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Resumo

O setor de servicos é um importante segmento na economia global, tornando-se fonte de
crescimento ndo s6 para 0s paises desenvolvidos, mas também para as economias emergentes.
Com os servicos ganhando destaque global € imperativo que se compreenda as implicacdes
das estratégias de internacionalizacdo para diferentes categorias de servigos, bem como o
papel moderador de uma série de outras variaveis. Dessa forma, o presente trabalho teve por
objetivo analisar o processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras de servigos. Para tanto,
utilizou-se uma pesquisa qualitativa de natureza exploratoria com estudo de multiplos casos.
Os trés casos utilizados sé@o empresas de servigos de diferentes setores de atuagdo: uma
produtora, uma empresa de Tl e uma escola de atividades criativas. Para a analise, elaborou-se
um framework analitico que contempla o histérico da empresa, motivagdo, mercado destino,
modo de entrada, mercado domeéstico, influenciadores e beneficios. Tal quadro visa contribuir
para uma analise mais holistica e integrativa do processo de internacionalizacdo de empresas
de servigos. Os resultados deste estudo alertam o0s gestores de empresas sobre a importancia
do alinhamento entre as decisfes concernentes a internacionalizagdo de empresas. As escolhas
de mercado destino e do modo de ingresso devem estar alinhadas a motivacao principal de se
buscar mercados externos.

Palavras-chave:  Servi¢os. Internacionalizacdo  de  empresas.  Estratégia  de
internacionalizacdo.

Abstract

The service sector is an important segment in the global economy, becoming a source of
growth for developed and emerging economies. Considering services gaining global
prominence, it’s imperative to understand the implications of internationalization strategies
for different categories of services, as well as the moderating role of a number of other
elements. Thus, this paper aimed to analyze the internationalization process of Brazilian
service companies. To do so, we conducted qualitative research, based on multiple case
studies. The three cases used are service companies from different sectors: a production
company, an IT company, and a school of creative activities. For the analysis, we developed
an analytical framework, including the company's history, motivation for internationalization,
market choice, entry mode, domestic market, influencers, and benefits. This framework aims
to contribute to a more holistic and integrative analysis of the internationalization process of
service companies. The results of this study indicate company managers about the importance
of aligning decisions regarding the internationalization of companies. The choice of the
destination market and the entry mode must be in line with the main motivation for seeking
foreign markets.

Keywords: Services. Internationalization of firms. Strategy of internationalization.

1 INTRODUCAO

O processo de internacionalizagdo, até meados da década de 1980, foi muito focado
nos produtos gerados da manufatura (Kon, 1999), sendo o setor de servic¢os, visto como pouco
relevante na literatura de negdcios internacionais (Galvao & Catermol, 2008). Contudo, nas
Gltimas décadas, percebe-se um aumento significativo nos investimentos estrangeiros de

empresas de servicos (Pla-Barber, Leon-Darder, & Villar, 2011). O comércio de servigos
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cresceu mais rapido do que o comércio de bens entre 2005 e 2017 (World Trade Organization
[WTO], 2019). O comércio internacional de servicos também se destaca nos paises
emergentes (Boehe, 2016). A participacdo dos paises em desenvolvimento no comércio global
de servicos cresceu mais de 10% desde 2005, atingindo 25% das exportacdes mundiais de
servicgos e 34,4% das importagdes mundiais de servigos em 2017 (WTO, 2019).

No Brasil, apesar de o comércio de produtos primarios ser preponderante na balanca
comercial, a participacdo do setor de servicos tem aumentado gradativamente em tempos
recentes. Entretanto, de acordo com o Ministério da Economia, o Brasil é um grande
importador de servicos e opera recorrentemente com déficit comercial neste setor. Em 2019,
as importacdes de servigos um déficit de US$ 16 bilhdes (Brasil, 2019).

Apesar da crescente internacionalizacdo de empresas servicos nas Gltimas décadas, a
literatura na area ainda apresenta muitas oportunidades de pesquisa (Rosa, 2010). Nesse
sentido, Meyer, Skaggs, Nair e Cohen (2015) apontam que o corpo teorico existente ajudou a
aprofundar a compreensao de questdes que empresas de servigos enfrentam na condugao dos
negdcios a nivel internacional. No entanto, existem limitacbes no entendimento de como a
internacionalizacdo de servigos realmente ocorre, uma vez que, na literatura, percebe-se
apenas uma adaptacao do contexto de bens manufaturados para o de servigos. A extensdo da
heterogeneidade em servigos também cria novos desafios que demandam uma perspectiva
mais integrativa (Chidlow, Ghauri, & Hadjikhani, 2019).

Diante deste contexto, é necessaria uma visdo mais holistica sobre a
internacionalizacdo de servicos, além de novos modelos que abordem como operagdes
internacionais em servicos sdo estruturadas e geridas, descrevendo as maneiras pelas quais as
empresas de servicos realmente internacionalizam (Meyer et al., 2015). Nesse sentido, €
importante que o0s gestores compreendam as implicacdes da estratégia de entrada em
mercados estrangeiros para diferentes categorias de servigos, assim como o papel moderador
de uma série de outras variaveis, internas e externas, nesta decisdo (Ekeledo & Sivakumar,
1998).

Para Menzies e Orr (2013), a distincdo entre hard e soft services é um aspecto
particularmente importante da internacionalizacdo da organizacdo de servicos. Embora os
servicos ndo apresentem caracteristicas totalmente homogéneas entre si, é importante
categorizé-los de forma a obter importantes insights sobre as varia¢fes existentes na estratégia
de internacionalizacdo (Blomstermo, Sharma, & Sallis, 2006). Tendo em vista a
indisponibilidade de um método de classificagdo comumente aceito e mais integrativo

(Samiee, 1999), optou-se pela utilizacdo da classificacdo proposta por Erramilli (1990) com
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base no seu frequente uso em estudos na area, que agrupa servicos em hard services e soft
services.

Considerando a proeminéncia dos servicos no comércio internacional, o presente
artigo buscou discutir aspectos fundamentais para as empresas de servigos em busca da
internacionalizagéo, aprofundando o entendimento sobre o processo de internacionalizagdo
em empresas de servicos e focando a analise no grupo dos hard services atraves da seguinte
questdo: como ocorre 0 processo de internacionalizacdo em empresas brasileiras do setor de
Servigos?

Assim, 0 objetivo do presente artigo é analisar o processo de internacionalizacdo de
empresas brasileiras do setor de servigos, mais especificamente dos segmentos classificados
como hard services. Para tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa com estudo de multiplos
casos de empresas brasileiras, que atuam internacionalmente e classificadas como hard
services. Este artigo explora uma importante lacuna na literatura de negocios internacionais, o
que podera influenciar pesquisas futuras e contribuir na tomada de decisdo estratégica da
empresa.

O trabalho estd organizado em cinco se¢des. Além desta introducédo, a segunda parte
aborda a revisdo de literatura sobre internacionalizagcdo de empresas de servigos. A terceira
secdo trata do procedimento metodoldgico adotado, a quarta dedica-se aos resultados
encontrados e a quinta etapa descreve as consideracdes finais, limitacGes e temas para novas

pesquisas.

2 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS DE SERVICOS

Os servicos abrangem uma gama heterogénea de produtos intangiveis e de atividades
que sdo dificeis de enquadrar em uma definicdo simples (Chidlow et al., 2019). A
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), em seu Manual de Estatisticas em Comeércio
Internacional de Servigos (World Trade Organization, 2002), conceitua servicos como
entidades inseparaveis sobre as quais ndo se pode estabelecer direitos de propriedade. Outros
autores (Blomstermo et al., 2006; Carneiro, Rocha, & Silva, 2008; Gronroos, 1999; Lovelock
& Yip, 1996; Majkgard & Sharma, 1999; Moeller, 2010), consideram que servigos podem ser
caracterizados principalmente por quatro aspectos, séo eles:

a) inseparabilidade: producdo e entrega sdo insepardveis, sendo 0 Servigo

simultaneamente produzido pelo prestador e consumido pelo cliente;

b) heterogeneidade: servigos ndo podem ser estocados, sua qualidade ndo pode ser
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verificada antes da entrega e ha envolvimento do cliente no processo produtivo,
fatos que implicam em uma maior variabilidade do resultado final;

c) intangibilidade: muitas vezes, servicos ndo envolvem a transferéncia de bens
fisicos, fato que dificulta para o cliente fazer avaliagcdes pré e pés compra, para
atribuir valor ao servigco e para avaliar seu nivel de satisfagdo. Pode haver, ainda,
uma maior sensacao de sacrificio financeiro do que na compra de produtos;

d) perecibilidade: servicos sdo produzidos e consumidos a0 mesmo tempo e,
portanto, ndo podem ser estocados como resposta a varia¢es na demanda.

Quanto a classificacdo de servicos, dadas as caracteristicas ndo totalmente
homogéneas entre si, Lovelock (1983) destaca a importancia de separa-los por tipo de
industria e por semelhancas e divergéncias no processo produtivo. Dada a diversidade dos
servicos e modo de entrega, Erramilli (1990) divide os servi¢os em dois grupos de acordo
com a possibilidade de se separar producéo e consumo: hard e soft services.

Um hard service consiste em um servico em que é possivel identificar uma separacao
entre producdo e consumo e que contém um bem manufaturado compondo a oferta — sendo o
servico a primeira fonte de utilidade ao cliente, pois geralmente o bem é um elemento que
serve como meio de armazenamento ou como veiculo para a transmissao do servico. Um hard
service ndo exige movimentacdo do produtor até o consumidor (e vice-e-versa) e pode ser.
Mdsica, projetos arquitetdnicos, educacdo e servicos de engenharia sdao exemplos de hard
services (Ekeledo & Sivakumar, 1998; Erramilli, 1990; Gronroos, 1999; Menzies & Oirr,
2013).

O soft service, por sua vez, tem como caracteristica a simultaneidade entre producdo e
consumo, necessitando de proximidade fisica entre fornecedor e cliente ou bem de posse do
cliente, como um veiculo, por exemplo. Os produtores de soft services acabam sendo uma
parte integral do servico, por isso precisam ter controle maior sobre o processo produtivo.
Restaurantes e hospedagem sdo exemplos de soft service (Ekeledo & Sivakumar, 1998;
Erramilli, 1990; Gronroos, 1999; Pla-Barber, Villar, & Ledn-Darder, 2014).

Ekeledo e Sivakumar (1998) apontam que a maioria dos esquemas de classificacdo de
servicos podem se enquadrar na tipologia proposta por Erramilli (1990) e que ha uma forte
influéncia desta classificagdo em outros autores, permitindo comparagdo entre estudos
empiricas realizadas (i.e. Blomstermo et al., 2006; Ekeledo & Sivakumar, 1998; Engwall &
Hadjikhani, 2014; Lahiri, Elango, & Kundu, 2014; Majkgard & Sharma, 1999; Menzies &
Orr, 2013; Meyer et al., 2015; Pla-Barber et al., 2014). Sendo assim, o presente trabalho

utilizou o esquema de classificagdo proposto por Erramilli (1990) para abordar a
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internacionalizagdo de servigos.

Diversos pesquisadores tém procurado explicar a internacionalizacdo de empresas
através do uso de varias teorias originalmente utilizadas para explicar a internacionalizacao de
empresas de manufatura (Chidlow et al., 2019). De acordo com Meyer et al. (2015), apesar de
néo existir foco em servigos, muitos elementos dessas teorias sdo aplicados ao setor.

A internacionalizacdo se refere ao desenvolvimento de atividades comerciais com
outros mercados fora do seu pais de origem (Deresky, 1994), isto é, quando a empresa inicia
algum tipo de relacionamento com fornecedores e/ou clientes que estdo localizados além das
fronteiras nacionais. Segundo Melin (1982), também pode-se compreender a
internacionalizacdo como o grau de envolvimento externo, que se materializa na intensidade
da comercializacdo internacional de um bem ou servico (inser¢do comercial), no investimento
direto estrangeiro (inser¢do produtiva), na associagdo com uma firma estrangeira (insercéo
comercial-produtiva) e no fluxo de capital financeiro (Costa & Santos, 2011).

Entre as principais teorias e abordagens de internacionalizacdo, destacam-se quatro
diferentes perspectivas teoricas:

a) a teoria do poder de mercado, originada no trabalho de Hymer (1960), defende
que as empresas vao gradualmente aumentando sua participacdo nos mercados
domésticos e aumentando sua capacidade através de aquisigdes, fusoes, etc.
Simultaneamente a esse aumento, aumentariam os lucros da empresa. Quando a
empresa chegar ao ponto limite de concentracdo de mercado, onde poucas
empresas permaneceriam e 0 aumento dos lucros estabilizaria, esta direcionaria
seus lucros advindos do poder monopolistico no mercado doméstico para
operacdes externas, iniciando o processo no mercado estrangeiro (Hymer, 1960
como citado em Dib & Carneiro, 2007, p. 5);

b) o paradigma eclético, desenvolvido nos trabalhos de Dunning (1977), utiliza uma
abordagem holistica para identificar e entender os fatores que desempenham um
papel relevante na internacionalizagcdo de empresas e que sao fontes de vantagem
competitiva para competir no exterior (Eden & Dai, 2010). Existem trés tipos de
vantagens competitivas determinantes no processo de internacionalizagéo:
vantagens de propriedade (ownership), que dizem respeito aos ativos e habilidades
da prépria firma frente seus rivais; vantagens de localizacéo (location), referentes a
atratividade de um mercado estrangeiro, e as vantagens de internalizagdo
(internalization), que referem-se aos beneficios de retencao de ativos e habilidades

dentro da empresa combinados com as vantagens de localizacao, sendo resultado a
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construgdo de uma estrutura no exterior através do investimento direto e da
internalizacdo das atividades (Ekeledo & Sivakumar, 1998);

c) o modelo de Uppsala é uma corrente bastante difundida na literatura dada sua alta
aplicabilidade, especialmente no contexto de Pequenas e Médias Empresas
(Skudiene, Auruskeviciene, & Sukeviciute, 2015; Vahlne & Johanson, 2013),
especialmente no contexto das pequenas e medias empresas. Esse modelo descreve
a expansdo internacional como um processo de aprendizagem organizacional
gradual e sequencial que depende da experiéncia e do conhecimento que a empresa
adquire através de entradas sucessivas em novos mercados estrangeiros (Castafio,
Méndez, & Galindo, 2015);

d) a teoria de networks é considerada uma evolucdo do Modelo de Uppsala, pois
mantém os principais aspectos, mas agrega a visao do mercado como uma rede de
relacionamentos entre empresas. Sendo assim, redes pessoais de contato e
interacdo social desempenham um papel significativo para ingresso em mercados
internacionais (Skudiene et al., 2015).

O processo de internacionalizacdo de uma empresa é um fendmeno que pode ser
caracterizado com base em varias decisdes estratégicas, sintetizadas em cinco questdes
basicas: o porqué, o qué, quando, onde e como as empresas se internacionalizam (Dib &
Carneiro, 2007). Czinkota, Ronkainen e Moffett (1996) colocam que as motivacdes podem ser
proativas ou reativas. No primeiro caso, sdo mudancas estratégicas com origem na iniciativa
da empresa. No segundo, trata-se de uma reacdo a estimulos externos como forma de
adaptacdo. No contexto das empresas de servicos, Erramilli e Rao (1990) defendem que os
principais fatores concernentes ao modo de entrada em mercados estrangeiros para empresas
de servicos sdo seguir clientes (client-seeking) e buscar mercados (market-seeking)
proativamente.

A definicdo do modo de entrada também é uma decisdo estratégica para a empresa. Na
literatura sobre internacionalizacdo de empresas, ha diversos autores que explicam as
estratégias de entrada em mercados internacionais. Para Polesello, Amal e Hoeltgebaum
(2013), trés principais fatores influenciam a escolha do modo de entrada: 0s recursos e
capacidades da empresa; 0 ambiente competitivo do segmento ao qual a empresa se insere; e
variaveis relacionadas ao ambiente institucional. Os recursos podem ser tangiveis e
intangiveis, quanto mais especificos, mais distinguem a empresa das demais no mercado. Do
ponto de vista da teoria de networks, os relacionamentos também podem ser considerados

recursos importantes (Dib & Carneiro, 2007).
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O entendimento sobre o ambiente competitivo do segmento de atuagdo da empresa
busca traduzir a competitividade do setor. Quanto mais dindmico for o mercado de atuacéo,
maior devera ser a busca por inovacao e por vantagem competitiva (Polesello et al., 2013). A
importancia do ambiente institucional se deve ao fato de que empresas multinacionais tém de
enfrentar e cooperar com diferentes ambientes institucionais. Nele se insere o processo de
legitimacédo, credibilidade e aceitacdo social da empresa (Polesello et al., 2013).

Nicholson e Salaber (2013) destacam que 0 processo de internacionalizacdo pode ser
mais longo, dificil ou demandar maiores investimentos de acordo com fatores como distancia
geogréfica, distancia psiquica e restri¢des institucionais. De acordo com o0 modelo de Uppsala,
as empresas tendem a se internacionalizar preferencialmente para paises psiquicamente
proximos ao pais de origem (Dib & Carneiro, 2007).

Para Pipkin (2005), os modos de entrada variam dentro de um continuo estratégico,
comegando por formas de menor envolvimento, menor risco e menor volume de investimento,
seguindo em um crescente. A exportacdo pode ser feita de forma direta ou indireta. E um
modo de entrada que permite menos controle por parte da empresa sobre a operacdo, podendo
ter custos altos de transporte e tarifario (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2008).

Através de licenciamento, é possivel uma empresa estrangeira adquirir o direito de
produzir e comercializar o produto da empresa concedente em determinados locais. Para
Cateora, Gilly e Graham (2013), do ponto de vista da concedente, € uma boa forma de
estabelecer uma posicdo segura em mercados externos sem grandes investimentos.
Franchising ¢ uma forma de licenciamento através da qual “o franqueador oferece um pacote
padréo de produtos, sistemas e servicos de gestdo e o franqueado oferece conhecimento sobre
0 mercado, capital e participagdo pessoal na administracao” (Cateora et al., 2013, p. 347).

Aliancas estratégicas envolvem duas ou mais empresas que cooperam em busca de
objetivos comuns, dividindo os riscos e combinando recursos e conhecimento para criar
vantagem competitiva (Hitt et al., 2008). A joint venture consiste em uma empresa
juridicamente independente criada por duas ou mais firmas a fim de alavancar recursos,
conhecimento, competitividade. Os sOcios possuem participacdo acionaria igual e ambos
contribuem para as atividades da organizacao (Hitt et al., 2008).

Por fim, a aquisicdo ou mesmo o desenvolvimento de uma nova subsidiaria integral é
a forma mais dispendiosa de uma empresa expandir internacionalmente, podendo ser bastante
complexa e muito arriscada. Nessa modalidade, a empresa que se internacionaliza busca
maior controle de suas atividades de internacionalizacdo no pais estrangeiro (Hitt et al.,

2008).
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No contexto do segmento de servicos, a literatura concentrou-se principalmente em
duas areas. A primeira enfoca os aspectos de servigos que os diferenciam de bens e, em
seguida, descreve o impacto proporcional da internacionalizacdo sobre esses aspectos. Ja a
segunda area enfoca os aspectos internacionais do comeércio global sem levar em consideracéo
especificamente as caracteristicas de servicos (Meyer et al., 2015).

Na primeira corrente, os primeiros trabalhos de Carman e Langeard (1980)
examinaram 0 impacto da intangibilidade e simultaneidade do consumo nas operacdes
internacionais das empresas. Lovelock e Yip (1996) foram além do classico intangibilidade,
heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade dos servigos (Fisk, Brown, & Bitner, 1993)
e apresentaram oito caracteristicas das empresas de servicos que os distinguem de empresas
de produtos puros. Eles entdo examinaram as consequéncias disso para as empresas que
buscam globalizar. Cloninger (2004) investigou mais profundamente as caracteristicas
individuais (como intangibilidade) na criagdo de valor das empresas de servicos
internacionalmente. Ja Liu, Feils e Scholnick (2011) examinaram como as caracteristicas do
servico podem ajudar a explicar a localizagdo de terceirizacdo e Elango, Talluri e Hult (2013)
utilizaram empresas de servi¢cos como contexto para examinar o impacto da diversificacdo na
avaliacdo de risco das empresas.

A segunda corrente enfatizou questées como vantagem comparativa, quanto de
investimento, modo de entrada (na forma de governanca) e distancia, e ndo as especificidades
da internacionalizacéo das empresas de servi¢os, tratando 0s servigos como um contexto e ndo
como um fendémeno (Meyer et al., 2015).

Para Gronroos (1999), a literatura sugere que a internacionalizagcdo de empresas de
servicos € mais arriscada do que a da manufatura, muito pelo fato de que a
internacionalizacé@o de bens pode iniciar em uma escala menor, com a exportacdo indireta e ir
aumentando o comprometimento gradualmente até um modo direto. Essa evolucdo gradual
permite que as firmas tenham maior conhecimento sobre as peculiaridades do mercado e
dominio do processo.

No caso de servicos, no entanto, pode existir um maior comprometimento inicial.
Gronroos (1999) coloca que a escolha do modo de entrada em mercados internacionais, no
caso de servicos, depende do tipo de servico e do mercado alvo. Dessa forma, com base nos
motivos mais recorrentes, o autor traz trés principais estratégias de internacionalizacdo de
servicos: estratégias de exportacéo, estratégias de entrada e estratégias eletronicas.

No que tange a exportacdo, tem-se a exportacdo direta, base fica no mercado

domeéstico e quando necessario 0s recursos sdo movimentados para atender o cliente no
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mercado externo; e exportacdo em sistema, que ocorre através de um esforgo conjunto de duas
ou mais empresas em que as ofertas se complementam — um servi¢co que complementa um
bem ou outro servi¢o. Esse modo é tido como mais tradicional em exportacdo de servicos
(Gronroos, 1999).

Para estratégias de entrada, hé a direta, com estabelecimento de uma unidade propria
no pais de destino; e a indireta, através da aquisicdo de uma empresa local, joint venture,
franchising ou contratos de gestdo. A entrada indireta tem menor risco para empresa, contudo,
o controle sobre as opera¢des também é menor (Gronroos, 1999).

Ekeledo e Sivakumar (1998) e Blomstermo et al. (2006) propéem que o modo de
entrada no mercado estrangeiro ndo difere significativamente entre hard services e bens
manufaturados, mas sim entre hard services e soft services. Como hard services podem ser
tangibilizados, os mesmos podem ser considerados mais proximos do processo de
internacionalizacdo de bens manufaturados. Ja nos soft services, como a producdo é
simultanea ao consumo, existe um limitante de localizacdo, ndo sendo possiveis op¢des de
exportacdo (Menzies & Orr, 2013). Por isso, a internacionalizacdo em soft services incorre em
maiores riscos, visto que a evolucdo gradual em nivel de comprometimento e aprendizagem &
menor.

Segundo Erramilli e Rao (1990), uma maior propor¢do de empresas de soft services
busca, em comparacdo com hard services, adotar modos de entrada em colaboracdo com
outras entidades. Ekeledo e Sivakumar (1998) destacam que cada modo de entrada esta
associado a certo nivel de risco, investimento, comprometimento de recursos e envolvimento
ou controle. Assim, a empresa ira escolher a estratégia com base nos seus objetivos
estratégicos e na avaliacdo de melhor relacéo risco e retorno.

Apdls uma breve revisdo de literatura, a proxima secdo apresenta os procedimentos
metodoldgicos que foram utilizados para a realizagdo deste estudo, tendo a finalidade de

responder ao problema de pesquisa e de alcancar os objetivos propostos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa consistiu em uma abordagem qualitativa, escolha justificada
pelo fato de tal abordagem proporcionar maior compreensdo do fendmeno em sua
abrangéncia e complexidade, para que se possa descrevé-lo de maneira rigorosa (Santos,
2005). Este estudo caracteriza-se também como exploratério, por se tratar de um problema de

pesquisa com um enfoque ainda pouco explorado em estudos anteriores. De acordo com
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Tripodi, Fellin e Mayer (1981, p.65): “estudos exploratorios sdao investigagoes de pesquisa
empirica que tém como finalidade a formulacdo de um problema ou questdes (...) aumentando
a familiaridade de um investigador com um fendmeno ou ambiente para uma pesquisa futura
mais precisa”.

Realizou-se um estudo de mudltiplos casos com intuito de promover uma analise
holistica, contextual e processual do fenémeno em estudo (Bauer & Gaskell, 2002). Em suma,
a presente pesquisa foi realizada atraves de um estudo qualitativo de natureza exploratoria
com estudo de maltiplos casos.

Para realizacdo da pesquisa, foram selecionados trés casos de empresas brasileiras do
setor de servigos, apontados na Tabela 1. As empresas foram selecionadas a partir de dois
principais critérios: atuarem ou ja terem atuado internacionalmente e serem classificadas
como empresas de hard services. O acesso as empresas analisadas foi realizado a partir da
técnica bola de neve a partir de indicagdes de especialistas académicos em
internacionalizacdo, os quais indicaram os casos escolhidos para a exploracdo do problema de
pesquisa. Para fins de preservacdo dos entrevistados e das empresas em questdo, 0s nomes

nédo serdo divulgados.

Tabela 1. Casos selecionados

Empresa Setor Tipo de Servico Ar_10 de_ ~ Entrevistado Tempo de
Internacionalizacdo Empresa
L Producéo de
Empresa Ino_Ius:trla filmes e 2012 Sécio-fundador DesdeNa
A criativa L fundacéo
animacao
Servicos em
Empresa Tecné);ogla tii(;gﬁrl:a?lgod: 2005; escritorio nos I\(/?:rrlig':?ndee Mais de
B x ¢ EUA desde 2010 9 seis anos
Informacgdo | consultoria em Inovagdo
negécios
Escola de
Empresa Educacéo atividades 2012 Socio-fundador DesdeNa
C . fundacéo
criativas

Para obtencdo de visdo mais ampla do fendmeno, foram coletados dados primarios e
secundarios. Os dados primarios foram coletados através da realizagdo de entrevistas com 0
objetivo de compreender significados, motivacdes e interpretacbes que os entrevistados
atribuem ao tema em questdo. Segundo Bauer e Gaskell (2002), a versatilidade e valor da
entrevista qualitativa sdo evidenciados no seu emprego abrangente. Trata-se, essencialmente,
de uma "técnica, ou método, para estabelecer ou descobrir que existem perspectivas, ou

pontos de vista sobre os fatos, além daqueles da pessoa que inicia a entrevista" (Bauer &
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Gaskell, 2002).

Dessa forma, as entrevistas foram realizadas com os fundadores e gestores que tinham
conhecimento sobre a estratégia e 0 processo de internacionalizacdo das empresas. Além
disso, as entrevistas foram orientadas por um roteiro semiestruturado que guiou 0s principais
elementos a serem questionados ao entrevistado, tendo sido realizadas de forma presencial no
periodo de fevereiro a mar¢o de 2015, com duracdo média de 45 minutos. O protocolo da
coleta dos dados considerou as mesmas dimensdes de anélise

Por fim, a analise de dados foi feita através da transcricdo das entrevistas e posterior
interpretacdo das mesmas, com objetivo de extrair o sentido mais amplo das respostas obtidas
mediante a ligacdo dessas com conhecimentos e conceitos anteriormente estudados. Para
tanto, utilizou-se a analise de conteddo, por meio da leitura das falas atraves do processo de
transcricdo das entrevistas e documentos, relacionando as estruturas semanticas com as
sociologicas.

Assim, para direcionar a analise para elementos relevantes ao tema, criou-se um
framework de andlise, a partir de sete dimens@es interdependentes que englobam variaveis
importantes no entendimento do processo de internacionalizacdo de empresas de servico,

como ilustra a Tabela 2.

Tabela 2. Framework de andlise
Dimensoes de Variaveis a Serem

Andlise Observadas Autores
Historico da Caracteristicas da empresa e | Blomstermo et al. (2006); Carneiro & Hemais (2004);
do servigo oferecido, historico | Ekeledo & Sivakumar (1998); Erramilli, (1990); Lovelock
Empresa i .
de atuacdo internacional (1983).
Client-following, market- Hitt et al. (2008); Sanchez-Peinado, Pla-Barber & Hébert
Motivac&o seeking, (2007); Kegan & Greens (2003); Gronroos, (1999);
asset-exploitation, asset- Majkgard & Sharma (1999); Ekeledo & Sivakumar
exploration (1998); Erramilli & Rao (1990); Terpstra & Yu (1988).

Vahlne & Johanson (2013); Blomstermo et al. (2006);
Carneiro & Hemais, (2004); Ekeledo & Sivakumar
(1998); Erramilli, (1991).

Cateora et al. (2013); Polesello et al. (2013); Hitt et al.

Fatores de escolha, diferenca

Mercado Destino T
cultural, distancia psiquica

Modo de entrada inicial,

Modo de evolucio nos modos de (2008); Pipkin (2005); Gronroos, (1999); Ekeledo &

Entrada ¢ Sivakumar (1998); Erramilli, (1991); Erramilli & Rao
entrada adotados (1990)

Mercado Nivel de competitividade, Polesello et al. (2013); Dib & Carneiro (2007); Leonidou

Domeéstico potencial de crescimento (1995).

Lee, Lee & Choy (2014); Polesello et al. (2013);
Kylaheiko et al. (2011); Ottenbacher & Harrington
(2010); Dib & Carneiro (2007); Pla-Barber & Alegre
(2007); Blomstermo et al. (2006); Knigth & Cavusgil
(2004); Roper & Love (2002); Groénroos (1999); Samiee
(1999); Craig & Douglas (1996); Nakata & Sivakumar

(1996); Erramilli & Rao (1990).
Beneficios econdmicos e ndo-

Resultados . Hitt et al. (2008); Dib & Carneiro (2007).
econdmicos

Experiéncias internacionais
anteriores, rede de
relacionamentos, incentivos e
politica pablicas, inovacéo e
superagdoobstaculos

Influenciadores
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4 RESULTADOS

As empresas analisadas atuam em diferentes mercados e foram classificadas como
hard services, segundo a teoria proposta por Erramilli (1990). Esta categoria de servicos tem
como principal caracteristica a separabilidade entre producdo e consumo. Contudo, ao analisar
a literatura na area, percebe-se que esta metodologia de classificacdo se torna dubia, abrindo
margens para questionamentos. Conforme Menzies e Orr (2013), as tipologias para a
internacionalizacdo do servi¢co ndo podem ser construidas com base na natureza do servico. A
decisdo de internacionalizar um servico como hard ou soft service deve ser o resultado de
uma combinacdo de variaveis que vao além de sua natureza, como tolerancia ao risco e
oportunidades de mercado disponiveis.

Analisando casos em questdo, percebe-se que ha separabilidade clara entre producéo e
consumo para empresas A e B. A Empresa C, por sua vez, é da &rea da educacdo, existindo a
necessidade de ir até o cliente ministrar cursos, posto que a empresa nao utiliza metodologias
de ensino a distancia, para as quais pode haver separabilidade. Sendo assim, a mesma margem
para dubiedade encontrada na literatura, encontra-se no caso da Empresa C.

Os trés casos também possuem diferentes portes e encontram-se em diferentes
momentos da trajetoria de uma organizacdo. A Empresa A estd ha cinco anos no mercado e
conta com trés diretores e 15 funcionarios. A empresa C, por sua vez, possui oito anos de
atuacdo, nove socios e 53 funcionarios. A Empresa B completa 13 anos de atuacdo com
quatro diretores e 150 funcionarios. Polesello et al (2013) defendem que empresas de maior
porte possuem mais condi¢Oes de investir recursos e assumir riscos. Coerentemente, a
Empresa B é a empresa de maior porte e com maior envolvimento internacional, dado que é a
Unica entre 0s casos que possui uma sede no exterior. A Tabela 3 ilustra o histérico de

internacionalizacéo das empresas analisadas.

Tabela 3: Historico de Internacionalizacdo das empresas

(continua)
Empresa A Empresa B Empresa C
Anode 2010 2002 2007
Fundacao
Numero de Trés diretores e 15 Quatro diretores e 150 Nove s6cios
Funcionarios funciondrios funciondrios e 53 funcionarios
Clientes Agencias de publicidade e Empresas e empreendedores Pessoas fisicas e empresas
produtoras
Paises em que EUA, Suécia e Reino Angola, Estados Unidos, “:Easrg:gg’tﬁ ri%%r;tgna,
atuou Unido Inglaterra e Espanha Coldmbia
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(conclusao)

Empresa A Empresa B Empresa C
Quando foi o
L . Por volta de 2005.
primeiro cliente | 2012 Escritorio nos EUA desde 2010 Por volta de 2012
internacional?
Um sécio esta no Canada, Sede nos Estados Unidos com
Sedes mas ainda ndo é uma sede estrutura propria e cerca de . s
L 3 R o Nao ha
Internacionais formal, estd em processo quatro funcionarios. Funcéo
de formalizacdo comercial

As motivacgdes das empresas variaram conforme 0 momento em que Se encontravam
ou grau de internacionalizacdo. As empresas B e C iniciaram suas atividades internacionais
devido a influéncia da rede de relacionamentos, conforme propGe a Teoria de Networks e cujo
desdobramento conduz a motivagdo de seguir clientes (client-seeking). Em ambos 0s casos,
clientes nacionais de grande porte passaram a demandar os servigcos em outras filiais externas.

Erramilli e Rao (1990) e Majkgard e Sharma (1999) apontam que seguir clientes é um
dos fatores principais para envolver as empresas de servigos no exterior. Terpstra e Yu (1988)
colocam que as empresas com esse tipo de motivacdo sdo conhecidas por favorecer o
investimento externo direto. Nesse sentido, a empresa B investiu, posteriormente, em uma
sede para aproximar-se dos clientes. Esta decisdo também indica que objetivos econdémicos e
de mercado deram forca a deciséo.

A Empresa C, mais tarde, passou a ser motivada fortemente por buscar ativos (asset-
exploration), pois objetivava desenvolver novas capacidades através da atuacdo no mercado
internacional. A empresa realizou uma conferéncia gratuita para testar sua proposta de valor e
para aprender a internacionalizar. Majkgard e Sharma (1999) apontam a aquisicdo de
conhecimento e de competéncias no mercado externo como uma forma de aumentar a
competitividade da empresa.

Posteriormente, a empresa atribuiu objetivos baseados em critérios econdémicos, que,
segundo Dib e Carneiro (2007), sdo orientados para solucBes racionais e para decisdes que
focam a maximizacdo dos ganhos econémicos. O plano da Empresa C passou a ser investir
em internacionalizacdo para obter maior retorno financeiro. Essa motivacdo agrega maiores
leveis de incerteza e risco (Erramilli & Rao, 1990).

A Empresa A, de inicio, foi proativa em sua internacionalizacdo, buscando clientes
para auferir ganhos econdmicos. Assim, essa motivacdo enquadra-se na busca por mercados
(market-seeking), pois é considerada uma motivacdo proativa da empresa (Sanchez-Peinado et
al., 2007). Posteriormente, quando optou por investir em uma sede no Canada, a Empresa A
também atribuiu alguns aspectos de busca por ativos, pois buscou a redugdo de custos através

de menor carga tributaria e de moeda mais forte no sentido de aumentar as vantagens
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competitivas. Um ponto peculiar que surgiu nesse caso foi a forte influéncia da motivacao

pessoal dos empresarios, aliando a internacionalizacdo a conveniéncia de situacdes da vida

pessoal de um dos diretores. A Tabela 4 resume as motivagdes observadas.

Tabela 4. Motivac6es das empresas

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Busca por mercados; busca por
ativos; motivacao pessoal do sdcio.
“Aqui a gente paga imposto sobre
imposto. Fora, a gente consegue,
além de uma moeda melhor, um
imposto mais saudavel e prazos
mais reais. No Brasil, é mais

Seguir clientes; busca por
mercados.

“Entendemos que havia
necessidade de estarmos mais
préximos fisicamente dos
tomadores de decisdo e da sede da
companhia que a gente atendia. [...]

Seguir clientes; busca por ativos;
busca por mercados.

“Encaramos muito como um
aprendizado. Vamos fazer, mas
para aprender, para se testar e
ampliar, mas ndo vamos ampliar
negécios agora. Vamos ampliar a
perspectiva e, se em S&o

entdo concluimos que seria uma
boa fonte de crescimento para a
empresa’”.

imposto, mais burocracia e prazo
curto. O mercado é muito mais
maduro fora”.

Francisco fizermos alguma coisa
relevante, podemos ter certeza de
que o que fazemos no Brasil é
relevante”.

No tocante a escolha de mercados destinos, é possivel observar que inicialmente
nenhuma empresa decidiu ativamente o mercado em questdo. Foram oportunidades
aproveitadas. O Modelo de Uppsala propde que as empresas buscam internacionalizar
preferencialmente para paises psiquicamente préximos ao pais de origem, ou seja, com
semelhancas de idioma, de nivel educacional, culturais e de desenvolvimento industrial
(Carneiro & Hemais, 2004). Nos trés casos, os mercados escolhidos sdo paises ocidentais, ndo
oferecendo barreiras culturais elevadas, dado que os contextos econdmicos, politico, social,
cultural e industrial ndo s&o muito diferentes do brasileiro.

O Paradigma Eclético, por sua vez, aponta vantagens de localizacdo como
determinantes no processo de internacionalizacdo (Carvalho, 2014). Essas se referem a
atratividade de um mercado estrangeiro e as condic¢Ges locacionais favoraveis a utilizacdo da
empresa (Ekeledo & Sivakumar, 1998). De acordo Terpstra e Yu (1988), empresas de
servigos sdo atraidas por paises com grande mercado potencial. Para a Empresa A, o Canada
representa vantagens advindas de incentivos e da maturidade do mercado; para a Empresa B,
os EUA representam um mercado de ponta; e, para a Empresa C, S&o Francisco, nos EUA,
representa uma entre as principais referéncias mundiais na sua principal area de ensino -
criatividade e inovagao.

Ainda, existe o papel da rede de relacionamentos nessas decisdes. A Teoria de
Networks aponta que a rede pode influenciar a decisdo do local (Vahlne & Johanson, 2013),
como ocorrido no caso da Empresa B, em que houve o papel de clientes, e da Empresa C, em

que houve colaboracdo de contatos na execucdo do servigco. A Tabela 5 resume essas
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informacdes.

Tabela 5. Mercados destino das empresas
Empresa A Empresa B Empresa C

Primeiras iniciativas (EUA,
Suécia e Reino Unido) - ndo
houve decisdo ativa, foram

Primeiras iniciativas (Jamaica,
Argentina, Coldmbia) — ndo
houve decisdo ativa, seguiu

Primeiras iniciativas (Angola,
EUA, Inglaterra, Espanha) —
ndo houve decisdo ativa,

oportunidades, papel da rede de L clientes.
. seguiu clientes.
relacionamento. . . EUA - vantagens de
. EUA — seguir clientes, NP
Canada - vantagens de o localizacdo, influéncia da rede
. . ..~ . |vantagens de localizacdo, : .
localizagdo, baixa distancia RSP de relacionamentos, baixa
- baixa distancia psiquica Coa
psiquica distancia psiquica

Diversos autores prevéem a influéncia de fatores na escolha de modos de entrada em
internacionalizacdo de servigos, sendo a literatura na &rea muito voltada para essa abordagem.
Ekeledo e Sivakumar (1998) apontam que hard services tem a possibilidade de iniciar a
internacionalizacdo com menor nivel de comprometimento através de exportacdes, uma
impossibilidade aos soft services devido a inseparabilidade.

Em relacdo aos modos de entrada, observa-se ainda uma relagdo com a motivacao da
empresa para atuacdo no mercado internacional (Ekeledo & Sivakumar, 1998; Erramilli &
Rao, 1990; Gronroos, 1999; Sanchez-Peinado et al., 2007). No caso de seguir clientes, por
ocorrer uma diminuicdo ao risco inerente a operacdo pelo fato de haver garantia de demanda,
empresas tendem a optar por modos de entrada que propiciem altos niveis de controle e
respostas réapidas, favorecendo investimento externo direto (Terpstra & Yu, 1988).

Nos casos estudados, observa-se a presenca de exportacdo direta ao cliente. No caso
A, esse modo de entrada é bastante evidente ja que houve o envio do servico tangibilizado ao
cliente. No caso B, o servico pode ser prestado remotamente, sendo pouco claro na literatura
se enguadra-se como exportacdo; e no caso C, hd margem para divida, uma vez que 0
conteldo é produzido no ambiente doméstico, cabendo o deslocamento até o cliente para
ministrar as aulas.

Os casos das empresas A e B de investimento em uma sede no exterior, apesar de
haver investimento direto, caracterizam uma subsidiaria de exportacdo, uma vez que estas
desempenham fungdo comercial e a producdo acontece no mercado domeéstico. Essa estratégia
tem pouca repercussdo na literatura, mas é possivel perceber nos casos analisados, o
importante papel da tecnologia, principalmente da internet no atendimento aos clientes

estrangeiros. A Tabela 6 sumariza os modos de entrada utilizados pelos casos analisados.
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Tabela 6. Modos de entrada das empresas
Empresa A Empresa B
Inicialmente,  exportacdo
Entrada eletronica.

Canadd — investimento direto em
sede comercial. Inicialmente
operacionalizarda do  Brasil -
subsidiéria de exportagdo. Futuro -
subsidiaria integral

Empresa C

direta.
Inicialmente, exportacdo direta.
Entrada eletrnica.

EUA — investimento direto em
sede comercial com operagdo no
Brasil — subsidiaria de exportacao

Exportacéo direta

Polesello et al. (2013) destacam o ambiente competitivo do segmento em que a
empresa opera como um dos fatores que influenciam as estratégias em operagdes
internacionais. As empresas que estdo em um mercado desenvolvido e sofisticado tendem a
ser mais competitivas e inovadoras e, quanto mais dindmico for o mercado de atuacdo, maior
deveréa ser a busca por vantagem competitiva. Esse comportamento é observado nos trés casos
gue se inserem em areas competitivas e muito dinamicas. Nesse sentido, a internacionalizacdo
€ um meio para criar vantagem competitiva, em linha com motivacdes de busca por ativos,
evidenciadas por Ae C.

A Teoria da Internalizacdo, por sua vez, defende que, através de investimentos, as
empresas vdo gradualmente aumentando sua capacidade e sua participacdo nos mercados
domeésticos. Simultaneamente, aumentam os lucros da empresa. Quando a empresa chega ao
ponto limite de concentragdo de mercado, investe em internacionalizagcdo (Dib & Carneiro,
2007). E possivel observar que, no caso da empresa A, ainda ha espaco para crescer no
mercado doméstico. Por outro lado, em concordancia com a Teoria da Internalizacdo, as
empresas B e C consideram ja ter um nivel mais avancado de exploracdo do mercado

domestico. A Tabela 7 relaciona o exposto.

Tabela 7. Mercados domésticos das empresas

Empresa A Empresa B Empresa C
Saturado,  competitivo, pouco | Saturado e competitivo. Nivel mais Dificil . _d_etermmar . nivel d_e
competitividade. ~ Nivel  mais

desenvolvido em comparacdo com | avancado de exploracdo do

avancado de exploracdo do

outros mercados mercado

mercado
“Até d& para crescer em Porto | “Hoje, tem muitas startups, “No Brasil 4 estamos em
Alegre, mas ndo tem linearidade, | desenvolvedores que  prestam ]

Brasilia, Recife, Belo Horizonte,

servicos, empresas com grande . ; ~
¢ P g Rio de Janeiro, Sdo Paulo,

sdo muitos altos e baixos no

mercado de publicidade. Tem que
trabalhar com o custo fixo muito
enxuto para poder responder as
baixas. O mercado aqui é muito
desgastante”.

marketshare. Nao é um oligopdlio,
por isso exige wuma oferta
diferenciada e um modelo de
comercializacdo diferente para que
se consiga agregar valor e evitar
uma disputa meramente de preco”.

Curitiba e Porto Alegre. Talvez
tenha mais alguma localidade a
ser explorada, mas meio que
estamos nos principais pontos,
sem ter muitas opcbes mais de
filiais”.
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A abordagem comportamental da internacionalizacdo coloca que empresas
inexperientes em mercados internacionais Sd0 menos propensas a avaliar contextos
estrangeiros assertivamente. Elas tendem a exagerar 0s riscos e subestimar retornos nos
mercados internacionais (Blomstermo et al., 2006). A literatura sugere uma relagdo positiva
entre a experiéncia internacional e a adogdo de modos de entrada com alto nivel de controle
(Carvalho, 2014) e assuncao de maiores riscos.

Os trés casos ndo possuem extensa experiéncia no exterior. Os modos de ingresso
adotados também foram semelhantes, principalmente considerando que, em todos os casos, a
operacionalizagdo ainda é feita no Brasil. As influéncias das experiéncias anteriores
apontadas, portanto, foram mais no sentido de conhecer a dindmica de atender clientes
estrangeiros e de motivar iniciativas futuras.

Como influenciadores do processo de internacionalizagcdo, aparecem entre as
empresas estudadas casos de vantagem de propriedade, parte integrante do Paradigma
Eclético, como qualidade, credibilidade e cultura interna. Quanto a inovacao, declararam-se
inovadoras as empresas B e C, sendo as duas praticantes de processos formais de inovagéo.
Cabe destacar que a Empresa B demonstrou possuir ferramentas formais mais robustas que as
demais.

Nesse sentido, a inovagdo de processos € percebida em todos os casos como forma de
agregar valor a entrega final, com maior qualidade, menor custo ou em menos tempo. Nos
casos B e C, existe uma preocupacdo explicita em desenvolver inovacbes, no sentido de
oferecer novas solugdes. A Empresa B esta formalmente buscando esse tipo de inovacdo e a C
declara ter isso sedimentado em sua cultura. A influéncia da inovacdo na internacionalizagédo
dos casos observados foi bastante nesse sentido, agregando valor ao produto e criando
oportunidades para internacionalizar. Ainda, a inovacao reflete nas caracteristicas da empresa
e na disposicao para aceitar 0s riscos inerentes as operacdes externas.

Para Hitt et al. (2008), os principais resultados da internacionalizacdo sdo: (i)
ampliacdo de mercado, possibilitando retornos superiores aos retornos do mercado doméstico;
(if) maior retorno sobre investimento, pois busca-se retornos acima da média; (iii) economia
de escala, diminuindo custos e aumentando a qualidade; (iv) vantagem competitiva sobre o
local destino, criando valor para o cliente maior do que o custo de fabricacdo. Os
entrevistados das empresas A e B citaram o0s ganhos financeiros como beneficio da
internacionalizacdo. Entre os casos, apareceram ainda, como principias beneficios, a
ampliacdo de mercados, o aprendizado adquirido e o ganho de credibilidade a marca.

Portanto, a internacionalizacdo, nos casos analisados, propiciou o0 ganho de vantagens
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de propriedade (Dunning, 2001), agregando resultados financeiro e ndo-financeiros. Nos
casos em questdo, os beneficios advindos da internacionalizacdo mostraram-se evidentes para
os entrevistados, que atribuem um resultado positivo ao processo de internacionalizacao e

esperam continuar obtendo ganhos futuros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve por objetivo analisar o processo de internacionalizacdo de empresas
brasileiras de servicos. Para isso, desenvolveu-se um framework analitico que contempla sete
dimensBes necessarias para essa analise, sendo elas: histérico da empresa, motivacéo,
mercado destino, modo de entrada, mercado doméstico, influenciadores e beneficios. Com
base nessas dimensdes, realizou-se um estudo de multiplos casos com empresas de servicos
do tipo hard services de diferentes setores de atuacdo: uma produtora, uma empresa de Tl e
uma escola de atividades criativas.

Os resultados indicam que as motivacdes para internacionalizacdo das empresas
analisadas se enquadram principalmente como client-seeking e market-seeking (Erramilli &
Rao, 1990). Nao houve nenhum caso no qual se identificasse uma movivagdo baseada em
asset-exploitation. Nesse sentido, as motivacGes para internacionalizar parecem estar
relacionadas ao estagio do ciclo de vida da empresa e com a experiéncia internacional. Ainda,
percebeu-se que ha diversas motivacfes no processo, entretanto com uma predominancia
especifica.

A escolha de mercados destino na fase inicial da internacionalizacdo ndo ocorreu de
maneira proativa. Nesse sentido, os resultados reforcam a influéncia da rede de
relacionamentos nesse processo decisorio. Os respondentes também indicaram a busca por
vantagens de localizagdo, como baixa tributacdo e acesso a tecnologia (Dunning, 2001).

Quanto a0 modo de ingresso, os hard services possuem maior amplitude de
possibilidades, posto que podem ser exportados (Erramilli & Rao, 1990), diferentemente dos
soft services, que iniciam em maiores niveis de comprometimento, j& que ndo é viavel a
exportacdo. Nesse sentido, os casos analisados utilizaram exportacdo direta ao cliente, com
duas empresas evoluindo para uma subsidiaria de exportacdo. Contudo, este entendimento é
pouco esclarecido na literatura. No caso da Empresa C, por exemplo, a producgdo de conteido
ocorre no mercado doméstico, havendo a necessidade de prestar o servico (ensino) na
presenca do cliente. Tal fato importa no deslocamento da equipe e ndo no envio de um bem.

Ainda, a literatura prevé a motivagdo com uma variavel de influéncia importante na
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decisdo do modo de entrada (Sanchez-Peinado et al., 2007). Apesar das diferentes motivacoes
percebidas nos casos, houve homogeneidade de modos adotados, sendo estes de baixo
investimento, baixo risco e de controle baixo a moderado (Hitt et al., 2008). Tal semelhanga
pode ser explicada pelo fato de todas as empresas se inserirem em mercados competitivos e
serem de pequeno porte. Ekeledo e Sivakumar (1998) indicam que quanto mais competitivo o
ambiente ao qual a empresa se insere, maior a tendéncia de optar por meios de ingresso de
menor comprometimento. Da mesma forma, o grande porte da empresa viabiliza 0 acesso a
recursos, por isso, empresas de pequeno porte tendem a optar por meios de menor
comprometimento (Sanchez-Peinado et al., 2007).

Além disso, a dinamicidade do mercado de atuacdo implica em maior busca por
vantagem competitiva por meio da internacionalizacdo (Polesello et al., 2013),
comportamento observado nos mercados das empresas A, B e C. Ainda, foi possivel observar
que, no caso da empresa A, ha espaco para crescer no mercado doméstico. Por outro lado, em
concordancia com a Teoria da Internalizacdo (Dib & Carneiro, 2007), segundo a qual as
empresas se dirigem ao exterior quando seus lucros estabilizam, as diretorias das empresas B
e C consideraram ja ter um nivel mais avancado de exploracdo do mercado doméstico.

Entre os elementos influenciadores, manifestou-se pouca influéncia da experiéncia
internacional, evidenciando essa como uma das dificuldades encontradas pelos entrevistados
nos casos analisados. Contudo, é possivel perceber que a experiéncia contribuiu para que as
empresas aumentassem o nivel de comprometimento no exterior. O papel da rede de
racionamentos foi bastante enfatizado pelosw entrevistados, sendo considerado aspecto
fundamental para a internacionalizagéo (Vahlne & Johason, 2013)

Quanto a inovacdo, declararam-se inovadoras as empresas B e C, sendo as duas
praticantes de processos formais de inovacdo, existindo uma preocupacdo explicita em criar
inovacBes que levam & obtencdo de vantagens competitivas. A Empresa B esta formalmente
buscando esse tipo de inovacdo e a C declara que a inovagdo esta associada a estratégia da
organizacao (Zen & Fracasso, 2012).

No que se refere aos resultados advindos da internacionalizacdo, as empresas
colocaram como principais beneficios os ganhos financeiros, a ampliacdo de mercados, o0
aprendizado adquirido e o ganho de credibilidade a marca. Portanto, a internacionalizagdo
propicia ganho de vantagens de propriedade, agregando resultados financeiros e néo-
financeiros.

Muitos trabalhos focam no estudo empirico de modos de ingresso (Blomstermo et al.

2006; Sanchez-Peinado et al., 2007), havendo necessidade de aprofundar outras tematicas
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pouco exploradas, tais quais como motivagdo. Identificou-se, também, que na literatura da
area, é dado enfoque a paises desenvolvidos, ndo tendo sido encontrado nenhum trabalho com
foco na internacionalizacdo de servigos no Brasil. Assim, sugere-se o desenvolvimento de
pesquisas também em paises emergentes, que se inserem em diferentes contextos politico,
social, econdmico, cultural e industrial de paises desenvolvidos.

Como principais contribuicdes tém-se a construcao de um framework tedrico analitico
que permite compreender o processo de internacionalizacdo de empresas de tipo hard
services. No quadro, foram elencados critérios necessarios para identificar como ocorre essa
internacionalizacdo. No mais, este trabalho contribui para a literatura de internacionalizagéo
de servicos, considerando o contexto de um pais emergente.

No tocante as implicacBes gerenciais, os resultados deste estudo reforcam que os
gestores de empresas sobre a importancia do alinhamento entre as decisGes concernentes a
internacionalizagdo de empresas. As escolhas de mercado destino e de modo de ingresso
devem estar alinhadas a motivacdo principal de se buscar mercados externos. Ainda, deve-se
entender o contexto doméstico e o papel dos demais influenciadores de modo a utiliza-los de
forma a favorecer o processo de internacionalizagéo.

Estudos futuros para validar as dimens6es apontadas no framework analitico por meio
de pesquisa quantitativa com a adoc¢do de casos que representem maior nimero de setores no
contexto de servicos, com diferentes portes de empresa e com maior numero de entrevistas
por empresa. Entende-se como oportuno um estudo que investigue as correlacbes das
dimensbes levantadas e se compreenda a influéncia de cada uma delas no processo de
internacionalizacdo de servigcos. Sugere-se também a comparacdo entre empresas de hard
services de paises emergentes com paises desenvolvidos, ou ainda, a estratégia de

internacionalizacdo de empresas de hard services com soft services.
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