiadas e
participavam de clusters estariam capacitadas para
criar e sustentar uma vantagem competitiva contra os
competidores internacionais. Os clusters garantem a
competitividade global por uma série de razdes
(PORTER, 1998). Diante dessa perspectiva, sao
minimas as chances de cria¢do e desenvolvimento
de conhecimento, tecnologia e novidades nos paises
nao-desenvolvidos, uma vez que Sao mais propensos
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para ndo reunirem as condicdes excelentes do
diamante da vantagem nacional (PORTER, 1990) ou
para a construco de clusters (PORTER, 1998).

Entretanto, algumas mudancas levam a uma nova
andlise dessa preposicdo. A capacidade de uma
eficiéncia global atrelada a adaptacéo local torna-se
um padrao, e ndo uma fonte de diferenca competitiva.
O ciclo de vida dos produtos se torna cada vez mais
curto (VERNON, 1996). A idéia de expandir os
produtos em maturidade e declinio para novos paises
fica cada vez mais fadada ao fracasso. As tecnologias
e as necessidades dos consumidores que uma
empresa precisa adquirir estdo cada vez mais
dispersas e diferenciadas. Logo, o conhecimento que
a empresa global precisa obter ndo é acessivel
somente a um dnico ou em alguns clusters. Por
conseguinte, o mito da empresa que ‘nasce no lugar
errado’ deve ser repensado. Como explicar o
sucesso da Nokia da Finléndia em telefonia celular,
da Acer da China em computadores pessoais, da
Yamaha do Jap&o em pianos e da SAP da Alemanha
em softwares de sistemas integrados, todas com base
em paises que ndo sao lideres ou clusters nacionais
desses negécios?(DOZ, SANTOS; WILLIAMSON,
2001).

Esse sucesso se deve ao fato de tais empresas
funcionarem como uma rede de uma empresa
metanacional que, fundamentalmente, difere de uma
transnacional por trés razdes: as metanacionais sao
organizadas por locais e associadas com times de
pessoas € capacidades, e ndo por subsididrias
nacionais; o cerne para as atividades dos
administradores é ‘pensar local e agir global’,
diferentemente de ‘agir local e pensar global’; nas
metanacionais, 0 poder, o reconhecimento e a
premiacdo s&o decorrentes ndo do tamanho, nimero
de ativos, pessoas ou lucratividade, mas da
contribuicdo de cada subsididria na construgao de
inovacdes globais.

As unidades operacionais da metanacional sdo
as pessoas e suas habilidades e capacidades, e ndo
a subsidiaria nacional. Paradoxalmente, ao termo
globalizacdo, a economia do conhecimento global
distingue cada local, em virtude das capacidades
diferenciadas. Isso vai totalmente contra uma
homogeneizagdo dos gostos e preferéncias.
Entretanto, dado o custo de coordenagéo entre 0s
locais, para a multinacional faz sentido selecionar um
ndmero minimo de locais a partir dos quais a mesma

pode acessar a todo tipo de capacidades distintas de
que precisa (DOZ; SANTOS; WILLIAMSON, 2001).
Cada local ganha um destaque na rede operacional
porque é detentor de uma capacidade especifica para
contribuir com a rede.

A consequéncia dessa contribuicdo de cada
localidade gera trés implicag6es. Primeiro, significa
que cada local da operagéo da rede tem que aceitar
e valorizar a interdependéncia com os outros;
nenhuma unidade sozinha tem todas as capacidades
necessarias para desenvolver uma operacao
independente. Segundo, cada localidade tem que ser
receptiva e flexivel o bastante para se ajustar aos
fluxos de inovagdes, garantindo a propagacao
eficiente e em escala. A comunicagao deve ser facil,
freqiiente e livre. Nao hé localidade que interfira ou
cause a descontinuidade do fluxo de conhecimento
porque a razao da existéncia de cada unidade é
ajudar a formagéo do conhecimento global. Essa é
uma das razdes de as metanacionais aumentarem o
uso de subcontratados e parceiros locais como
componentes-chave para suas operagdes mundiais.

O parceiro externo da rede aceita com bastante
abertura e flexibilidade a parceria porque enxerga a
metanacional como parceiros e ndo como
consumidoras. Terceiro, em razao de cada local
enxergar seu valor em termos de uma unica
contribuicdo para a rede, cada subsidiaria se vé
constantemente procurando realgar e renovar sua
capacidade local. Seu valor advém da inovagéo, e
nao da imitac&o. Isso requer aprendizagem local e
formac@o constante de aliangas e participagdo nas
redes locais. Caso contrdrio, uma subsididria incapaz
de reinventar suas capacidades, com o passar do
tempo, ndo tem outra saida a ndo ser o fechamento.

Diante desse panorama, é possivel entender a
mentalidade da metanacional: ‘pensar local e agir
global’. Isso significa pensar local sobre como
desenvolver uma capacidade especifica do local
inexplorada para que contribua de forma global. Para
isso, cada subsididria tem que estar atenta as
oportunidades locais e altamente integrada com as
redes e parceiros locais.

2.4 A SOCIEDADE DA INFORMAGCAO E AS
EMPRESAS EM REDE

Fica evidente, no modelo metanacional, que o
grande trunfo do modelo estrutural das multinacionais
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do mundo atual é a exploracdo das redes de negdcios
externas. O que caracteriza o desenvolvimento global
da economia com base na informagéo é o seu
surgimento em ambientes culturais e nacionais muito
diferentes, em paises com diferengas até mesmo
radicais. Isso leva a uma estrutura com referéncias
multiculturais. Qualquer que seja a cultura local, um
novo paradigma esté sendo introduzido por essa nova
economia: organizagdes com procedimentos de
sistemas voltados para o0 aumento da produtividade,
inovacéo e competitividade.

Uma das tendéncias identificaveis nesse novo
paradigma é a crise da grande empresa e a
flexibilidade das pequenas e médias empresas como
agentes de inovagao e fontes de criagdo de empregos,
0 que ndo deixa de ser uma conseqliéncia direta da
producdo padronizada em massa versus o
renascimento da produg&o artesanal personalizada
e da especializagao flexivel — inicialmente mais bem
recebida pelas pequenas empresas e, agora, por
meio da Tecnologia da Informag&o, comegando a fazer
parte, também, da realidade das grandes.

Com base nessa premissa da flexibilidade, as
grandes empresas estao buscando sua forma de atuar
flexivelmente por intermédio do licenciamento e da
subcontratacdo de produgéo sob controle, enquanto
as pequenas e médias estdo buscando o modelo de
redes multidirecionais (DE MASI, 2000).

E exatamente nesses dois novos modelos de rede
que se insere a tecnologia da informagdo como
facilitadora e, muitas vezes, como base para a
viabilizagdo destes. Apesar de a transformacéao
organizacional ter ocorrido independentemente da
transformagao tecnoldgica, como resposta a
necessidade de lidar com um ambiente operacional
em constante mudanca, observa-se que a praticae a
intensificacdo dessa transformag&o tém ocorrido por
causa da tecnologia da informagdo. Apenas a
confianga nas novas tecnologias de comunicagéo e
informag&o tem possibilitado o trabalho constantemente
atualizado e em qualquer lugar do planeta
(CASTELLS, 1999).

Assim, as empresas em rede, ou rede de
empresas, caracterizam a cultura da economia
informacional/global, transformando sinais de
commodities e processando conhecimentos de tal
forma que a producdo acaba se adaptando a
transformacdo continua sem, entretanto, pretender
controla-la (CASTELLS, 1999).

Portanto, quando se fala em redes de negdcios
pensando tanto no paradigma da sociedade da
informacdo quanto no modelo metanacional, é
importante analisar a rede de negdcios tanto do ponto
de vista das multinacionais quanto dos parceiros
localizados nos paises estrangeiros, geralmente,
pequenas e médias empresas.

2.5 AS MULTINACIONAIS E AS REDES EM
NEGOCIOS INTERNACIONAIS

A abordagem de rede envolve um grupo de
empresas relacionadas que trabalham para o bem
comum de todas. O objetivo da estratégia de rede é
melhorar o desempenho de uma rede de empresas.
A abordagem de rede de negdcios externa
compreende a perspectiva inter-organizacional, a qual
amaior parte da literatura tem focado (BEST, 1990;
NOHRIA; ECCLES, 1992).

As redes de negdcios podem ser analisadas sob
dois prismas: as redes horizontais e as redes verticais.
Nas redes horizontais, as empresas concorrentes
estabelecem relagdes entre si formando aliangas
estratégicas. Nas redes verticais, 0 que se observa é
a articulagdo de fornecedores, distribuidores e
compradores, coordenados por uma empresa que
exerce influéncia sobre os outros membros da rede
(MAZZALI; COSTA, 1997). A participacdo das
subsididrias de multinacionais nessas redes acaba
sendo essencial tanto para o incremento do negécio
da operac@o estrangeira em termos de inovacéo,
uma vez que o compar-tilhamento de relagdes com
os atores da rede proporciona atividades inovadoras,
quanto para o desempenho positivo das subsidiarias
no estrangeiro e, conseqlientemente, uma maior
relevancia estratégica dentro da corporacéo
multinacional.

Ao tratar da inser¢do das subsididrias no ambiente
competitivo, é importante considerar o grau de
respeito e reconhecimento da atua¢do dessas
empresas no pais estrangeiro. Na maioria dos casos,
as subsididrias podem ganhar status de ‘um ser
estrangeiro’, o que pode implicar dificuldades para
uma participacao junto aos atores externos e nas
redes de negdcios de seu ambiente. Entretanto, quanto
maior o volume de inovaces da subsidiaria, maior a
probabilidade de ganhar respeito e reconhecimento
de seus parceiros externos e participar da rede de
conhecimentos locais (FROST, 2001). Portanto, as
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subsididrias que desempenham um papel de inovagéo
tém maior probabilidade de participar da rede local
gerar vantagens competitivas baseadas nos paises
estrangeiros.

As subsidiarias que participam e contribuem com
inovagdes e constroem relagdes junto as instituicdes
locais s&o caracterizadas simbolicamente como
corporagdes de maior respeitabilidade no pais e
aceitas como participantes da comunidade técnico-
cientifica do pais estrangeiro. Tais subsidiarias tém
grande probabilidade de exportar as inovagdes
desenvolvidas em seus locais para a matriz da
corporag&o multinacional (FROST, 2001).

O esperado é que as subsididrias com mais tempo
de atuacdo no pais apresentem uma percepgao mais
favoravel em relacdo as redes de negécios no pais,
uma vez que tém uma mais ampla e consolidada rede
de relacionamentos. Entretanto, atenta-se para o fato
de que essa percepgdo pode ndo ser favoravel,
principalmente se as subsididrias estiverem orientadas
para exploracéo dos recursos e mercados locais, e
nao para a criagdo de inovagdes. Embora antiga, a
subsididria pode nunca ter orientado seus
investimentos tecnoldgicos para o desenvolvimento
de inovagdes no pais estrangeiro, até mesmo porque
pode se apresentar atrelada ao padrdo de
desenvolvimento baseado no ciclo de vida do produto
decorrente do padrao gerencial de sua época de
internacionalizagdo (VERNON, 1966). Nesse caso,
n&o é suportada a hipétese de que quanto mais antiga
uma subsididria, maior a probabilidade de
desenvolver inovacdes com base no pais estrangeiro
(FROST, 2001).

Somente empresas orientadas para a inovagéo
estdo propensas a formagao e participagdo em redes
de negdcios. Isso é simples de entender a partir da
visdo das redes de negdcios como redes de
aprendizado (OLIVEIRA JR; FLEURY; CHILD, 2001).
A rede é o meio para facilitar, por intermédio do
aprendizado, um processo de transformagao. Isso
porque relne empresas com necessidade comum
de aprendizado, as quais, por meio da formagéo de
redes, obtém estrutura de apoio e meios para o
aprendizado, assim como condi¢cdes capazes de
quebrar os bloqueios e barreiras para 0 aprendizado.
O resultado é o aumento do conhecimento e
capacidade para fazer algo novo e diferente, ou seja,
para inovar (TEIXEIRA; GUERRA, 2002).

A rede de negdcios da qual faz parte uma subsi-

didria também pode influenciar a construgdo de
vantagens competitivas de uma subsidiaria de duas
maneiras: primeiro, pode ser assumido que a
subsidiaria, tendo acesso aos recursos da rede, tera
um impacto na competitividade em seu mercado;
segundo, sendo possivel a transferéncia dessas
capacidades para outras unidades da rede interna
da multinacional, o acesso a rede externa acaba
representando uma fonte de competéncia para toda
amultinacional (ANDERSSON; FORSGREN; HOLM,
2002).

A existéncia de uma relagéo entre as subsidiarias
com consumidores e fornecedores implica que as
subsidiarias estejam ligadas aos agentes externos
por meio das vendas e compras de produtos e
servicos. Essa relacéo pode ser uma relagéo simples,
como, por exemplo, simplesmente baseada em
precos. Porém, a relacdo também pode ser
caracterizada por uma ligacéo forte entre a subsididria
€ 0s compradores ou fornecedores.

Um relacionamento caracterizado por lagos fortes
entre os atores é consequéncia de um longo periodo
de transacdes comerciais em que cada um conhece
0que o outro deseja e ambos adaptam seus negocios
e constantemente trocam informagdes de mercado.
Essa relagdo é chamada de relacionamento de
negocios. Quanto maior for o grau de relacionamento
de negdcios, maior serd o relacionamento técnico,
que pode ser definido pela interdependéncia entre a
subsididria e seus fornecedores e compradores na
criacdo e desenvolvimento de produtos e processos
de producdo. Isso significa a intensa participagao dos
elementos da rede, uma vez que exige a constante
troca de informacdes e adaptacdes de ambos os lados
para 0s processos de inovagdo (ANDERSSON;
FORSGREN; HOLM, 2002).

O esperado é que aquelas subsididrias que
desenvolvem atividades de maior valor agregado —
P&D, servigos profissionais — tenham uma percepgéo
mais favoravel em relagéo as redes de negécios no
pais. O desenvolvimento dessas atividades exige um
relacionamento ndo somente de negécios, mas
relacionamento técnico para a ampliagdo de sua
competitividade.

Por outro lado, subsidiarias que tém seu foco de
negdcios em atividades de baixo valor agregado néo
necessitam de uma rede de relacionamentos téo
complexos ou, do contrario, desempenham apenas
essas atividades porque as condi¢des para a
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formacéo e participacdo em redes ndo sdo favoraveis.
Logo, é de se esperar uma percepcdo bem mais
negativa dessas subsididrias em relagdes aos fatores
das redes de negécios.

2.6 AS PEQUENAS EMPRESAS E AS REDES DE
NEGOCIOS INTERNACIONAIS

Se as redes s&o importantes para as multi-
nacionais, também sdo para as pequenas empresas
nacionais. Sem essas empresas, muitas das redes
das quais a multinacional faz parte ndo existiriam.
Assim, é interessante analisar quem &, no Brasil, a
pequena empresa e suas dimensoes.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), existem, no Brasil,
cerca de 3,5 milhdes de empresas, das quais 98%
sao de micro e pequeno porte. Com base nos dados
disponiveis da Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilios (PNAD), do IBGE, e Relagdo Anual de
Informagdes Sociais do Ministério do Trabalho e
Emprego (RAIS/MTE), é possivel afirmar que as
atividades tipicas de micro e pequenas empresas
mantém cerca de 35 milhdes de pessoas ocupadas
em todo o pais, o equivalente a 59% das Pessoas
Ocupadas no Brasil, incluindo nesse calculo
Empregados nas MPEs (Micro e Pequenas Em-
presas), Empresdrios de Micro e Pequenas
Empresas e os “Conta Propria” (individuos que
possuem seu proprio negécio, mas nao tém
empregados). O numero de MPEs industriais
exportadoras se aproxima de 4.000, que exportam,
anualmente, cerca de US$ 800 milhdes (Sebrae,
2002).

Conhecidas as caracteristicas gerais da pequena
empresa, ainda é possivel que seja feita a pergunta:
Qual a relagdo entre empresa multinacional, mais
precisamente 0 modelo metanacional e sua estrutura
de redes externas de negdcios internacionais, € a
pequena empresa nacional? Para explicar esse elo
entre as multinacionais metanacionais € as pequenas
empresas, & importante notar que o grande motivador
para 0 modelo metanacional de Doz, Santos e
Williansons (2002) foi explicar aquelas novas
multinacionais que nascem em lugar errado, mas séo
competitivas; aquelas multinacionais que s@o
totalmente globais sem que nenhum lugar seja
preponderante ao outro; e, mesmo, Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas as divisoes

de tradicionais multinacionais, como a |IBM e HP.
Assim, 0 modelo metanacional vem ligar a pequena
empresa aos seus grandes desafios na atualidade: a
sua internacionalizacéo e sua competitividade global.

Normalmente, as tradicionais teorias de
internacionalizagdo (JOHANSON; VALHENE, 1977,
1990), marcadas pelos varios estagios de
internacionalizagdo (ROOT, 1987), criam um grande
empecilho para a internacionaliza¢éo das pequenas
empresas. Isso porque tais modelos sdo adequados
para aquelas empresas ja estruturadas no mercado
e com determinado porte, que garantem seu ingresso
no mercado internacional de forma consistente e
madura. Além disso, as pequenas empresas sofrem
varias barreiras para sua internacionalizagao.

Os principais dificultadores gerenciais das
pequenas empresas que tentam se internacionalizar
se encontram na politica de recursos humanos e
culturais da empresa; nas estruturas produtiva e
tecnoldgica; e na administragdo financeira. Acrescem
a isto, o desconhecimento do mercado externo e a
falta de recursos financeiros para fazer o investimento
em marketing e pesquisa e desenvolvimento (P&D).
Além disso, os problemas para financiamento das
operagdes constituem outro grande entrave: a maioria
das pequenas empresas nao utiliza nenhuma linha
de crédito, e as que utilizaram sofreram grandes
dificuldades para obté-la. Além disso, a maioria das
empresas nao se apropria de incentivos
governamentais (BARBOSA; SIQUEIRA, 2003).

Entretanto, é importante notar que as teorias de
internacionaliza¢go, em muitos casos, ndo séo
adequadas as empresas em via de
internacionalizacdo das economias recentemente
desenvolvidas; que as economias emergentes dos
paises em desenvolvimento e das demais economias
nao-desenvolvidas, mais dia menos dia, terdo que
fazer frente a competicéo global se quiserem sustentar
suas empresas.

0O modelo metanacional, partindo do pressuposto
de que uma empresa é global desde seu inicio e
baseada, principalmente, nas relagbes de rede e
parceria com 0s parceiros em outras localidades no
estrangeiro, permite que as empresas nacionais
‘queimem’ as etapas tradicionais de interna-
cionalizacdo (CYRINO; OLIVEIRA JR., 2002) e
possam atuar, de maneira competitiva e globalmente,
sobretudo se as pequenas empresas forem o foco.
Esse é o caso, por exemplo, das empresas portu-
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guesas Altitude Software, Calzeus, Chipidea, Critical
Software, Quadriga e STAB (RODRIGUEZ, 2004).

Portanto, por um lado, se 0 modelo metanacional
€ uma alternativa para a internacionaliza¢do das
empresas, principalmente de pequeno porte, por outro
lado, se cada vez mais as multinacionais ja
estabelecidas no mercado global migrarem para o
modelo metanacional, maiores as oportunidades para
a competitividade global das pequenas empresas
nacionais. As grandes metanacionais, a partir do
momento em que deixam de centralizar suas atividades
dentro de sua rede interna e em alguns poucos pélos
regionais e buscam seus ativos, conhecimento e
inovac&o por meio de parcerias e dentro das redes
de negécios em diversas localidades do globo, dao
um impulso significativo para o desenvolvimento das
pequenas empresas, principalmente aquelas
centradas em capital de risco, inovacgdes e
conhecimento. As metanacionais tendem cada vez
mais a fazer parceria com as empresas
empreendedoras e inovativas, caracteristicas
marcantes das pequenas empresas. A busca pela
inovacéo e pela flexibilidade dos modos gerenciais &
encontrada nos modelos das pequenas empresas.

Assim, 0 modelo metanacional favorece tanto as
pequenas empresas que querem se internacionalizar,
como a competitividade global das pequenas
empresas. De certa maneira, a internacionalizagéo
por intermédio do modelo metanacional ja vem sendo
discutida. O caso a ser apresentado em seguida tenta
demonstrar como a parceira entre as grandes
multinacionais e as pequenas empresas nacionais
pode favorecer os negdcios das multinacionais e a
competitividade global das pequenas empresas.

De um lado, as multinacionais terdo um acesso
mais facilitado as inovagdes e integracéo as redes de
negdcios dos mercados estrangeiros e poderéo utilizar
inovacdes e conhecimentos dificeis de serem
internalizados. De outro lado, as pequenas empresas,
quando atuam em parceria com as grandes
multinacionais, ndo somente ganham maior poder
competitivo e maior sustentabilidade diante da
concorréncia global, como também dinamizam o
parque industrial e a rede de negdcios dos quais
fazem parte, elevando a competitividade das outras
empresas nacionais. O caso foca esse ponto: a
associagao entra nas multinacionais que, em algumas
de suas atividades e divisdes, ja partem para um
modelo metanacional e o papel das pequenas em-

presas nesse processo.
3 0 ESTUDO DE CASO

Definiu-se que o método mais adequado para
essa pesquisa seria o estudo de caso. O estudo de
caso é adequado quando questoes relacionadas a
‘como’ ou ‘por que’ sdo aplicadas a um conjunto de
eventos contempordneos sobre 0s quais 0
investigador possui pouco ou nenhum controle, que
s80 as caracteristicas do estudo em questéo (YIN,
1994). Estudos de caso podem ainda ser usados
para proporcionar uma descricdo de eventos, testar
teoria ou gerar teoria (EISENHARDT, 1989). O
estudo de caso, nesta pesquisa, pode ser classificado
como exploratério, pois existe ainda pouca
compreensao sobre o fendbmeno estudado, e
explanatorio, pois a pesquisa lida com relagdes
operacionais que precisam ser tracadas ao longo do
tempo, mais do que com freqliéncias ou incidéncias
(YIN, 1994).

Para a selecdo da empresa, a consideracao inicial
foi que deveria ser uma pequena empresa que esti-
vesse participando de uma rede de negdcios
internacionais e contribuindo de forma inovativa para
todas a empresas ligadas a essa rede. Na coleta de
informacdes, para a formulag&o dos estudos de caso,
houve levantamentos de dados primarios por meio
de entrevistas com questionarios semi-estruturados
com um dos sécios e também executivo da empresa,
além de dados secundarios de dominio publico e
privado.

3.1 0 CASO BECKFONE

O mercado de telecomunicagdes e informatica,
mais especificamente a &rea de voz, estd estagnado.
Porém, a drea de dados, convergéncia de redes e
redes wireless, estd em ascens@o. A taxa de
crescimento do mercado de voz esta caindo, e a taxa
de crescimento do mercado de dados, convergéncia
de redes e redes wireless, estd aumentando a uma
taxa média de 15% a.a.

No segmento de voz, no caso de micro e pe-
quenas empresas de Santa Catarina, um fornecedor
detém cerca de 70% do mercado, e 0s demais 30%
estdo pulverizados dentre outros 11 fornecedores.
No caso de médias e grandes empresas, um forne-
cedor domina 54% do mercado, e 0s demais 46%
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estdo pulverizados entre outros oito fornecedores.
No segmento de dados, convergéncia de redes e
redes wireless em Santa Catarina, o mercado é
dividido entre cinco fornecedores, sendo que cada
qual se destaca em uma determinada regiéo
geogréfica.

Considerando a atual situagao do mercado, a
demanda a ser atendida, a tendéncia por novas
tecnologias (mais servicos e menores custos), a
necessidade de controles e automatizacao, o
crescimento do uso da voz pela internet e das redes
corporativas, a expansdo das empresas, e as
operadoras oferecendo mais servi¢os, hd uma
perspectiva de crescimento extremamente otimista.

A Beckfone entrou nesse mercado visando
aproveitar essas oportunidades. A empresa, desde
sua fundagéo em julho de 1997, vem apresentando
um desempenho gradativamente positivo, com um
crescimento cada vez maior do nimero de clientes
ativos e do faturamento bruto. Atua no mercado de
micro e pequenas empresas de Santa Catarina,
provendo solugdes em telecomunicagdes e seus
sistemas, infra-estrutura de informética e redes
convergentes. Seus principais servigos sdo o
fornecimento de servigos de Centrais Telefonicas
(PABX) e Telefonia IP; Ativos de Rede: Switches e
Routers; Infra-estrutura de Rede (cabeamento
estruturado) para voz e dados; Sistemas: Softwares
para Call Center, CRM, software para controle e
tarifagdo de ligagdes telefonicas.

A empresa foi fundada em 1° de julho de 1997,
com 3 funciondrios. Em agosto de 1997, foi assinado
um contrato com a empresa Siemens para
comercializar produtos de teleinformatica na regido.
Em setembro de 1997, foi estabelecida parceria com
a Siemens para prestacéo de servigos a clientes com
contratos de locagdo e manutengao (terceirizagéo).
Em outubro de 1997, foram feitas as primeiras vendas
de equipamentos de telecomunicagdes e,
conseqUentemente, contratacéo de equipe técnica
formada. Em novembro de 1997, foram fechados os
primeiros contratos de manutengdo com clientes. Em
1999, foi estabelecida parceria com a empresa
Furukawa para comercializacdo e prestacéo de
servicos na area de redes de informatica estruturadas.
Em 2000, foi estabelecida parceria com a empresa
Cyclades para revenda e prestagéo de servigo na
area de equipamentos de informatica (roteadores,
terminais Server e servidores de acesso).

Com a parceria acima mencionada, a empresa
também tomou direcionamento para a area de redes
de informética (Lan e Wan). Em 2001, a Beckfone foi
certificada pelo fabricante Avaya para comercializagéo
e instalacdo de seus produtos na drea de infraes-
trutura de redes. Em 2002, foi estabelecida a parceria
com a empresa Interasys por meio da Siemens, para
representacao, venda, instalacao e manutencédo de
produtos ativos e de seguranca de redes. Em 2002,
foi comercializado e instalado o primeiro sistema
Firewall desenvolvido pela prépria Beckfone. A Tabela
1 mostra a evolugéo dos resultados da empresa ao
longo dos seus anos de atuacao.

Tabela 1- Dados da Evolucdo da Beckfone.
Ano | Faturamento Bruto |Carteira de Clientes Ativos{Novos Projetos|

1998 | R$720.000,00 270 60
1999 | R$865.000,00 320 80
2000 | R$1.090,00000 390 100
2001 | R$1.20000000 480 120

Fonte: Plano de Negdcios da Empresa.

3.1.1 Analisando a Rede de Negodcios entre as
Multinacionais e a Beckfone

A principal parceria estratégica da Beckfone é a
empresa Siemens, na area de Telecomunicagdes.
No inicio das atividades da empresa, em 1997, foi
essa parceria que alavancou os negécios da empresa
na regido. Outra parceria importante para que a
Beckfone pudesse atuar na édrea de redes de
informatica estruturadas, ocorreu em 1999, com a
empresa Furukawa. Para que a Beckfone também
pudesse atuar na area de equipamentos ativos de
informatica (roteadores, terminais Server e servidores
de acesso), ocorreram outras duas parcerias: com a
Cyclades e Interasys.

Com a percepgao da Beckfone sobre a grande
quantidade de clientes de grande porte na regido de
Blumenau, Santa Catarina, que utilizava produtos de
rede da fabricante Avaya, estabeleceu-se uma nova
parceria estratégica, através da qual se obteve,
inclusive, a certificacdo para comercializar e implantar
0s seus produtos.

Assim, a Beckfone conta, hoje, com parcerias
fortemente consolidadas com empresas de renome
internacional, como: Siemens, para comercializagéo
de produtos de teleinformatica na regiéo e prestacao
de servicos a clientes com contratos de locagéo e
manutencdo (terceirizagdo); Furukawa, para
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comercializagdo e prestacédo de servigcos na drea de
redes de informatica estruturadas; Cyclades, para
revenda e prestacdo de servico na area de
equipamentos de informatica (roteadores, terminais
Server e servidores de acesso); Avaya, para
comercializacao e instalagdo de seus produtos na
area de infra-estrutura de redes; e Interasys, para
representacao, venda, instalacao e manutencdo de
produtos ativos e de seguranca de redes. Conquistou
diversas certificagdes por intermédio dessas parcerias:
Qualify Partners Siemens 2002, Certificado de
Fornecedor Excelente em Servigos (Siemens) 2002,
Integrador Autorizado Furukawa 2002, Integrador
Autorizado Ayaya 2001/2002, Representante
Autorizado Interasys 2002, Parceiro Certificado
Cyclades 2002.

Um exemplo de como essa parceria favorece
nao sé o crescimento dos negdcios da Sigmafone,
mas incrementa também os negécios das
multinacionais, pode ser analisada pela parceria
Cyclades com Beckfone. Essa parceria incrementou
nao s6 os negdcios da subsididria da multinacional
no Brasil, como serviu para criar inovagdes que
pudessem ser usadas pela corporagdo multinacional
como um todo, no caso uma inovagédo advinda da
parceria com a empresa brasileira e que,
posteriormente, péde ser aplicada em outras
subsididrias, tal como na subsididria espanhola da
Espanha.

A Cyclades é uma empresa de gerenciamento
de data center provendo solu¢des de acesso a
console, controle de alimentacdo de energia e
gerenciamento de sistemas que minimizam os
downtimes nao-planejados de rede. A Cyclades é
multinacional americana, fundada em 1991, com mais
de 15 filiais pela América do Norte, Europa, América
Latina e Asia. A matriz esta localizada em Fremont,
Califérnia, e possui 5 instalagdes no mundo com
estoque, suporte técnico e processo de garantia locais
(EUA, Alemanha, Brasil, Australia e Jap&o). Apresenta
areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
localizadas nos EUA, Alemanha, Brasil e Australia,
com capacidade para construir, customizar e adaptar
produtos as necessidades dos clientes locais.

A Cyclades Brasil firmou parceria com a Beckfone
buscando oferecer a seus clientes um diferencial nas
solucdes de conectividade. Em cinco anos de
parceria, a Beckfone ja fechou grandes negécios com
produtos Cyclades, como o projeto feito para a rede

de jogos eletronicos JOGOBRAS, em que foram
instalados roteadores Cyclades-PR3000 em filiais da
empresa em varias localidades brasileiras (Joinville -
SC, Sao Paulo-SP e Goiania-GO) e na Espanha.

4 DISCUSSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo teve a intencao de demonstrar como
as redes de negdcios internacionais cada vez mais
sao indispensdveis tanto para os negdécios das
pequenas empresas nacionais como para as gigantes
multinacionais. Partindo de uma analise dos modelos
de atuacéo, estrutura e estratégia das multinacionais,
primeiramente foi demonstrada a tendéncia do modelo
metanacional para as multinacionais que desejam
competir de forma sustentada no mercado global da
atualidade e do futuro. Apresentado o modelo
metanacional, foi demonstrada a relagédo do modelo
com as redes de negdcios internacionais e com as
redes e parceiros externos das diversas localidades
de atuacéo da multinacional.

Diferente da rede diferenciada, tipica do modelo
transnacional, no modelo metanacional, as
competéncias que podem ser conquistadas pela
participaco nas redes de negdcios externas séo o
foco. E dentro desta perspectiva de redes e parceiros
externos atuando como construtores das
competéncias das multinacionais que entra o papel
das pequenas empresas nacionais. A parceria das
multinacionais se dd, predominantemente, com 0s
parceiros estrangeiros de pequeno porte, por ser
nao s6 a maioria das empresas que perfazem a rede
de negdcios, seja no Brasil ou ho mundo, mas,
principalmente, porque as pequenas empresas sao
as mais capacitadas para criar e disseminar inovages.
Essa caracteristica das pequenas empresas advém,
sem duvida, da sua flexibilidade e capacidade
empreendedora.

Entretanto, ao mesmo tempo, a rede atende as
necessidades das grandes multinacionais, pois a
busca pelas inovagdes e atividades empreendedoras
€ 0 que fomenta a nova competitividade global. O
caso Beckfone tentou apresentar, na visao da pequena
empresa nacional, como a parceria foi essencial,
proveitosa e lucrativa tanto para a empresa nacional
de pequeno porte como para a grande multinacional
estrangeira.

As principais contribuicbes deste artigo, e que 0
caso analisado procura demonstrar, podem ser
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resumidas em trés pontos. O primeiro a ser
considerado é o apoio a proposta do modelo
metanacional como um novo paradigma de atuagéo
das empresas multinacionais. O modelo, embora ainda
ideal, ja pode ser visualizado, em algumas linhas
gerais, nas multinacionais em atuacéo, mais
especificamente em algumas éreas, departamentos
ou atividades dessas multinacionais.

O exemplo da Cyclades apresentado no caso
evidencia como a multinacional de origem americana
pode aproveitar de uma inovagao de sua parceira
na rede de negdcios de uma subsidiaria instalada no
Brasil e, consecutivamente, levar essa inovagao para
outros locais de atuacéo, ou seja, pode disseminar a
competéncia adquirida com o parceiro na rede interna
da multinacional. N&o se esta afirmando que as
multinacionais mencionadas no caso atuem sobre o
modelo metanacional. Pelo contrario, 0 que se quer
dizer é que, embora atuem, seja diante do modelo
global, multidoméstico ou transnacional, as empresas
podem se transformar em metanacionais, sendo o
primeiro passo a mudanga da estrutura e modelo de
atuagdo area por area, fungéo por fungéo, atividade
por atividade.

0 segundo ponto a ser observado é a formagéo
das redes de negdcios internacionais interempre-
sarias. O modelo metanacional impulsiona cada vez
as multinacionais na busca por parcerias externas
nos paises estrangeiros. N&o hd um ou mais centros
de inovacdo, e a inovagdo ndo precisa neces-
sariamente estar na subsididria; pelo contrario, é nos
parceiros externos da rede dessas subsididrias que
ainovagéo e a competitividade das multinacionais
devem ser buscadas. As diversas parcerias
mostradas entre as multinacionais e a Beckfone
tentaram evidenciar essa tendéncia. Esse modelo de
atuagdo para as multinacionais permite um passo a
frente para sua insercéo na rede externa que, muitas
vezes, pode ser restringida, seja pelo estereotipo de
ver a multinacional como um ser estrangeiro ou,
mesmo, modo de atuagdo da multinacional orientada
somente para a exploragao de mercado, matérias-
primas e mao-de-obra, e ndo para a construcdo de
competéncias e inovagdes no estrangeiro.

Como terceiro ponto, coloca-se que este artigo
contribui para entender como 0 modelo de atuagéo
metanacional ajuda a dinamizar o papel das pequenas
empresas na economia global. O Caso Beckfone
demonstrou como uma pequena empresa participando

da rede de negdcios internacionais beneficiou tanto
0s negdcios da multinacional, como também,
principalmente, o crescimento de seus negécios. O
modelo metanacional serve tanto para uma
internacionalizagdo das pequenas empresas de forma
mais rapida e mais arrojada que, no caso, nao se
abordou diretamente neste artigo, como também serve
para aumentar a competitividade global das pequenas
empresas. Participando das redes de negécios com
as multinacionais, as pequenas empresas tém
incrementado suas atividades e competitividade. O
resultado desse arranjo estrutural é benéfico, ndo
somente para reduzir a mortalidade dessas empresas,
como para dinamizar toda economia nacional brasileira
ou de qualquer outro pais, ja que a maior parte das
empresas € pequena e dela depende enorme massa
de empregados e do potencial de mercado.

Finalmente, é importante que se entenda que tal
estudo estd em fase de evolugéo e que esses séo
alguns dos resultados preliminares. Sem divida, em
futuras pesquisas, casos que queiram estudar a
relacdo das metanacionais e das redes de negdcios
precisam agregar novas informacoes, principalmente
no que tange a formacgdo da rede e evolugéo dos
negacios, tanto do ponto de vista das multinacionais
como dos atores da rede externa. Além disso, outros
estudos podem aprofundar a andlise vendo os
resultados dessas parcerias hdo sé para as empresas
e rede de negdcios envolvidas, como para as outras
empresas e redes da economia nacional.
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