UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

WEBER HENRIQUE RADAEL

0S RISCOS NO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE PRESTADORAS
DE SERVICOS

CURITIBA
2024



WEBER HENRIQUE RADAEL

0S RISCOS NO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE PRESTADORAS
DE SERVICOS

Tese apresentada ao Programa de P6s-Graduacdo em
Administragdo, Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Universidade Federal do Parana, como requisito
parcial a obtencdo do titulo de Doutor em
Administragio.

Orientador: Prof. Dr. Gustavo Abib

CURITIBA
2024



DADOS INTERNACIONAIS DE CATALOGAGAO NA PUBLICAQAO (CIP)
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SISTEMA DE BIBLIOTECAS - BIBLIOTECA DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

Radael, Weber Henrique

Os riscos no processo de internacionalizacdo de prestadoras
de servigos / Weber Henrique Radael. — Curitiba, 2024.
1 recurso on-line : PDF.

Tese (Doutorado) — Universidade Federal do Parand, Setor de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de Pés-Graduacio em
Administracao.

Orientador: Prof. Dr. Gustavo Abib.

1. Administracio. 2. Internacionalizacdo de empresas.
3. Prestacio de servicos. |. Abib, Gustavo. Il. Universidade
Federal do Parana. Programa de P6s-Graduac¢io em
Administracao. lIl. Titulo.

Bibliotecaria: Maria Lidiane Herculano Graciosa CRB-9/2008



MINISTERIO DA EDUCAGAO

SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO ADMINISTRAGAO -
40001016025P6

TERMO DE APROVAGAO

Os membros da Banca Examinadora designada pelo Colegiado do Programa de P¢s-Graduacdo ADMINISTRACAO da
Universidade Federal do Parana foram convocados para realizar a arguicdo da tese de Doutorado de WEBER HENRIQUE
RADAEL intitulada: OS RISCOS NO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE PRESTADORAS DE SERVICOS, sob
orientacao do Prof. Dr. GUSTAVO ABIB, que apds terem inquirido o aluno e realizada a avaliacéao do trabalho, sao de parecer pela
sua APROVACAO no rito de defesa.

A outorga do titulo de doutor esta sujeita a homologacéao pelo colegiado, ao atendimento de todas as indicacdes e corregoes

solicitadas pela banca e ao pleno atendimento das demandas regimentais do Programa de Pés-Graduagao.

Curitiba, 22 de Fevereiro de 2024.

Assinatura Eletrénica Assinatura Eletrénica
24/07/2024 13:09:22.0 04/07/2024 09:19:07.0

GUSTAVO ABIB DINORA ELIETE FLORIANI

Presidente da Banca Examinadora Avaliador Externo (UNIVERSIDADE DO VALE DO ITAJAI)

Assinatura Eletrénica Assinatura Eletrénica
28/07/2024 12:26:40.0 04/07/2024 16:36:31.0

FABIANE CORTEZ VERDU GERMANO GLUFKE REIS

Avaliador Externo (UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA) Avaliador Interno (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA)

Av. Lothario Meissner, 632 - Curitiba - Parana - Brasil
CEP 80210-170 - Tel: (41) 3360-4365 - E-mail: ppgadm@ufpr.br
Documento assinado eletronicamente de acordo com o disposto na legislagcao federal Decreto 8539 de 08 de outubro de 2015.
Gerado e autenticado pelo SIGA-UFPR, com a seguinte identificacéo Unica: 377968
Para autenticar este documento/assinatura, acesse https://siga.ufpr.br/siga/visitante/autenticacaoassinaturas.jsp
e insira o codigo 377968



mailto:ppgadm@ufpr.br
https://siga.ufpr.br/siga/visitante/autenticacaoassinaturas.jsp

A minha amada e zelosa mae Vera,

A memoéria do meu pai Wilson (meu anjo da guarda agora),

As minhas irmis Gisele e Graziela

Aos meus sobrinhos Kevin e Kaud, meu cunhado Rodrigo e minha cunhada Scarlett
E a todos que torceram a favor de mim e venham a torcem a favor.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por ter me propiciado cada dia da minha vida, sejam os dias bons
ou os mais dificeis que me fortaleceram para chegar na “estacdo” em que me encontro.
Podemos embarcar em varios meios de locomogdes todos os dias para varios lugares
diferentes, o caminho para alguns destinos ¢ mais suave, mas algumas estradas possuem
curvas sinuosas e declives/aclives, porém tem paisagens lindas pelo caminho também. E
assim foi minha caminhada para chegar até o doutorado, uma estrada com muitas curvas,
comecando o mestrado com 30 anos e o doutorado com 32. Mas sou grato a cada
experiéncia que tive durante esse percurso.

Agradeco a minha mae, Vera Lucia Mulinari Radael, que sempre pegou no meu
pé para estudar e “ser alguém na vida”. Minha mae chegou até a oitava séria do Ensino
Fundamental, mas me ensinou e ensina muitas coisas todos os dias. Te amo minha mae.
Agradeco ao meu pai, Wilson Radael, que infelizmente Deus o levou cedo para o Seu
lado, em setembro de 2022, durante a estrada do meu doutorado. Gostaria muito que vocé
estivesse aqui para prestigiar esse momento, sinto uma saudade imensa, mas agradeco por
todo o ensinamento que me deu também, mesmo tendo até a quarta série do Ensino
Fundamental. Hoje eu sou o que sou gracas a vocé e a mde. Amo demais e eternamente
voceés dois. Sou grato em ser filho de vocés. Obrigado por tudo.

Agradeco as minhas irmas Gisele Radael Gonzaga e Graziela Nayara Radael,
assim como meu cunhado Rodrigo Gonzaga, minha cunhada Scarlett Raposo e meus
sobrinhos Kevin Radael Gonzaga e Kaua Radael Gonzaga. Agradeco também aos
membros da minha familia Mulinari que sempre estiveram presentes em nossas vidas,
com um carinho especial para minha avd Vizete Gomes Mulinari € meu avdé Manoel
Mulinari. Vocés sdo a minha base e sempre estiveram ao meu lado quando eu mais
precisei, obrigado por tudo. Amo vocés. Um pequeno adendo que na vida nada ¢é por
acaso, pelo menos essa € a minha crenga, € a minha vinda para Italia com minha irma e
meu sobrinho ¢ um desses caminhos da vida, Gisele obrigado por cuidar da casa e me
possibilitar terminar a minha tese com mais tempo e tranquilidade para a escrita.

Meu agradecimento especial ao meu orientador professor Dr. Gustavo Abib que
esteve ao meu lado na caminhada do doutorado, ao qual me ajudou muito nas orientagdes,
conseguiu um emprego para mim e até mesmo me ajudando em algo que ndo soube, que
sou eternamente grato também. Na estrada sinuosa do doutorado com pandemia COVID-

19 logo no primeiro més, desempregado e sem bolsa até o quinto més, um acontecimento



tragico e lastimo com meu melhor amigo em junho de 2022, o falecimento do meu pai
em setembro de 2022, eu s6 ndo desisti do doutorado pela gratiddo que eu tenho por vocé
Gustavo e pela tranquilidade que vocé me deu durante todo o processo de doutorado,
obrigado.

Um agradecimento especial ao professor Dr. Tomas Martins Sparano que sempre
me ajudou com os projetos que fui tutor para ele e ao professor Dr. Marcos Wagner da
Fonseca. Agradeco também a todos os professores que contribuiram na minha caminhada
do doutorado, tais como: Barbara Galleli Dias, Germano Glufke Reis, Jos¢ Carlos Korelo,
Mariane Lemos Lourengo, Natdlia Rese, Queila Regina Souza Matitz, Rodrigo Luiz
Morais da Silva, Simone Ramos e Marcia Ramos May. E ao secretario do PPGADM
Gustavo que sempre foi solicito comigo.

Agradeco a todos os meus amigos do PPGADM: Emanuel Campigotto Sandri,
Julia Mitsue, Samantha Frohlich, Daniel de Souza Valloto, Demétrio Mendonga Janior,
Joyce Aparecida Ramos dos Santos, Noah Emanuel Teles Brito, Camilla Fernandes,
André Contani, Beatriz Lima Zanoni, Rafael Budach, Ana Carolina Vilela de Carvalho,
Carla Alessandra Santos, Pablo Capucho e Gustavo Forapani,

Agradeco ao meu melhor amigo Cristiano Domingues da Silva. Meu querido
amigo, vocé vai sair dessa situacdo lastima e logo viajaremos o mundo. Um
agradecimento mais que especial para os meus amigos do “Quinteto Fantastico”: André
Saboto, Bruno Gongalves, Vanderlei Gabriel de Morais e Renato Sousa. Vocés ndo tém
a ideia como vocés foram importantes em um momento bem delicado da minha vida e
continuam sendo importantes, obrigado pelo companheirismo, pelos gins, pelas risadas,
pelos inimeros Reels do Instagram e os nossos encontros sagrados no bate local de todas
as semanas, praticamente.

Por fim e ndo menos importante, agradego o aceite e participagdo dos membros
da banca profa. Dinora Eliete Floriani, profa. Fabiane Cortez Verdu e prof. Germano
Glufke Reis e a todos os entrevistados que aceitaram a participar do estudo, sem voceés
essa tese ndo estaria pronta e com os resultados interessantes para contribuigdes teoricas

e praticas.



“Nada ¢ permanente, exceto a mudanga”
(Heraclito, 500 a.c)



RESUMO

Necessita-se distinguir de qual tipo de servigo se refere quando se fala em processo de
internacionalizagdo das prestadoras de servigos, pois a maioria dos estudos existentes
utilizam o termo Unico “prestacdo de servigo”, mas ha diferengas conceituais e praticas
entre elas. As soft services e Professional Service Firms (PSFs) sdo prestadoras de
servigos ao qual a producdo e o consumo s3o processos simultaneos, no qual sdo servigos
puros com alta intensidade de conhecimento e baixa intensidade de capital. Ja as hard
services a produgdo e o consumo sdo dissociados, se assemelhando com as empresas de
manufatura. A literatura apresenta que as soff services e PSFs sofrem um maior risco de
internacionalizagdo pela sua intangibilidade, inseparabilidade e incapacidade de
exportagdo em relagdo as empresas de manufatura, assim como as hard services. Com
isto, o objetivo do estudo concentra-se em analisar como os riscos de internacionalizagdo
ocorrem no processo de internacionalizagdo para os diferentes segmentos da prestagdo de
servigo, como as hard services, softs services e PSFs. A metodologia proposta foi a
pesquisa qualitativa de carater exploratorio com logica indutiva. A coleta de dados se
dividiu em duas etapas, sendo a primeira etapa uma aproximag¢do ao campo com
entrevista aberta para se aprofundar mais no tema e a segunda etapa com entrevista
semiestruturada elaborada com os conhecimentos adquiridos na primeira etapa. A
estratégia de pesquisa de estudos de casos multiplos foi realizada com 12 empresas ao
total, sendo quatro hard services, cinco soft services, trés PSFs e uma de servigo com
alguns bens. Além do mais, acrescentou-se uma entrevista com a APEX Brasil e trés
coletas de dados secundarios. Como principais resultados encontrou que as soff
services/PSF's utilizam do modo virtual no processo de internacionalizagdo, assim como
as hard services. O risco intercultural e o risco-pais foram os riscos considerados mais
relevantes para as hard services, enquanto o risco-pais foi o mais relevante para as soft
services/PSF’s. O risco intercultural era considerado de alta complexidade para todas as
classificagdes de prestadoras de servigos, mas estas empresas ndo consideravam como
alto risco pois ndo era impeditivo para o processo de internacionalizagdo, diferente do
risco-pais que era mais impeditivo. Contudo, as soff services/PSFs ndo assumem um
maior risco de internacionalizagdo em comparacio as hard services conforme defendido
pela tese deste estudo. Outro resultado relevante para a literatura de negdcios
internacionais foi a pratica de um novo modo de entrada no mercado internacional: IDE
Virtual, no qual a empresa abre um numero fiscal no pais estrangeiro, mas ndo possui
quaisquer estruturas fisicas ou humanas nessa localidade. As contribuigdes praticas deste
estudo concentram-se na apresentacdo de algumas estratégias de mitigacdo do risco de
internacionalizagio utilizadas pelas empresas entrevistadas, mesmo que ndo seja o foco
principal do estudo.

Palavras-chave: Riscos de internacionalizagdo; Processo de internacionalizag¢do; Hard
Services; Professional Service Firms; Soft Services.



ABSTRACT

It is important to distinguish which type of service is being referred to when discussing
the internationalization process of service firms, it is necessary because most existing
studies use the singular term "service firms," but there are conceptual and practical
differences among them. Soft services and Professional Service Firms (PSFs) are service
firms in which production and consumption are simultaneous processes, involving pure
services with high knowledge intensity and low capital intensity. On the other hand, hard
services have production and consumption dissociated as well as manufacturing
companies. The literature suggests that soft services and PSFs face a higher risk of
internationalization due to their intangibility, inseparability, and inability to export
compared to manufacturing companies, as well as hard services. Thus, the study's
objective focuses on analyzing how internationalization risks occur in the
internationalization process for different service segments, such as hard services, soft
services, and PSFs. The proposed methodology was qualitative exploratory research with
inductive logic. Data collection consisted of two stages: the first stage involved an
approach to the field with open interviews to delve deeper into the topic, and the second
stage included semi-structured interviews based on the knowledge gained in the first
stage. The research strategy employed multiple case studies, with a total of 12 companies:
four hard services, five soft services, three PSFs, and one service with some goods.
Additionally, an interview with APEX Brasil and three secondary data collections. Key
findings indicate that soft services/PSFs use a virtual approach in the internationalization
process, like hard services. Intercultural risk and country risk were considered the most
relevant risks for hard services, while country risk was the most relevant for soft
services/PSFs. Intercultural risk was deemed of high complexity for all service providers'
classifications, but these companies did not perceive it as a high risk because it did not
prohibitive to the internationalization process, unlike country risk, which was more
prohibitive. However, soft services/PSFs do not assume a higher risk of
internationalization compared to hard services as defended by the study thesis. Another
noteworthy result for international business literature was the adoption of a new mode of
entry into international markets: virtual Foreign Direct Investment (FDI), which the
company obtains an international identification number in the foreign country but has no
physical or human structures in that location. Practical contributions of this study are on
presenting some internationalization risk mitigation strategies used by the interviewed
companies, even though it is not the focus of the study.

Key words: Internationalization Risks; Internationalization Process; Hard Services;
Professional Service Firms; Soft Services.
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1 INTRODUCAO

O processo de internacionalizagdo das empresas se caracteriza por serem atividades
relacionadas aos ativos tangiveis, intangiveis, transferéncia de gestdo de recursos, filosofia e
préticas organizacionais (Boddewyn et al., 2004), ao qual a internacionalizagdo se aplica tanto
para as empresas de manufaturas como prestacdo de servico. No entanto, empresas de servigos
possuem caracteristicas distintas das manufaturas (Morgan & Boussebaa, 2015).

A internacionalizagdo das empresas de manufaturas pode ocorrer de trés formas: (1)
exportagdo, (2) contratual ou licenciamento e (3) investimento direto estrangeiro. Esses
processos podem ser de forma gradual, do nivel mais simples ao mais complexo, ou seja, da
exportagdo ao investimento direto estrangeiro, de acordo com suas experiéncias e aprendizados
no mercado internacional (Johanson & Vahlne, 1977; 2009; Rocha & Almeida, 2006) ou de
forma mais acelerada e realizando o IDE como primeiro modo de entrada no mercado
internacional (Cavusgil & Knight, 2015). O risco da internacionalizagdo pode ser mitigado
dependendo de quais dessas formas de entrada a empresa realiza, no qual cada entrada envolve
um tipo diferente de risco (Morgan & Boussebaa, 2015).

Contudo, o processo de internacionalizacdo das empresas de prestacdo de servigo se
torna dificil de medir, “porque na maioria dos casos ndo ha uma atividade clara na fronteira
para determinar se ocorreu uma transac¢io de servigo internacional” (O’Farrell, Moffat & Wood,
1995, p. 683). Os autores Tolstoy et al. (2022) argumentam que as prestadoras de servigos sdo
dependentes do marketing de relacionamento no mercado internacional, somente assim elas
conseguem se expandir no exterior ¢ de acordo com Cheng et al., (2023) essa orientacdo ao
cliente reduz os custos de processamento do conhecimento e adaptacdo de rotinas das
prestadoras de servigos.

Além do mais, ha diversas subdivisdes para a prestagcdo de servigo que sdo diferentes
entre elas mesmas, tais como: hard e soft services (Erramilli, 1990; Lee & Jang, 2010,
Sepulveda, 2014); servigos puros, com alguns bens e incorporados em produtos (Vendermerwe
& Chadwick, 1989; Petterson & Cicic, 1995), baseado em: contatos, meios de
telecomunicagdes, ativos e objetos (Clark et al., 1996; Clark & Rajaratnam, 1999), os
Professional Service Firms - PSFs (von Nordenflycht, 2010) e os quatros clusters: Grandes
tradicionais, Neofitos generalistas, Tradicionais solitarios e Diferenciadores ousados (Silva et

al., 2020).
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As hard services sdo os servigos que a produg@o e o consumo podem ser totalmente
dissociados, ao qual pode ser exportado, ou seja, muito semelhante com as empresas de
manufaturas (Erramilli, 1990; Lee & Jang, 2010; Sepulveda, 2014), as soft services sdo
visivelmente diferentes das empresas de manufaturas e ndo conseguem exportar, o que limita
as opgOes para o processo de internacionaliza¢do das prestadoras deste tipo de servigo
(Erramilli, 1990; Sepulveda, 2014). A produgdo e o consumo nas soff services sdo simultaneas,
ao qual a empresa e o cliente precisam ter uma estreita proximidade fisica entre eles (Erramilli,
1990; Sepulveda, 2014). Contudo, essa estreita proximidade fisica entre a soff service e o cliente
pode ter alterado com a pandemia da COVID-19, ao qual o distanciamento social foi necessario
e adotado em grande escala as reunides on-line, o que sera analisado neste estudo. Mishra e
Anning-Dorson (2022, p. 860) apresentam que “clientes de servigos em economias
desenvolvidas podem preferir menos toque humano aos subdesenvolvidos ou em
desenvolvimento”, mas os clientes de paises desenvolvidos estdo mais envolvidos na prestagao
de servigo.

As PSFs sdo empresas de prestagdo de servico que se caracterizam pela sua
personalizacdo, alta intensidade no conhecimento, alto nivel de governanca e uma baixa
intensidade de capital (von Nordenflycht, 2010; Empson et al., 2015), aos quais os servigos sao
prestados sob medida para as necessidades de um cliente especifico (von Nordenflycht, 2010).

Percebe-se algumas diferencas nas industrias de manufatura para a prestagdo de servigo
e as peculiaridades dentre as proprias empresas de prestagdo de servigo, o que Morgan e
Boussebaa (2015) definem essas peculiaridades como heterogeneidade entre as prestadoras de
servigos. As soft services e as PSFs ndo tém a capacidade de exportagdo e, assim, necessitam
ser mais agressivas no processo de internacionalizacdo — ‘pulando essa etapa’, ao qual
caracterizaria um maior risco em comparag¢do com as induastrias de manufaturas ou as hard
services.

Zanni (2013) apresenta que um dos principais desafios enfrentados pelas prestadoras de
servigos em mercados internacionais € a incerteza do cliente ao prestador estrangeiro, ao qual
ocasiona o liability of foreignness que pelo fato de ser estrangeiro e ndo compreender as
regulamentac¢des do pais anfitrido, tais como os elementos culturais, politicos, legais e tradigdes
tem dificuldades na prosperidade do negocio e, ainda, as prestadoras de servigos estrangeiras
tém menos credibilidade que as prestadoras locais. Neste sentido, Morgan e Boussebaa (2015)
argumenta que o /iability of foreignness pode ser mais forte para as prestadoras de servigos dada

a sua intangibilidade e a inseparabilidade.
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Elango et al. (2013) argumentam que justamente pelo fato da produg@o e consumo serem
inseparaveis para algumas empresas de servigos, o risco de internacionalizag@o € maior quando
as empresas aumentam sua visibilidade no mercado internacional e carecem de uma alta
conexdo e compreensdo da cultura local. Por outro lado, Findlay et al. (2021) apresentam que
as prestadoras de servigos iniciam por mercados estrangeiros com uma natureza de trabalho
semelhante ao mercado doméstico para reduzir o risco de internacionalizagao.

Este estudo adota a abordagem dos quatros riscos internacionais de Cavusgil et al.
(2019), sendo eles: (1) risco intercultural, referente a cultura e particularidades da gestio
organizacional do pais anfitrido; (2) risco cambial, envolve taxas, inflagdo e exposi¢do
monetario internacional; (3) risco-pais, se aplicam as questdes governamentais, sociais e
politicas e (4) risco comercial — relaciona-se aos problemas operacionais e estratégicos nas
aliangas internacionais e a intensidade da competitividade. Segundo estes autores, o conjunto
apresentado contempla os riscos mais comuns que as empresas estdo sujeitas ao se
internacionalizar.

Em comparagdo com a literatura, evidencia-se que as empresas que atuam como soff
services e as PSFs podem enfrentar uma situagdo mais arriscada no processo de
internacionalizagcdo. Mas serd isso mesmo que ocorre? O fato delas ndo terem a capacidade de
exportagdo ndo induz automaticamente que assumem um maior risco, pois podem ter respostas
diferentes das manufaturas e das hard services para alguns riscos no mercado internacional.

As soft services e as PSFs podem apresentar um risco igual ou menor para o risco-pais
e o risco comercial em comparagio as hard services ja que segundo Morgan e Boussebaa (2015)
os principais ativos das soff services e PSFs sdo pessoas e podem ser movidos com rapidez e
pouca perda de valor, diferente dos altos investimentos em ativos das Asard services. Contudo,
pelas caracteristicas da produgdo simultdnea e maior proximidade fisica com os clientes finais
(Erramilli, 1990) o risco intercultural pode ser maior para as soft services e PSFs. O risco
cambial pode representar um maior risco para as soft services e PSFs, principalmente para as
prestadoras orientadas para o mercado financeiro (Cheung & Sengupta, 2013; Sahoo, 2018; Xie
& Baek, 2020).

Sendo assim, o objetivo geral deste estudo se concentra analisar como os riscos de
internacionalizagdo ocorrem no processo de internacionalizag¢do para os diferentes segmentos
da prestacdo de servigo, como as hard services, softs services e PSFs.

Para operacionalizar este objetivo foi realizado uma pesquisa qualitativa com a

estratégia de Estudo de Casos Multiplos, ao qual dividiu-se em duas partes: a primeira para
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realizar uma aproximagao ao campo para o conhecer melhor através de uma entrevista aberta,
pelo motivo do risco de internacionalizagdo nas soff services e PSFs ser um tema emergente e
pouco explorado. A segunda parte constitui-se em entrevistas semiestruturadas formulada a
partir da aproximag@o do campo na primeira parte. Foram realizadas ao total de 12 entrevistas
com prestadoras de servigos, sendo quatro hard services, sete soft services/PSFs e um servigo
com alguns bens, acrescentou uma entrevista com a APEX Brasil e mais trés coletas de dados
secundarios, com um total de 17 horas, 05 minutos e 09 segundos de dados priméarios e

secundarios.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

“Nas economias mais avangadas, as prestadoras de servigos respondem por uma
participagdo maior no IDE do que as manufaturas” (Cavusgil et al., 2010, p. 110). No entanto,
o processo de internacionalizagdo das prestadoras de servigos se distingue das empresas de
manufaturas pelas caracteristicas unicas delas (Lovelock & Yip, 1996; Westhead et al., 2001),
as quais possuem uma intangibilidade e uma customizag@o maior com o cliente local (Elango
et al., 2013) o que tornam a produgdo e o consumo simultdneos (Erramilli, 1990; Sepulveda,
2014).

Contudo, a relagdo do risco da internacionalizagdo de empresas de prestacdo de servigo
ainda € um campo em desenvolvimento, poucos autores trabalharam o assunto (Lee & Jang,
2010; Elango et al., 2013; Sepulveda, 2014; Khasawneh & Dasouqi, 2017; Jung et al., 2018;
Alam et al., 2020) e ainda assim, alguns destes autores ndo especificam o tipo do segmento da
prestacdo de servi¢o e nem do risco como detalhado abaixo.

Elango et al. (2013) apresentam que gerenciar operagdes de servigos entre nagdes
envolve um maior risco, contudo os autores ndo especificam o segmento da prestadora de
servigo e nem o tipo de risco envolvido. No mesmo sentido de ndo detalhar o segmento e o
risco, Khasawneh e Dasouqi (2017) argumentam que as prestadoras de servigos assumem mais
riscos internacionais que as manufaturas.

Sepulveda (2013) apresenta que prestadoras de servigos com caracteristicas com maior
intangibilidade tém niveis de proatividade mais baixos para tomada de risco em mercados
estrangeiros, ou seja, a autora especifica um certo tipo do segmento do servigo, mas nao o tipo
do risco. Alam at al. (2020) também especificam o segmento da prestadora de servigo, mas nao

trabalham o risco como uma das teorias do estudo e tem como resultado que os empreendedores
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do setor de software diminuem a exposi¢ao internacional quando tém uma percepcdo alta de
risco, mas a tomada de decisdo eficaz ¢ a moderadora para reduzir a percepgao do risco, ou seja,
0 constructo risco aparece somente como resultado e ndo como a discussdo do estudo. Jung at
al. (2018) mencionam que os restaurantes americanos possuem um efeito de redug@o do risco
de internacionaliza¢do em comparagio ao risco sistematico nas suas operagdes internacionais.

E somente os autores Lee e Jang (2010) realizam uma andlise entre um tipo especifico
de risco e segmento da prestadora de servi¢o, ao analisar o risco cambial em empresas de
hospedagem, no qual constam que quanto mais expostas essas empresas se encontram
internacionalmente, maior sera o risco cambial.

Portanto, o problema de pesquisa que norteia esta tese se baseia na compreensio
incompleta sobre os tipos de risco no processo de internacionalizagdo das prestadoras de
servigos. Assim, este estudo concentra-se na argumentacdo de Morgan e Boussebaa (2015) ao
relatarem a importancia da analise entre os riscos especificos das soft services e PSFs. Além de
reconhecer as diferencas entre prestagdo de servigo e manufatura, deve-se diferenciar os varios
tipos de prestagdo de servigo, ou seja, as soft services, servigos puros € PSFs que ainda se
diferenciam das hard services, o que poucos estudos realizaram.

Ao estudar o processo de internacionaliza¢do das prestadoras de servigos, ndo basta
somente especificar a diferenca delas com a manufatura, percebe-se a importancia de analisar
separadamente os diferentes tipos de prestagdo de servigo, assim como a rela¢do dos diferentes
riscos para cada segmento da prestacdo de servigo. Pois, um tipo especifico de prestagdo de
servigo pode sofrer graus de influéncias diferentes para cada tipo de risco de internacionalizagdo
como, por exemplo, “as operagdes bancarias e financeiras constituem os setores de servigo mais
ativo internacionalmente” (Cavusgil et al., 2019, p. 8) e, possivelmente, possuem riscos
cambiais e risco-pais maiores que outros tipos de prestagdo de servigo.

Assim como outra estratégia que as prestadoras de servigos costumam negociar em
moedas apreciadas para mitigar o seu risco cambial, diferentemente das empresas
manufatureiras (Broz & Frieden, 2008). Ou seja, os diferentes tipos de prestagdo de servigo e
de risco ndo podem ser considerados e generalizados no mesmo termo, precisa especificar do

que se refere, pois eles t€ém conceitos e, possivelmente, causa/efeito diferente entre eles.
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A seguir, apresenta-se o objetivo geral e os objetivos especificos que nortearam a

presente pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar como os riscos de internacionalizacdo s3o percebidos no processo de
internacionalizagdo para os diferentes segmentos da prestagdo de servigo, como as hard

services, softs services e PSFss.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever o processo de internacionalizagdo das hard services, soft services e PSFss;

b) Descrever os riscos de internacionalizacdo separadamente para as hard services, soft

services e PSFs;

c¢) Comparar as semelhangas e diferencas dos riscos de internacionalizagdo entre as hard

services, soft services e PSFs;

d) Analisar os conceitos emergentes dos riscos de internacionaliza¢do para as hard

services, soft services e PSFs.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

As pequenas empresas de manufaturas adotam a exportagdo como principal forma de
entrada no mercado internacional (Cavusgil & Knight, 2015) devido a limitag¢do de recursos e
aprendizagem da cultura e costumes locais (Johanson & Vahlne, 2009). O risco tende a ser
menor na exportacdo comparado aos outros modos de entrada (Chesenik et al., 2011) e acaba
possibilitando uma internacionalizagdo gradual (Johanson & Vahlne, 1977; 2009). Contudo,
ndo ¢ algo que se pode generalizar para as prestadoras de servigo, principalmente quando se

referem as soft services e PSFs, pois segundo Javalgi et al. (2003) elas ndo possuem a
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capacidade de exportar e pouco se sabe sobre a organizagio e gestdo das PSFs (Muzio &
Faulconbridge, 2013).

Konan e Maskus (2006) apresentam que o comércio de bens se diferencia do comércio
de servigos, ja que os bens atravessam fronteiras e s3o sujeitos a procedimentos aduaneiros e
tarifas de forma mais objetiva e determinada, enquanto os servigos sdo transagdes entre o
consumidor e o produtor, o que complica a mediag@o dos fluxos dos servigos internacionais.

Ressalta-se a relevancia para o estudo do tema pois “o comércio internacional de
servigos representa cerca de um quarto de todo o comércio internacional e cresce em ritmo
acelerado”, ao qual cresceu mais que a manufatura nos ultimos anos (Cavusgil et al., 2010, p.
7). Os valores das exportagdes mundiais de servigos equivalem a U$ 6,1 trilhdes de dolares em
2021, representando um aumento de 17,2% e tem como projecdo chegar aos U$ 7 trilhdes de
délares em 2022 (United Nations, 2022), o Brasil exportou U$ 33 milhdes de dolares em
servigos no ano de 2021 (International Trade Centre [ITC], 2023). Mas segundo dados de 2009
do World Bank, somente 3,7% das prestadoras de servigos brasileiras exportam, o que
representa 0,4% das vendas totais delas (World Bank, 2023). Segundo dados da United Nations
(2022) os servigos que representaram maiores crescimentos nas exportagdes mundiais entre
2016-2021 foram transporte (35%), telecomunicagdes e informagdes (19%), seguro e finangas
(15%), viagens (14%) e outras categorias (17%).

Silva et al. (2020, p. 43) apresentam que s3o poucos os estudos que se preocupam em
classificar as empresas de servigos e que “os autores devem estar cientes das diferencas entre
as taxonomias e tipologias de empresas de servicos”. Contudo, os estudos de
internacionalizagio de prestadoras de servigos ainda estdo na sua infancia (Rammal ez al., 2022)
e segundo Krapl (2015) ndo hd uma compreensdo clara entre os estudos de risco e
internacionaliza¢do. Além disto, se faz necessario analisar os riscos de internacionalizagdo
individualmente no mesmo segmento, ou seja, o risco intercultural, o risco cambial, o risco-
pais e o risco comercial, ao qual podem sofrer influéncias diferentes entre eles nas hard e soft
services € PSFs que nenhum estudo fez tais analises até entdo!. Em complemento, Ahmed e
Brennan (2021, p. 28) afirmam que “focar uma regido especifica e uma categoria de
industria/setor/empresa pode contribuir para o conhecimento tedrico de forma incremental”.

Portanto, esta tese fundamenta que a discussio ndo deve se basear somente na

incapacidade de exporta¢do ou na adogdo de um modo de entrada para a redugdo do risco para

1 Pesquisa realizada no Web of Science com os termos “internationali*” AND “service” AND “risk” em 13 de
outubro de 2022.
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as soft services e PSF’s. Ao contrario, precisa reconhecer os seguintes pontos: (1) a distin¢do do
processo de internacionaliza¢do entre a manufatura e a prestagdo de servigo, assim como a
distingdo do processo de internacionalizagdo entre os diversos tipos de segmento das proprias
prestadoras de servigos (ndo analisando somente um segmento); (2) analisar o risco ndo como
algo genérico, mas especificar quais riscos percebidos as soff services e PSFs sofrem mais
relevancia em comparagdo com as hard services, (3) a incapacidade de exportagdo por causa
da intangibilidade dos servigos das soff service e PSFs ndo significa, possivelmente, a adogdo
de um risco maior na internacionalizagdo delas e (4) oferecer um framework para a sustentagao
das argumentag¢des propostas para uma contribui¢do teorica e pratica. Esses itens anteriores
foram analisados com o intuito de avangar na literatura conforme a argumentacdo de Ahmed e
Brennan (2021) ao mencionar que ha uma barreira para o desenvolvimento de uma boa teoria
nos negocios internacionais pela predominancia de amostras em pequenas ¢ médias empresas
e com foco no setor de alta tecnologia. Por este motivo, as amostras ndo devem ser limitadas
por tamanho, idade ou um setor especifico.

Cho (2021) argumenta que a lacuna entre a teoria e a pratica da internacionalizag@o das
prestadoras de servigos ainda € grande. Assim, justifica-se este estudo no aprofundamento de
tais temas e que podem emergir novos conceitos no campo de pesquisa, como por exemplo, a
literatura ndo aborda conceitos de empresas que demoram para se internacionalizar —
opostamente as Born Global ou New International Venture — mas que ndo seguem as etapas
incrementais do Modelo de Uppsala, ou seja, empresas que demoram para se internacionalizar,
mas tendo o seu primeiro modo de entrada o IDE.

Gronroos (2016, p. 131) apresenta que “o desenvolvimento da digitalizagcdo abre
oportunidades de pesquisa interessantes para entender as opg¢des atuais e futuras de
internacionalizagio de servigos”. Pois o progresso das tecnologias de comunicagdo tem mudado
radicalmente os negocios internacionais (Blaszczyk et al., 2023), os quais as redes digitais
podem se tornar um meio essencial para a internacionalizacdo das empresas (Banalieva e
Dhanaraj, 2019).

Por fim, ao analisar os quatro tipos de riscos internacionais separadamente pode-se ter
informagdes relevantes para a tomada de decisdo dos gestores das soft services e PSFs ao
entrarem no mercado internacional, possibilitando um aumento da participagido das prestadoras

de servigos brasileiras no mercado mundial.
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1.4 ESTRUTURA DA TESE

A tese esta estruturada em cinco partes. Na primeira, apresenta-se a introducdo, o
problema de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos como ja visto anteriormente. Na segunda
parte apresenta-se a revisdo da literatura, a qual compreende a internacionalizagdo de empresas,
a internacionalizagdo das prestadoras de servigcos, os riscos de internacionalizagdo e suas
influéncias nas prestadoras de servigos e, por ultimo, a intangibilidade, inseparabilidade e
incapacidade de exportacdo. Na terceira parte sdo apresentados a metodologia do estudo.

Apresenta-se os resultados e discussdes na quarta parte e as considerag¢des finais na quinta parte.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os conceitos que sustentam esta pesquisa: (1)
internacionalizagcdo de empresas, (2) internacionalizagdo de empresas de prestagdo de servigo,
(3) os riscos de internacionalizagdo e suas influéncias nas prestadoras de servigos e (4)

intangibilidade, inseparabilidade e incapacidade de exportagio.

2.1 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

O processo de internacionalizac¢do refere-se ao movimento das empresas para além das
fronteiras do seu pais de origem (Cryrino & Barcellos, 2006), ao qual podem ser atividades
relacionadas aos ativos tangiveis, intangiveis, transferéncia de gestdo de recursos, filosofia e
praticas organizacionais (Boddewyn at al., 2004).

Rocha e Almeida (2006) classificam o modo de entrada de internacionalizagdo de
empresas em trés etapas distintas, sendo elas: Exportagdo, Contratual ou Licenciamento e
Investimento Direto Estrangeiro (IDE), conforme apresentado na figura 1. O modo de entrada
por exportagdo “¢ aquela em que os produtos finais ou intermediarios de uma empresa sio
fabricados fora do pais de destino e posteriormente transferidos para este” (Rocha e Almeida,
2006, p. 8) e considerado o modo de entrada mais comum e menos complexo quando uma
empresa inicia o processo de internacionalizagdo. A exportagdo propicia um risco menor
comparado aos outros modos de entrada e, normalmente, utilizada para buscar conhecimento
daquele mercado estrangeiro (Chesenik et al., 2011) e quando as empresas exportadoras
precisam fazer investimentos de ativos em ambiente politico incertos, as empresas buscam
atividades inovadoras para mitigar o declinio das exporta¢des (Zhou & Lee, 2023). Avlijas et
al. (2023) apresentam que as pequenas exportadoras sdo atores importantes no comercio
internacional, Conconi et al. (2016) complementam que 85,90% das empresas que atualmente
possuem subsididrias no mercado internacional precederam por exportagdes.

A exportacdo pode ocorrer de trés maneiras, indireta, direta e cooperativa. Segundo
Rocha e Almeida (2006) a exportagdo indireta utiliza um intermedidrio que geralmente ¢ um
agente ou distribuidor, ao qual a atividade burocratica da exportacdo ¢ realizada no pais de
origem do exportador. J4 a exportagdo direta, o intermediario estd localizado no pais destino e
ndo no pais onde a empresa esta sediada e por fim, a exportagdo cooperativa € uma modalidade

de exportagdo que fica entre as duas (Cieslik et al., 2024; Rocha & Almeida, 2006).
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1 Exportagao — Contratual IDE

- Direta —  Licenciamento Aquisicao
— Indireta —— Franchising Greenfield
— Cooperativa —— Contrato de Producaol —— Joint Venture

Fonte: Adaptado de Rocha ¢ Almeida (2006)

A entrada Contratual € caracterizada pela associagdo ndo patrimonial de longo prazo
entre uma empresa internacional e uma empresa licenciada, que tem como principal
caracteristica a transferéncia de tecnologia, conhecimento ou praticas organizacionais (Arruda
at al., 1996; Rocha & Almeida, 2006), caracterizando-se assim na diferenga entre a exportagao,
que ¢ o envio de produtos para outros paises (Cyrino & Barcellos, 2006).

Segundo Rocha e Almeida (2006) os modos contratuais sdo: (1) Licenciamento:
caracterizado por uma transacdo intangivel de baixo envolvimento e baixo controle que ndo
demanda muitos recursos da organiza¢ao, tais como marca, know-how e P&D; (2) Franchising:
um contrato ao qual o franqueador cede os direitos de uso da marca e do know-how para o
franqueado por meio de pagamento de royalties e (3) Contrato de Produgdo: quando uma
empresa atua como subcontratada da outra empresa, sob a marca da contratante.

O Modelo de Uppsala de Johanson e Vahlne (1977; 2009) considera o modo de entrada
no mercado internacional como etapas incrementais, ou seja, o Investimento Direto Estrangeiro
(IDE) € considerada a ultima etapa do processo de internacionalizagio. Pois o modo de entrada
através do IDE ¢é considerado apds adquirir experiéncias nos mercados estrangeiros mediante a
exportagdo e contratual, ja4 que o IDE tem um maior contato com a cultura estrangeira e
investimento em ativos — subsidiarias no exterior (Johanson & Vahlne, 1977), ou seja, o IDE ¢
representado por uma entrada de modo patrimonial (equity). Bloningen (2005) argumenta que
o modo de entrada por IDE ¢ preferido quando as empresas ndo podem arriscar em perder um

conhecimento especifico - tais como tecnologias, habilidades gerenciais e conhecimento
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qualificado - o que se torna uma estratégia com um controle efetivo maior para a gestdo da
organiza¢do (Chang & Rosenzweig, 2001), ao qual ¢ o modo de entrada de maior risco para a
empresa. Contudo, Magazzino e Mele (2022, p. 2) argumentam que com a coordenagdo politica
adequada, o IDE “pode ser considerado um elemento crucial para a integracdo econdmica
internacional, uma vez que cria ligagdes diretas, estaveis e duradoras entre as economias de
diferentes paises”. Wang et al. (2020) complementa que o IDE tem um efeito positivo na
produtividade das empresas, pois as empresas internacionais tendem ter gestdo mais avangadas
e niveis mais elevados de equipamentos e tecnologias, no qual aumentam as suas rentabilidades.

O IDE pode ser realizado por modo de decisdo de controle integral (aquisi¢do e
greenfield) ou pelo controle parcial (joint-venture). Aquisi¢do refere-se & compra de uma
empresa existente localizada no exterior, enquanto greenfield refere-se a criagdo de uma nova
fabrica se a empresa preferir comecar do zero no exterior. Os modos de entrada s@o estratégicos
e cada modo oferece beneficios e riscos especificos (Johanson & Valhne, 2009). As aquisi¢des
sdo a maneira mais rapida de estabelecer uma presenga significativa em um mercado
estrangeiro, mas existem desafios pds-aquisi¢do, incluindo o risco de pagamentos a maior, nao
valorizagdo total dos ativos adquiridos e integracdo cultural (Chang & Rosenzweig, 2001). Os
investimentos greenfield, por outro lado, podem gerenciar melhor uma subsidiaria local, mas
demoram mais para se configurar e exigem melhor provisdo de conhecimento especifico
(Chang & Rosenzweig, 2001).

Chan e Rosenzweig (2001) argumentam que o controle parcial ¢ o agrupamento dos
ativos de duas ou mais empresas em uma entidade conjunta ou separada, também conhecida
como joint venture. De acordo com diretrizes especificas em alguns paises, como a China, as
joint ventures sdo a unica maneira de entrar no pais, onde o proprio governo detém o restante
da empresa (Chang & Rosenzweig, 2001). Segundo Bloningen (2005), as joint ventures sao
uma forma de compartilhar o risco e possuir os recursos disponiveis dos socios, mas também
tém a complicag@o de administrar sécios com interesses divergentes ao longo do tempo.

Diante do exposto, percebe-se os diversos modos de entrada no mercado internacional,
mas o processo de internacionaliza¢do nem sempre sdo agdes planejadas, ou seja, as empresas
podem atender o mercado estrangeiro por improvisagdo, quando o conhecimento do mercado
era insuficiente e operando sob altas incertezas sob a cultura local (Sarasvathy, 2001;
Hilmersson at al., 2020).

Com uma abordagem diferente do Modelo de Uppsala, a rapida internacionalizagdo

conhecida como Born Global e/ou New International Venture sdo empresas que se
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internacionalizam logo apos a sua fundagdo, podendo variar de um até cinco anos apos a
abertura, e ndo se limitam em questdes de distancia psiquica ou cultural em relagdo ao seu
mercado de origem (Cavusgil & Knight, 2015; Oviatt & Mcdougall, 2005), os fundadores
vejam o mercado internacional como se fosse um mercado s6 (Chetty & Campbell-Hunt,
2004), possuem maiores tolerancias ao risco (Rumyantseva & Welch, 2023; Zahra & George,
2002), mas possuem uma dependéncia maior de recursos para progredir no processo de novos
produtos (Rumyantseva & Welch, 2023).

Nao ha um consenso na literatura de negdcios internacionais referente a classificagdo
das born global, mas mediante uma revisdo realizada por Dib, Rocha e Silva (2010) as
principais caracteristicas das born global sdo: (1) Data de fundagio - as born global comegaram
a operar depois de 1990; (2) tempo entre a fundagdo e o inicio das atividades internacionais -
de dois a seis anos; (3) Relevancia das atividades internacionais da empresa (percentual das
vendas internacionais) - um percentual superior de 25% a 75% dependendo do mercado
doméstico da empresa, ou seja, para mercados domésticos maiores, uma taxa superior a 25%
nas vendas internacionais e para mercados domésticos menores, como por exemplo a Nova
Zelandia, uma taxa superior a 75% e (4) Escopo geografico das atividades internacionais (a
quantidade de paises que a empresa negocia e a extensdo geografica das atividades
internacionais): um ou poucos mercados internacionais (Sharma & Blomstermo, 2003);
mercados internacionais na mesma regido do planeta ou mercados internacionais em diferentes
regides do planeta (Chetty & Campbell-Hunt, 2004; Gabrielsso et al., 2004; Gabrielsson, 2005).
Portanto, percebe-se que cada empresa pode possuir niveis de internacionalizagdo diferentes

umas das outras.

2.2 INTERNACIONALIZACAO DAS PRESTADORAS DE SERVICOS

As empresas de prestagdo de servigos “tém desempenho intangivel e requerem um maior
envolvimento do cliente no processo produtivo”, assim como o servico ndo pode ser
armazenado e ha uma simultaneidade na producdo e consumo (Elango et al., 2013, p. 756). Os
servigos tém caracteristicas unicas que influenciam sua internacionaliza¢do e que se
diferenciam das empresas manufaturas e entre as proprias empresas de prestacdo de servigo
(Lovelock & Yip, 1996; Westhead et al., 2001), como por exemplo, algumas prestadoras de

servigos ndo tém a capacidade de exportar, ja outras tém (Javalgi et al., 2003).
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Erramilli (1990) classifica as empresas de servico em duas, sendo elas: hard services e
soft services. As hard services sdo os servigos que a producdo e o consumo podem ser
totalmente dissociados, ao qual pode ser exportado, ou seja, muito semelhante com as empresas
manufaturas (Erramilli, 1990; Lee & Jang, 2010; Sepulveda, 2014), exemplo de hard services
sdo: Arquitetura, Consultoria de Engenharia, Servigos Financeiros, Servigos de Informagao,
Pacotes de Software e Pesquisa e Desenvolvimento.

Contudo, diferentemente das hard services, “essa dissociagdo ndo € possivel para as soft
services” (Erramilli, 1990, p. 57). Os autores Rhian et al. (1992, p. 73) definem soft services
como “organizagdes com relativamente poucas transacgdes, altamente customizadas, orientadas
a processos, com tempo de contato relativamente longo, com maior valor agregado no front
office, onde consideravel julgamento € aplicado para atender as necessidades do cliente”.
Assim, as soft services sdo visivelmente diferentes das empresas manufaturas e ndo conseguem
exportar, o que limita as op¢des para o processo de internacionalizagdo para as soffs services.
A produgdo e o consumo nas soff services sdo simultaneas, ao qual a empresa e o cliente
precisam ter uma estreita proximidade fisica entre eles (Erramilli, 1990; Sepulveda, 2014;
Sivakumar et al., 2014) e os servigos sdo totalmente customizados para cada cliente. Exemplo
de soft services sdo: Aluguel de Automdveis, Consultoria de Gestdo, Hotelaria, Segmentos de
Hospedagem, Saude, e Processamento de Dados Personalizados.

Liu et al. (2023) argumenta que a especificidade da cocriagdo do servigo requer uma
proximidade com o cliente, ao qual a proximidade levanta um questionamento importante ao
prestador de servico de quando estabelecer unidade de servigos no mercado internacional.
Contudo, Liu et al. (2023) da algumas alternativas como a terceiriza¢do, servi¢o remoto e
viagens quando o servico for necessario.

Parada, Alemany e Planellas (2009) identificam o processo de internacionalizag@o das
prestadoras de servigos em trés etapas sequenciais, sendo elas: (1) constroem suas capacidades
dentro do mercado doméstico, posteriormente (2) comegcam a expandir para o mercado
internacional mediante pequenas aquisi¢des ou aliangas e por fim (3) entrada em larga escala.
No entanto, percebe-se que a primeira etapa ainda ndo constitui o inicio do processo de
internacionalizagcdo e ao realizar a segunda etapa, mesmo sendo pequenas aquisi¢des, ja ¢
considerado um IDE, ou seja, o processo de internacionaliza¢do de maior contato com o
mercado internacional. Portanto, as soff services acabam tendo que escolher o modo de entrada
IDE como seu primeiro estdgio no mercado internacional pela sua incapacidade de exportagdo

ja que a produgdo e o consumo sido simultaneos.
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Outro motivo das soft services realizarem o processo de internacionalizagio por IDE e
ndo por contratual € pelo alto custo da transag@o ao transferir a propriedade intelectual para
terceiros (Goerzen & Makino, 2007), assim, as soft services preferem o modo de entrada no
mercado internacional de pleno controle (Erramilli & Rao, 1993). Bao et al. (2012, p. 88)
argumentam que “o franchising nio tem sido popular nos servigo [...] o licenciamento € bastante
raro em servigos”, pois parceiros confiaveis sdo mais criticos em opera¢des por meio de
terceiros. As agéncias de publicidade e consultorias preferem se internacionalizar através do
controle total e ndo por meio de parcerias, para ndo expor suas metodologias e capital relacional
aos seus concorrentes (Grosse, 2000).

Sanchez-Peinado e Pla-Barber (2000) apresentam que as empresas de servigos
intensivas em conhecimento (sofi service e PSFs) preferem usar modos de entradas
internacionais de maior controle, tais como o investimento direto estrangeiro, ao contrario das
empresas de servigos intensivas em capital (hard service) que possuem modos de
internacionalizacdo semelhantes aos setores industriais. “Empresas de servigos intensivas em
capital empregam modos de entrada flexiveis, que permitem respostas rapidas as mudancgas
tecnoldgicas no novo setor” (Sanchez-Peinado e Pla-Barber, 2006, p. 229). Enquanto as
empresas de servigos intensivas em conhecimento estdo sujeitas & maiores riscos de apropriagao
indevida do know-how (Sanchez-Peinado e Pla-Barber, 2006), ao qual dificulta modos de
entrada flexiveis e respostas rapidas para a internacionalizagio.

No mesmo sentido, Cavusgil et al. (2020, p. 383) apresentam que “cerca de metade dos
acordos de terceirizacdo [global] sdo encerrados antes do planejado”, pois a terceirizagdo global
envolve alguns riscos como: complexidade da terceirizacdo em outro pais, baixa qualificagdo
dos trabalhadores, sistema juridico fraco e entre outros fatores ambientais do local de destino.

Ekeledo e Sivakumar (2004) argumentam que a op¢do pelo controle compartilhado
ocorre quando a empresa precisa de recursos complementares das que ja possuem, assim a

figura 2 apresenta o processo de internacionalizac¢do das hard e soft services.
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Figura 2.

Processo de internacionalizagcdo das hard e soft services
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Rammal et al. (2022) afirmam que com o avango da tecnologia, possibilitou a
dissocia¢do da producdo e consumo das prestadoras de servigo, ao qual possibilitou a
exportagdo. No entanto, os autores ndo deixam claro se estdo referindo a hard ou soft services
no estudo de 2022. Em estudos anteriores, Rammal e Rose (2014) apresentam o mesmo
argumento anterior € ddo como exemplos que o uso da internet pode facilitar o surgimento de
bancos inteiramente on-line, sem agéncias fisicas, ou ainda o Software as a Service (SaaS), ou
seja, os autores estio se referindo a hard services e ndo a soft services.

Enquanto Erramilli (1990) trabalham em uma divisdo dicotomica entre hard e soft
services, ou seja, as prestadoras de servigos se classificam dentro de uma ou outra,
Vandermerwe e Chadwick (1989) ampliam essa classificagdo para seis setores diferentes,
possibilitando desmembramento maior entre as proprias empresas de servigos.

Vandermerwe e Chadwick (1989) apresentam uma matriz em que as dimensdes sdo
Envolvimento Relativo dos Bens e Grau de Interag@o entre Consumidor e Producdo, aos quais
dividem-se em trés grandes grupos como: Servigos Puros, Servigos com Alguns Bens e Servigos
Incorporados em Produtos e subdivide-se em seis setores de empresas de prestacdo de servigos,

conforme apresentado na tabela 1.
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Tabela 1.
Classifica¢do de empresas prestadoras de servigos

GRAU DE INTERAGAO ENTRE CONSUMIDOR/PRODUGCAO

BAIXO ALTO
SETOR 1 SETOR 4
Engenharia
Consultoria
Entrega de correio doméstico Publicidade
Servigo Puro Educagio
Baixo em Seguro
produtos Medicina
ENVOLVIMENTO SETOR 2 SETOR §
RELATIVO DOS Servigos com
BENS alguns bens Hoéteis Bancos
ou Frete Aéreo Agéncia de Turismo
Entregues por | Frete em geral Manutencdes em gerais
meio de Varejo
mercadorias Correios em gerais
SETOR 3 SETOR 6
Servigos
incorporados em Televendas (automatico)
produtos Software Diagnosticos Eletronico

Fonte: Vandermerwe ¢ Chadwick (1989).

De acordo com Vandermerwe e Chadwick (1989) o setor 1 ¢ limitado no potencial de
internacionalizagdo em sua forma atual; o setor 2 tem alto potencial para se internacionalizar
porque sdo levados facilmente ao mercado estrangeiro, o setor 3 sdo servigos que podem ser
exportados de forma facil e rapida;, o setor 4 sdo os servigos tradicionais, ao qual a
internacionalizacdo dependerd na sua maior parte das pessoas envolvidas na prestagdo de
servigo, a internacionalizagdo no setor 5 depende das pessoas e dos bens, assim como um
equilibrio entre eles; por fim, o setor 6 tem um grande potencial de se tornar global.

Ja os autores Patterson e Cicic (1995) argumentam que as empresas prestadoras de
servigos se classificam de acordo com o grau de intangibilidade, os servigos puros, como por
exemplo: Telecomunica¢des, Consultoria, Ensino e Diagnostico Médico; e Servigos
Incorporados em Produtos, como por exemplo: Software, Discos Compactos, Filmes e
Restaurantes. Ao qual essa classificagio se aproxima da hard e soft services de Erramilli (1990).

Knight (1999) elenca 15 diferentes tipos de empresas prestadoras de servigos, sendo
elas: Servigos de Varejo, Bancos e Servigos Financeiros, Turismo e Atividades de Lazer,
Publicidade, Hotelaria e Hospedagem, Seguros, Construgdo, Consultoria, Saude, Restaurantes,

Telecomunicagdes, Locagdo, Software, Manutengdo/Reparagdo e Transportes/Aviagao.
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Tipos de servigos internacionais

O que atravessa a fronteira
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1. Baseado em contato

2. Baseado em veiculo de
informacgao

3. Baseado em ativos

4. Baseado em objetos

Pessoas

Sinais Eletromagnético

Capital, principios
organizacionais

Objetos

Fatores criticos na
internacionalizagéo

Politica de imigragao/vistos

Politicas de fluxo de dados

Politica de investimentos
estrangeiras

Politica comercial

Barreiras criticas para a
internacionalizagéo

Mobilidade

Transmisséo

Investimento

Comércio

Variaveis criticas na

Comunicacao cultural

Disponibilidade do

Politicas de igualdade de

Efeitos do pais de origem

transacgéo transmissor/receptor tratamento

Interacdo no local e ajustes Facilidade tedrica de acesso . T
Forga L Presenca permanente Objetos indistinguiveis

possiveis no mundo todo

Por razbes econbmicas, as Limitada a informacdes / . .

~ S e . Fica a cargo das leis do governo . .

Fraqueza pessoas sdo mais dificeis de servicos baseados em anfitrido Facilmente copiado

mover do que os objetos comunicagao

Gerenciamento de projetos Corretora de seguros . .
Exemplos pro) ’ 9 ’ Bancos e Hotéis Software, transporte aéreo

trabalho temporario

servicos computacionais

Fonte: (Clark, Rajaratnam & Smith, 1996; Clark & Rajaratnam, 1999).
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Outra classificac¢do divide as empresas prestadoras de servigos em quatro grupos, sendo:
(1) Baseado em Contato, (2) Baseado em Meios de Telecomunicagdes, (3) Baseado em Ativos
e (4) Baseado em Objetos (Clark et al., 1996; Clark & Rajaratnam, 1999), ao qual est4 detalhado
as suas caracteristicas de internacionalizagdo de cada grupo na tabela 2.

Os Professional Service Firms (PSFs) podem ser definidos mediante algumas
caracteristicas especificas, sendo elas: (1) conhecimento intenso, (2) baixa intensidade de
capital e (3) forga de trabalho altamente qualificada e seus exemplos de empresas sdo: Agéncias
Imobiliarias, Arquitetura, Banco de Investimentos, Consultoria, Contabilidade, Corretora de
Seguros, Empresas de P&D, Empresas de Recrutamento, Ensino e Educa¢do, Esportes
Profissionais, Hospitais, Legislacdo, Praticas Médicas, Producdo de Midia, Publicidade,
Relagdes Publicas, Servigo Social e Servigos Atuariais (von Nordenflycht, 2010).

Uma das maneiras de internacionaliza¢do das PSFs ¢ ‘seguir’ seus clientes no mercado
internacional (Gronroos, 1999; Contractor, Kundu & Hsu, 2003), ou seja, utilizam de uma rede
de relacionamento que ja possuem no seu pais matriz como estratégia (Prashantham et al,,
2019).

Bao et al. (2012, p. 88) apresenta que “o primeiro grande cliente (multinacional) muitas
vezes tem uma influéncia importante no desenvolvimento posterior do processo de
internacionalizacdo” das PSFs, assim elas possuirdo uma relagdo de exclusividade com esse
cliente multinacional (Salvoldi & Brock, 2019). Neste sentido, as PSFs podem se expandir
com modo de entradas menos intensivas em recursos (Lewendahl, 2000).

Konan e Maskus (2006) realizam uma sintese dos quatro canais de transagdes dos
servigos estipulados no Acordo Geral sobre Comércio de Servigos (AGCS) da Organizagdo
Mundial do Comércio (OMC) em 1995 na Tunisia. A AGCS classificou as prestadoras de
servigos em 4 modos diferentes, sendo eles: (1) No modo 1, o prestador de servigo ndo sai do
seu pais de origem, ou seja, os servigos sdo prestados virtualmente; (2) No modo 2, o prestador
de servigo ndo sai do seu pais de origem, mas o cliente precisa viajar para o pais do prestador
de servico, alguns servigos nesse modo sdo turismo e educagdo superior; (3) No modo 3 ja
representa a ida do prestador de servigo para outro pais, esse modo ¢ representado pela abertura
de uma subsidiaria ou um escritdrio representativo em outro pais, ou seja, quando realiza o IDE
e (4) O modo 4 ¢ representado pelo deslocamento de pessoas da prestadora de servigo do seu
pais origem para outros paises para realizar o servi¢co, mas de modo temporario, retornando para
o seu pais de origem apds finalizar o servigo. Contudo, Konan e Maskus (2006) mencionam

que essa defini¢do legal ndo corresponde com a préatica.
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Por fim, ap6s uma exaustiva revisdo na literatura, Silva et al. (2020) realizam as

classificagdes de quatro novas taxonomias para as prestadoras de servigos, as quais as suas

principais caracteristicas estdo representadas na tabela 3.

Tabela 3.

Taxonomias e exemplos de prestadoras de servigos

Cluster 1 - Grandes tradicionais

Empresas grandes e experientes
internacionalmente;

Modo de entrada de alto controle;
Entram no mercado internacional para
explorar e seguir seus concorrentes;
Usam pouco a internet como meio de
entrada internacional;

Servigco com alto componente de
tangibilidade, produgéo separada do
consumo;

Alto capital intensivo;

Servigos padronizados com pouca
diferenciacao, pregos altos.

Exemplos de servigos: Transporte de
passageiros ou carga (somente nesse
cluster). Publicidade, Processamento de
dados, Projetos de engenharia,
Consultoria de gestao, Varejo,
Desenvolvimento de software, Produgédo
de programas de TV e Atacado.

Cluster 3 - Tradicionais solitarios

Empresas médias e grandes, mas com
menos parcerias internacionais;

N&o buscam o mercado internacional
como forma de expanséo;

Servigos ndo adaptados para o mercado
internacional;

Producao e Consumo simultaneos;

Prego baixos e servigo pouco diferenciado
dos concorrentes.

Exemplos de servigos: Escritério de
advocacia/servigos juridicos (somente
neste cluster). Publicidade, Projeto
arquiteténicos, Banco, Projetos de
engenharia, Organizagbes de eventos,
Manutengéo de hardware, Consultoria de
gestado, Produgéo de filmes, Varejo,
Desenvolvimento de software, Produgdo
de programas de TV.

Cluster 2 - Nedfitos generalistas

Empresas de porte médio a grande, mas
pouca experiéncia internacional,

Modo de entrada de maior controle;
Entram no mercado internacional para
explorar;

Servigos adaptados ao mercado
internacional (mas n&o sdo diferenciados
dos concorrentes) e baixo grau de
separabilidade;

Né&o tem um mercado nichado, &
generalista;

Possuem precos baixos.

Exemplos de servigos: Desenvolvedores
de jogos, Empresas de Pesquisa e
Desenvolvimento (somente neste cluster).
Publicidade, Projeto arquitetdnicos,
Comeércio eletrénico, Projetos de
engenharia, Organizagéo de eventos,
Agenciamento de cargas, Consultoria de
gestdo, Pesquisa de mercado,
Gerenciamento de projetos,
Desenvolvimento de software e Atacado.

Cluster 4 - Diferenciadores Ousados

Empresas que ganharam rapidamente
experiéncia internacional;

Servigos adaptados para o mercado
internacional;

Producao e consumo nao sdo faciimente
separados, servicos mais tangiveis;
Modo de entrada raramente sdo de alto
controle;

Servigos mais voltados para nichos de
mercado;

Cobram pregos mais elevados que os
concorrentes e usam mais a internet para
a internacionalizac¢éo;

Usam parcerias internacionais.

Exemplos de servigos: Projetos
arquitetdnicos, Organizagéo de eventos e
Mediagéo financeira.

Fonte: Silva et al. (2020).
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Silva et al. (2020) encontraram diferengas no desempenho internacional entre as
diferentes tipologias de servigos. Enquanto o Cluster 2 (nedfitas generalistas — estratégia de
baixo custo) e o Cluster 4 (diferenciadores ousados — estratégia de diferenciagdo) apresentaram
desempenhos positivos com a estratégia de adaptacdo dos servigos aos clientes, o Cluster 1
(grandes tradicionais — estratégia de alto pre¢o) e o Cluster 3 (tradicionais solitarias — estratégia
de baixo preco) apresentaram desempenhos negativos pelas inconsisténcias nas estratégias
internacionais. Qutro resultado dos mesmos autores que vai ao encontro com a teoria
internacional de negocios € que a novidade das empresas esta positivamente relacionada com o
desempenho das mesmas, as quais foram confirmadas pelos Cluster 2 e 4 serem constituidos
por empresas Born Globals.

Contudo, em mercados emergentes como o Brasil, um mesmo ramo de prestadora de
servigo pode estar em diferentes clusters, como por exemplo: os bancos se enquadrando nos
clusters 1 e 3 e as consultorias que aparecem nos clusters 1, 2 e 4 (Silva et al., 2020).

Inversamente o que a literatura de modo de entrada internacional sugere para as
prestadoras de servigos, Silva et al. (2020) encontraram que as empresas de servigos usam todos
os modos de entrada, até mesmo o contratual, mesmo sendo de maior risco para elas por estar
expostas a perda da propriedade intelectual.

Como visto, ha uma heterogeneidade entre as empresas de prestacdo de servigo. Desde
as hard services que se aproximam mais com as empresas de manufaturas, pois ha uma
dissociacdo da produgdo e consumo e, portanto, conseguem exportar; as soff services que sao
um tipo de prestadoras de servigo mais puro, aos quais ndo ha essa dissociagdo entre
producdo/consumo e ndo conseguem ter o estdgio da exportacdo; classificagdes menos
dicotomicas, que possibilitam as prestadoras de servigos se enquadrarem em seis setores
diferentes e as PFS que possuem caracteristicas mais especificas na prestagcdo de servi¢o, com
uma vantagem que podem seguir seus clientes nacionais no mercado internacional. Por causa
dessa heterogeneidade, Morgan e Boussebaa (2015) relatam que ha implica¢des significativas
para as pesquisas sobre internacionaliza¢do de empresas de prestacdo de servigo. Este estudo
preocupa-se em realizar uma analise individualizada entre as prestadoras de servigo, assim, as

prestadoras de servigos incluidas neste estudo sdo apresentadas na tabela 4.
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Tabela 4.

Empresas a serem consideradas no estudo

Servigcos com alguns

Hard Service Soft Service PSFs
bens
Consultoqa de Agéncia de Turismo Aluguel de automoveis Agenp 1as Recrutamento
Engenharia imobilidrias
Reparagbes e RelacGes

Correios em geral Consultoria de Gestdo | Arquitetura

Manutengio em geral Publicas
. Bancos de
Frete em geral Engenharia ivestimento Seguro
Pesquisa ¢ Hotelaria Contabilidade  S°Vi¢
Desenvolvimento Atuariais
Restaurantes Legislagdo Educagio Servigo Social

Servicos de Informagéio Processamento de dados | Esportes

Personalizados Profissionais
Servigos Financeiros Saade Hospitais
Software Publicidade

Fonte: Baseado na teoria de Knight (1999), Vandermerwe ¢ Chadwick (1989), Erramilli (1990), von Nordenflycht
(2010) e Silva et al., (2020).

Percebe-se que ¢ ampla a classificacdo das empresas de prestagdo de servigo no mercado
internacional e cada classificagdo pode sofrer diferentes niveis de risco na sua operagdo, o que

torna importante analisar o risco em suas diferentes identifica¢des nessas classificagdes.

23 RISCOS DA INTERNACIONALIZACAO E SUAS INFLUENCIAS NAS
PRESTADORAS DE SERVICO

A avaliagio e gerenciamento do risco torna-se um fator diferencial para as organizag¢des
(Hardy & Maguire, 2016). O risco pode apresentar trés facetas diferentes, sendo elas: (1) o risco
como perigo, quando ocorre consequéncias negativas; (2) o risco como incerteza, quando as
variaveis ou probabilidades sdo desconhecidas e, assim, ndo se pode medir e (3) o risco como
oportunidade, quando ocorre retorno positivo (Hopkin, 2018).

Eduardsen e Marinova (2020, p.2) definem risco como o “grau em que os resultados
potenciais de uma decisdo sdo consequentes e incluem a probabilidade de sofrer perdas
extremas”. Na literatura, a maior parte dos autores definem o risco mais como uma posi¢ao
negativa do que positiva. Contudo, Damodaran (2007) argumenta que a exposi¢do da empresa
aos riscos pode acarretar potenciais perdas, mas por outro lado pode oferecer oportunidade.

A falta de conhecimento no mercado externo se torna uma das maiores dificuldades na
expansdo internacional das empresas (Figueira-de-Lemos et al, 2011), ao qual alguns

empreendedores veem a internacionalizagdo como mais arriscada (Alam et al., 2020; Jung et
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al., 2018). Assim, pressupunha-se que a empresa assume um risco logo que se inicia as
atividades em um mercado externo. Portanto, se o risco de internacionalizagdo ndo fosse visto
como oportunidade assim como proposto por Damodaran (2007), as empresas ndo assumiriam
tais riscos.

Zanni (2013) aponta que uma das principais dificuldades enfrentadas pelas prestadoras
de servi¢o no mercado internacional ¢ a incerteza do cliente quanto ao prestador estrangeiro.
Contudo, algumas estratégias sdo apresentadas como forma de minimizar essas incertezas, tais
como:

reputacdo pessoal dos socios, o capital relacional dos individuos que
prestam o servigo, o histérico de sucesso em clientes admirados pela
comunidade empresarial internacional, o tamanho do prestador de
servigo, bem como sua ampla atuag@o geografica e localizagdo em paises
admirados pela comunidade empresarial. Além disso, a incerteza do
cliente pode ser reduzida se o prestador de servigo tiver conhecimento
das idiossincrasias do pais hospedeiro ou dos processos e praticas
especificas de clientes globais. Finalmente, os clientes tendem a se sentir
menos desconfortdveis na contratagcdo de um novo prestador de servigo
quando este internaliza suas atividades (Zanni, 2013, p. 198).

Neste sentido, faz-se necessario elencar os principais riscos no mercado internacional,
sendo eles: (1) teoria macroeconomica; (2) Distancia Cultural; (3) risco politico; (4) Distancia
Psiquica; (5) riscos econdmicos, tecnologia e operacdo, financeiro, social e politico; (6) risco
de marginalizagdo, (7) risco de ndo aliancas; (8) risco de oportunismo;, (9) riscos de
terceirizacdo internacional, inexperiéncia dos executivos e falta de controle sobre as operagdes
e (10) riscos intercultural, cambial, pais e comercial, conforme apresentado na tabela 5.

A teoria macroecondmica sugere que as empresas irdo investir em outros paises se
tiverem uma taxa de lucro maior comparado a um projeto de investimento alternativo no pais
matriz € com uma vantagem comparativa (Kojima, 1973). A teoria macroecondmica ainda
possui a vertente da taxa de cdmbio e da diversifica¢do da carteira.

O risco cambial explica os fluxos do IDE, aos quais as organiza¢des tendem a investir
em paises com moedas fortes (Aliber, 1970) ou fazem aquisi¢des internacionais em paises com
moedas depreciadas (Blonigen, 1997) e a incerteza na taxa de cambio afeta o retorno esperado
pela organizagdo (Dixit & Pindyck, 1994). Segundo Hutson e Liang (2014) as organizagdes
podem diversificar os investimentos em diversas moedas para diminuir a exposi¢do do risco
cambial. Lee (1990) especifica que o IDE esta sujeito ao efeito da decisdo sobre o valor do

capital, ou seja, quando a organizagdo investe em outro pais para adquirir um capital intangivel,

como por exemplo o know-how.
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Riscos de internacionaliza¢do
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Riscos da

. . s Conceito Autores
internacionalizacio
. Fraqueza das aliancas, intensidade competitiva, problemas operacionais e Cavusgil
Comercial .
estratégicos etal.,
Pais Questdes governamentais, sociais ¢ politicas (risco do pais) (2010;
Intercultural Questdes éticas, culturais e de cultura organizacional 2016;
Cambial Imposto estrangeiro, preco, inflacio ¢ exposicdo monetaria 2019)
As diferengas entre as culturas criam barreiras que dificultam as relagdes
oA . (o , . R ; Shenkar
Distancia cultural comerciais, porém so6 ¢ possivel verificar se tais diferengas se tornariam
oLk ) (2012)
distancias apés o contato das culturas.
" . . ~ Johanson
Como a soma de fatores que impedem o fluxo de informagGes de ¢ para
o e L ~ L ¢ Vahlne
Distancia Psiquica o mercado. Exemplos sdo diferengas de idioma, educacio, praticas de
e 4 . I (1977,
negdcios, cultura e desenvolvimento industrial" (1977, p. 24) 2009)
"Risco econdmico ¢ a possibilidade de que eventos econdmicos tenham .
. . " X . . . Semnani
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*No artigo original ¢ trabalhado como ‘compartilhamento de riscos com aliangas’, neste estudo
adaptou-se a riscos de nfio aliangas.
Fonte: Adaptado de Radael et al. (2023).
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As multinacionais possuem um risco sistematico mais baixo, na maioria das vezes, pela
diversificacdo em varios mercados internacionais comparado com as empresas domésticas
(Siegel et al., 1995), possuem um custo de capital reduzido (Mihov & Naranjo, 2019) e um
retorno esperado maior (Berril et al., 2019). Contudo, Grosse e Trevifio (1996) argumentam
que o modelo macroecondmico € um modelo limitado na explicagdo do IDE, ao qual ndo € uma
teoria abrangente. Neste sentido, apresentar-te-4 outros determinantes no IDE, tais como
variaveis politicas, culturais, entre outras, aos quais relacionam-se como riscos no processo de
internacionalizagdo.

A Distancia Psiquica ¢ a soma dos fatores (linguagem, religido, cultura, educagdo e
pratica de gestdo) que evitam o fluxo de informacgdo entre e para o mercado (Johanson &
Vahlne, 1977), ao qual se torna um importante obstaculo para a decis@o da internacionalizagdo
da organizagdo. Assim, quanto maior a distancia psiquica entre dois paises, menor seria a
propensdo de investimento (Johanson & Valhne, 1997, 2009; Souza & Bradley, 2006) e um
maior risco incorrido na operagdo. Portanto, a distancia psiquica implica o tipo de modo de
entrada no comércio internacional das organizagdes, assim como priorizaria uma hierarquia na
escolha dos paises de destino (Dow & Karunaratna, 2006).

Em complementagdo a Distancia Psiquica, a Distancia Cultural pressupde que as
diferengas entre as culturas criam barreiras que dificultam as relagdes comerciais, mas s6 pode
ser verificado se tais diferengas tornam-se distancias apds o contato entre as culturas mostrando
se sdo contrapostos, complementares ou se sdo indiferentes em relagdo uns aos outros em
relagdo ao IDE (Shenkar, 2012). Assim, uma maior Distancia Cultural entre dois paises pode
se tornar um risco maior na internacionalizacdo das organizagdes, ja que possuem
caracteristicas culturais distantes um do outro, ao qual pode afetar os negdcios.

Por outro lado, o risco politico sdo “a¢des governamentais que interferem nas operagdes
comerciais” (Psychogyios & Koutsoukis, 2018, p. 18), ao qual ocorre a partir de eventos de
natureza politica. Giambona et al. (2017) demonstra que os executivos deixam de realizar o
IDE em paises politicamente arriscados como forma de gerenciar o risco politico. Como
medidas objetivas para analisar o risco politico sdo analisadas as seguintes variaveis: incerteza
eleitoral, riscos de conflito, agitacdo social, corrupgdo, instabilidade politica, qualidade das
institui¢des no pais anfitrido, risco de inadimpléncia da divida soberana e imperfei¢cdes do
mercado (Giambona et al., 2017). Quer, Claver e Rienda (2007) mencionam que o risco politico

e o risco cultural sdo elementos institucionais do pais.
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Semnani Kenlind et al., (2015) retoma alguns riscos da internacionalizag@o, tais como:
(1) econdmico — relacionado a eventos econdmicos que afetam os lucros das organizagdes; (2)
tecnoldgico e operacional — referente & procedimentos operacionais técnico e administrativo
com parceiros/clientes estrangeiros; (3) financeiro — quanto as organizagdes estdo expostas ao
risco da taxa de cambio, financiamento e meios de pagamentos internacionais; (4) social —
relacionado as agdes ativistas ou culturais no pais destino e (5) politico - agdes discriminatdrias
ou arbitrarias tomadas por governos nacionais ou internacionais. Algumas medidas de gestdo
de risco sdo tomadas para mitigar tais riscos, contudo algumas s@o incontrolaveis e ndo podem
ser gerenciadas pelas organizagdes (ver medidas de gestdo de risco em Semnani Kenlind et al,
2015, p. 149).

Outro risco de internacionalizagdo € apresentado por Ma e Yang (2012) ao qual
argumentam que as empresas internacionalizadas estdo expostas ao risco de marginalizagio, ou
seja, quando a empresa perde a sua identidade original tanto no mercado doméstico quanto no
mercado internacional a partir da perda do controle da empresa. O risco de marginalizagio,
mais comum para as empresas chinesas, ocorre quando a empresa muda seu pais de registro,
estrutura de propriedade, pratica de gestdo, opera¢des comerciais e perdem mais que 50% do
controle e assim ndo sdo mais reconhecidas pelo seu Governo, sendo considerada outsiders
pelos paises de origem e destino.

O compartilhamento do risco com aliangas estratégicas com parceiros ideais no
momento certo pode ser um mecanismo eficiente para a expansdo no mercado internacional
(Franco & Haase, 2016), assim a alianga pode reduzir o risco no processo de
internacionalizagdo.

Outro risco que as organizag¢des sofrem ao se internacionalizar € o risco do oportunismo,
ou seja, a busca pelo interesse proprio (Williamson, 1975). Hanell e Nordman (2018, p. 6)
especifica que “o oportunismo ¢ gerenciado pelo desenvolvimento da confianga mutua em um
relacionamento comercial”. Assim, uma menor distancia psiquica pode reduzir os riscos de
oportunismo para os parceiros e, provavelmente, facilitard a coopera¢do e construgdo da
confiang¢a (Hanell & Nordman, 2018).

Fadil e St-Pierre (2016) realizaram um estudo sobre a gestdo de risco na terceirizagdo
internacional, inexperiéncia dos executivos e falta de controle sobre as operagdes foram alguns
riscos observados no estudo. A inexperiéncia e falta de conhecimento gerencial dos executivos
causam alguns riscos como: escolha do fornecedor errado; uso de métodos inadequados de

comunicagdo, controle e gerenciamento, custos de prospecgdes maiores € uma fase de
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investigagdo mais longa que o esperado (Fadil e St-Pierre, 2016). A falta de controle sobre as
operagdes pode causar atrasos na producgdo, problemas no gerenciamento do estoque, atrasos
no transporte € maiores custos na logistica (Fadil e St-Pierre, 2016).

Cahen et al. (2016) analisam que os obstaculos de internacionalizagdo das novas
empresas de bases tecnologicas sdo as barreiras institucionais, barreiras de capacidade
organizacionais e barreiras de recursos humanos. Contudo, para essas empresas se tornam mais
desafiador a internacionalizagio, ja que precisam ter o diferencial tecnologico no pais de origem
para poder atender o mercado externo, enquanto outras empresas atendem o mercado
estrangeiro para buscar novas fontes de tecnologias nos paises de destino.

Este estudo reconhece a importancia dos riscos elencados anteriormente, mas optou-se
por um bloco de constructos de um mesmo autor que abrangesse 0s principais riscos para a
internacionalizagdo. Assim, optou-se pelas classificacdes de Cavusgil et al. (2019), ao qual
mencionam que os quatro principais riscos da internacionalizagdo sdo: (1) risco intercultural,
referente a cultura e particularidades da gestdo organizacional do pais anfitrido; (2) risco
cambial (risco financeiro), envolve taxas, inflagdo e exposi¢do monetario internacional - s30 0s
riscos mais comuns que as empresas estdo sujeitas ao se internacionalizar; (3) risco-pais (risco
politico), se aplicam as questdes governamentais, sociais e politicas e (4) risco comercial —
relaciona-se aos problemas operacionais e estratégicos nas aliangas internacionais e a

intensidade da competitividade.

Proposi¢do 1: O risco de internacionalizagdo percebido nas soft services/PSFs é igual e/ou
menor em comparagio as hard services.

2.3.1 Risco intercultural

“A cultura incorpora tanto os elementos objetivos quanto os subjetivos”, os elementos
objetivos sdo artefatos fisicos como arquitetura e programa de TV e os elementos subjetivos
sdo normas, valores e crengas (Cavusgil et al., 2010, p. 98). Os elementos subjetivos sdo os
mais dificeis de serem identificados e diferencas como linguagem, educagdo, praticas de
negocios, cultura e desenvolvimento industrial causam uma distancia psiquica nos negdcios
internacionais entre os paises (Johanson e Vahlne, 1977; 2009).

Cavusgil et al. (2019, p. 95) definem risco intercultural como “uma situagdo ou evento
em que um mal-entendido cultural pde em jogo algum valor humano. Mal-entendido e falha de

comunicagdo surgem porque as pessoas tém valores e expectativas diferentes”. Pois as
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diferengas entre linguagem, sistemas de valores, crengas e comportamentos singulares
influenciam as dimensdes dos negdcios internacionais, ou seja, afetando a comunicag@o direta
entre as partes e caracterizando um risco para a organizagdo (Cavusgil et al.,, 2019). A ma
interpretacdo cultural torna-se relevante ao modo que um simples gesto em um pais pode ter
significado diferente em outro pais, ocasionando, assim, uma falha na negocia¢do entre as
empresas (Cavusgil et al., 2019).

Hofstede et al. (2010) realizam um amplo estudo classificando os paises em seis
dimensdes de valores culturais, tais como: (1) Distancia do Poder — identifica a distribuigdo
desigual de poder entre as pessoas em uma sociedade, as sociedades com menor distancia de
poder lidam melhor com a desigualdade do que as sociedades com maior distancia de poder;
(2) Individualismo ou Coletivismo — mede a preferéncia de um individuo por uma estrutura
frouxamente unida ou bem unida na sociedade; (3) Masculinidade ou Feminilidade — significa
preferéncias individuais por uma sociedade competitiva ou orientada para o consenso; (4)
Aversdo a Incerteza — representa o grau de comportamento de risco dos individuos, em que sdo
mais ou menos tolerantes ao risco; (5) Orientacdo a longo prazo — representam se os individuos
preferem uma abordagem normativa ou pragmatica; e (6) Indulgéncia ou Restricdio — mede
como uma sociedade permite ou restringe a gratificagdo por meio de normas sociais frouxas ou
rigidas, respectivamente. Essas dimensdes explicam as diferencas culturais de uma sociedade
nacional.

As diferencas entre as culturas dos paises tornam-se um risco nos negocios
internacionais ja que as organizagdes estio inseridas em um ambiente diferente da matriz e esse
risco da diferenga cultural se expde quando realiza um IDE. Cavusgil et al. (2019) especificam
que a cultura ¢ um elemento muito dificil de se identificar por ser mais subjetivo em comparagao
as questdes politicas, juridicas e economicas. Os autores complementam que essa dificuldade
parte da orientagdo etnocéntrica, ao qual julgamos a outra cultura a partir da nossa cultura.

Uma das possiveis estratégias para mitigar o risco intercultural seria a aculturagio, o
processo de ajuste a adaptacdo na cultura estrangeira por parte da organizagdo e seus gestores.
Contudo, ndo ¢ um processo simples ja que a cultura tem muitos elementos subjetivos e parte
da orientagdo etnocéntrica. Cavusgil et al. (2019) mencionam que a organiza¢do pode ter uma
vantagem competitiva se tratar de forma eficaz a interface intercultural. Assim, “compreender
particularidades do outro pais no que diz respeito aos padrdes culturais, ao comportamento do
consumidor, a0 ambiente institucional, entre outras” (Tanure & Duarte, 2006, p. 206) pode

reduzir o risco intercultural.
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Findlay et al. (2021) apresentam que as prestadoras de servigos “testam a aplicagdo de
seu conhecimento existente entrando em mercados onde a natureza de trabalho ¢ semelhante a
doméstica”, aos quais conseguem ganhar experiéncias internacionais nos mercados que
operam.

Como as empresas de prestagdo de servigos s@o classificadas, de modo geral, em hard
e soft services e as soft services possuem uma intangibilidade maior, ja& que o processo de
producdo e consumo sdo inseparaveis e necessita uma customizagdo juntamente com o cliente,
uma previsdo seria considerar o risco intercultural como barreira para a internacionalizagdo
dessas empresas.

Elango et al. (2013) argumentam que justamente pela produgdo e o consumo serem
inseparaveis para algumas empresas de prestacdo de servi¢o, o risco da internacionalizagdo ¢
maior quando as empresas aumentam sua exposi¢do nos mercados internacionais € ndo possuem
alta conectividade e compreensdio com a cultura local. Os resultados de alguns estudos
mostraram que a “diversificag¢@o internacional estd negativamente relacionada ao desempenho
ajustado ao risco, indicando que gerenciar as opera¢des de servigos entre as nagdes ¢€
complicado e pode levar a armadilhas para as empresas” (Elango et al., 2013, p. 771).

Associando-se com o risco intercultural, as empresas podem sofrem segundo Zaheer
(1995) o risco da responsabilidade do estrangeiro (liability of foreignness), pelo fato de ser
estrangeiro e ndo compreender as regulamentagdes proprias do pais anfitrido, assim como nao
possuir uma rede de contatos locais, o que pode dificultar a prosperidade dos negdcios.

A responsabilidade do estrangeirismo refere-se a dificuldade de um individuo/empresa
ser de outro pais de acolhimento, ou seja, quando possui diferenca de idioma, cultura, tradi¢des,
normas institucionais e leis. “Estrangeiros sdo menos capazes de lidar com situa¢des locais”
(Mata & Alves, p. 2018), esse individuo ou empresa terd mais dificuldade em se relacionar com
seus clientes, fornecedores do que individuos e empresas nativos. Portanto, a responsabilidade
do estrangeiro pode ser considerada um “custo” maior de recursos, conhecimento, adaptacio
para fazer o mesmo que uma empresa nativa.

Morgan e Boussebaa (2015, p. 74) argumentam que o liability of foreignness pode ser
mais forte para as prestadoras de servico dada a sua intangibilidade e a inseparabilidade “e,
portanto, os consumidores sdo mais propensos a confiar em fornecedores com reputacdo local”.
Pelo mesmo motivo da intangibilidade a inseparabilidade, os servigos sofrem um risco maior

que as manufaturas pois se o conhecimento estiver de posse de um licenciado ou franqueado, a
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possibilidade de perda do controle € maior, assim, “estaria aberta a perda de reputacdo na base

ou em outras partes do mundo” (Morgan & Boussebaa, 2015, p. 74).

Por essas dificuldades, Sepulveda (2014, p.621) relata que:

As soft services entraram no mercado estrangeiro mais lentamente e se expandiram
geograficamente de forma mais gradual do que outras empresas. No entanto, eles
comprometeram mais recursos para 0 crescimento estrangeiro em seus estigios
1miciais.

Portanto, se as empresas perseguirem o Modelo de Uppsala, uma expansdo gradual no
mercado internacional, a diversificagdo internacional esta positivamente relacionada ao
desempenho ajustado ao risco (Elango et al., 2013). Contudo, essa afirmag¢do ndo se sustenta ao
analisar sob a perspectiva das soff services e PSFs, as quais ndo tém capacidade de exportagdo
e, portanto, seu modo de entrada inicial no mercado internacional ja seria de uma maneira mais
agressiva, opostamente ao que o Modelo de Upssala defende. A afirmacdo desta argumentagdo
pode ser sustentada quando Goerzen e Makino (2007) apresentam que as prestadoras de servigo
pulam varios estagios iniciais do processo de internacionalizacdo as quais as empresas
manufaturas normalmente seguem.

Pelas caracteristicas basicas das soff services de terem que co-criar seu produto final no
local, torna-se um processo de internacionaliza¢cdo mais arriscado, ou seja, “quanto maior a
intangibilidade de um servigo, menor o comportamento de assumir risco de uma NIV?”
(Sepulveda, 2014, p. 611). Assim, a intangibilidade do servico e a forte interacdo das soft
services/PSFs com a cultura e particularidades da gestdo organizacional do pais anfitrido pode
aumentar o risco intercultural (Cavusgil et al., 2019) na dificuldade da comunicagdo e
interpretacdo cultural entre as duas partes (Clark et al., 1996; Clark & Rajaratnam, 1999).

“As diferencas culturais geram problemas para as empresas prestadoras de servigos,
acarretando contratempos no processo de interacdo. Quanto maior o distanciamento cultural
[...] maior a probabilidade de lacunas cognitivas e de comunicagdo” (Cavusgil et al., 2010, p.
110), industrias podem ser afetadas pela distancia cultural quando tém alto teor linguistico (TV)
(Ghemawat, 2001), ao qual afeta fortemente as prestadoras de servigos por ndo terem uma

tangibilidade (produto). Portanto, perfazendo-se assim a proposi¢ao 2:

Proposigdo 2: O risco intercultural percebido nas soff services/PSFs ¢ maior em comparagio as

hard services.

2 New International Ventures.
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2.3.2 Risco cambial

Quando se pensa em negdcios internacionais, invariavelmente se pensa em cambio. De
acordo com Cavusgil et al. (2019) o cdmbio vincula moedas de diferentes paises para permitir
a comparagdo internacional de pregos e custos, ao qual a taxa de cdmbio € a relagdo do valor de
uma moeda expressa em outra moeda no percorrer do tempo.

Assim, o risco cambial refere-se as “ao risco de flutuagdes adversas na taxa de cambio”
(Cavusgil et al., 2019, p. 45). Os mesmos autores argumentam que o cambio € considerado um
risco pelos seguintes fatores: flutuagdes das moedas ao longo do tempo, qual moeda
considerada para realizar o negocio, qual momento para realizar o pagamento na moeda
acordada (pedido ou entrega), perda ou ganho cambial do momento do pedido a entrega do
produto/servigo. Contudo, alguns paises adotaram uma moeda comum e Unico meio legal de
pagamento, como o Euro na Unido Europeia, para coordenar melhor as politicas monetarias nas
negociacgdes internacionais (Cavusgil et al., 2019).

O risco cambial decorre do quio desvalorizada encontra-se a moeda acordada para a
transacdo internacional. Ou seja, se a moeda do pagador se encontra desvalorizada, necessita
um desembolso maior da quantia de sua moeda. Se a moeda do comprador esta desvalorizada,
vocé pode receber um valor menor caso a compra tenha sido acordada pela moeda dele
(Cavusgil et al., 2019).

Para mitigar o risco cambial, Licandro e Mello (2019) apresentam que as empresas
uruguaias usualmente negociam e faturam em dolares norte-americanos se elas possuem
transa¢des de importacdo ou exportacdo. Esse resultado demonstrou ser mais praticado pelas
empresas sem acesso a instrumentos financeiros sofisticados, ou seja, uma baixa estrutura
produtiva ou financeira (Licandro & Mello, 2019).

A variagdo cambial® (flutuagdo da moeda) ocorre diariamente mediante a oferta e
demanda da moeda, interven¢des governamentais, psicologia do mercado (comportamento
imprevisivel dos investidores) e outros fatores (Cavusgil et al., 2019). Mas, de modo geral,
como o intuito final de um negocio internacional ndo € lucrar com os ganhos cambiais
(especulagdo financeira), a valorizagdo da moeda do negociador que vende se torna algo de
sorte, assim o risco cambial preocupa-se em ndo ter prejuizo nas flutuagdes cambiais (Cavusgil

etal., 2019).

3 No sistema cambial flutuante — oscilagdo de acordo com as for¢as do mercado e sem muita intervengio
governamental.
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Por este motivo, Broz e Frieden (2008) argumentam que as empresas de bens sdo
avessas a uma taxa de cambio flutuante, aos quais preferem taxas de cdmbios fixas para ndo
terem esse prejuizo na flutuagdo cambial, assim preferindo por uma moeda depreciada. Porém,
as prestadoras de servigos “preferem taxas flutuantes e uma moeda apreciada” e ndo se
preocupam com a valorizacdo real da taxa de cambio como as empresas de bens se preocupam
(Broz & Frieden, 2008, p. 441).

Contudo, as flutuacdes nas taxas de cdmbio tém um maior impacto nas prestadoras de
servigo indianas do que nas de bens indianas, por exemplo, neste caso as prestadoras de servigo
possuem uma maior sensibilidade para a taxa de cambio (Cheung & Sengupta, 2013; Sahoo,
2018). Os autores Xie e Baek (2020) encontram resultados que vao ao encontro com a tese que
as prestadoras de servigos sdo mais sensiveis a valorizagdo da moeda do que as empresas
manufaturas. Cavusgil et al. (2019) argumentam que o gerenciamento de risco cambial se trata
do supervisionamento das transagdes em varias moedas estrangeiras e o gerenciamento da
exposi¢do ao risco resultante das flutuagdes cambiais.

Portanto, prever ou tomar decisdes para mitigar o risco cambial nas prestadoras de
servigos tornam-se uma tarefa dificil, principalmente para as prestadoras de servigos bancarias
e/ou empresas de investimentos, Elyasiani et al. (2007) apresentam que as instituigdes
financeiras maiores estdo expostas a mais riscos cambiais do que as institui¢des financeiras
menores, ja que estas assumem um risco idiossincraticos mais localizados. Assim, perfazendo

a proposic¢do 3.

Proposigdo 3: O risco cambial percebido nas soff services/PSF's ¢ maior em comparagdo as hard

services.

2.3.3 Risco-pais

O risco-pais refere-se “aos efeitos potencialmente adversos nas operacdes e
lucratividade da empresa causados por desenvolvimentos no ambienta politico, juridico e
econdmico em um pais estrangeiro”, aos quais sdo caracterizados por subsidios preferenciais,
incentivos governamentais, incentivos financeiros, isengdes temporarias de impostos e prote¢ao
aos concorrentes externos (Cavusgil et al., 2019, p. 45). O risco-pais “inclui tipos como 0s
riscos politicos, risco de politica governamental, risco macroecondmico, risco social e risco

devido a perigos na natureza” (Cavusgil et al., 2020, p. 1).
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Deligonul (2020) define risco-pais como a soma dos ativos operacionais € a posse que
um pais impde aos seus investidores no mercado estrangeiro, ao qual o risco-pais € especifico
de um pais. Deligonul (2020) ainda define o risco-pais total, que é composto por dois
componentes: (1) risco de manter ativos no exterior e (2) risco de operar os ativos no exterior.
Neste sentido, o autor argumenta que a principal questdo no risco-pais € o proprio risco
operacional, ou seja, as estratégias de negocia¢des, arranjos juridicos e seguros sdo fatores
importantes para uma perda nos fluxos futuros de caixa da empresa.

Segundo Cavusgil et al. (2019) as leis e as regulamentagdes podem criar barreiras
protecionistas para empresas estrangeiras entrarem no mercado, prejudicar interesses
comerciais, associagdo de grupos de lobby e a¢des para dificultar os negocios estrangeiros ja
existentes no pais, assim como a posse de um novo governo com ideologias diferentes do
anterior. O risco-pais pode afetar igualmente todas as empresas em um pais ou somente um
conjunto delas (Cavusgil et al., 2019), como por exemplo, Amberger e Kohlhase (2023)
demonstram que a multinacionais sdo sensiveis nas mudangas das leis dos paises sobre as
taxacdes de produtos e servicos e Malik (2023) apresenta que a baixa distancia juridica
aumentou a preferéncia do IDE para as empresas de alta tecnologia (prestadoras de servigos).

Os principais elementos relacionados ao risco-pais sdo apresentados na tabela 6.

Tabela 6.

Elementos relacionados ao risco-pais

Burocracia

Corrupcio

Falta da protegdo aos direitos de propriedade intelectual

Instabilidade social e politica

Intervencdo governamental

M4 administragdo piblica

Protecionismo com barreiras ao comércio ¢ investimentos estrangeiros

Sistema legal (leis ¢ regulamentagdes)
Sistema politico (Governo, partidos politicos, grupos de lobby, sindicatos ¢ outras instituigdes
politicas)

Fonte: Adaptado de Cavusgil, Knight & Riesenberger (2010; 2019).

Cavusgil et al. (2019) apresentam que o sistema legal e o sistema politico se relacionam
e sdo elementos do risco-pais, sendo que esses dois sistemas sdo dindmicos e interdependentes.
Contudo, Bouchet et al. (2003) apresentam distingdes entre o risco-pais e o risco politico, aos

quais ndo podem ser confundidos como os mesmos riscos. Enquanto o risco politico se refere
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de natureza exclusivamente politica, o risco-pais € mais amplo e pode incluir qualquer risco
relacionado a um pais (Bouchet et al., 2003).

Assim, o risco-pais varia de acordo com o tempo e de pais para pais (Cavusgil et al.,
2019), o tempo se refere as mudangas nas leis e regulamentagdes durante os anos, ou seja,
quando uma empresa investe em um determinado pais e apos alguns anos altera-se a lei e aquele
setor especifico desta empresa ¢ prejudicado. Portanto, Cavusgil et al. (2020) argumenta que
seria um descuido ignorar a natureza temporal, mas confirma que ainda € muito nebuloso a
defini¢@o do risco-pais, ao qual se torna empiricamente inconclusivo. Deligonul (2020, p. 3)
complementa que o risco-pais muda de “maneira complexa que ndo sdo bem interpretados e
muitas vezes calculado mal”.

Cavusgil et al. (2019) apresentam que os possiveis riscos-pais decorrente do sistema
legal no pais anfitrido sdo: Leis sobre investimentos estrangeiro, controles sobre formas e
praticas operacionais, leis de marketing e distribuicao, leis sobre repatriacdo de renda (lucro),
leis ambientais, leis contratuais e regulagdes do e-commerce e internet. Ja os possiveis riscos-
pais do sistema legal no pais matriz sdo: leis de contabilidade, transparéncia em relatérios
financeiros, entre outros dependendo do pais matriz (Cavusgil et al., 2019).

A relagdo com o pais depende do nivel do grau de liberdade politico e legal daquele
pais, alguns paises sdo mais nacionalistas e outros ndo. Outro fator preponderante para o risco-
pais refere-se a questdo do nivel da corrup¢do com as empresas locais e as empresas
estrangeiras. O Governo de um pais pode ser mais ou menos corrupto com as empresas
estrangeiras, ao qual pode aumentar a exposi¢do do risco para as empresas. Neste sentido, a
figura 3 demonstra a diferenca do nivel da corrupgdo entre as empresas locais e as empresas
estrangeiras, ao qual refere-se ao Centre for Prospective Studies and International Information
(CEPII) que realiza o estudo Institutional Profile Database (IPD) ao qual possui 320 variaveis
institucionais de 144 paises. Considerando as variaveis do nivel de corrup¢do com empresas
locais e a corrup¢do com empresas estrangeiras (de alguns paises aleatorios) do ultimo estudo
realizado de 2016, o indice O indica alto nivel de corrupcdo e o indice 4 indica baixo nivel de

corrupg¢ao.



N
\O

Figura 3.

Nivel de corrupgdo em empresas locais e estrangeiras

mLocais mEstrangeiras

URUGUAI
SUECIA

SUICA

RUSSIA
PORTUGAL
PARAGUAI
MEXICO

JAPAO
INGLATERRA
HONG KONG
ESTADOS UNIDOS
ESPANHA
DINAMARCA
COLOMBIA
CHINA

CHILE
CANADA
BRASIL
BELGICA
ALEMANHA
AFRICA DO SUL

—|
[,
[l
o)
o3 o3
[l

1

(.

Fonte: Adaptado de IPD (2022).

Percebe-se, por exemplo, que o Brasil tem alto nivel de corrupg¢do com as empresas
locais (indice 0) e baixo nivel de corrup¢do com as empresas estrangeiras (indice 3), os Estados
Unidos possui baixissimo nivel de corrupg@o para empresas locais e estrangeiras (ambos niveis
4) e Suécia possui baixissimo nivel de corrup¢do com empresas locais (indice 4) e baixo nivel
de corrup¢do com empresas estrangeiras (nivel 3). Esses dados colaboram na analise da
percepcdo do risco-pais que as empresas podem sofrem em determinados paises. Cavusgil et
al. (2019) apresentam que mais de 30% das multinacionais acreditam que a corrupgdo € um
elemento problemético nas suas negocia¢des ao redor do mundo.

A corrupgdo pode ser encontrada nos negocios internacionais por meio de subornos,
desfalques, fraude, extorsdo, chantagem e lavagem de dinheiro (Cavusgil et al., 2019), ao qual
diminui a confianga nas instituigdes envolvidas.

A democracia ¢ outro elemento que contribui na analise para o risco-pais, pois “as
democracias tendem a encorajar as for¢cas de mercado e o livre comércio” ja que as leis sdo
amplamente assimiladas em paises democratas (Cavusgil et al., 2019, p. 191). Como
representacdo visual aleatéria de alguns paises, a figura 4 apresenta o nivel de democracia em
alguns paises, quanto mais proximo de 100, maior o nivel de democracia no pais e quanto mais

proximo a 0, menor o nivel da democracia.
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Fonte: Adaptado de Freedom House (2022).

De acordo com Cavusgil et al. (2010) ha cinco estratégia possiveis para mitigar o risco-

pais, a saber: (1) Avaliagdo preventiva do mercado — ao qual precisa uma pesquisa avangada do
ambiente politico e legal do pais pretendido; (2) Adesdo rigorosa aos padrdes €ticos — ndo ter
conduta questionavel no pais estrangeiro para ndo infringir as leis; (3) Alianga com parceiros
locais qualificados — um parceiro local conhece melhor as leis e as regulagdes, assim como
possui uma maior proximidade com o Governo local; (4) Prote¢do por meio de contratos legais
— realizar um contrato entre as partes que seguem as legislagcdo do pais matriz e anfitrido e (5)
Salvaguarda da propriedade intelectual — garantir a seguranga legal das patentes, invengdes,
marcas registradas, projetos industriais e direitos autorais no pais anfitrido.

Cavusgil et al. (2020, p. 2) apresenta que o risco-pais resultante “é um jogo de soma
constante [...] e beneficios e riscos andam de maos dadas”. Neste sentido, Sepulveda (2014)

assume que quando as soff services ‘seguem seus clientes’* no mercado internacional e,

40 ‘seguir o cliente’ refere-se quando a soft service ¢/ou o PSF prestam servigos para um cliente no pais
doméstico de ambos ¢ esse cliente se internacionaliza convidando/negociando com a prestadora de servigo para
se internacionalizar também e atendé-lo no exterior.
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consequentemente, dividem os riscos da operacao, elas buscam a internacionalizag¢do e podem
diminuir a exposi¢do ao risco.

Diferentemente das empresas manufatureiras e as hard services que investem em plantas
fabris no exterior e sofrem grandes perdas caso fechem sua operacdo internacional, “os
principais ativos dos PSFs sdo predominantemente com base em pessoas que podem, se
necessario, ser movidos com relativa rapidez e com pouca perda de valor” (Morgan &
Boussebaa, 2015, p. 76), ou seja, o risco em ativo € minimo, ao qual sofreria um risco de perda
de capital menor. Assim, o risco-pais para as soff services nao representa um risco maior do que

para as manufaturas ou hard services, perfazendo a proposi¢éo 4.

Proposigdo 4: O risco-pais percebido nas soff services/PSFs é igual e/ou menor em comparagao

as hard services.

2.3.4 Risco comercial

Risco comercial refere-se a “perda ou falha potencial da empresa devido a estratégias,
taticas ou procedimentos de negocios mal desenvolvidos ou implementados” (Cavusgil et al.,

2016, p. 42). Os autores ainda complementam:

Os gerentes podem fazer escolhas ruins em arcas como sclecdo de parceiros de
negoécios, momento de entrada no mercado, pregos, criagdo de caracteristicas do
produto e promogdes. Embora tais falhas também existam em negéocios domésticos,
as consequéncias costumam ser mais onerosas quando cometidas no exterior. Por
exemplo, em negocios domésticos, uma empresa pode rescindir um distribuidor de
baixo desempenho simplesmente com aviso prévio. Em mercados estrangeiros, no
entanto, rescindir parceiros de negdcios pode ser caro devido a regulamentagdes que
protegem as empresas locais. (Cavusgil et al., 2016, p. 42).

Outros elementos criticos do risco comercial sdo os riscos cibernéticos € os de midia
social (Cavusgil et al., 2019). Segundo os autores, o risco cibernético refere-se a ataques ao
sistema de tecnologia da informac¢do da empresa, ja o risco da midia social concentra-se na
velocidade e propagagdo que uma m4 noticia possa trazer prejuizos na imagem para a empresa.
Percebe-se que o risco comercial possui caracteristicas amplas, engloba diferentes
departamentos (estratégia, financeiro, marketing, vendas e outros) e niveis da organizagdo
(estratégico, tatico e operacional).

Cavusgil et al. (2019) argumentam que o risco comercial pode ser afetado pelo risco

cambial, pois as flutua¢des no cambio afetam diretamente todos os tipos de negocios.
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Além do mais, Cavusgil et al. (2010; 2016; 2019) ndo dedicam um capitulo exclusivo
ou subtitulo para detalhar melhor o risco comercial, o mesmo € citado em pequenas partes ao
decorrer do livro, diferente do risco cambial, risco-pais e risco intercultural.

Por essas caracteristicas amplas e falta de um detalhamento melhor por parte dos
autores, torna-se dificil de determinar o que € e o que ndo € um risco comercial, ja que questdes
financeiras podem ser influenciadas pelo risco cambial, questdes estratégicas e de marketing
influenciadas pelo risco-pais e risco intercultural. Contudo, o risco comercial concentra-se no
nivel micro (organizagdo) diferentemente do risco cambial, risco-pais e risco intercultural que
¢ um nivel macro (pais).

Tomar a decisdo do modo de entrada no processo da internacionalizagdo, o pais
escolhido, aliangas estratégicas e as demais a¢des da organizacgio influenciam diretamente no
risco comercial. Cavusgil et al. (2019, p. 368) mencionam que uma oportunidade global de
mercado se refere a “uma combinagdo favoravel de circunstancias, locais e tempo que oferega
perspectivas de exportacdo, investimento, fornecimento ou parceria em mercados estrangeiros”.

Klimecka-Tatar e Ingaldi (2020, p. 755) argumentam que “¢€ muito mais dificil gerenciar
uma equipe internacional de funcionarios da industria de servigos”, pois os clientes estdo
envolvidos ativamente na participacdo do processo final e sdo considerados como quase-
funciondrios, ou seja, o cliente € uma parte das operagdes do processo na entrega do servigo.

Cavusgil et al. (2019) apresentam algumas agdes que as organiza¢des podem utilizar
para explorar as oportunidades internacionais, tais como: (1) analisar o preparo organizacional
para a internacionalizagdo; (2) avaliar a adequacgdo de produtos e servigos da empresa para os
mercados externos; (3) classificar paises para identificar mercados potenciais atrativos; (4)
avaliar o potencial, ou a demanda, de mercado de um determinado setor; (5) selecionar parceiros
de negdcios qualificados e (6) estimar o potencial de venda da empresa para cada mercado
visado. Portanto, essas combinagdes podem contribuir para a redugdo do risco comercial da

organizagdo, perfazendo a proposigéo 5.

Proposigdo 5: O risco comercial percebido nas soft services/PSFs € igual e/ou menor em

comparagdo as hard services.
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2.4 INTANGIBILIDADE, INSEPARABILIDADE E INCAPACIDADE DE EXPORTACAO
DAS SOFT SERVICES E PSFS

Hyder e Fregidou-Malama (2009) mencionam que a intangibilidade e a heterogeneidade
das prestadoras de servicos merecem uma aten¢do diferenciada no processo de
internacionalizagdo, pois sdo fatores que podem determinar o sucesso na internacionalizagio.
Elango et al. (2013) argumentam sobre a intangibilidade e alta customizag@o junto ao cliente
por parte das prestadoras de servigos, Erramili (1990) relata sobre a producdo/consumo
simultdneo e a inviabilidade de exportagdo. Lovelock e Gummesson (2004) apresentam que
intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade e perecibilidade sdo caracteristicas das
prestadoras de servigo que as diferenciam das manufaturas. Mishra e Anning-Dorson (2022, p.
846) especificam que “intangibilidade indica a natureza ndo fisica dos servigos,
inseparabilidade indica a presenga simultanea do prestador de servi¢o e do cliente”.

Mas somente Erramili (1990) especifica de quais tipos de prestadoras de servigo esta se
referindo, os outros autores ndo fazem tais distingdes. Assim, de acordo com a literatura e
discussdes apresentadas neste estudo até o momento, as caracteristicas de intangibilidade,
inseparabilidade e incapacidade de exportagdo sdo inerentes as soff services e PSF's, mas ndo
nas hard services. Villar et al. (2012) afirmam que a intangibilidade e o grau de complexidade
das prestadoras de servi¢o possuem um efeito moderador.

Portanto, este estudo considera que a intangibilidade, a inseparabilidade e a
incapacidade de exportagdo moderam os riscos de internacionalizag@o das soft services e PSE's
em comparagdo com as hard services, mas essas caracteristicas ndo necessariamente
demonstram um ponto negativo para as soff services e PSFs. A internalizagdo ¢ preferivel as
disposi¢des contratuais pelo conhecimento tacito, intangibilidade e complexidade das
prestadoras de servi¢o (Villar et al., 2012), assim como a constru¢do de relacionamento
orientada para os clientes de servigos podem trazer uma prestagdo de servigo eficaz e uma
entrega de valor significativa para os clientes internacionais (Mishra e Anning-Dorson, 2022),
mas ainda ¢ um mercado amplamente inexplorado (Vargo & Lusch, 2016).

Villar et al. (2012, p. 1146) argumentam que “as empresas que oferecem servigos com
alto grau de complexidade e intangibilidade preferem utilizar modos de entradas de maior
comprometimento quando confrontadas com condigdes de risco-pais e incerteza cultural”, ou

seja, preferem realizar o IDE ao invés do modo de entrada contratual.
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Andreu et al. (2016, p. 4) apresentam argumentagdes bem similares as dos autores
anteriores, ao qual “quanto maior o numero de ativos intangiveis em um hotel, maior ¢ o
controle que uma rede hoteleira precisa exercer [...] E por isso que a rede hoteleira pode optar
por um modo de entrada que permita maior controle, em vez de um acordo contratual”.

Por outro lado, estudos recentes tém mostrado nos resultados um novo modo de entrada,
principalmente impulsionada apds a pandemia da COVID-19, que ¢ a presenga virtual, ou seja,
o modo remoto ao qual o prestador de servigo ndo precisa sair do Brasil para atender clientes
internacionais. A Fundagdo Dom Cambral [FDC] (2023) relata que as tecnologias de
comunicacdo da transformacgdo digital possibilitaram essas novas formas de atuagdo
internacional, que permitem uma “melhor gestdo internacional de equipes multilocalizadas” (p.
19), assim, economia digital possibilitou o avango acelerado do trabalho remoto (Skryl, 2021).

Jean et al. (2020) apresentam que a internet possibilita um baixo custo para a
internacionalizagdo das empresas, ao qual muda a tendéncia do cenario do processo da
internacionalizagdo frente aos modos tradicionais como o investimento direto estrangeiro. A
FDC (2023) apresenta um estudo que a presenca virtual j& representa 11,7% do modo de entrada
das empresas brasileiras em mercados estrangeiros no ano de 2023, estando atras somente de
trés outros modos de entrada, sendo: (1) exportacdo — 85,7%; (2) subsidiaria comercial, 19,6%
e (3) subsidiaria produtiva, 13,9%.

Assim, percebe-se que as caracteristicas de intangibilidade, inseparabilidade e
incapacidade de exporta¢do ndo sdo limitadoras para as soff services e PSFs, perfazendo a

proposi¢do 6 do estudo.

Proposi¢do 6: O risco percebido da intangibilidade, inseparabilidade e incapacidade de
exportagdo das soft services/PSFs ndao influenciam negativamente no processo de

internacionalizagdo em comparagdo as hard services.
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Por fim, o framework das proposi¢des do estudo é apresentado na figura 5.

Figura 5.
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A proxima secdo apresenta a metodologia do presente estudo, dividido nos seguintes
topicos: critérios de selecdo de caso, selecdo de casos para a primeira etapa (aproximagido ao
campo), selecdo de casos para a segunda etapa, coleta de dados, anélise de dados, defini¢des

constitutivas e operacionais e resumo da metodologia.
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3 METODOLOGIA

Este estudo define metodologia como um “procedimento cientifico que tem como
objetivo conduzir os modos de investigacdo de uma dada realidade, considerando desde a
percepcdo ontologica do objeto até a sua reproducdo como objeto pensado”, ou seja, ndo
considera a metodologia como somente técnicas de coleta ou andlise dos dados, mas sim como
um procedimento de investigagdo que recorre a essas técnicas (Faria, 2022, p. 159).

Portanto, o posicionamento do pesquisador através deste estudo ndo € considerar a
metodologia como simplesmente método misto, método qualitativo ou método quantitativo,
mesmo utilizando-se das citagdes de Creswell (2010) que faz essa classifica¢do, o estudo
considera metodologia como a construgdo do conhecimento cientifico que recorre a varias
técnicas de investigagao.

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa com abordagem qualitativa. A pesquisa
qualitativa possui como principal caracteristica a percep¢do e compreensdo das dimensdes
humanas (Stake, 2010) expressadas por meio de crengas, significados, valores e modos diversos
para responder uma mesma ac¢do (Minayo et al., 2002) ao qual demonstra um carater subjetivo
na interpretagdo dos dados, mas que possam ser analisadas de maneiras mais aprofundadas
(Gibbs, 2009).

Creswell e Creswell (2018) ressaltam que estudos qualitativos analisam questdes
emergentes com profundidade, ao qual as coletas de dados sdo realizadas no ambiente do
participante e analisadas a partir de interpretagdes. Assim, a pesquisa qualitativa contribui para
uma melhor aproximagdo e compreensdo do campo a ser estudado por se tratar de uma questio
emergente como o risco de internacionalizag@o das prestadoras de servigos.

O presente estudo baseou-se mediante o carater exploratorio. Sordi (2017) apresenta que
pesquisas exploratorias tém como objetivo entender questdes pouco exploradas ou apresentar
novos insights para algo ja existente, Zikmund e Babin (2011) relatam que esse tipo de pesquisa
esclarece situagOes ambiguas. Creswell e Creswell (2018) argumentam que o carater
exploratdrio propicia uma maior familiaridade com o problema e aproxima a compreensdo dos
individuos ou grupos sociais. Assim, pesquisas de carater exploratério permitem ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema e sdo base para
futuras pesquisas descritivas e explicativas (Sordi, 2017).

Merriam (2009) apresenta trés tipos de ldgicas na pesquisa: indutiva, dedutiva e ambas

indutiva e dedutiva (juntas) - também conhecida como abdutiva. A ldgica indutiva relaciona-se
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ao método empirico que parte do especifico para o geral, que possui como principal objetivo “a
coleta de dados para construir conceitos, hipoteses ou teorias” (Merriam, 2009, p. 15), ou seja,
tem como logica a descoberta e construgdo de categorias. A logica dedutiva parte de teorias
consolidadas para testar e confirmar as hipdteses, buscando-se evidéncias no campo ou, ainda,
“no momento em que vocé chega a uma sensacdo de saturagdo [na logica indutiva], ou seja,
quando nada de novo esta surgindo, vocé estard em um modo dedutivo” (Merriam, 2009, p.
183). Ja a logica abdutiva contempla as duas anteriores, a qual busca a confiabilidade e a
validade (Merriam, 2009). Portanto, este estudo utilizou-se da légica indutiva ja que possui o
interesse de uma aproximac¢do ao campo para analisar descobertas em um objeto de estudo
ainda emergente.

A estratégia de pesquisa sera o Estudo de Casos Multiplos, “estudo de caso ndo € uma
escolha metodoldgica, mas uma escolha do que deve ser estudado. Seja qual for o método,
escolhe-se estudar o caso” (Stake, 2005, p. 443). Por ser Casos Multiplos, o tipo do Estudo de
Caso se enquadra no Instrumental, que segundo Stake (2005) Instrumental é se um caso
particular ¢ examinado principalmente para fornecer informagdes sobre um problema ou
redesenhar uma generalizagdo, buscando o interesse externo. Diferentemente do Estudo de
Caso Intrinseco que busca entender um caso em especifico e o caso em si € de interesse (Stake,
2005). O Estudo de Casos Multiplos sdo mais robustos que caso unico e os resultados podem
ser similares ou contraditdrios entre si (Stake, 2005).

Stake (1995, p. 2) relata que “o caso ¢ uma coisa especifica, complexa, em
funcionamento, ao qual cada caso ¢ um sistema integrado e tem um limite e partes
funcionantes”. Assim, Estudo de Caso € uma historia Unica que ¢ uma entidade complexa
operando dentro de varios contextos (Stake, 2005), ao qual possibilita uma descri¢do ampla e
profunda de um fendmeno social contemporaneo (Stake, 1995) e a constru¢do de uma teoria a
partir do estudo de caso unico ou multiplos que parte da 16gica da replicagdo (Eisenhardt, 1989).

Justifica-se a escolha da estratégia do Estudo de Caso Multiplos por se tratar de (1) um
foco ao qual o assunto é contemporaneo, (2) localizado em ambiente natural, (3) onde ndo ha
nenhum controle do pesquisador e (4) utilizando-se de multiplas fontes de dados (Stake, 1995).

Referente ao nivel de analise, o estudo foca no nivel organizacional, ou seja, o intuito
do estudo ndo ¢ analisar a percepcdo de risco de internacionalizagdo do gestor como individuo,
mas analisar o risco de internacionaliza¢do vivenciado pela prestadora de servigo como

organizagao.
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Por fim, referente ao corte da dimensdo temporal, o estudo classifica-se como
transversal por coletar e analisar os dados em um tempo especifico definido (Creswell, 2007),
tempo este referente ao momento do processo de internacionalizag@o das prestadoras de servigo
para analisar o risco percebido naquele momento. Mas também possui um corte com uma
aproximacdo longitudinal, ou seja, preocupa-se com o resgate dos acontecimentos ao longo de
um tempo (Creswell, 2007) que no estudo sera analisado se o risco de internacionalizagdo ¢

mais ou menos tolerado ao longo das experiéncias no mercado internacional.

3.1 CRITERIO DE SELECAO DOS CASOS

A selecdo dos casos foi dividida em duas etapas. A primeira etapa refere-se a
aproximagdo ao campo que serviu como teste piloto para conhecer melhor o objeto e,
posteriormente, a partir do contato inicial ao campo, formular o roteiro de entrevista
semiestruturada baseado nas informagdes ja obtidas na primeira etapa.

Ahmed e Brennan (2021) apresentam que necessitam de amostras em estudos de
negocios internacionais de um pais ou regido especifica e que ndo se limitam em pequenas e
médias empresas e no setor de alta tecnologia. Neste sentido, “os paises em desenvolvimento
sdo tipicamente os principais exportadores de produtos ou servi¢os de baixa tecnologia”
(Ahmed & Brennan, 2021, p. 24), ao qual se tornam amostras que possam contribuir para a
evolu¢do da teoria de negdcios internacionais.

Assim, os casos selecionados nas duas etapas foram de diversos tipos de prestadoras de
servigos brasileiras que se internacionalizaram. A base para a selecdo das prestadoras de
servigos € oriunda do relatério disponibilizado pelo Sistema Integrado de Comércio Exterior de
Servigos, Intangiveis e Outras Operagdes (Siscoserv).

O Siscoserv (2022) forneceu uma planilha mediante a solicitagdo do pesquisador com
os seguintes dados das empresas: CNPJ, Razdo Social, Bairro, CEP, Complemento, Rua,
Numero, Municipio, UF, CNAE e Nome do CNAE, constando 11.588 empresas que realizaram
alguma venda internacional, dados estes oriundos da ultima atualizagdo disponivel pelo
Siscoserv referente ao ano de 2019. Contudo, essa listagem ndo possuia dados como e-mail ou
telefone da empresa, ao qual necessitou um trabalho maior na base das empresas.

A partir desta listagem, excluiu-se as duplicidades das razdes sociais mesmo tendo
enderegos de localidades diferentes (filiais). As exclusdes das filiais se deram por entender que

o responsavel pela internacionalizagdo da empresa se concentra na matriz ou € um grupo de
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responsaveis por todas as filiais, sendo necessario o contato com somente uma empresa do
grupo empresarial. Diante disto, resultou em 1.792 exclusdes, tendo o total de 9.796 empresas.
Ap0s esse procedimento, realizou-se um filtro do ramo de atividade dessas 9.796 empresas para
agrupa-las de acordo com as classificagdes das nomenclaturas utilizadas neste estudo, ou seja,
conceituadas pelos autores Vandermerwe e Chadwick (1989), Erramilli (1990), Knight (1999),
von Nordenflycht (2010) e Silva et al. (2020) para averiguar quantas prestadoras de servigos

cada classificag@o possuia como demonstrado na tabela 7 abaixo.

Tabela 7.

Quantidade de empresas na listagem da Siscoserv mediante a classificagdo da teoria.

Hard Service Servwobc:l?sl alguns Soft Service PSFs
Consultoria de Agéncia de Turismo Aluguel de automoveis ﬁfsg icﬁgrsias Recrutamento
Engenharia (294) (78) @) @4) 47

Reparacoes ¢ . ~ . ~

. - Consultoria de Gestdo Arquitetura Relagoes

Correios em geral (00) 1(\1[221121;1ten<;ao em geral (906) (111) Piblicas (4)
Bancos de

Frete em geral (534) Engenharia (16) investimento  Seguro (57)
(207)

) o Servigo
Pesquisa e . Contabilidade .
Desenvolvimento (135) Hotelaria (329) 97) Atuariais (52)

C Educagio Consultoria
Restaurantes (4) Legislagdo (00) (529) Juridica (549)
Servigos de Informacio Processamento de dados Equrtgs .

. rofissionais

(538) Personalizados (68) (38)
Servigos Financeiros (89) Saade (138) Hospitais (43)
Software (677) Publicidade
Eventos (41) (486)

Mediante a codificagdo da listagem da Siscoserv (2022) percebeu-se que existiam
alguns ramos de prestadoras de servigos que ndo foram contempladas por nenhum autor na
literatura, as quais sdo apresentadas na tabela 8. Essas empresas serdo incluidas no estudo para
averiguar a existéncia de possiveis novos insights para a literatura de internacionalizagcdo de

prestadoras de servigos, assim como o risco de internacionalizagdo delas.
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Tabela 8.

Prestadoras de servicos ndo mencionadas na literatura

Soft Service PSFs

Servigo de Escritério e
Apoio Administrativo
(110)

Logistica (182)

Representantes Comerciais
(428)

Testes ¢ Andlises Técnicas
(57)

Outros servigos
prestados nio
especificados (155)

Ao analisar detalhadamente cada ramo de atividade das 9.796 empresas anteriores,
foram desconsideradas 1.996 empresas que ndo se enquadraram como prestadoras de servigos
(alguns exemplos como: fabricagdo de calgados de material sintético, fabricacdo de
componentes eletronicos, comércio atacadista de bebidas, entre varios outros) e 579 empresas
que possuiam inumeras classificagdes e ndo agregariam novas areas relevantes para o estudo
(como por exemplo: estacionamento de veiculos, navegacdo de apoio, carga e descarga, entre
outros). Portanto, finalizando em um montante de 7.221 possiveis prestadoras de servigos aptas
para serem analisadas.

Coviello e Jones (2004) argumentam que as pesquisas nos negocios internacionais nao
sdo caracterizadas com grandes amostras, a média para pesquisas de estudos de casos com
entrevistas sdo de 3 a 30 empresas. Os critérios para a selecdo dos ramos de atividades das
prestadoras de servigos foram as seguintes: (1) no minimo duas classifica¢des de hard services;,
(2) no minimo duas classificagdes de soff services; (3) no minimo duas classificagdes de PSFs
e (4) no minimo uma classificagdo que ndo foi mencionada na literatura. Esses critérios foram
importantes para analisar toda a complexidade dos diferentes tipos de prestadoras de servigos e
suas relagdes com o risco de internacionalizagéo.

A populag@o potencial para o estudo esta representada na tabela 9, os nameros ao lado
de cada ramo de atividade representam a quantidade de prestadoras de servigos que possuem
na planilha disponibilizada pela Siscoserv, totalizando em 3.443 possiveis empresas aptas a

serem analisadas.
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Tabela 9.

Populagao potencial para o estudo com base na teoria e nos dados da Siscoserv

Hard Service SEryico com Soft Services PSFs Saft S-erv1ces/PSF-s nao
alguns bens mencionadas na literatura
Agéncia de Consultoria de

Restaurantes (4) Educagio (529) | Consultoria Juridica (549)

Turismo (78) Gestdo (906)

Servigos Financeiros Hotelaria (329) Hospitais (43) Testes ¢ Andlises Técnicas
(89) (57)
Software (677) Logistica (182)

3.1.1 Selecdo de casos para a primeira etapa (aproximagdo ao campo)

Conforme informado anteriormente, a primeira etapa referiu-se a aproximagdo ao
campo para buscar mais conhecimentos sobre o processo de internacionalizag¢do das prestadoras
de servigos e os desafios enfrentados por elas. Para essa etapa, preferiu-se buscar somente
empresas de Curitiba no intuito de ter alguma ligagdo emotiva com a universidade do
pesquisador (Universidade Federal do Parand), ao qual estdo descritivas as quantidades de

contato na tabela 10.

Tabela 10.

Amostra para a aproximagdo ao campo

Populagdo = Populagao Populagao E-mails
Excluidos* Respostas = Entrevistas
Pesquisa Curitiba Real enviados
3.443 173 93 80 80 6 3

*(CNPIJ inativo, empresa nio encontrada, e-mail ndo encontrado, multinacionais (processo de internacionalizagdo
inverso)

De uma populagdo de 80 prestadoras de servigos, ja desconsiderando as empresas
inativas ou que ndo possuiam contato de e-mail ou telefone ao buscar o CNPJ ou nome da
empresa pelo google, seis empresas responderam e trés se qualificaram e concordaram em
participar da pesquisa.

Assim, essas trés prestadoras de servigos serviram para (1) aproximagdo ao campo; (2)
entender quais eram os desafios do processo de internacionalizagio para elas; (3) analisar se

elas ja inseriam alguns riscos de internacionalizag¢do ao perguntar os desafios do processo de
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internacionalizagio e, por fim, (4) utilizou-se das trés entrevistas da aproximac¢do ao campo
como pré-teste para o estudo, as quais contribuiram para a reflexdo e formulagao do roteiro de
entrevista semiestruturado para os demais casos.

Das trés prestadoras de servigos, duas eram hard service (software) e uma soft service
(escritério de advocacia). Essas trés entrevistas demonstraram algumas peculiaridades das
prestadoras de servigos no processo de internacionalizag@o, no qual foram importantes para ter
um conhecimento maior com os outros entrevistados. Primeiro, dois entrevistados relataram
que a confianga ¢ um desafio no processo da internacionaliza¢do, um apresentando que precisa
confiar no cliente estrangeiro e o outro com um ponto de vista diferente, que o maior risco na
prestacdo de servigo internacional ¢ do cliente e ndo do prestador, ja que o cliente pode ndo
receber a prestacdo de servi¢o e ndo ter como “ir atras do contratado” por ser de outro pais.

Segundo, os trés entrevistados ja traziam nas respostas da pergunta das barreiras no
processo de internacionalizagdo dificuldades relacionadas ao risco-pais, risco cambial e risco
intercultural, tais como: (1) melhor enquadramento juridico para atender o mercado
internacional, (2) conversdao monetaria e (3) dificuldades linguisticas e adaptacdo cultural. Esses
aspectos reforcam a escolha correta dos constructos de Cavusgil et al. (2010; 2016; 2019), pois
as respostas ja demonstravam ligagdo com a teoria dos constructos dos riscos de
internacionalizagdo.

Por ultimo, essas trés entrevistas como aproximagio ao campo e teste foram importantes
para a escolha e adaptag@o do roteiro de entrevista como sera exemplificado no item 3.2. Esse
processo também contribuiu na percepg¢do inicial da diferenca entre as classificagdes das

prestadoras de servigos, ja que teve dois polos distintos entrevistados, hard e soft service.

3.1.2 Selecdo de casos para a segunda etapa

Considerando a populacdo potencial de 3.443 prestadoras de servigos dos dados da
Siscoserv apresentadas no quadro 6, menos as 173 empresas utilizadas como aproximagdo ao
campo no quadro 10, restou-se 3.270 empresas para possiveis casos na segunda etapa, ao qual

estd apresentado com o numero 1 na figura 6.
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Figura 6.

Resumo do processo de selegcdo dos estudos de casos

1 2 3 4 5
Populagao I———  Google — Excluidos |——— Envioe-mailsf—— Respostas
3.270 813 259 554 23
10 ) 8 7 6
Amostra Excluido Je—— Con.pessoal fj—— Linkedln J— Qualificados
12 3 1 4 10 )

|

n 12
Apex Brasil |—— Amostra total

1 13

Como a quantidade final de empresas ainda era alta para uma pesquisa qualitativa,
buscou-se no google os contatos de algumas empresas respeitando os ramos de atividades
selecionados no quadro 6. Assim, buscou no google uma quantidade aleatoria para cada ramo
de atividade, ao qual resultou-se em 813 pesquisas de empresas realizadas no Google, conforme
apresentado pelo numero 2.

O numero 3 representa a exclusdo de 259 empresas que estavam inativas ou ndo foram
encontrados os dados de e-mail ou telefone ao realizar a busca pelo Google, ou ainda o e-mail
cadastrado era do escritério de contabilidade e ndo propriamente da empresa. Portanto, foram
enviados 554 e-mails de forma individualizadas, ou seja, para cada empresa foi enviado um e-
mail separado.

O numero 5 representa o retorno total das respostas dos e-mails, 23 representantes das
prestadoras de servigos. Mas nem todas as empresas que responderam se qualificaram para o
estudo, as vezes informado pelo proprio respondente ou analisadas pelo pesquisador, resultando
em 10 entrevistas (nimero 6). Os exemplos mais comuns de desqualifica¢do dos 13 casos foram
que eles ndo atendiam o mercado internacional ou fazia tempo que néo atendia mais.

Em paralelo com a base da lista das empresas fornecida pela Siscoserv, realizou-se uma
arte para a publicacdo no LinkedIn do pesquisador e compartilhado por alguns colegas,
apresentado pela figura 7, ao qual resultou em quatro entrevistas conforme representado pelo

namero 7.
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Figura 7.
Arte publicado no LinkedIn
e
= A
VOCE E:
L]
PRESTADOR DE SERVICO (QUALQUER RAMO)
ATENDE O MERCADO INTERNACIONAL

ACEITA PARTICIPAR DE
UMA PESQUISA?

TEMA DA PESQUISA: PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO DAS PRESTADORAS b
DE SERVICOS

WEBER.RADAEL@U

44) 99185-8778

O numero 8 representa outra alternativa para a sele¢do dos casos, ao qual foi mediante
um contato pessoal do pesquisador. O pesquisador € investidor em uma startup de prestacio de
servigo e acionou o CEO que aceitou em participar do estudo. Portanto, totalizou em 15
entrevistas de casos diferentes, mas trés entrevistas foram excluidas por ndo se qualificar com
o objetivo do estudo, finalizando em 12 casos estudados no presente estudo (namero 10).

As trés entrevistas excluidas tiveram um total de 68 minutos de gravagao, sendo: (1) 28
minutos de um caso que era funcionario de uma County no Canada, ou seja, o entrevistado
entendeu a imigragdo dele como internacionalizagdo; (2) 18 minutos de um desenvolvedor de
software (hard service) sob a contratagdo da jurisdi¢do da Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT) e atendeu um cliente internacional no projeto da empresa, ao qual foi a inica experiéncia
com empresas internacionais e (3) 22 minutos de um prestador de servigo freelancer (Soft
servisse/PSF) que prestava servigos com o suporte de plataformas intermediadoras, ou seja, ndo
tinha o contato 100% com a empresa estrangeira.

Ap6s realizar todas as entrevistas com as prestadoras de servigos e passado um tempo
refletindo sobre elas, percebeu-se a necessidade de realizar uma entrevista com algum 6rgao
governamental ou instituicdo de fomento a internacionalizagdo para as empresas brasileiras.
Neste sentido, ap6s alguns contatos pessoais, foi realizado uma entrevista com a Gerente de

Competitividade da Apex Brasil (Agéncia Brasileira de Promog¢do de Exportagdes e
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Investimentos) no intuito de novos insights para a pesquisa. Essa entrevista ndo estava planejada

inicialmente e foi considerada como a terceira etapa da coleta de dados.

3.2 COLETA DE DADOS

Aguinis, Bergh e Molina-Azorin (2023) argumentam que ¢ fundamental antecipar e
enfrentar os desafios metodoldgicos em pesquisas de negdcios internacionais antes de realizar
a coleta de dados. Inicialmente previu-se uma pesquisa com método misto (qualitativa e
quantitativa), mas apos a aproximagdo ao campo e reflexdes, a metodologia foi ajustada para
ser realizada somente como pesquisa qualitativa. Esta decisdo baseou-se nos desafios
metodoldgicos que a pesquisa quantitativa poderia acarretar ao estudo, tais como: dificuldade
de contato com as prestadoras de servigos internacionalizadas, ja& que ndo iria utilizar dados
secundarios para a coleta de dados; poucos respondentes por ser um campo mais restrito,
implicagdes conceituais no desenvolvimento das hipoteses e suas variaveis dependentes, entre
outros.

Assim, a técnica para coleta de dados foi mediante a entrevista aberta para a primeira
parte da etapa qualitativa e a entrevista semiestruturada para a segunda parte, ou seja, dados
primarios. A entrevista aberta para a aproximagdo ao campo possuia questdes mais amplas e
abertas conforme apresentado no Anexo A. Fontana e Frey (2005) argumentam que a entrevista
aberta possui o intuito de ndo enviesar as respostas e que sejam mais espontaneas e informais,
no qual o objetivo ¢ compreender e ndo explicar. Por ser um tema emergente, essa técnica de
perguntas mais amplas possibilitou que os questionamentos surjam do proprio campo.

Apbs essa coleta e analise inicial, as questdes foram formuladas mediante a técnica de
entrevista semiestruturada baseadas na teoria (Minayo et al., 2002) de internacionalizagdo e
risco, mas com os insights ja retirados do campo. Segundo Gil (2002) a entrevista
semiestruturada deixa o entrevistado mais a vontade para discorrer o que achar pertinente sobre
o tema, ao qual possibilita uma riqueza de detalhes referente ao tema da pesquisa (Stake, 2010).
Assim, o roteiro de entrevista ndo foi algo estatico a priori, a aproximagdo ao campo permitiu
um ‘vai e vem’ e reestruturagdes necessarias conforme demonstrou o campo, por exemplo, no
comeco tinha a seguinte pergunta: qual ¢ a ordem dos paises que vocé atendeu? Essa pergunta
tinha como intenc¢do analisar a distdncia psiquica de Johanson e Vahlne (1977), mas percebeu-

se que ndo agregaria ao estudo e no percorrer das entrevistas foi retirada a pergunta.
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As perguntas relacionadas ao risco de internacionalizagdo no roteiro de entrevista deste
estudo, presente no anexo B, foram baseadas em Santos Jhunior et al. (2021) por considerar que
j& estavam testadas e validadas em uma amostra anterior. Essas perguntas realizadas mediante
as bases teoricas do risco de internacionalizag@o foram relevantes ao estudo para compreender
como as prestadoras de servigos percebiam tais riscos. As entrevistas foram gravadas, menos
uma que o entrevistado ndo autorizou a gravagao.

Ahmed e Brennan (2021, p. 27) apresentam que “o baixo uso de fontes de dados
secundarios, ou seja, banco de dados, registros de empresas, relatorios e publicagdes
governamentais [...], sugere uma maior necessidade de aumentar o uso de tais fontes de dados
prontamente disponiveis para enriquecer este campo de pesquisa [negocios internacionais]”.
Assim, além da coleta por dados primérios, utilizou-se também de dados secundarios.

Os dados secundarios foram oriundos das seguintes fontes: (1) uma aula que o
entrevistado B tinha realizado no dia 28 de novembro de 20223 ¢ estava disponivel no Youtube
com uma duragdo total de 1 hora, 59 minutos e 39 segundos, ao qual foi assistida na integra
pelo presente pesquisador; (2) um webinar da Funda¢do Dom Cabral (FDC) e da Apex Brasil
sobre o tema: Trajetorias de Internacionalizagcdo das Empresas Brasileiras 2023 realizado no
dia 20 de junho de 2023 com durac¢do de 1 hora, 07 minutos e 08 segundos disponivel no
YouTube, mas assistido ao vivo pelo pesquisador e (3) um evento com duragdo de 5 horas
realizado pela FDC em S3o Paulo no dia 12 de setembro de 2023 ao qual apresentava os
resultados da pesquisa Trajetorias de Internacionalizag@o das Empresas Brasileiras 2023, ao
qual o pesquisador participou de forma presencial.

De forma geral, o estudo obteve 16 entrevistas com dados primarios, sendo trés de testes
pilotos, 12 entrevistas com prestadoras de servigos € uma entrevista com a Apex Brasil e 3
fontes de dados secundarios. O total de tempo despendido para essas coletas especificas foram
de 17 horas, 5 minutos e 9 segundos de dados primarios e secundarios, sendo: (1) 1 hora, 55
minutos e 30 segundos da primeira etapa de aproximacdo ao campo; (2) 7 horas, 2 minutos e
52 segundos da segunda e terceira etapa com a entrevista semiestruturada e (3) 8 horas, 6

minutos e 47 segundo dos dados secundarios, representados na tabela 11.

5 O tema da aula foi preservado para a ndo identificagfio do entrevistado B, pois utilizou-se de dados primarios
também desse mesmo entrevistado.
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Resumo da coleta dos dados
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Etapa Entrevistado Empresa Cargo e?:::vgii:)a Dia entrevista Setor Setor teoria
X Diretor Comercial 00:45:30 25/01/2023 Software Hard service
@@éQ Y Y Sécia 00:35:00 27/01/2023 Advogacia Tradicionais solitarias
z z Proprietério 00:35:00 27/01/2023 Software Hard service
Total 1 1:55:30
A A Vice-Presidente 00:31:10 04/02/2023 Educagdo PSF
B B Sécio 00:26:00 07/02/2023 Software Hard service
C C Sécia 00:30:27 08/02/2023 Consultoria e Treinamento Soft service
D D Sécio 00:23:23 14/02/2023 Software Hard service
E E Presidente 00:25:52 17/02/2023 Consultoria de gestdo Soft service
F F Proprietario 00:35:44 18/02/2023 Consultoria tecnolégica Soft service
t—)??" G G Proprietério 00:36:00 24/07/2023 Suporte técnico PSF
H H Proprietario 00:27:28 26/07/2023 Representagdo comercial PSF
| | CEO 00:59:10 27/07/2023 Agéncia de turismo Servigo com algum bem
J J Sécio 00:47:00 28/07/2023 Software, Consult. e Treinamento Hard service
K K Gerente Geral 00:36:38 03/08/2023 Software Hard service
L L Sécio 00:23:55 04/08/2023 Consultoria tecnoldgica Soft service
Total 2 6:42:47
Terceira AA Ape>'< Gere'n‘Fe'de 0:20:05 30/08/2023 Governamental
Brasil Competitividade
Total 3 0:20:05
B B Sécio 01:59:39  28/11/2022* Software Hard service
Dados AABB FDCJ'A.pex 01:07:08 20/06/2023**  Educagio e Governamental
secundérios Brasil
FESET:L 05:00:00 12/09/2023** Educagio
Total dados secundarios 08:06:47
Total geral 17:05:09

*Foi assistido a gravagdo disponibilizado no Youtube

**Assistido ao vivo no dia

***Trajetdria FDC de Internacionalizagdo das Empresas Brasileiras Edigdo 2023 realizado dia 12/09/2023 na FDC em S3o Paulo - SP (presencial }

O presente estudo zelou por questdes €ticas conforme apresentado por Fontana e Frey

(2005) que ¢ o consentimento do entrevistado, o direito a privacidade e a protecdo contra danos.
Para reduzir os riscos aos participantes, foram adotadas algumas medidas, tais como: (1)
consentimento do entrevistado de forma escrita ou gravada em audio; (2) ndo identificagdo do
entrevistado, foi substituido por codigos; (3) ndo identificagdo da empresa, foi substituida por
codigos; (4) zelo por ndo dar detalhes especificos que possam ligar a empresa ou o entrevistado,
mesmo possuindo os codigos e (5) direito ao entrevistado de desistir da entrevista a qualquer
momento que achar necessario.

Diante destes itens e que o estudo tem como intuito a analise de um processo
organizacional, a pesquisa fica dispensada do registro, da submissao e da analise do Comité de
Etica de acordo com o enquadramento do paragrafo tGnico do Artigo 1° da resolugdo CNS n°

510 de abril de 2016, mediante o item “VII - Pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico
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de situagdes que emergem espontanea e contingencialmente na pratica social, desde que néo

revelem dados que possam identificar o sujeito”.

3.3 ANALISE DE DADOS

A abordagem processual representa uma perspectiva teorico-metodologica que busca
compreender e interpretar os dados em seu contexto social e histdrico. Ao contrario de
abordagens mais estruturadas e lineares, a abordagem processual enfatiza a dindmica e o fluxo
dos dados, reconhecendo que os fendmenos sociais sdo complexos e estdo em constante
transformac@o (Tsoukas & Chia, 2002).

A abordagem processual valoriza a imersdo nos dados, envolvendo o pesquisador em
um processo de interagdo ativa e continua com os dados coletados (Hernes, 2008). Isso implica
uma analise cuidadosa e detalhada, que vai além da categorizagdo simplista dos dados, ao qual
busca identificar padrdes emergentes, contradigdes e nuances presentes nas informagdes
(Langley et al., 2013).

Assim, esse método enfatiza a importancia do contexto e da temporalidade na analise
de dados qualitativos. Os dados sdo vistos como parte de um processo dindmico, influenciado
por fatores sociais, histéricos e culturais (Langley et al., 2013; Tsoukas & Chia, 2002). A analise
processual busca identificar como os eventos e as interagdes se desdobram ao longo do tempo,
compreendendo as mudangas e transformagdes que ocorrem nos fendomenos estudados (Langley
et al., 2013).

Por fim, a abordagem processual também valoriza a colaboragio e o didlogo entre o
pesquisador e os participantes do estudo. A analise de dados qualitativos ¢ vista como um
processo coletivo, no qual diferentes perspectivas sdo consideradas e debatidas, ou seja,
contribui para a constru¢do de conhecimento mais rico e contextualizado, levando em conta a
diversidade de vozes e experiéncias envolvidas (Jarzabkowski et al., 2014; Langley, 1999,
Tsoukas & Chia, 2002).

Diante disto, este estudo preocupou-se em analisar o risco de internacionaliza¢do no
processo de internacionaliza¢do da prestadora de servi¢o na abordagem processual, ou seja,
reconheceu todas as interacdes existentes antes do processo de internacionalizagdo (como
experiéncias anteriores), ao qual impactou no processo dindmico da internacionalizac¢io e,
assim, na percepg¢do do risco no momento da internacionaliza¢do. Além disto, este pesquisador

também reconheceu as transformagdes ocorridas apds o processo de internacionalizagdo até o
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momento da entrevista para o estudo, que podem ter alterado as percepcdes de risco que
realmente aconteceu no momento da internacionalizagéo.

O processo da analise dos dados foi elaborado a partir de seis etapas. A primeira etapa
referiu-se na constru¢do de uma planilha em Excel com os principais achados das entrevistas.
Essa etapa constituiu-se em algumas partes, tais como: (1) preenchimento dos dados logo apos
o término de cada entrevista; (2) transcri¢do por completo de algumas falas importantes; (3)
resumo de outras falas; (4) pré categorizagdo de acordo com a teoria; (5) separacdo de alguns
conceitos que iam ao encontro com a teoria e (6) o que emergiu de novo que nido estavam
presentes na teoria. A segunda etapa foi a pré analise a partir da planilha de Excel, obtendo
uma percep¢do individualizada e ampla ao mesmo tempo, o qual possibilitou uma analise de
casos cruzados, procurando temas semelhantes nos casos (Eisenhardt & Graebner, 2007).
Assim, a primeira e a segunda etapa foram importantes para as reflexdes iniciais dos resultados.

A terceira etapa representou a escrita dos resultados do estudo baseando-se nos dados
da primeira e segunda etapas. Para complementar a terceira etapa, retornou-se as gravagdes das
entrevistas sempre quando necessario para ter a credibilidade e confiabilidade dos dados brutos
e a parte escrita nos resultados era pintada de cor cinza na planilha de Excel para ter certeza que
ndo ficariam informagdes faltantes no estudo.

Apos o término das trés primeiras etapas realizou-se um novo momento prolongado de
reflexdes dos dados e resultados. Assim, percebeu-se a necessidade da transcrigdo completa de
todas as entrevistas e da categorizagdo dos dados no ATLAS.ti 23. Portanto, a quarta etapa foi
a transcricdo das entrevistas que totalizou em 163 paginas e 46.598 palavras conforme
apresentado na tabela 12.

A quinta etapa foi a utilizacdo do ATLAS.ti 23 para a categorizagdo dos dados,
elaboragdo da rede e da nuvem de palavras. O presente estudo ndo possuia como estratégia
principal a categorizagdo, mas essa etapa foi importante pois demonstrou alguns achados novos
que ndo foram percebidos inicialmente. Ressalta-se que a criagdo dos codigos para este estudo
teve como base o objetivo geral e os objetivos especificos, ou seja, cddigos relacionados as
barreiras e aos riscos no processo de internacionaliza¢do. Neste momento ndo criou cddigos
sobre o processo de internacionalizagdo, modo de entrada, estratégias de mitigacdo dos riscos
ou outros que ndo estivessem estritamente relacionadas aos objetivos do estudo. Por fim, a sexta
etapa representou essas novas reflexdes e a retomada na escrita e complementagdo dos
resultados, ao qual foi relevante para analisar os dados com um olhar diferente cerca de trés

meses depois da finalizag@o da escrita dos resultados.
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Tabela 12.

Transcrigdo das entrevistas

Entrevistado Minutos Paginas Palavras

A 00:31:10 15 5093
B 00:26:00 13 3195
C 00:30:27 13 4036
D 00:23:23 13 3215
E 00:25:52 13 3793
F 00:35:44 20 5247
G 00:36:00 14 3624
H 00:27:28 15 3709
I 00:59:10 25% 6218%*
J Ndo autorizou gravar
K 00:36:38 12 4832
L 00:23:55 10 3636

TOTAL 05:55:47 163 46598

*Qs ultimos 10/15 minutos ndo foi possivel gravar, pois
continuamos a entrevista pelo telefone, entrevistado teve que
sair do local que estava

Como demonstrado, o processo da analise dos dados ndo foi um processo linear, pois a
tomada de decisdo da transcri¢do completa de todas as entrevistas e o uso do ATLAS ti 23 foi
apos a escrita dos resultados. Contudo, esse processo ndo linear contribuiu para varias
retomadas nas mesmas entrevistas, pois cada entrevista foi lida e analisada seis vezes, ou seja,
em todas as etapas. Por exemplo, a entrevista do entrevistado A foi analisada quando transpos
para a planilha de Excel (etapa 1), na pré analise realizada na etapa 2, nas retomadas a gravagao
e escrita dos resultados na etapa 3, no momento da transcricdo completa do entrevistado A
(etapa 4), na nova leitura da entrevista inteira para poder categorizar no ATLAS ti 23 (etapa 5)
e, por fim, na complementacdo da escrita dos resultados na etapa 6. Os codigos da categorizagdo

no ATLAS ti 23 estdo presentes no Anexo C.

3.4 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS

Com o intuito de esclarecer alguns constructos e estabelecer quais as abordagens
utilizadas nesta pesquisa, apresenta-se as defini¢des constitutivas e defini¢des operacionais na
tabela 13. Creswell (2010) argumenta que a defini¢do prévia contribui para o entendimento dos

individuos que ndo estdo inseridos no campo de estudo em questao.
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Definigoes Constitutivas e Operacionais
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Constructos

Definicdes Constitutivas

Definicoes Operacionais

Hard Services

Servigos que a produgio ¢ o consumo podem ser
totalmente dissociados, ao qual pode ser

exportado, ou s¢ja, muito semelhante com as
empresas manufaturas (Erramilli, 1990).

Prestadoras de servigos dos seguintes
ramos: Consultoria de Engenharia,
Correios em geral, Frete em geral,

Pesquisa e Desenvolvimento,

Restaurantes, Servigos de Informacdo,

Servigos Financeiros ¢ Software.

Soft Services

A produgiio e o consumo sdo simultaneos, ao
qual a empresa ¢ o cliente precisam ter uma
estreita proximidade fisica entre ¢les ¢ ndo tem a
capacidade de exportagdo (Erramilli, 1990).

Prestadoras de servigos dos seguintes
ramos: Aluguel de Automdveis,
Consultoria de Gestdo, Engenharia,
Hotelaria, Processamento de dados
Personalizados ¢ Saude.

Professional Service
Firms

Possuem conhecimento intenso, baixa
intensidade de capital e forga de trabalho
altamente qualificada (von Nordenflycht, 2010).

Prestadoras de servigos dos seguintes
ramos: Agéncias Imobiliarias,
Arquitetura, Bancos de Investimentos,
Contabilidade, Educacéo, Esportes
Profissionais, Hospitais, Legislagdo,
Publicidade, Recrutamento, Rela¢des
Publicas, Seguro, Servigo Atuariais ¢
Servigo Social.

Risco Cambial

"Variagdes no valor de uma moeda em relagédo a
outra” (Cavusgil et al., 2010, p. 210)

Dados a serem obtidos via coleta no
campo via entrevistas.

Risco Comercial

"Probabilidade de prejuizo ou fracasso de uma
empresa, resultantes de estratégias, taticas ou
procedimentos mal formulados ou mal
implementados™ (Cavusgi et al., 2010, p. 10)

Dados a serem obtidos via coleta no
campo via entrevistas.

Risco Intercultural

"Uma situagio ou acontecimento em que a ma
interpretacdo cultural coloca algum valor
humano em jogo" (Cavusgil et al., 2010, P. 96)

Dados a serem obtidos via coleta no
campo via entrevistas.

Risco-pais

“Exposi¢iio a uma perda em potencial ou a
efeitos adversos sobre as operagdes ¢ a
lucratividade de uma empresa causados por
desdobramentos no ambiente politico ¢/ou legal
de um pais” (Cavusgil et al., 2010, p. 121)

Dados a serem obtidos via coleta no
campo via entrevistas.

3.5 RESUMO DA METODOLOGIA

A tabela 14 apresenta o resumo referente a metodologia a ser adotada no estudo.
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Tabela 14.

Quadro resumo da metodologia

Caracteristica Classificaciio
Pesquisa Qualitativa
Carater Exploratdrio
Légica Indutiva
Estratégia de Pesquisa Estudo de Casos Muiltiplos
Corte Temporal Transversal com aproximagéo longitudinal
Coleta de Dados Entrevista aberta e semiestruturada
Nivel de Andlise Organizacional
Anadlise de Dados Abordagem processual ¢ ATLAS ti 23

3.6 VALIDADE E CONFIABILIDADE

Segundo Yin (2015) a validade pode ser externa, interna ou de constructo. A validade
externa representa a possibilidade de generalizagdo dos achados e replicagdo para estudos de
casos multiplos; a validade interna no uso da sustentacdo tedrica e de protocolos metodologicos
e a validade de constructo operacionalizado por multiplas fontes de evidéncias (Yin, 2015).

Assim, este estudo baseia-se nos trés tipos de validade por realizar: estudo de casos
multiplos com evidéncias de diferentes casos na tentativa de encontrar achados generalizaveis,
embasamento tedrico e metodoldgico. A adequacdo metodologica concentra-se nas duas etapas
da pesquisa qualitativa, a aproximagao ao campo € a entrevista semiestruturada, assim como o
uso de todas as técnicas de coleta e analise conforme apresentado nos tdpicos anteriores. Por
fim, a validade ¢ a adequacg@o dos instrumentos utilizados para identificar o fendmeno estudado
(Sampaio e Lycarido, 2021).

Ja a confiabilidade se refere a estabilidade e precisdo dos instrumentos utilizados
(Sampaio e Lycarido, 2021), analisar outros estudos de casos, ao invés da replicagdo de um
unico caso (Yin, 2015) e na condugdo sistematica do estudo (Krippendorft, 2004). Hayashi et
al. (2019) complementam que a utilizagdo de big data estd promovendo novas discussdes em
pesquisas qualitativas e defendem a argumentag@o que geram mais confiabilidade ao estudo.
Assim, a confiabilidade desta tese se sustenta pela utilizagdo do ATLAS.ti 23, no qual

contribuiu com os resultados encontrados e emergindo novos achados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados e discussdo da pesquisa e estd dividido em blocos,
tais como: Resultados e Discussdo das Hard Services, Resultados e Discussdo das Soff

Services/PSFs e Discussdo do comparativo entre as prestadoras de servigos.

4.1 RESULTADOS E DISCUSSAO DAS HARD SERVICES

As quatro hard services entrevistadas neste estudo sdo do ramo de desenvolvimento de
software, sendo prestadoras de servigos de alta tecnologia e baseadas em produtos (Clark,
Rajaratnam & Smith, 1996, Clark & Rajaratnam, 1999; Patterson & Cicic, 1995; Vandermerwe
& Chadwick, 1989), ao qual possuem a possibilidade de dissociagcdo da produgdo e tem a
capacidade da exportacdo (Erramilli, 1990; Rammal et al., 2022).

A empresa B ¢ uma SaaS brasileira que utilizou estratégias de colocar a sua matriz legal
em Chicago nos Estados Unidos para se diferenciar e ter mais visibilidade no mercado
internacional, ou seja, o socio fundador mora e trabalha a partir do Brasil, mas tem sua matriz
legal fora do Brasil sem ter qualquer tipo de estrutura fisica ou de contratados. O modelo de
negocio ¢ uma plataforma de marketplace fechada e paga para os seus clientes. E uma
plataforma de colaboragdo Business to Business (B2B) que interliga diversas empresas do
mundo para diversas necessidades, como por exemplo: ociosidade de maquinas de uma empresa
que podem ser utilizadas por outras empresas.

O socio fundador iniciou as atividades da empresa B em 2018 e o seu primeiro cliente
foi dos Estados Unidos, depois alguns clientes da América Central e somente depois um cliente
do proprio Brasil. Atualmente a empresa B atende clientes em mais de 40 paises: Estados
Unidos, América Central, América do Sul e Europa e 80% de seu faturamento sdo oriundos do
mercado internacional. No site da empresa B consta a seguinte informagdo: “Nasceu como uma
empresa global desde o primeiro dia”, ou seja, sua trajetoria e sua propria afirmagdo indo ao
encontro da teoria da Born Global que considera que elas se internacionalizam logo apds a sua
fundag¢do (Cavusgil & Knight, 2015), alto percentual nas vendas internacionais (Dib, Rocha &
Silva, 2010) e tem o mercado internacional como um unico mercado (Chetty & Campbell-Hunt,
2004).

O entrevistado B comenta que os primeiros clientes internacionais eram todos da sua

rede de networking construida anteriormente como gerente global de uma grande organizagio,
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somente depois de um periodo ele comegou a tragar estratégias para a expansio internacional
da empresa. Esse relato vai ao encontro da argumentag@o de Roberts e Muralidharan (2022)
apresentando que as pequenas empresas de prestagdo de servico usam as redes de
relacionamentos como a principal forma de internacionalizagao.

O entrevistado B apresenta que nunca precisou viajar até os paises dos clientes para
fechar o negdcio ou até mesmo pela prestacdo de servi¢o, tudo ¢ realizado do Brasil. O
entrevistado B complementa que os eventos promovidos pela Apex Brasil no exterior foram
relevantes para ele, pois o ajudou a entender as documenta¢des necessarias para a empresa
aplicar em vistos e conectar ele com novos networkings, sdo essas viagens internacionais que
o entrevistado B faz, para conectar novas redes de networking e ndo para prestar o servigo para
seus clientes em especifico.

A partir da analise dos dados secundarios sobre o processo de internacionalizagdo que
o entrevistado B foi convidado para falar, ele apresenta que sua empresa se internacionalizou
rapido por causa do seu modelo de negocio, como por exemplo: um cliente do Chile quer
atender o Brasil, mas ndo tem fabrica no Brasil, esse cliente usa a plataforma para achar
maquinas ociosas no Brasil e entdo atender o mercado brasileiro de forma mais rapida. Se néo
tivesse a plataforma, o cliente chileno teria bem mais trabalho para se internacionalizar. Assim,
o modelo de negécio do entrevistado B interliga essas duas empresas e elas realizam um
contrato de produgdo mediante a teoria do modo de entrada contratual do processo de
internacionalizagdo conforme apresentado por Rocha e Almeida (2006).

Contudo, além da rapida internacionalizag@o por causa do modelo de negdcio da propria
empresa B, em uma analise paralela, ela contribui na acelera¢do da internacionaliza¢do das
empresas manufatureiras que utilizam a sua plataforma mediante algumas formas: (1)
conectando as necessidades das empresas, como ja explicado anteriormente; (2) facilitando o
modo de entrada em um novo mercado internacional, pois se ndo fosse a plataforma,
possivelmente, a empresa manufatureira precisaria investir em planta fabril naquele pais,
possibilitando a (3) redugdo de investimentos, assim como a (4) redu¢do de custos por utilizar
recursos (exemplo: mio de obra) ja instalados na fabrica contratada e (5) uma possivel redugao
dos riscos da internacionalizagdo, justamente por utilizar toda a estrutura ja legalizada no pais,
como por exemplo minimizar o risco-pais por requerer menos burocracia e o risco intercultural
entre os colaboradores da empresa doméstica e a internacional.

Nao ¢ o intuito deste estudo fazer as andlises da aceleragdo do processo de

internacionalizagio e mitigagdo dos riscos internacionais das manufatureiras € muito menos se
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aprofundar nelas. Contudo, percebeu-se que a partir de um modelo de negocio de uma hard
service, as manufatureiras podem se beneficiar nesses quesitos, podendo trazer uma nova
abordagem para a teoria tradicional da internacionalizagdo de produtos, no qual merecem
futuros estudos nesse modelo em especifico.

Retornando ao objetivo deste estudo, o entrevistado B afirma que “nfo tem estratégia
melhor para se internacionalizar do que aproveitar do seu proprio cliente, ter um cliente
multinacional, comecar a antender a América Latina e depois atender mais mercados
estrangeiros que esse cliente atende”, ao qual esta relacionado com a teoria de ter uma rede de
relacionamento local e seguir os seus clientes no mercado internacional (Contractor et al., 2003;
Gronroos, 1999; Prashantham, et al., 2019).

A estratégia adotada de colocar a matriz legal da empresa em Chicago nos Estados
Unidos foi um meio de reduzir as suas barreiras no mercado internacional, pois o entrevistado
B comenta que uma das suas maiores barreiras foi o preconceito dos clientes internacionais
com a cultura brasileira, ao qual a qualidade de seu servigo era questionada.

Neste mesmo sentido, o entrevistado B relata que percebeu um risco intercultural alto

a0 mencionar que:

“Estados Unidos ¢ um mercado muito dificil de se penetrar, bastante
dificil, tem muito uma cultura de olho no olho, existe preconceito contra
empresas brasileiras, as empresas [brasileiras] de tecnologia ndo sdo
levadas t30 a sério fora, tanto que a sede da empresa ndo esta no Brasil,
esta em Chicago [...] infelizmente sdo coisas que ndo tem como mudar,
assim, tem como mudar, mas ndo € uma empresa sozinha que vai
conseguir".

O entrevistado B apresenta que outro desafio no aspecto cultural que influencia muito ¢
o idioma inglés, ele s6 contrata funcionarios que tem boa fluéncia em inglés e ndo aquele inglés
de curriculum somente e isso € muito complicado nos brasileiros, ainda ¢ dificil encontrar
brasileiros com boa fluéncia em outros idiomas. Esses desafios culturais de idioma e estilos
organizacionais diferentes sdo apontados no Modelo de Uppsala de Johanson e Vahlne (1977,
2009) que as empresas preferem se internacionalizar para paises com distancias psiquicas mais
proximos primeiro e somente depois de experiéncias no exterior, expandir para distancias
psiquicas mais distintas do seu mercado doméstico.

Para diminuir seus riscos cambiais, o entrevistado B faz cotagdes e recebimento em

ddlares para os clientes internacionais. Como ele tem custos em dolar também, o entrevistado
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B abriu uma conta em um banco brasileiro que permite movimentar em outras moedas e ele
realiza a conversdo em real quando melhor convir na variagdo da moeda, essa foi uma estratégia
adotada para minimizar as perdas na flutuac¢do da conversdo do dolar para o real.

Tanto em relagdo ao risco-pais e ao risco comercial, o entrevistado B apresenta que teve
que alterar a classificagdo empresarial no Brasil de EIRELI para LTDA, ou seja, precisou
encontrar um sécio para se enquadrar na LTDA. Ele comenta que fora do Brasil o EIRELI néo
era conhecido como organizacio e isso o dificultava nas transac¢des legais fora do Brasil e nos
negOCios com as empresas estrangeiras, pois elas ndo o reconheciam como uma organizagao.
Neste sentido, o entrevistado B fez essa alteragdo para LTDA para minimizar os impactos
negativos que estava tendo fora do Brasil. Ele admite que a EIRELI era uma opgdo de
classificagdo na €poca viavel (que ndo existe mais hoje em dia), mas concorda que era algo
muito especifico do Brasil.

O segundo estudo de caso das hard services refere-se ao entrevistado D que trabalhou
por sete anos em projetos internacionais na Volvo e ao se mudar para o interior do Parané por
causa da transferéncia de sua esposa, ele decidiu abrir uma empresa para prestar servigos de
desenvolvimento de software. Logo que abriu a empresa em 2018, ele comegou a atender um
cliente americano e prestou servigo para ele por 3 anos seguidos, depois prestou servigo para
uma empresa irlandesa e atualmente presta servi¢o para uma empresa do Canada e 100% do
seu faturamento sdo referentes aos clientes internacionais. O entrevistado D comentou que
nunca precisou viajar até o pais da empresa, todas as prestacdes sdo remotas. Percebe-se a
classificag¢@o da empresa D como Born Global de acordo com os conceitos de Cavusgil e Knight
(2015) ja mencionadas no caso anterior.

Ao ser questionado sobre as barreiras que enfrentou no processo de internacionalizagio,
o entrevistado D comentou trés barreiras especificas, a primeira delas foi a burocracia legal no
Brasil e nos paises que ele prestava servi¢o (Estados Unidos, Irlanda e Canada). Ele apresentou
que foi um processo muito demorado e trabalhoso entre ele e o seu contador para descobrir as
maneiras legais corretas e mais acessiveis economicamente para se enquadrar nas leis do Brasil
e do pais do cliente. O entrevistado D s6 paga imposto no Brasil por preencher formularios
especificos nos paises no exterior dizendo que como paga no seu pais mae ndo precisa pagar o
imposto novamente no pais que presta servi¢o, ao qual vai ao encontro como as leis e
regulamentacdes sdo barreiras enfrentadas pelo risco-pais (Cavusgil et al., 2019).

A segunda barreira comentada foi a variagdo cambial e a dificuldade de receber em

outras moedas. O entrevistado D comenta que teve que abrir conta corrente em um banco
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internacional para poder fazer as transagdes para o real, ou seja, ele recebe do cliente
internacional por esse banco estrangeiro e somente depois € transferido para um banco
brasileiro. Assim, todo o risco da variagdo cambial fica por responsabilidade do entrevistado, o
que pode relacionar diretamente com as flutuagdes do risco cambial discutidos por Cavusgil et
al. (2019) que a desvalorizagdo entre as moedas pode ocasionar perdas para a empresa. Para
mitigar o risco cambial, o entrevistado D relata que ele quem escolhe o dia da transacdo do
banco internacional para o banco brasileiro, ou seja, ele pode analisar a melhor cotagio e fazer
a transagdo em ¢€pocas que o beneficiam.

Por fim, a terceira barreira levantada pelo entrevistado D foi a cultural, ele fala que
“americano € fime is money, ninguém esta 14 para conversar, nem para fazer amigos, estdo 14
para trabalhar e ponto final, mas € uma questdo cultural do que qualquer outra coisa [...] muita
coisa do que vi 14 poderia ter sido considerado assédio moral no Brasil”. Ele sofreu preconceito
por ser brasileiro na empresa americana, que “os caras sdo arrogantes demais, entendeu? Que o
Brasil ¢ um bando de indio, ignorantes, mas isso ¢ uma questdo cultural, entendeu?” O
entrevistado D comenta que s6 ndo foi pior o preconceito pois ele dominava bem o inglés e se
ndo tivesse um inglés bom o preconceito teria sido bem maior ainda. Essas barreiras culturais
enfrentadas pelo entrevistado D relaciona-se como o risco intercultural pode afetar as agdes das
empresas no mercado internacional se as empresas ndo souberem administra-las (Cavusgil et
al., 2019).

Outro apontamento cultural que o entrevistado D comenta foi relacionado a uma
experiéncia de quando prestava servigo para a empresa irlandesa, tinha um lider francés que
menosprezava a qualidade do seu servigo somente por ser brasileiro também. Essas barreiras
sdo os elementos culturais subjetivos levantado por Cavusgil et al. (2010), assim como as
diferengas da distancia psiquica (Johanson & Vahlne, 1977; 2009).

Percebe-se que somente ao perguntar sobre as barreiras enfrentadas no processo de
internacionalizagdo e antes mesmo de ter questionado sobre as perguntas especificas do risco
intercultural, risco cambial, risco-pais e risco comercial, o entrevistado D falou de trés riscos
internacionais € ndo mencionou nenhuma barreira que poderia interligar com o risco comercial.
Ao ser questionado especificamente sobre esse risco, entrevistado D comenta que ndo teve
interferéncias em relagdo ao risco comercial.

O terceiro estudo de caso ¢ a empresa J, ao qual ¢ uma prestadora de servigo de
desenvolvimento de software especifico, ou seja, € um software patenteado pela propria

empresa e vendido aos clientes interessados. Assim, além do desenvolvimento do software se
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faz necessario a consultoria e treinamento dele. Por essas razdes, foi dificil de enquadrar a
empresa J em hard service, soft service ou PSF, pois ela ¢ praticamente a jun¢do de ambas.

A empresa J foi enquadrada como uma hard service 1ogo apds a entrevista quando se
realizou a tabulagdo dos dados em uma planilha de Excel para facilitar a compreensido dos
principais conceitos. Contudo, ao finalizar todas as entrevistas e as tabulagdes e entrar em um
momento de reflexdo analisando a tabulacdo completa dos dados, entendeu que a empresa
melhor se enquadraria como soft service ou PSE por sua parte da consultoria e treinamento.
Mas esse enquadramento néo fez sentido ao redigir o caso, pois a atividade principal da empresa
J ndo € a consultoria e sim o desenvolvimento do software proprio, ao qual retornou como hard
service.

Percebe-se aqui a dificuldade de enquadramento em ‘caixinhas’ das prestadoras de
servigos, se uma empresa ¢ hard service ou soft service (Erramilli, 1990; Lee & Jang,
2010; Sepulveda, 2014), PSF (von Nordenflycht, 2010), servicos com alguns bens
(Vendermerwe & Chadwick, 1989; Petterson & Cicic, 1995) ou ainda alguns dos quatro clusters
de Silva et al. (2020).

Retornando ao caso da empresa J, ela abriu suas opera¢des no mercado doméstico em
2016 e no mesmo ano atendeu o mercado internacional com a Samsung matriz dos Estados
Unidos, sendo o seu maior cliente atualmente. O entrevistado J comenta que além da Samsung
dos Estados Unidos atende outros clientes no Reino Unido, Alemanha, Singapura e em
negociagdo com um cliente de Taiwan, ao qual ainda ndo fechou por dificuldades na
bitributacdo entre os paises, ou seja, considerado como uma barreira no processo de
internacionalizacdo da empresa. O entrevistado J complementa que a sua receita € proveniente
da maior parte do mercado internacional, tendo poucos clientes no Brasil.

Entrevistado J precisa muitas vezes viajar para o pais do cliente. Quando € uma visita
pré-venda, o custo € todo por conta da empresa J. Contudo, quando € uma visita para um cliente
em andamento, os custos da viagem ja foram contabilizados no valor da prestacdo de servigo.
O entrevistado J comenta que pos pandemia consegue fazer alguns atendimentos remotamente,
mas ele continua indo até o cliente em algumas vezes. As viagens internacionais dificultam um
pouco a rotina da empresa J, pois como a empresa € pequena, a area comercial e a maior parte
do desenvolvimento dos softwares sdo da responsabilidade dos socios e o tempo gasto no
deslocamento acaba interferindo na produtividade da empresa.

O entrevistado J relata que o risco intercultural € algo que interferiu nos negocios da

empresa sim, pois ele precisa saber dos costumes locais e modos gerenciais diferentes para cada
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pais para lidar com os clientes internacionais, mas 1sso ndo foi uma questdo impeditiva para
realizar a internacionalizacdo da empresa. Como alternativa para diminuir oS riScos
interculturais, o entrevistado J investe em cursos de idiomas para todos os colaboradores da
empresa, principalmente o inglés. Além do investimento financeiro, o entrevistado J considera
o tempo em sala de aula para idiomas como hora trabalhada, assim estimulando os
colaboradores no aperfeicoamento em outros idiomas de forma mais fluente.

O entrevistado J considera como risco alto o risco cambial, segundo a propria fala. Ele
sempre cota e fecha a prestacdo do servigo em dolar, mas tem uma clausula especifica no
contrato para a variagdo cambial. Os contratos de prestagdo de servico da empresa J sdo
fechados para um periodo de 2 anos, assim ele coloca uma clausula de responsabilidade mutua
entre as partes para a variagdo cambial, ou seja, se houver uma variagdo maior que um limite x
acordado entre as partes, o contratante (cliente internacional) também se responsabiliza pela
variagdo cambial. Contudo, se a variagdo mantiver dentro do limite x acordado, a
responsabilidade é somente da empresa J. Esta estratégia de responsabilidade mutua entre as
partes para minimizar o risco cambial foi a unica entre todos os estudos de casos analisados.

Como j& mencionado anteriormente, a bitributagdo foi a barreira no processo de
internacionalizacdo da empresa J, o entrevistado J reafirma que como risco-pais a tributagio ¢
um elemento muito dificultador para fechar os contratos e considera isso como “um risco
grande” segundo a propria fala dele. Por esse mesmo elemento dificultador, a empresa J ainda
ndo conseguiu concretizar o contrato com Taiwan, somente por questdes burocraticas da
tributagdo entre Brasil e Taiwan, ao qual ndo chegaram em um consenso sobre a forma legal
dos impostos dedutiveis para cada empresa. Todas as questdes de tributagdes sio tratadas pelo
seu contador terceirizado, ao qual cuida de todas as transac¢des internacionais da empresa J. O
elemento burocracia € discutido por Cavusgil et al. (2010; 2019) como um dos principais
elementos relacionados ao risco-pais, pois essas leis e regulamenta¢des criam barreiras
protecionistas para as empresas estrangeiras.

A empresa J foi o Unico caso dos 12 estudos de casos multiplos da pesquisa que
enfrentou o risco comercial de forma mais contundente. O entrevistado J relata que teve muitas
dificuldades para fechar o contrato com a Samsung dos Estados Unidos, pois o Brasil estava
em uma lista de paises ndo recomendaveis para prestar servi¢o para a Samsung Estados Unidos.
O entrevistado J apresenta que foi um periodo longo de negociagdo com a Samsung matriz para
concretizar o contrato e comegar a prestagdo de servi¢o, mas firmou uma parceria duradora que

pendura desde 2016.
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Esse elemento impeditivo da Samsung Estados Unidos poderia ser considerado como
um risco-pais no primeiro momento, pois ndo era a empresa J em especifico considerada como
ndo recomendada e sim o pais da empresa J, o Brasil. Por questdes legais e burocraticas do
Brasil, a empresa J estava sofrendo uma penalidade. Contudo, como o risco-pais se caracteriza
de forma mais macro por incentivos ou barreiras protecionistas de pais para pais (Cavusgil et
al., 2019) esse acontecimento sofrido pela empresa J ndo poderia ser classificado como risco-
pais e sim como risco comercial, ao qual considera caracteristicas micro que podem ser
influenciadas por elementos macros (Cavusgil et al., 2016).

Por fim, de todas as 12 entrevistas realizadas, a empresa K € a inica que possui o fluxo
de internacionalizagdo inversa, ou seja, a matriz dessa empresa € na Suica, caracterizando-a
como uma multinacional estrangeira. Contudo, o comeg¢o da sua historia tem uma caracteristica
diferente, em 2003 o dono da empresa K tinha o direito de uso do software de engenharia para
o desenvolvimento de carrocerias automotivas no Brasil, esse software simula o processo de
fabricagdo da carroceria para verificar se as pegas manufaturadas encaixardo no carro. Somente
oito anos apds, em 2011, que a empresa K se tornou a filial da empresa suiga. Diante deste fluxo
de internacionalizagdo foi refletido a possibilidade de retirar a entrevista da analise, pois
inicialmente tinha uma idealizagdo que o fluxo de internacionalizac¢do seria do Brasil para o
exterior, mas ao analisar que os objetivos e a justificativa da tese ndo delimitava um fluxo
especifico, decidiu-se permanecer a entrevista por ela ter informagdes ricas e que podem
contribuir ao estudo.

O entrevistado K relata que possui somente dois concorrentes no mundo com servigos
parecidos com o que presta e a filial do Brasil trabalha com montadoras mundiais de diferentes
paises, pois quando ele fecha um contrato com a Toyota Brasil ele precisa estar em contato com
a Toyota Japao constantemente referente ao mesmo projeto. E o inverso também ¢ valido, se
ele fecha diretamente com a Toyota Japao, ele trabalha em contato com a do Brasil. Por ser um
servigo muito especifico, ter pouco concorrente e ser uma empresa renomada, ela esta presente
em todas as montadoras e em todos os langamentos de veiculos, assim a empresa K j& atendeu
todas as montadoras automotivas mundiais. A empresa K ¢ lider mundial na sua prestagdo de
Servico.

Contudo, o entrevistado K informa que nunca precisou viajar até o pais do cliente para
iniciar/continuar/finalizar a prestagdo de servigo, tudo € realizado a partir do Brasil. Mas ele
complementa que a matriz na Suiga faz eventos anuais para o contato face fo face. De acordo

com a propria fala no entrevistado K, “¢é uma necessidade? Nao. Daria para fazer remoto, mas
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¢ um ponto que a [empresa da Suica] ndo abre mao, isso gera mais qualidade. Vamos ter um
agora em Frankfurt”.

Ao ser questionado sobre as barreiras que enfrentou no processo de internacionalizagio,
o entrevistado K relatou de acordo com o entrevistado D, ja referindo-se de todos os riscos de
internacionalizagdo que seriam perguntados posteriormente. As barreiras levantadas pelo
entrevistado K foram quatro e serdo apresentadas na mesma ordem da fala dele.

A primeira barreira levantada pelo entrevistado K foi a cultural, ele apresenta que “ndo
¢ facil harmonizar vérias culturas diferentes para trabalhar com pessoas do mundo todo [...] sdo
500 pessoas s6 na empresa”’. As caracteristicas culturais j4 atrapalharam o entrevistado K em
negociagdes e ja deixou de fechar contrato por ndo entender nuangas culturais do pais do cliente.
Como apresentado por Cavusgil et al. (2019) um mal-entendido cultural, falha na comunicagdo
ou um simples gesto pde em jogo questdes humanas e organizacionais, as quais influenciam os

negdcios internacionais € ocasiona um aumento do risco intercultural.

“Quando vocé vai para as asiaticas, francesas, o nivel de autonomia ¢
menor, entdo conhecer a cultura dessas empresas e do povo que atua
nessas empresas ¢ primordial, porque vocé ndo pode abordar em uma
empresa americana a mesma forma que aborda uma empresa japonesas,
sdo padrdes diferentes, condutas de trabalhos diferentes, valores
diferentes. O japonés valoriza uma coisa a mais que outra, o alemao
outra, para um ¢é precisdo, para outro € relacdo, para um € by the book
(prometer e cumprir), para o outro ja tem mais flexibilidade, porque o
foco ¢ mais qualidade. Entdo vocé sempre tem que estar dogando e
entendendo o ambiente que esta sendo inserido [...] até postura, de como
portar em uma reuniao” (Entrevistado K).

A segunda barreira elencada pelo entrevistado K foi a burocracia brasileira, pois as
diferengas legais entre a Sui¢a sdo muito grandes. Os aspectos legais na Sui¢a sdo totalmente
claros e no Brasil ainda ndo tem leis e normas objetivas para a prestacio de servigo, os impostos
sdo muito complexos e relativos, somente agora que estd em trAmite a lei orcamentaria que
entrara em vigor questdes mais especificas da prestagdo de servigo.

O entrevistado K comenta que todas as outras filiais pagam royalties de 80% para a
matriz na Sui¢a, somente o Brasil paga 5% por questdes legais. Contudo, a outra diferenca ¢
paga como lucro e dividendos, “o que € um absurdo, como se eu ndo comprasse, Como se eu
ndo tivesse desenvolvimento do software né”, ao qual paga mais impostos e a matriz Suiga
demorou para entender que essa era a maneira legal no Brasil. Com essa reforma tributaria, a

empresa K estd fazendo inimeros estudos para ver se compensa ficar no lucro presumido ou
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migrar para o lucro real, se compensa continuar como filial da Sui¢a ou comprar o software e
revender, assim, a empresa K estd em estudos para ver a melhor estratégia a seguir daqui em
diante.

Essas questdes sdo relacionadas ao risco-pais que influencia diretamente o risco
comercial, que o risco-pais no ambito macro € um jogo de soma constante, ao qual os beneficios
e riscos andam de maos dadas (Cavusgil et al., 2020) e sdo mudangas complexas (Deligonul,
2020), ja o risco comercial no ambito micro referente as tomadas de decisdes estratégicas,
taticas e operacionais (Cavusgil et al., 2019) como apontado na fala do entrevistado K também.

A terceira barreira mencionada foi a eficiéncia brasileira que é menor. Na Suiga eles
trabalham 6/7 horas por dia com “eficiéncia altissima, aqui ndo, aqui € menos eficiente, algo
cultural até” (Entrevistado K). Essa barreira pode ser relacionada com o risco comercial por
serem quesitos gerenciais, conforme apresentado por Klimecka-Tatar e Ingaldi (2020) que ¢
mais dificil gerenciar equipes internacionais. Novamente percebe-se uma relacdo do ambiente
macro (risco intercultural) em relagdo ao ambiente micro (risco comercial), ou seja, a
dificuldade de classificar o que ¢ exatamente um risco comercial. Essa dificuldade torna-se
maior quando os préprios autores Cavusgil et al. (2010; 2016; 2019) ndo dedicam um capitulo
ou topico especifico para exemplificar o risco comercial, diferentemente dos demais riscos
internacionais tratados pelos autores.

Contudo, ao entrar mais profundamente nessa questdo e perguntado ao entrevistado K
se ele identificou algum risco comercial e explicado a defini¢do dele como estruturado na

pergunta do questionario semistrturuado, obteve-se a seguinte resposta:

"Talvez a empresa K ndo seja um bom exemplo, porque a nossa
tecnologia € usada em todas as matrizes, exemplo: VW Alemanha usa,
aqui por osmose vai usar. Nessa parte a empresa K ¢ tdo forte, que o
nome nos ajuda, vira a solugdo escolhida por eles. Nos temos 2
concorrentes no mundo [...] Quando eu estou fazendo um projeto com
a Toyota do Japdo aqui, eu ndo perco contato nem com a Toyota do
Japdo e nem com a empresa K do Japdo e quando eles estido fazendo um
trabalho que estd sendo entregue para ca, eles ndo perdem o contato
conosco, nem a empresa K e nem a Toyota, entdo acabamos tendo uma
ligacdo muito forte com eles, pois sdo projetos globais”.

A quarta barreira esta relacionada diretamente com o risco cambial, pois o Entrevistado
K comentou sobre a complicac¢do da variagdo da moeda "para explicar a variagdo cambial para

ele [matriz na Suic¢a] ¢ uma loucura, mas por trabalhar anos com a gente, eles ja aprenderam”.
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Assim, todo o risco cambial € de responsabilidade da empresa K no Brasil e a cotacdo de

propostas e fechamentos de contratos sdo realizadas em Euro.

"O software ¢ mais complicado, se eu vendo um software por 1,2
milhdo reais (por exemplo), eu s6 posso reconhecer a venda de 1/12 por
més, entdo nem o dividendo sobre todo eu posso mandar [para a matriz
na Suiga], entdo eu preciso ficar reconhecendo, eu estou exposto a
variagdo cambial por todo o licenciamento do software por lei juridica
nossa, por reconhecimento de receita do nosso segmento. Eu recebo do
cliente, fico com dinheiro em caixa porque eu ndo posso remeter para a
Suiga, ae sim que eles ficam malucos mesmo, todo exposto a variagio
cambial, mas também eu estou ganhando juros, coisa que eles ndo tém
14. Entdo tem esse balango e precisamos gerenciar isso, ndo tem jeito,
esse ¢ o risco do negdeio".

Percebe-se neste relato que vai oposto com os argumentos de Broz e Frieden (2008) que
as prestadoras de servigos ndo se preocupam com a valorizagdo real da taxa de cdmbio por
preferirem uma moeda apreciada. O entrevistado K relata sim uma preocupagdo com a variagao,
ainda mais reportando para a matriz na Suig¢a que possui um sistema juridico e legal mais
eficiente que a do Brasil. Portanto, contribuindo com a tese de Xie e Baek (2020) que as
prestadoras de servigos sdo mais sensiveis as variagdes da moeda do que as manufaturas. O
entrevistado K complementa que a variagdo cambial afeta a empresa dele trazendo riscos e
oportunidades e que a internacionalizac¢do € benéfica, desde que haja estabilidade economica e
medidas para promover a competitividade.

Por fim, o entrevistado K faz uma reflex@o geral que o risco de internacionalizagdo da

prestadora de servigo ¢ menor em compara¢do com as empresas de manufatura, pois:

“No caso de produto o risco é bem maior, no caso nosso de software
ndo, no caso do servigo eu acho que o impacto € menor, porque vocé
pode ter uma perda, mas € uma perda em cima de um servigo prestado,
entdo vocé ndo tem teoricamente o custo do material, entdo para
prestadora de servigo € menor para aquele que fornece o produto fisico,
porque o produto fisico vocé tem o desembolso do material e talvez a
variagdo cambial faz com que vocé ndo pague o material adquirido. A
prestacdo de servigo ¢ mais facil de gerenciar, porque o maior custo da
empresa K hoje ¢ a folha de pagamento. Inclusive exportar seria uma
saida para o mercado brasileiro."

Portanto, a fala do entrevistado K que o risco da internacionaliza¢do das prestadoras de
servigos € menor em comparacio as das manufaturas da indicios que vai ao encontro com a tese

defendida neste estudo. Mas de certa maneira, esperava-se este resultado nas soff services e nas
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PSFs em comparagdo com as hard services em si e neste caso, o entrevistado K ¢ uma hard
service.

Como o questionamento nao foi melhor detalhado no momento da entrevista, ndo pode-
se aferir ainda que a tese estd respondida, pois o entrevistado K comparou com as manufaturas
e ndo € esse o objetivo principal do estudo. A tese tem como intuito a comparagdo entre as
proprias prestadoras de servigos, no entanto as hard services sdo comparadas as manufaturas
pela teoria de Erramilli (1990).

Por outro lado, percebe-se que os entrevistados em geral ndo conhecem e néo utilizam
as subclassificagdes dentro das prestadoras de servigos, eles ndo se referem a hard ou soft
services, eles se tratam com a utilizagdo do termo unico: prestador de servigo. Assim, neste
primeiro momento, afere-se que a prestacdo de servigo pode ter um risco percebido menor nos
riscos da internacionalizagdo em compara¢do com as manufaturas.

A figura 8 apresenta os principais resultados do processo de internacionalizagdo dos
quatro estudos de casos das hard services, enquanto a figura 9 apresenta os principais resultados

dos riscos da internacionalizagdo das mesmas empresas.



Figura 8.

Principais resultados do processo de internacionalizagdo das hard services
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Dados primarios

Dados secundéarios

Tipo especifico do Fluxo da
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Ano abertura / Ano
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Internacionalizacdo

. . s Processo de Internacionalizagdo
internacionalizagao

Viaja até o cliente
internacional

Barreiras enfrentadas

Site e redes sociais da empresa

"Eu exporto, isso € considerado

SaaS - marketplace . . i s am Lo . .
internacionalizacdo?". Seu primeiro cliente foi

Brasil / Estados

N&o. Tudo por

Sua maior barreira foi o preconceito dos clientes

"Nasceu como uma empresa global desde o
primeiro dia". Informa quais sdo seus

B de colaboragao B2B i 2018 /2018 i K . . internacionais coma cultura brasileira, pela clientes e alguns sdo multinacionais
Unidos > Mundo nos Estados Unidos, depois América Central e homeoffice . i .
fechado (pago) . ) desconfianga deles estrangeiras. Site em PT, EN e ES. Rede
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social com endere¢o de Chicago - US.
; i " i i i 1- Burocracias de impostos no Brasil e nos
Apo6s sair da Volvo de Curitiba eir para o interior ) .
. i R . paises, demandou muito tempo dele e do
. do Parand, entrevistado abriu uma empresa e ja «
Arquitetura de i K i N&o. Tudo por contador; ~ i
D Brasil > Mundo 2018 /2018 prestou servi¢o para um empresa americana por ) " . P . N&o localizado.
software . homeoffice 2- Cultural: "americano é time is money, ninguem
2 anos, depois para uma da Irlanda e atualmente - .
. esta |4 para conversar, nem para fazer amigos,
para uma do Canada. s 14 . in
estdo |4 para trabalhar e ponto final".
Atende a Samsung Estados Unidos desde o Nao traz informagdes de clientes
. primeiro ano da empresa (2016) e € seu maior . . . Sua maior barreira éa tributa¢do nos paises o | internacionais ou servi¢os internacionais,
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software Brasil > Mundo 2016 /2016 cliente internacional. Paises que atende: Estados (N0 todos) que demora para fechar os contratos mas o site estd em PTe EN. Em varias redes
Unidos, Reino Unido, Alemanha, Singapura, internacionais sociais esta tudo em EN. O site e as redes
Canada e Taiwan (previsao). sociais constam com endereco do Brasil.
Software para Iniciou a operacdo no Brasil ha 20 anos atras Nao precisa viajar Demonstra seus clientes no site e quase
. « com o direito de uso do software da Sui¢a, como para fechar . . . todos sdo multinacionais estrangeiras. Site
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K fabrica¢do de ¢ 2003 /2011 P burocracia brasileira; 3- Dificuldade da variagao ¢

Mundo presta servi¢o para empresas do mundo todo e
sempre estd em contato com as filiais e matrizes

das empresas internacionais.

carroceria para
veiculos em gerais

empresa prioriza o
"face to face" em
eventos globais

cambial.

na Suica e dos escritérios em 14 paises,
mais agentes em outros 10 paises
diferentes.




Figura 9.

Principais resultados dos riscos de internacionalizacdo das hard services
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Risco Cambial

Risco-pais Risco comercial

Empresa Risco Intercultural
"A questao cultural com certeza, Os Estados Unidos é um mercado muito
dificil de se penetrar, bastante dificil, tem muito uma cultura de olho no olho,
B existe preconceito contra empresas brasileiras, as empresas nido sdo

levadas tdo a sério 14 fora, tanto que a sede da empresa ndo esta no Brasil,

estd em Chicago [...] infelizmente sdo coisas que ndo tem como mudar, assim,

tem como mudar, mas ndo é uma empresa sozinha gque vai conseguir".

Usa sempre o délar como moeda de negociagdo.
Entrevistado fecha em délar e usa o cdmbio atual para
transformar em reais, a conversdo fica tudo por
responsabilidade dele, mas tem a possibilidade de
escolher o melhor dia para realizar a conversao.
Entrevistado também tem custos em délares.

Teve que mudar de EIREU para LTDA para os seus
clientes internacionais reconhecé-lo como
organizacgdo. Assim, o entrevistado teve que colocar um
s6cio na sua empresa para a tornar em LTDA.
Entrevistado ndo se posiciona como uma empresa
pequena no mercado externo (para ter credibilidade).

Teve que alterar de EIRELI para LTDA para poder ter
um "cnpj internacional", um cadastro internacional.
"Aliguotas que aplicam, quais tributos que aplicam,

quais nao aplicam, teve que aprender juntos".

Alingua inglesa ndo foi uma barreira para ele, porque ele domina, mas
comentou que se ndo dominasse ele seria tratado como um ignorante. Ele
D comentou do preconceito na empresa americana e irlandesa aos brasileiros,
na empresa irlandesa, ele tinha um chefe francés "os caras sdo arrogantes
demais, entendeu? que o Brasil é um bando de indio, ignorantes, mas isso é
uma questdo cultural, entendeu?".

Ele assume todo o risco da transagdo (conversio e taxas).
Mas para mitigar a perda financeira da conversio do
délar para o real, ele que decide o dia da transferéncia
para a conta brasileira, ele pode deixar o dinheiro parado
na conta do banco internacional o tempo que achar
necessario.

N&o sentiu muito, mais as questbes que ele ja tinha
comentado sobre as burocracias de impostos
brasileiros e do formulario de isengdo de impostos
nos paises que a empresa esta localizada.

Néao sentiu.

"Acultura dos paises é algo que interfere, mas nao é um empecilho para
deixar de fazer negécio". Entrevistado investe muito em cursos de inglés dos
funcionarios, ele considera como hora trabalhada as horas estudadas em
inglés pelos colaboradores.

Considera como "risco alto". Como os contratos sdo de 2

anos, entrevistado comenta que coloca uma cldusula de

responsabilidade mdtua da variagdo da moeda, tem um

limite x de variagdo que o préprio entrevistado assume,

mas a partir desse x de variagdo é uma responsabilidade

mdtua de ambas as empresas (ele ndo chega em detalhe
sobre os valores).

Quando fechou o contrato com a Samsung US (o maior
cliente dele e o primeiro internacional) foi um
dificulta muito fechar os contratos. Ele contrata um problema a Samsung fechar o contrato, porgque o Brasil
contador que presta servico para ele e veja todas
essas questdes tributdrias. O contrato com Taiwan
ainda nédo fechou por questdes de dificuldades
tributdrias.

Considera como "umrisco grande" a tributagdo eisso

era um dos paises gque constava na lista da Samsung
gue ndo poderia fechar contrato com empresas
(brasileiras). Assim, entrevistado passou por essa
dificuldade e teve que negociar bastante, o que
demorou no processo de concretizar o contrato.

A cultura ja atrapalhou e deixou de fazer negécio. "Conhecer a cultura dessas
empresas e o povo dessas empresas é primordial, vocé ndo pode abordar
uma empresa americana da mesma forma que aborda uma empresa
japonesa, sdo padroes diferentes, culturas diferentes" [...] "Ja perdemos
pedidos por conta disso (fazer piadas em reunides japonesas) por conta de
ndo perceber isso e ndo atuar de forma adequada".

"N&o trabalhamos com head, a operagdo é inteira em

reais. Quando eu emito o dividendo ou fago uma proposta,

eu tenho como base o valor do servigo em Euro, traduzo
para real, somo os impostos e fago a venda, toda a

variacdo érisco local. Como eu tenho muita instabilidade

do cliente, meu cliente ndo sabe quando vai me pagar,
quando vai me comprar e tal, o head para nés é quase
inviavel por ndo ser um produto (se fosse um produto,

vendi, importei, exportei e vou vender é muito mais facil de
fazer isso), com o servigco é um negécio complicadissimo".

dividendos para a XXYYZZ, royaltes é uma trave de 5%

"Agora com a mudanca da lei, estamos fazendo um

estudo que pode afetar nosso modo de trabalho, se

hoje somos lucro presumido e pagamos royaltes e a L . o ;
Uma menor eficiéncia na filial brasileira: "Suica

trabalha 6/7hr por dia com eficiéncia altissima, aqui

porque éisso que a lei determina, isso podemos ~ o, s -
ndo, aqui é menos eficiente, algo cultural até".

mudar totalmnete por causa da nova lei e estamos
fazendo estudo, se permanecemos no lucro
presumido ou se passamos para o lucro real".
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Percebe-se que trés dos quatro casos entrevistados estdo condizentes com a literatura do
processo de internacionalizac¢do das hard services, as quais tém a capacidade da dissociagdo da
producdo e consumo e, consequentemente, a capacidade de exportagdo (Erramilli, 1990; Lee &
Jang, 2010; Sepulveda, 2014) ja que os representantes das empresas B, D e K ndo precisam
viajar até o cliente internacional e realizam todas as etapas do servigo no seu pais doméstico.
Assim, as hard services B, D e K se classificam de acordo com uma hard service pela teoria de
Erramilli (1990) ou como servigos incorporados em produtos (Vandermerwe & Chadwick,
1989; Patterson & Cicic (1995) ou baseados em objetos (Clark et al., 1996; Clark & Rajaratnam,
1999) ou ainda como cluster 1 de grandes tradicionais, cluster 2 nedfitos generalistas e cluster
3 de tradicionais solitarias por Silva et al. (2020). Neste mesmo sentido, os resultados
encontrados das hard services B, D e K vdo ao encontro da internacionalizagdo virtual
mencionado pelos estudos da FDC (2023) e Liu et al. (2023), ao qual a internacionalizagdo
virtual possibilita uma vertente adicional em relagdo do processo de internacionalizagio
tradicional que as empresas precisam estar fisicamente no pais estrangeiro para concretizar a
internacionalizag¢do em si.

A empresa J ¢ uma excegdo dos casos para a teoria da dissociagdo da produgdo e do
consumo e capacidade de exportacdo das hard services de Erramilli (1990). Seria essa excegdo
justamente pelo fato da dificil classificagdo em uma categoria das prestadoras de servigos? Ou
pelo fato da empresa J agregar mais servigos em seu portifélio como a consultoria e treinamento
do que somente o desenvolvimento do software em si? Sdo questionamentos pertinentes € sem
a pretensdo de solucionéd-lo neste estudo, pois hd uma grande variedade de classificagdes
existentes dentro das proprias categorias das prestadoras de servigos, ou seja, o resultado
encontrado vai ao encontro com a justificativa tedrica inicial do estudo de distinguir o processo
de internacionalizag@o das diferentes classificagdes das prestadoras de servigos e ndo mencionar
somente como “prestacdo de servi¢o” sem especificar se sdo hard services, soft services, PSFs,
entre outras. Pois como visto, dentro da proprio hard service ha distingdo entre elas também.

Trés das quatro hard services sdo classificadas como Born Global, ja que se
internacionalizaram logo ap0s a sua fundagdo e possuem um alto percentual de faturamento nos
mercados internacionais (Cavusgil & Knight, 2015; Chetty & Campbell-Hunt, 2004; Dib,
Rocha & Silva, 2010). A outra hard service ¢ classificada atualmente como uma multinacional
estrangeira (Rocha & Almeida, 2006) por ser uma filial no Brasil com matriz na Suiga.

Em relagdo aos riscos de internacionaliza¢do, observa-se uma relagdo parecida entre os

quatro casos. As quatro hard services consideraram o risco intercultural como um risco
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relevante para o processo de internacionalizagdo delas, ndo somente no modo de entrada inicial,
mas durante todo o processo e ainda percebem dificuldades em determinadas culturas, mas em
culturas que trabalham ha mais tempo ja tém facilidades maiores conforme apresentado pelo
Modelo de Uppsala de Johanson e Vahlne (1977; 2009) que o processo de internacionalizagio
sdo mediante etapas incrementais e a experiéncia possibilita entrar em novos mercados
internacionais ou desenvolver mais nos que ja estao.

Contudo, mesmo os quatro casos considerando o risco intercultural como
influenciadores para o mercado internacional, eles especificam que ndo deixariam de realizar
as negociagdes internacionais pelo risco intercultural em si. Neste sentido, vai ao encontro com
achados de Radael et al. (2023) ao realizarem uma meta-sintese sobre os riscos de
internacionalizacdo que as empresas controlam os seus fluxos de internacionalizagio,
aumentando ou diminuindo a exposi¢do no mercado internacional conforme as estratégias de
cada empresa, mas ndo evitam 0s riscos, as empresas os administram.

Findlay et al. (2021) apresenta algo muito proximo ao Modelo de Uppsala de Johanson
e Vahlne (1977; 2009) que as prestadoras de servigos preferem iniciar a internacionalizagdo
com a aplicagdo de seus conhecimentos em mercados internacionais mais semelhantes com o
mercado doméstico, contudo tal afirmac@o ndo foi percebida nos achados das quatro Aard
services deste estudo. Pois trés das hard services comecaram com clientes dos Estados Unidos
sO para depois duas hard services atenderem clientes da América do Sul. Assim, percebe-se que
as hard services vao em busca de melhores oportunidades do que um mercado internacional
mais semelhante com o seu doméstico.

Os fatores do risco cambial sdo de responsabilidades integrais de trés hard services
estudadas, assim qualquer variagdo negativa para a conversdo da moeda ¢ assumida por elas,
sendo que duas cotam em Dolares e uma em Euro, agdes semelhantes aos resultados de
Licandro e Mello (2019) as quais as empresas uruguaias cotam em doélares e ao encontro com
os resultados de Broz e Freiden (2008) que as prestadoras de servigos preferem fechar contratos
com moedas apreciadas.

Contudo, para mitigar o risco cambial, as empresas B e D utilizam da estratégia de
converter para o Real na melhor cotagdo possivel, deixando os Dolares no banco internacional.
Ja a empresa K tem um fluxo diferente, ao qual precisa converter o Real para o Euro e possui
uma janela de tempo menor para essa conversdo, pois todo més precisa mandar um percentual
de Euros para a Suiga, por questdes burocraticas do Brasil. Neste sentido, percebe que se opde

com o outro resultado de Broz e Freiden (2008) ao qual complementam que as prestadoras de
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servigos ndo se preocupam com as taxas flutuantes da moeda, as quatro hard services
pesquisadas no estudo demostram preocupag¢des com as flutuagdes, tanto que possuem
estratégias especificas para mitigar esse risco, mas como fecham os contratos com moedas
apreciadas, as perdas nas flutua¢des ainda compensam em compara¢do com valores fechados
com clientes do Brasil, por exemplo.

A empresa J € aUnica hard service que possui uma clausula de responsabilidade mutua
entre o contratante e a contratada referente as flutuagdes do cambio. Essa estratégia foi adotada
pois o preco do contrato € fechado no periodo O e a prestag@o de servigo dura por 2 anos. Assim,
qualquer variagdo maior que o valor estipulada em contrato, a contratante também assume o
risco cambial, ao qual foi o Unico caso entre os 12 estudados que adotou tal estratégia.

Cavusgil et al. (2019) elencam diversos elementos no risco-pais, tais como: burocracia,
corrupcdo, falta de prote¢do aos direitos de propriedade intelectual, instabilidade social e
politica, interven¢do governamental, ma administragdo publica, protecionismo, sistema legal,
sistema politico e outras instituigdes politicas. Contudo, o elemento unanime percebido pelas
quatro hard services no risco-pais foram os impostos e a bitributag¢do na relagdo entre os paises,
ou seja, o elemento do sistema legal no pais doméstico e nos paises estrangeiros, classificado
como leis de contabilidade no sistema legal do risco-pais (Cavusgil et al. 2019).

Os entrevistados comentam que o risco-pais € um risco alto, pois os contratos demoram
a ser concretizados até o entendimento completo de todas essas questdes burocraticas. Além do
mais, todos os entrevistados comentaram na dificuldade do entendimento dos impostos
brasileiros para as prestadoras de servigos, que ndo hé normas claras sobre a tributag@o no
proprio Brasil, somente agora com a Reforma Tributaria da PEC 45/2019 que esta na Comisséo
de Constitui¢do e Justica (Agéncia Senado, 2023) para ser avaliado que tem normas mais
definidas para as prestadoras de servigos.

Neste sentido da Reforma Tributéria no Brasil, a empresa K relata que pode até deixar
de ser filial da Suiga dependendo as mudangas na lei, ao qual vai ao encontro da argumentagao
de Cavusgil et al. (2020) que o risco-pais € temporal e muda ao percorrer dos anos e afeta uma
empresa até mesmo depois que ela esteja instalada no pais, assim como ha alteragdes complexas
nos elementos do risco-pais (Deligonul, 2020). Portanto, percebe-se que o risco-pais ¢
considerado como um risco alto para as hard services pesquisadas.

Por fim, o risco comercial foi 0o menos percebido pelas hard services, somente a empresa
B teve que mudar sua estrutura legal no Brasil para ser reconhecida como organiza¢do no

mercado internacional, mas foi uma situagdo pontual no comego do processo de
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internacionalizagdo, ao qual n3o persistiu apos essa entrada inicial. Portanto, apds essa
estratégia de mudar somente os documentos legais para os Estados Unidos e toda a operagdo
continuar pelo Brasil, a empresa B conseguiu uma maior visibilidade com os clientes
internacionais, diminuindo os seus riscos comerciais (Cavusgil et al., 2016).

Assim, de acordo com as entrevistas realizadas, as hard services consideram os riscos
da internacionalizagdo (risco intercultural, risco cambial, risco-pais e risco comercial) como

risco alto.

42 RESULTADOS E DISCUSSAO DAS SOFT SERVICES/PSFS

A entrevista realizada com a socia da empresa C gerou muita reflex@o para entender se
permaneceria no estudo ou seria excluida por ndo se enquadrar ao objetivo da pesquisa. Essa
reflexdo ja se iniciou durante a propria entrevista ao perceber o andamento das respostas da
entrevistada C e perdurou até no momento final ao redigir os resultados. Contudo, apos essa
reflexdo decidiu-se considerar os dados coletados da empresa C como pertencendo ao estudo,
no qual sera melhor explanado.

A entrevistada C ¢ fundadora de uma consultoria e treinamento em ESG e de
empreendedorismo social fundada em 2014. Contudo, apds a entrada de um s6cio em meados
de 2016, a entrevistada C foi fazer mestrado na Inglaterra em 2017 e ficou mais como uma
conselheira da empresa. Assim, a entrevistada C entra em detalhes da sua ida para a Inglaterra
e do seu mestrado 1a, ao qual percebeu-se que ela considerava a internacionalizagdo pessoal
dela como internacionaliza¢do da empresa. A entrevistada C relata também que o seu socio tem
doutorado no Canada, associando com a internacionaliza¢do da empresa. Neste sentido, a
entrevistada C ndo separava a internacionaliza¢do da experiéncia internacional pessoal deles
com a internacionaliza¢do da empresa C, algo que gerou muita reflex@o e ela complementa que
“as pessoas da empresa se internacionalizarem 1sso ajudou a gente abrir a cabega e buscar como
uma estratégia de negocio”.

Ao ser questionada sobre a internacionalizacdo da empresa em si, a entrevistada C
relatou que ao fazer o mestrado na Inglaterra teve contato com uma empresa da Espanha, por
ser o seu estudo de caso da dissertacdo do mestrado, e foi convidada para prestar servigo nessa
empresa. Mas como ela ndo tinha uma cidadania europeia, ela ndo poderia ser contratada como
funcionaria naquele momento, ao qual apresentou a empresa dela no Brasil como uma moeda

de troca para ela conseguir trabalhar na empresa espanhola. Contudo, ndo foi um fluxo de
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internacionalizagdo direta da empresa brasileira com a empresa espanhola, a entrevistada C
estava como uma “freelancer” na empresa espanhola. Por outro lado, ela fazia a transferéncia
de conhecimento que era a base do servigo da empresa C no Brasil para a empresa espanhola.
Portanto, questiona-se como separar a entidade pessoa juridica da entidade pessoa fisica em
uma prestagdo de servigo pura, neste caso a soff service? Ja que a entidade pessoa juridica da
soft service € o proprio consultor em si, por essa razdo considerou-se a coleta dos dados da
empresa C no presente estudo.

Mesmo com essa contextualizagdo anterior da experiéncia internacional da propria
entrevistada C, a entrevista foi conduzida sempre resgatando a internacionalizagdo da empresa
C e ela comenta que a internacionaliza¢do da empresa “ndo foi tdo pensada assim, vamos
internacionalizar a nossa empresa, eu quero seguir e fazer o nosso negocio crescer’ e acabou
acontecendo. Assim, percebe-se um alinhado com a abordagem effectuation que sdo estratégias
ndo preditivas que ocorrem sem uma intengéo clara (Sarasvathy, 2001).

Ao ser questionada sobre as barreiras enfrentadas na internacionalizag@o, a entrevistada

C relata que:

"Pelo fato de eu estar aqui [Espanha], eu consigo oportunidades e
consigo abrir oportunidades como um ponto direto, eu decidi esses dias
que finalmente eu vou abrir a minha empresa aqui, o nimero fiscal,
porque eu ja consigo encaixar dentro das minhas estratégias para
trabalhar com os projetos europeus, que eu aprendi a como entrar nesses
financiamentos de dinheiro publico [...] Esses financiamentos sdo
voltados para as empresas europeias. Entdo uma barreira € por eu nio
ser europeia, entdo ndo entra dentro da linha de legibilidade [ae ndo
consegue o financiamento]”.

Assim, a barreira enfrentada pela entrevistada C (e empresa C) € do governo espanhol
dificultar o acesso aos financiamentos para projetos sustentaveis para empresas ndo europeias,
ao qual pode associar com o risco-pais. Neste sentido, a entrevistada C comentou que preparou
inimeros documentos por volta de 2018 para entrar como empresaria na Europa para conseguir
o visto de empreendedora, mas que ndo foi aceito pois a Europa ndo quer que empresas de fora
vdo para 1a para competir com as empresas locais, referente aos financiamentos publicos e
privados no segmento da sustentabilidade. A entrevistada C complementa que era somente
aceito se fosse algo muito novo e que ndo tinha na Espanha, por exemplo, "as barreiras, a propria
estrutura territorial e de preservacdo de status de valor, de tudo isso né, acho que essas sdo

barreiras para entrar. Mas, se vocé tem dinheiro e quer abrir uma empresa aqui para o
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desenvolvimento econdmico, que ndo € o0 nosso caso, vocé pode abrir a empresa no dia
seguinte". Neste aspecto, a entrevistada C relata a diferenca entre as regras legais de uma
empresa manufatureira para uma prestagdo de servi¢o, ao qual o servi¢o possui mais normas
restritivas de operagdo em paises fora da sua matriz. Contudo, a entrevistada C apresenta uma
alternativa que alguns prestadores de servigos estdo abrindo suas filiais atualmente na Estonia
para conseguir se regulamentar na Unido Europeia, ao qual evita as burocracias apresentadas
por ela.

Em relacdo ao risco intercultural, a entrevistada C apresenta que a cultura, o estilo de
vida e o idioma sdo elementos que interferem sim no processo de internacionalizag¢do, mas as
empresas e pessoas precisam ter a capacidade de adaptacdo e entender bem esses elementos
para um menor choque possivel entre as culturas. Assim, ter a fluéncia do idioma, ou um nivel
perto disto, ¢ o primeiro passo que qualquer pessoa precisa ter ao adentrar no mercado
internacional.

A entrevistada C apresenta que nio sofreu o risco cambial pois ela recebe em euro e os
seus custos sdo em euros por morar na Europa ha 6 anos, ou seja, ela ndo tem perda ou ganho
na flutuagdo da moeda ja que ndo precisa fazer a conversdo para o real. Contudo, outros
contratos fechados pela empresa C sdo cotados em dolar, ao qual precisa fazer a conversdo e a
empresa C assume a variagdo da moeda.

Como risco comercial, a entrevistada C acabou ndo comentando algo diretamente sobre
ele. Mas pode-se associar com a vontade de abrir o IDE na Espanha, ela comenta que “no
comeco era um risco financeiro abrir essa empresa la, agora ndo mais”, mas como O risco
comercial refere-se as estratégias da empresa em si, ndo tem como mencionar se a empresa C
ird sofrer o risco comercial ou ndo, pois ainda ndo passou por este estagio, mas € um ponto que
a empresa C precisa observar, pois as suas tomadas de decisdes pela entidade pessoa juridica
pode influenciar no andamento da empresa na Espanha e até no Brasil.

A segunda soff service entrevistada, empresa E é uma consultoria em gestdo de empresas
em diversas frentes, tais como: eficiéncia e gestdo, eficiéncia comercial, transformagao digital,
supply chain e pré IPO & pdés M&A. A empresa E foi inaugurada em 2005 e comegou o seu
processo de internacionalizagdo em 2017 quando as duas sécias realizaram um projeto para um
cliente internacional, no qual esse projeto tornou um livro®.

A empresa E esta presente em diversos paises, como Estados Unidos, Espanha, México,

Argentina, Chile e outros da América Latina e os consultores da empresa precisam viajar até os

60 nome do livro permanecera em sigilo para a ndo identificacdo da entrevistada e empresa E.
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clientes estrangeiros para prestar o servi¢o pela sua especificidade. A entrevistada E comenta
que realiza algumas consultorias remotamente apos a pandemia da COVID-19, mas ainda a
maior parte esta presencial. Ao ser questionada o que determina a presencialidade da prestagao
do servigo, ela apresenta que ¢ muito da cultura organizacional da empresa e que a cultura do
pais em si ndo interfere muito, ou seja, depende de empresa para empresa. A entrevistada E
complementa que o maior custo da empresa sdo as viagens internacionais dos consultores, mas
ela sempre realiza o modo da consultoria de acordo com a preferéncia do cliente.

As prestagles de servigos de clientes estrangeiros representam 60% do faturamento
total, mas a entrevistada E relata que ndo estd expandindo para novos clientes internacionais,
ela estd crescendo dentro do cliente atual e seguem eles para novos mercados que comegam a
atender, ou seja, muito relacionado com a teoria de Contractor et al. (2003) que as PSFs seguem
os seus clientes no mercado internacional.

A tributagdo dos impostos no Brasil foi (e continua sendo) o maior desafio no processo
da internacionaliza¢do da empresa. A entrevistada E relata que o Brasil € muito burocratico e
ndo tem um consenso na tributagdo dos servigos, ela contratou dois advogados para ajuda-la
nesse sentido e cada um entregou uma tese de tributagdo diferente.

Além do valor do imposto ser muito elevado para a consultoria e onerando o ramo, outro
aspecto levantado pela entrevistada E € que a tributag@o para prestar o servigo na Argentina,
pertencente ao Bloco do Mercosul, ¢ muito maior que a tributacdo cobrado para prestar o
servico no Chile que ndo faz parte como pais membro do Bloco Mercosul. Segundo a
entrevistada E essa alta tributacdo é uma grande barreira para o Brasil, pois seria vantajoso ao
pais ter empresas brasileiras prestando servigos ao redor do mundo segundo a opinido da
entrevistada.

A entrevistada E comenta que o risco intercultural interfere bastante nos negdcios da
empresa, mesmo que todos os envolvidos diretamente com o cliente internacional tenham um
nivel avangado no idioma. Pois a cultura organizacional e a cultura do pais tém nuangas
delicadas e minimas em alguns casos que se n3o percebido corretamente pode prejudicar
totalmente o negocio, até mesmo em ndo conseguir fechar a proposta inicial.

Contudo, a entrevista E complementa que ndo deixaria de fazer negocios com um cliente
internacional somente por questdes culturais, mesmo afirmando que “o risco intercultural seria
4 [em uma escala de 0 a 10], mas a complexidade cultural ¢ alta, 10”. Isso reflete o

conhecimento prévio que a empresa precisa ter da cultura do pais e a capacidade de
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adaptabilidade para atender o cliente internacional, conforme relatado pela entrevistada C do
caso anterior também.

Em relagdo ao risco cambial, a entrevistada E apresenta que toda a variagdo do cambio
¢ risco da empresa E, mas para tentar minimizar esse risco, ela adotou concentrar todas as
cotagdes e recebimentos em uma unica moeda, o dolar. Ela comenta que ndo utiliza de
estratégias muito elaboradas para a conversdo, mas cobra um valor um pouco mais alto pelo
servigo para cobrir eventuais perdas na variagdo e “se eu tiver sorte, eu ganho na variagdo”
(Entrevistada E). Ao ser questionada sobre o risco-pais, a entrevista ndo trouxe novos elementos
que ja tinha abordado nas barreiras do processo de internacionalizagdo da empresa E, a
dificuldade da tributagdo entre os paises.

A entrevistada E relata que n3io percebeu muito o risco comercial no mercado
internacional, pois ela ja conquistou uma credibilidade alta no mercado nacional que a deixa na
frente de seus concorrentes e por sua longa trajetdria em consultoria de grandes empresas a
diferencia dos demais. Contudo, ela utilizou-se de um elemento no risco comercial para
minimizar seus riscos e custos, que foi a parceria com um consultor do Chile, ao qual facilitou
seu acesso no mercado chileno e redugdo de custos das idas de consultores proprios para o
Chile.

A entrevistada E relatou que como as idas dela para o Chile eram frequentes e conseguiu
fechar parceria com um consultor que ja morava no Chile, isso reduziu os seus custos e
conseguiu otimizar o tempo gasto no deslocamento das viagens internacionais, que segundo a
entrevista E € um tempo precioso que ndo se pode fazer muita coisa, somente “apagar
incéndios”.

O entrevistado F, a terceira soff service, classifica o servigo dele como uma consultoria
tecnoldgica, pois ele presta servigo completo na area de patentes e propriedade intelectual,
desde a prospeccdo, suporte ao desenvolvimento e comercializagdo de novos produtos, com
foco no capital intelectual e transferéncia de tecnologia. A empresa F foi fundada em 2003, no
qual no mesmo ano comegou a sua internacionalizagdo e atualmente presta servigo para clientes
na Alemanha, Japao, Estados Unidos e Franga.

O entrevistado F comenta que tem algumas parcerias em menor propor¢do com
universidades do Paraguai e Equador. Essas parcerias referem-se a estudos sobre a
patenteabilidade, liberdade de comercializagdo e mapeamento de novas tecnologias. Ao ser

questionado o porqué desses paises em especifico, o entrevistado F relata que ja possuia contato
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anteriormente com alguma pessoa dessas organizagdes quando trabalhava em outras empresas
e assim conseguiu abrir as portas para atender esses clientes internacionais.

Sobre as barreiras enfrentadas no processo de internacionalizagdo, o entrevistado F
apresenta que ndo teve praticamente dificuldade alguma e d4 uma risada ao falar isso e
complementa que o maior risco dele € encontrar o parceiro internacional de confianga. O
entrevistado F considera os clientes dele como parceiros, pois a prestacdo de servigo para ele €
uma troca continua entre as duas empresas e ndo puramente uma comercializagdo como se faz
com os produtos. Contudo, o entrevistado F deixa explicito que esse risco de encontrar um
parceiro de confianga ndo ¢ exclusivo para o mercado internacional, se aplica para o mercado
doméstico também, por isso considera que ndo teve barreiras para a internacionaliza¢do da
empresa F. Neste sentido sobre encontrar um parceiro internacional (e até o nacional) de
confianga, pode-se relacionar com o risco comercial, pois se o entrevistado F ndo ter estratégias
e processos bem-definidos, assim como uma percepgao mais apurada pode fechar negdcios ndo
confidveis.

O entrevistado F apresenta “claro que contratos em outros paises ¢ mais complicado,
porque se precisar processar [0 cliente] precisard entrar com o processo no pais do cliente,” mas
acrescenta que o jeito dele de pensar e fazer negocios € diferente, “eu fago o servigo sem cobrar
um valor mensal e cobro quando finalizar o servi¢o, as empresas estrangeiras ficam até
assustada e falam: mas como vocé ndo ira cobrar agora?”. Assim, o entrevistado F complementa
que cobra por percentual de vendas e se der certo, a empresa ganha e ele ganha, ao qual
conquista a confianga e parceria prolongada das empresas. Esse ponto discutido pelo
entrevistado F vai ao encontro com os argumentos de Zou et al. (2023) ao mencionar que a
confianga entre as organiza¢des no comércio internacional devem ser pautadas em varios
constructos multidimensionais que interrelacionam-se com crengas, expectativas, intengdes e
comportamentos. Assim, a confianga pode resultar em cooperag@o e no gerenciamento do risco
no relacionamento.

No mesmo sentido do questionamento sobre as barreiras enfrentadas no processo de
internacionalizagdo, o entrevistado F afirma que nd3o sofreu dos quatro riscos de
internacionalizagdo. Assim, ele complementa que “o risco para prestadora de servigo € menor
que para manufaturas, porque ndo tem o valor de investimento em estoque. O que o prestador
de servigo pode perder € tempo”. O entrevistado ainda afirma ainda que se o contrato ¢ muito
grande e precisa alocar uma equipe grande para atender esse cliente e o cliente ndo paga,

exemplo, ainda assim o risco € menor do que uma manufatura.
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A tnica relagdo de risco que o entrevistado F fez na fala dele foi referente ao risco
intercultural, ao qual concorda que a diferenga cultural é um elemento que interfere na
negocia¢do com clientes internacionais, mesmo assim ndo € um elemento impeditivo e ndo
considera como um risco alto, ainda mais no seu ramo que tem uma especificidade diferenciada
das demais empresas.

Assim como a maioria das empresas entrevistadas, o entrevistado F negocia os contratos
em ddlares ou euro e assume todo o risco da variagdo cambial, ou seja, qualquer perda ou ganho
na flutuacdo do real fica por responsabilidade da empresa F. Contudo, percebe-se que essa
flutuag@do constante das moedas ndo € um assunto que impede muito os negdcios, pois a maioria
dos contratos sdo fechados em dolares ou euros, ao qual ¢ mais valorizado que o real, que no
fim o empresario brasileiro sempre ganhara mais do que fosse cotar em real para clientes
nacionais. Esses resultados vao ao encontro novamente dos resultados de Broz e Frieden (2008)
em que as prestadoras de servigos preferem fechar contratos com moedas apreciadas.

Por fim, a Gltima soff service entrevistada na pesquisa é a empresa L. E uma soff service
complexa com varias ramifica¢des de outras empresas, pois a empresa L. € a holding de um total
de outras quatro empresas, além de algumas startups que o socio investe. A holding ¢ uma
consultoria em solug¢des tecnoldgicas, ela foi a primeira empresa a implementar o servigo que
ela presta como ‘carro chefe’ no Brasil, depois de alguns anos foram desenvolvendo servigos
proprios, ou seja, a empresa L inicilou como uma autorizada para prestar a consultoria
tecnolodgica.

A empresa L comegou as suas opera¢des em 2016 no Brasil, e segundo a fala do
entrevistado L “alguns clientes nossos comegaram a fazer esse processo de internacionalizagdo
(varejo em geral) e nés ajudamos eles a implementar nesses paises, por volta de 2018/2019, foi
o nosso gostinho de internacionalizagdo e atendiamos tudo pelo Brasil”, ou seja, comegou a sua
internacionalizagdo seguindo os seus clientes nacionais para o mercado internacional
(Contractor et al., 2003; Gronroos, 1999; Prashantham, et al., 2019) e ndo teve a necessidade
de viajar para o exterior para realizar a prestacdo de servigo.

Em 2021 o entrevistado L. decidiu abrir as opera¢des nos Estados Unidos para facilitar
a sua negociagdo com o mercado internacional e o recebimento dos pagamentos em dodlares.
Assim, contratou um brasileiro que tinha uma vasta experiéncia com uma prestadora de servigo
global e j4 morava ha mais de 10 anos nos Estados Unidos e possuia o greencard. Em junho de
2022 a empresa L oficialmente langou as operac¢des nos Estados Unidos, assim, todos os clientes

que sdo fora do Brasil sdo atendidos pela operacdo dos Estados Unidos. Contudo, o servigo
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prestado e entregue pelo Brasil, sem a necessidade de viagens até o cliente internacional. Os
seus principais e maiores clientes sdo dos Estados Unidos, Israel e Coldmbia.
Ao questionar o entrevistado L o porqué da escolha da operagdo nos Estados Unidos,

obtém-se a seguinte resposta:

“Todo mundo me faz essa pergunta: "por que vocés ndo foram para a
América Latina e foram direto para os Estados Unidos?” Estratégia de
tamanho de mercado, basicamente foi isso. No meu caso, somando a
América Latina inteira da o Brasil, vocé pega o Estados Unidos e da
mais ou menos 20x/25x o Brasil, ¢ mais caro? E! Mas pelo tamanho do
mercado que ¢ bem maior, compensa".

Entre todos os 12 estudos de casos, o entrevistado L foi o unico entrevistado ao
mencionar claramente que “toda a parte burocratica € muito simples”, pois ele tem um escritorio
de advocacia e contabil que realiza todas as transa¢des internacionais para a empresa L.
Contudo, mesmo as outras prestadoras de servigos (sejam hard, soft services ou PSFEs)
entrevistadas neste estudo possuindo contadores ou advogados para auxiliar nos tramites legais
e fiscais, eles afirmaram que tiveram muitas dificuldades na tributagdo. Assim, o entrevistado
L se destaca por ndo ter visto essa parte tributaria como uma barreira ou um risco de
internacionalizagio, associando ja com o risco-pais.

Contudo, o entrevistado L levantou duas barreiras para o processo de
internacionalizagdo da empresa que nenhum outro entrevistado tinha abordado anteriormente.
A primeira barreira foi o foco da empresa, “pois o desafio maior ¢ entender qual o seu foco,
porque ¢ diferente do Brasil, porque nos Estados Unidos precisa ser muito mais direcionado,

entdo identificar qual ¢ o seu foco foi um desafio” e a segunda barreira foi:

"Outro desafio foi como movimentar a cultura da empresa para a
internacionalizagdo, nés decidimos contratar funcionarios brasileiros
que moram nos Estados Unidos, porque se ndo teriamos que mudar
muito nossa cultura aqui dentro [no Brasil], desde o idioma, [por
exemplo] teriamos que ter todo o material em inglés. Com brasileiros
14 eu tive um tempo de adaptagdo, em questdo de horario, toda reunido
aqui era de manh3, com o Felipe mora em um fuso horario de 4hr,
tivemos que passar as reunides a tarde, entdo teve uma adapta¢do muito
forte, essa questdo de estratégia de multi-marketing"

Assim, o entrevistado L menciona que as barreiras para a internacionaliza¢do da

empresa ndo foi algo externo e sim elementos internos da empresa L. A barreira do foco
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internacional levantado pelo entrevistado L. pode relacionar com o risco comercial ja que sdo
decisdes estratégicas no ambito micro que podem acarretar perdas para a empresa (Cavusgil et
al., 2016).

Percebe-se que a cultura organizacional da empresa no Brasil, a segunda barreira,
precisou ser muito bem adaptada para conseguir realizar um processo de internacionalizagdo
eficiente, o IDE nos Estados Unidos. Outro fator importante neste caso € que o entrevistado L.
sempre contratou prestadoras de servigos terceiras para ajudar nesse processo, toda a parte da
contratacdo de um colaborador nos Estados Unidos e adaptar a cultura organizacional brasileira
para o IDE nos Estados Unidos foi responsabilidade de uma empresa de marketing
internacional, assim como a parte dos tributos e assuntos legais sdo terceirizados para um
escritorio de advocacia e contéabil.

Ao adentar sobre os riscos de internacionalizagdo, o entrevistado L afirma que "[eu]
acho que existe sim [risco intercultural], porque nos passamos algumas situagdes sim, nem com
cliente ou parceiro, mas com pessoas, ndo € o parceiro, sdo [as] pessoas dentro que te olham
diferente, que te tratam diferente, mas nao foi nem 5% dos nossos contatos nos Estados Unidos".
Contudo, ele exemplifica que adotou estratégias para minimizar os riscos interculturais, o
entrevistado L contratou uma agéncia multi-marketing que cuidou de todas as questdes para o
IDE da empresa L nos Estados Unidos.

A agéncia de multi-marketing abriu varias “portas de conversas” para a empresa L. nos
Estados Unidos, assim como a contratacdo do colaborador 14. O entrevistado L afirma que
“algumas coisas sdo importantes, exemplo o idioma, ndo adianta colocar alguém com um inglés
‘meia boca’, mas também ele entende que ndao € um fluente dos americanos. Mas na ponta, nos
colocamos alguém que mora 14 ha muito tempo”.

Percebe-se que o modo de entrada por IDE nos Estados Unidos foi parte da estratégia

para reduzir o risco cambial da empresa L, conforme o apontamento abaixo:

"A gente sempre viveu com isso [risco cambial], como recebemos
comissdo de parceiros de fora e pagamos custos em ddlar, servidor,
plataforma que eu pago em dolar e eu tenho dinheiro que recebo de fora,
que ¢ a comissdo desses parceiros, entdo sempre trabalhamos com essa
parte. A abertura da empresa nos Estados Unidos foi para esse motivo
também, em vez de eu trazer o dinheiro, deixo o dinheiro 14 e pago por
14 e eu comego a economizar impostos, trago para o Brasil no momento
que fizer mais sentido, tanto em cambio quanto em imposto de renda,
ae eu equilibrio imposto de renda brasil e Estados Unidos" [...] "Tinha
meses que por causa de 1 ou 2 dias, vocé pagava salario de 10 pessoas
né, entdo vocé tem que saber trabalhar com isso, mas para gente como
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temos esse fluxo de entrada e saida, hoje para n6s ¢ melhor o dolar alto,
porque nosso fluxo de entrada ¢ maior, mesmo com nosso investimento
nos Estados Unidos" (Entrevistado L).

Como mencionado anteriormente na parte das barreiras de internacionalizag¢do, o
entrevistado L ndo percebeu a burocracia como barreira e reafirmou ao ser questionado sobre o
risco-pais "foi tranquilo nos Estados Unidos [burocracia]”. Assim como apresentado pelo
entrevistado B, o elemento percebido no risco-pais foi a dificuldade para abrir a conta bancéria,

pois:

“A nossa estrutura € que temos uma empresa no Brasil que é dona de
uma empresa nos Estados Unidos, ae muitos bancos ndo conseguiam
ver as pessoas fisicas no final e via que era de empresa para empresa.
Ele [banco] entende que ¢ um risco de lavagem de dinheiro, ndo
conseguiamos abrir conta 14 no comego, com a entrada do Felipe
morando nos Estados Unidos, com greencard e tinha o social number e
tal, foi ajudando aos poucos e agora a pouco tempo [2023] que
conseguimos abrir conta em um banco grande (‘Bofa' - Bank of
America)" (Entrevistado L).

Neste sentido, o entrevistado L informa que sé conseguiu com a ajuda dos parceiros no
Brasil (a agéncia multi-marketing) e com a entrada de um colaborador que tinha os documentos
americanos. Assim, a burocracia para abrir a empresa nos Estados Unidos vai na contramao do
resultado de Rammal et al. (2022) ao especificar que as restrigdes formais ao investimento
direto estrangeiros para as prestadoras de servigos tendem ser as barreiras mais aplicadas para
elas, mas se aplica quando se refere a dificuldade de abrir a conta bancaria.

Em relagdo ao risco comercial, ele menciona que ndo interferiu para a empresa L, ja que
a sua prestacdo de servigo € muito especializada e como ele esta cadastrado em um site de busca
parceira e a empresa dele comega com a letra A, ele comenta que teve sorte nesse site e recebe
muitos contatos de clientes internacionais por essa busca.

Para encerrar a entrevista, foi questionado se a operagdo nos Estados Unidos deu mais
credibilidade para a aquisi¢do dos clientes internacionais, ao qual o entrevistado L responde

que:

“Com certeza, a gente nunca teve muitas abordagens de clientes
internacionais, nossas abordagens eram de clientes brasileiros que iam
para fora, mas 14 nos Estados Unidos ja tivemos abordagens de 4 paises
e ndo so dos Estados Unidos, a visibilidade que te da para fora é muito
grande. [Tivemos contatos de paises como] Holanda, Turquia e agora
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fechamos pela primeira vez em um cliente da Arabia Saudita, tudo pela
operacdo dos Estados Unidos" [...] "d4 uma credibilidade maior para
dentro do Brasil também, ah legal, ndo € uma empresa pequenininha".

A primeira PSF pesquisada neste estudo € a empresa A, ao qual o entrevistado A € Vice-
Presidente de uma das maiores universidades particulares do Brasil, ele relata que se
desconsiderar os Grupos Educacionais existentes no Brasil, a empresa A ¢ a maior universidade
particular no territorio nacional em nimeros de alunos matriculados, com mais de 450 mil.

O entrevistado A da um panorama completo de diversas frentes de internacionalizag¢do
da universidade, tais como: (1) intercambios e acordos internacionais que possuem com as
outras universidades estrangeiras e como inimeros alunos se matriculam ja pensando nessa
possibilidade, da internacionalizagdo presencial em outro pais e ainda com a possibilidade de
visto de trabalho para alguns cursos especificos apos o intercimbio estudantil; (2) comenta da
internacionalizagcdo remota que pode possibilitar o acesso para estudantes de baixa renda, no
qual ndo precisam sair do seu pais de origem e (3) os 14 polos internacionais da universidade
em seis paises diferentes, ao qual foi o foco para as demais perguntas.

A empresa A possui 13 polos internacionais ativos atualmente € um polo que abrird em
breve, sdo 9 polos nos Estados Unidos € um polo em cada pais: Reino Unido, Japdo, Portugal
(abriu final de 2022), Espanha (abriu comeco de 2023) e Italia (abrira em breve). Ao questionar
o entrevistado A o porqué desses paises, ele relata que ¢ pelo tamanho das comunidades
brasileiras vivendo 14, que 100% dos alunos cursando nos polos internacionais sdo brasileiros,
ao qual possuirdo uma certificagdo da universidade brasileira. O entrevistado A complementa
que “ele mesmo administra seu tempo e quando voltar para o Brasil ja tem um diploma. Os
brasileiros ndo fazem uma faculdade no pais que eles estdo porque ¢ caro, por causa do idioma
e por ser presencial. A empresa A ja ¢ EaD”.

Neste sentido, pela terceira vez um estudo de caso gerou muita reflexdo para entender
se esse modelo de negdcio poderia ser considerado um processo de internacionalizagdo ja que
os seus clientes sdo brasileiros e o certificado do curso € emitido segundo as legislagdes do
Brasil. Ao analisar, o caso foi permanecido como valido pelo motivo da empresa A ter realizado
IDE mesmo sendo um investimentos baixo (polo), mas a teoria da PSF considera que esse tipo
de prestacdo de servico possuem baixa intensidade de capital (von Nordenflycht, 2010;
Empson, et al., 2015).

Como principais barreiras para a internacionalizag@o, o entrevistado A responde mais

para o lado da barreira para os alunos do que para a da empresa A em si. Ele apresenta que o
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idioma € a maior barreira para a internacionalizagdo dos alunos, € uma questao cultural do Brasil
de ter um percentual pequeno de poliglotas, "quando tem vaga de intercaimbio para Portugal,
tem fila de alunos interessados, para outros paises ja ndo ¢ assim". O entrevistado A ainda

complementa:

“A internacionalizac¢do ainda ndo € uma realidade para o Brasil, nem as
faculdades/universidades brasileiras perceberam esse potencial ainda.
Mas essa nova geracdo que estd em escola bilingue fard uma mudanga
enorme nesse quesito. Quem estuda hoje em uma escola bilingue ird
fazer uma graduagdo fora (ou parte dela)”.

Contudo, ao se aprofundar nos riscos de internacionalizagdo que a empresa A sofreu, o
entrevistado A foi convicto ao afirmar que ndo sofreu nenhum dos quatro riscos de
internacionalizagcdo na expansdo internacional. Entrevistado A afirma que o investimento para
abrir um polo ¢ muito baixo, muito diferente se fosse abrir toda uma estrutura de uma
universidade presencial, ao qual reforga a argumentacido de Empson et al. (2015) que as PSFs
possuem baixa intensidade de capital e alta intensidade intelectual. O entrevistado A foi incisivo
ao afirmar que o Unico risco que pode ter € o de ndo ter aluno naquele polo, mas ele pode fechar
o polo sem grandes prejuizos.

Ao ser questionado se nem o risco-pais ele sofreu pelas questdes das leis e legislagdes
especificas de cada pais, ainda mais relacionado a educagdo, o entrevistado A apresenta que
como o certificado € brasileiro e ndo do pais estrangeiro, ndo tem problemas com as leis locais,
a burocracia para abrir o polo em outro pais € quase nula. A empresa A precisa de documentos
mais basicos, o numero legal internacional, como se fosse o CNPJ brasileiro.

O entrevistado G, a segunda PSF entrevistada, apresenta que teve um processo de
internacionalizagdo diferenciado, ele trabalhou por muitos anos em uma grande empresa
nacional e 14 tinha um cliente americano que possuia um contato proximo de atendimento.
Assim, quando o entrevistado G saiu dessa empresa, o cliente americano convidou-lhe para ser
o seu prestador de servigo na area de suporte técnico especializado em uma platatorma propria
da matriz da empresa nos Estados Unidos, ao qual foi o seu primeiro e unico cliente até hoje
desde quando abriu a sua propria empresa em 2021, sendo classificado como uma Born Global.
Ele complementou que estd em negociagdo com a matriz nos Estados Unidos para comegar a
atender a filial da Espanha. Ao ser questionado se precisa viajar para atender o cliente, ele relata
que nunca viajou para a matriz da empresa americana, tudo ¢ realizado de forma remota.

Por essas circunstancias, o entrevistado G relata que:
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"Eu ndo sei responder cara [quais foram as barreiras da
internacionalizagdo], foi bem pouco desafiador, foi para mim muito
simples, foi muito facil, foi muito tranquilo, o maior desafio foi, o maior
achado foi ter recebido essa procura para prestar esse servigo direto.
Entdo eu ndo sei colocar um ponto desafiador ae. Tem um pouco de
problema financeiro para receber dinheiro, mas isso ¢ longe de ser um
problema, colocando em uma escala € infamo, € muito pior ter um chefe
que ndo aprova o seu plano de carreira".

Em relag@o aos riscos da internacionalizagdo, o entrevistado G apresenta que o risco
intercultural € a maior barreira, j4 que € uma questdo muito eliminatéria caso vocé€ ndo tenha
um inglés perfeito. Ele comenta que ja tentou atender alguns clientes internacionais antes desse
dos Estados Unidos, mas sempre se esbarrou no preconceito de ser estrangeiro e ndo ter um
atendimento claro da lingua e cultura do pais, que muitas vezes ele ndo conseguia avangar da
secretaria, ou seja, a secretaria ndo autoriza o contato dele com as pessoas responsaveis da
empresa. Mas nesse caso especifico do seu cliente americano foi diferenciado ja que tinha um
contato prévio com as pessoas de tomada de decisdo da empresa, no qual facilitou a prestagdo
de servigo com eles.

O entrevistado G assume todo o risco cambial, o contrato foi fechado em dolares e ele
ja recebe em reais na sua conta no Brasil com a conversdo do dia. Ele ndo se preocupa em
segurar o dolar em uma conta americana para passar para a conta brasileiro em um momento
mais propicios, pois o entrevistado G relata que ¢ um valor baixo, assim ndo vale a burocracia,
“eu avaliei para abrir uma conta nos Estados Unidos, financeiramente eu teria impostos
menores, porque eu so precisaria repatriar o lucro e ndo o faturamento e eu teria mais chance
de lidar com a flutuagdo, mas pelo valor que eu tenho ainda néo fiz".

Contudo, o entrevistado G complementa que depois de um tempo ele abriu uma empresa
nos Estados Unidos, mas ndo esta utilizando com o cliente internacional atual, mas que caso
atenda mais clientes internacionais ira utilizar essa empresa aberta nos Estados Unidos para
reduzir seus custos de variagdo cambial e de impostos. Neste caso, percebe-se que o
entrevistado utilizou de uma nova estratégia do processo de internacionalizagdo que a literatura
de negocios internacionais ndo discutiu até¢ o momento, ao qual neste estudo denomina-se como
IDE Virtual. Este novo conceito sera melhor explanado posteriormente, mas € quando possui
uma empresa no exterior mas sem qualquer estrutura fisica ou pessoal, € somente a criagdo do
numero fiscal estrangeiro para mitigar alguns riscos ou ter melhor oportunidades no mercado

internacional.
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Por outro lado, o entrevistado G apresenta que o risco-pais e o risco comercial ndo
interferiram no negdécio dele. “Interferiu O [risco-pais], eu abri o CNPJ em horas, eu abri uma
MEI para mandar a proposta inicialmente, com a MEI eu consegui emitir a primeira nota ainda,
porque estava dentro do limite, entdo assim, zero, foi mais facil que abrir conta em banco" e
apos esse primeiro més, ele ja transferiu seu contrato social para LTDA através de um escritorio
contabil.

Por fim, a ultima PSF entrevistada na pesquisa é uma representacdo comercial de um
software para montadoras de carro de uma empresa alemd, a empresa H ndo faz o
desenvolvimento ou venda do software, ela realiza o treinamento e a consultoria,
diferentemente da empresa J (hard service) que desenvolve o software, realiza a consultoria e
o treinamento como complementacdo da venda do software. O entrevistado H informa que
geralmente ndo precisa viajar até o cliente para realizar o treinamento, a maior parte ¢ feito
remotamente. Mas alguns clientes preferem presencial e nesses casos ele viaja até o cliente,
assim ele relata que depende muito de cliente para cliente, ou seja, a cultura organizacional que
determina se sera remoto ou presencial. A sua regido de atuagdo ¢ a América do Sul com maior
participacdo de mercado na Argentina, Chile, Colombia e Equador. A empresa H foi fundada
em 2013 e iniciou o atendimento com clientes estrangeiros em 2014, atualmente seu
faturamento no mercado internacional representa 10%, em média.

A empresa H até se enquadraria como uma Born Global por se internacionalizar logo
apos a fundagio (Cavusgil & Knight, 2015), mas ndo no quesito do percentual das vendas
internacionais que ¢ considerado em média superior a 25"% (Dib, Rocha & Silva, 2010). Por
outro lado, ela poderia ser classificada no Modelo de Uppsala por atender somente o mercado
da América do Sul pela sua proximidade geografica e distancia psiquica (Johanson & Vahlne,
1977, 2009).

As maiores barreiras enfrentadas foram as bitributa¢des entre os paises, pois ndo tem
uma regra clara para as prestadoras de servicos no Brasil e muitas vezes no pais estrangeiro
também, dependendo o pais que se atende. O entrevistado H foi enfatico ao dizer que tem pais
que tem tratado comercial com o Brasil, mas mesmo tendo o tratado € dificil a bitributagdo, que
as vezes ¢ mais facil o negdcio com um pais que ndo tem tratado comercial com o Brasil do que
com o que tem. Ele contratou uma consultoria para saber como fazer a bitributacdo com a

Argentina e mesmo assim teve divergéncias.

“Tem empresas ainda que pedem coisas a mais, uma pasta de
documentos [certificados de pagamento apostilado original no 6rgio
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tal...], s6 de fazer isso ¢ melhor ndo prestar servi¢o, meu negdcio néo €
fazer documento para evitar uma tributagio. As vezes eu falo, eu coloco
um prego mais alto, vocé deduz ae, eu pago meu imposto aqui e acabou,
eu ndo vou ficar fazendo isso porque ndo vale a pena" (Entrevistado H).

O entrevistado H comentou que esta evitando fazer negdcios com a Argentina por
questdes do Banco Central da Argentina, o pais tem um limite diario de pagamentos em dolares
pelas empresas. Assim, as empresas argentinas precisam agendar o pagamento em dolar para a
empresa estrangeira no Banco Central e esperar o governo da Argentina liberar esse pagamento,
ou seja, ha um atraso muito grande no recebimento desses pagamentos. Essas mesmas barreiras
enfrentadas pelo entrevistado H foram abordadas de maneira idéntica pela entrevistada E.

O risco intercultural ndo foi algo que dificultou o processo de internacionalizagdo da
empresa H, pois o proprietario apresentou que como fala espanhol fluente e toda a sua atuagdo
¢ na América do Sul, ndo sentiu muito impacto, até mesmo por achar a cultura desses paises
préxima com a do Brasil, segundo a fala do entrevistado H. Neste sentido, percebe-se uma
relagdo com o Modelo de Uppsala tratado por Johanson e Vahlne (1977, 2009) tanto pela
proximidade da distancia psiquica e da distancia geografica. Pois o entrevistado H comenta que
“eu ndo deixaria de fazer negdcios pela cultura, ja que atendo a América do Sul, mas se fosse
outro pais totalmente diferente, como a Arabia Saudita, ae ficaria receoso e poderia ter mais
dificuldades”.

O entrevistado H responde que ja fez varios testes diferentes para lidar com o risco
cambial. Ele j4 fechou o contrato com o cliente internacional em reais, ja fechou na moeda do
cliente, mas geralmente fecha no dolar americano. A variagdo cambial fica por responsabilidade
da empresa H, ao qual assume as perdas decorrentes da desvalorizacdo do real. Contudo, ele
relata que usa algumas estratégias para tentar minimizar essa perda, como a cobranga de um
valor mais alto do seu servigo. O entrevistado H ndo entrou em detalhes referente as estratégias
para converte a moeda estrangeira para o real, se ¢ automatico no dia do pagamento ou se espera
o melhor momento para realizar a converséo.

Como o entrevistado H ja tinha mencionado que a sua barreira no processo de
internacionalizac¢io foi a bitributag@o, ao ser perguntado sobre o risco-pais, ele reafirma sobre
essa barreira e complementa que "para o produto esta claro, tem o Incoterm, para o servigo
parece que ndo tem isso". Ele ja teve problemas de tributa¢do na Colémbia também, fechou um
valor e recebeu 20% a menos do planejado inicialmente, porque o cliente reteve o imposto la,

mas o acordado era receber o valor ja descontado os impostos do pais do cliente.
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Outra dificuldade relatada pelo entrevistado H foi uma dificuldade na alfandega do
Chile. Ele foi fazer um treinamento no cliente 14, levou um equipamento para o treinamento e
a alfandega implicou por ndo ter os documentos da importagao, entrevistado H teve o trabalho
de explicar que ndo era um produto para venda e sim para a prestagido de servigo. Isso demandou
muito tempo no aeroporto até a alfandega liberar ele e o entrevistado H mencionou a dificuldade
na falta de leis e acordos mais especificos para as prestadoras de servigos.

Por fim, o risco comercial ndo foi percebido pela empresa H, pois a empresa tem uma
certa diferenciacdo no mercado ja que as montadoras de automoveis buscam pelo software da
Alemanha. Entrevistado H comenta que muitos clientes dele so recomendados direto pela
empresa desenvolvedora do software 1a da Alemanha, assim facilita seu processo e sente um
risco percebido menor na concorréncia, que por consequéncia ndo precisa de estratégias
totalmente elaboradas para se diferenciar dos seus concorrentes.

A figura 10 apresenta os principais resultados do processo de internacionalizagdo dos
sete estudos de casos das soft services e PSFs, enquanto a figura 11 apresenta os principais

resultados dos riscos da internacionalizagdo das mesmas empresas.



Figura 10.

Principais resultados do processo de internacionalizacdo das soft services/PSFs
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Dados primarios

Dados secundarios

Fluxo da Ano abertura / Ano

Empresa Tipo especifico do setor R K N R X N
internacionalizagdo Internacionalizagdo

Processo de Internacionalizagédo

Viaja até o cliente
internacional

Barreiras enfrentadas

Site e redes sociais da empresa

Consultoria e treinamento
em sustentabilidade, .
C X R Brasil > Mundo
impacto social e

empreendedorismo social

2014 /2017

Sécia da empresa foi fazer mestrado na Inglaterra e
deld apareceu seu primeiro cliente internacional na
Espanha.

Por n&o ser européia (empresa) ndo tinha elegibilidade para concorrer
Sim com os financiamentos publicos. Ird abrir a empresa na Espanha para

conseguir o nimero fiscal europeu.

Possui site em EN também, apresenta
alguns clientes internacionais no site e
demonstra as sedes em: Curitiba, Ponta

Grossa, Sdo Paulo, Joinville, Polénia,

Eshanha e Dinamarca

Consultoria em gestdo de .
E Brasil > Mundo

2005 /2017
empresas

Aempresa existe desde 2005, mas em 2017, duas
socias escrevem um livro, ao qual se transformou em
um projeto ea partir disto seinternacionalizou.
Atualmente ndo estd expandindo para novos clientes
internacionais, estd crescendo dentro dos clientes
atuais.

fazer algumas remotas,

Sim. Depois da
pandemia comegou

mas em média, 60% é

presencial ainda.

Atributagdo brasileira é a sua maior barreira, ndo tem um consenso
entre os advogados e paises fora do Mercosul fica mais barato em
tributagdo do que alguns paises dentro do préprio Mercosul.

site e redes sociais somenteem PT esem
informag&es de clientes internacionais

Consultoria tecnolégica
F em patente e propriedade
intelectual

Brasil > Mundo 2003 /2003

Iniciou o processo deinternacionalizagdo no mesmo
ano que abriu a empresa, em 2003. A empresa presta
servigos para Alemanha, Japdo, Estados Unidos e
Franga e em menores proporgdes para Paraguai e
Equador.

Entrevistado informa (e dd uma risada) que ndo tem praticamente
dificuldade/barreira nenhuma, o maior risco dele é encontrar o parceiro

N&o. Tudo por
homeoffice

de confianga, mas isso refere para clientes no Brasil também e ndo éalgo

exclusivo para clientes internacionais.

Site em EN também, mas sem informagdes
declientes internacionais

2016 /2018 e
Consultoria em solugéo Brasil / Estados /
L - . 2021 IDE nos
tecnolégica Unidos > Mundo K
Estados Unidos

Em 2018 comegou a "seguir” alguns clientes que
fizeram o processo deinternacionalizagdo. O
entrevistado ajudava esses clientes na
implementagdo no exterior. Em 2021 ele abriu uma
filial nos Estados Unidos, ao qual atende todos os
seus clientes internacionais. Mas como servigo é
tudo entregue pelo Brasil, ou seja, a filial nos Estados
Unidos é somente para vendas.

Entrevistado elenca duas barreiras: (1) determinar o foco no mercado

N&o. Tudo por
homeoffice

internacional e (2) reestruturar a cultura organizacional para a

internacionalizagdo da empresa

Tem o site em EN também e demonstra
alguns parceiros internacionais

Educagdo, graduagdo e
pbs-graduagéo EaD

Brasil > Mundo 1996 /2018

Possui 14 polos educacionais (IDE) no exterior para
atender os brasileiros que moram fora, sendo 9 nos
Estados Unidos e uma em cada no Reino Unido,
Japdo, Portugal, Espanha eltdlia (ird abrir em breve).
Além de ter varios acordos institucionais com
universidades estrangeiras.

Sim, viaja até os paises

para abrir os polos.

Idioma é a maior barreira para a internacionalizagdo dos alunos.E é
uma questdo cultural do Brasil de ter um % pequeno de poliglotas.

Possui informagdo no site que tem 13
polos no exterior, 9 nos Estados Unidos,
dois na Europa e dois na Asia.

Suporte técnico em uma Brasil > Estados
G . . 2021/ 2021
plataforma on-line Unidos

Ele abriu a empresa em 2021 e ja comegou a atender
o cliente nos Estados Unidos. Ele ja conhecia esse
cliente de uma outra empresa que ele trabalhava, foi
um processo mais facilitado e totalmente
direcionado.

"Eu n&o sei responder [qual foi as barreiras], foi bem pouco desafiador,
foi para mim muito simples, foi muito facil, foi muito tranquilo, o maior
desafio foi, o maior achado foi ter recebido essa procura para prestar

N&o. Tudo por
homeoffice

longe de ser um problema, colocando em uma escala é infamo, é muito
pior ter um chefe que ndo aprova o seu plano decarreira".

esse servigo direto. Entdo eu ndo sei colocar um ponto desafiador ae.
Tem um pouco de problema financeiro para receber dinheiro, mas isso é

N&do encontrado

Representagdo comercial
juntamente com

) . Brasil > América do
H treinamento e consultoria

2013 /2014
Sul

referente a um software
alemdo

A empresa comegou a atender clientes internacionais
em 2014, um ano depois de abrir. Atende somente
paises da América do Sul, mais com Argentina,
Colémbia, Chile e Equador.

muito do cliente. Quem

Sim, mas depende

néo precisairatéo
cliente.

Maiores barreiras enfrentadas foram as bitributagdes, pois ndo temum
regra clara, tem pais que tem tratado, mas mesmo tendo o tratado é
aceita remotamente, ele dificil a bitributagdo. Entrevistado contratou uma consultoria para saber

como fazer a tributagdo com a Argentina, mas mesmo assim teve

divergéncias.

Possui o siteem 6 idiomas: PT, EN, Aleméo,
Chinés, Japonés e Koreano. Estd presente
em 33 localidades ao redor do mundo e

com mais de 4.000 representantes no
mundo.




Figura 11.

Principais resultados dos riscos de internacionalizagdo das soft services/PSF

Empresa Risco Intercultural Risco Cambial Risco-pais Risco comerecial
Preparou inimeros documentos por volta de 2018 para entrar

L. , como empresaria na Europa para conseguir o visto de . L . L, . ,

Como a sécia mora ha 6 anos na Europa, os valores « . . Depois de sua experiéncia adquirida,ira abir o nimero
L L L i X i . , R empreendedora, mas comentou que ndo foi aceito. A Europa i - .
O idioma e a cultura de outro pais interfere bastante, pois sdo estilos recebidos do maior cliente europeu (Espanha) é destinado . ~ . . fiscal (filial} na Europa para competir com recursos

C ndo quer que empresas de fora vdo para |4 para competircom " R : . .

publicos. "No comego era umrisco financeiro abrir essa

quase tudo para ela. Os outros contratos sdo fechados
geralmente em délar ou euro.

diferentes, mas que precisa se adaptar.

as empresas locais, referente aos financiamentos publicos e
privados. Era somente aceito se fosse algo muito novo e que
ndo tinha na Espanha, por exemplo.

empresa |a, agora ndo mais".
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A cultura interfere bastante. "Mesmo sabendo falar o idioma do pais,
a cultura organizacional e a cultura do pais é de grande interferéncia
no negécio”. A entrevistada comenta algo bem interessante, que em
E uma escala de 0 a 10, orisco intercultural seria 4, mas a
complexidade cultural é alta, 10, ou seja, ela ndo deixaria de fazer
um negaécios pelas barreira culturais, mas ha uma complexidade
muito grande.

Toda a cotagdo é em ddlar para qualquer empresa e pais e
ela assumetoda a variagdo. "Se eu tiver sorte, eu ganho na
variagdo".

Adificuldade da tributagdo é muito dificil para a empresa,

i i N Ela s6 fez uma unica parceria, com um consultor no
ainda mais quando ndo tem um consenso entre os advogados

Chile. Todas as outras presta¢des de servigos sdo pelos
consultores préprios da empresa. Esse consultor no
Chile facilitou para ela pois ele jd morava |a e reduziu
muito os custos do servigo.

ecada um entrega uma tese de tributagdo diferente para a
empresa. Ela comenta que os tributos da Argentina {(membro
do Mercosul) sdo mais caros que os tributos para o Chile (ndo
membro do Mercosul}.

Fecha os valores em délar cueurcea variagédo

F N&o intefere muito no seu negdcio
g (perda/ganho) fica por risco dele

O risco de negociar com um cliente ndo muito confidvel e

ndo pagar apods a prestagdo de servigo. Mas ele informa
N&o intefere muito no seu negécio que a perda ndo é muito grande, caso o clientendo
pague, pois é uma prestagdo de servigo que ele ndo tem

custo praticamente nenhum.

N&o interferiu muito porque ele tem custos em délares eja

N&o interferiu muito pois contratou uma agéncia de multimarketing . . . .
recebia valores de alguns parceiros em délares também,

para ajudar eles na entrada do mercado internacional. "Acho que
existe sim [risco intercultural], porque nds passamos algumas

assim ele consegue equilibrar o risco cambial. Entrevistado

N&o interferiu muito a burocracia em si, pois teve ajuda de
escritério de advogacia. Seu maior problema foi na abertura

de conta nos Estados Unidos, pois os grandes bancos dela - .
Néo interferiu

L . ~ . X i . comenta que com a abertura da filial nos Estados Unidos N i i .
situagdes sim, nem com cliente, com parceiro, mas com pessoas, ndo . . N . ndo aceitavam abrir a conta para ele por considerar que ele
, i - i melhorou mais ainda, pois ele faz a conversdo do délar N N o
€ o parceiro, sdo pessoas dentro que te olham diferente, que te tratam L ndo morava nos Estados Unidos {mesmo com uma filial ja
i - : W para o real no momento que achar mais vidvel, tanto na ,
diferente, mas ndo foi nem 5% dos nossos contatos nos EUA". ~ . aberta 14).
conversdo quanto em imposto de renda.
Afirma que ndo enfrentou nenhum risco com a expansédo
internacional, pois o investimento para abrir um polo é muito baixo,
muito diferente se fosse abrir toda uma estrutura de uma
A faculdade/universidade. Entrevistado foi incisivo ac afirmar que o lgual ao anterior lgual ao primeiro lgual ao primeiro
unico risco que pode ter é o de ndo ter aluno naquele polo, mas aeele
pode fechar o polo sem grandes prejuizos. Observagdo: a empresa
atende os brasileiros que moram no exterior.
"Eu acho que a questdo cultural é a grande barreira, eu acho que o
meu negécio especifico ndo, porque eu vim por um convite. Mas eu ja Assume toda a variagdo, mas a empresa nos Estados
tentei isso diversas vezes antes e sempre batia na trave, é um Unidos deposita para ele e ja cai direto emreal, o préprio
G processo muito eliminatdrio, se vocé ndo tem uminglés perfeito vocé banco faz a conversdo na hora. Entrevistado comenta que N&o interferiu N&do interferiu
ja ndo consegue passar da secretaria. Se vocé tem um inglés muitoc  como o valor é baixo, ndo compensa ele mesmo assumir o
bom, ae tem nuances culturais da proposta comercial que vocé trabalho da converséo.
negocia, ja acaba caindo em uma peneira também".
NZo interferiu muito, como ele atende a América do Sul e fala s . . . . . .
N - T Bitributagdo e burocracias sdo seus maiores risco-pais.
Espanhol ndo teve problema, culturalmente ndo tem muita diferenga . - . . B . .
i L i Assume todo o risco da variagdo, mas ja cobra umvalor Entrevistado fala "para o produto esta claro, tem o incoterm, _ .
H com o Brasil (segundo opinido do entrevistado). Mas comentou se . « s Néo interferiu
para o servigo parece que ndo temisso". Ja teve problema de

., . L. maior pensando nesse risco.
fosse outro pais totalmente diferente (como exemplo a Ardbia

Saudita) ficaria receoso e poderia ter mais dificuldades.

tributagdo na Colombia e Argenetina.
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Diferentemente do estudo de caso da empresa J no bloco dos resultados das hard
services que foi dificil a classificacdo em hard ou soft service/PSF, as empresas C e A sdo
facilmente classificadas como soft service (Erramilli, 1990) e PSF (von Nordenflycht, 2010),
respectivamente. Contudo, necessitou realizar algumas reflexdes mais prolongadas se
permaneceria ou nao as coletas de dados delas como vélidas para a analise.

Como ja mencionado anteriormente, a empresa C foi por questdes da entrevistada ndo
separar a internacionalizag@o pessoal dos socios da internacionaliza¢do da empresa em si, mas
como os consultores sdo a propria entidade juridica para as soft services e PSFs, a
internacionalizagido pessoal abre portas para clientes internacionais para a empresa em si. Ja o
caso da empresa A refere-se ao IDE de baixissimo custo no pais estrangeiro e de todos os seus
clientes (alunos neste caso) serem da mesma nacionalidade da matriz da empresa, brasileira.
Porém, esse caso especifico vai ao encontro com a literatura de von Nordenflycht (2010) que
as PSFs possuem baixa intensidade de capital investido no mercado internacional. Assim,
percebe-se a alta complexidade e variedade para as abordagens no processo de
internacionalizagdo existente para as soff services e PSFs.

Outro aspecto nos resultados das soff services e das PSFs relaciona-se que as empresas
E, F, L e G utilizam o modo virtual no processo de internacionalizag¢do, ao qual é um achado
que vai na contramfo da literatura, pois essas prestadoras de servigos possuem uma alta
customizagdo (Elango et al., 2013) e uma dificil dissociagdo entre a producdo e consumo, ao
qual requer uma proximidade fisica entre as partes pela producdo simultanea (Erramilli, 1990;
Sepulveda, 2014). Contudo, considerando autores mais atuais, Silva et al. (2020) menciona que
o Cluster 4 (diferenciadores ousados) sdo prestadoras de servigos que usam mais a internet
como meio para a internacionalizac¢io e sdo servigos de projetos arquitetdnicos, organizagdo de
eventos e mediagdo financeira. Mas esses servigos do Cluster 4 de Silva et al. (2020) néo se
identificam com os tipos de servigos deste presente estudo, senda elas: consultoria de empresas
(empresas E, F e L) e suporte técnico da empresa G.

Neste sentido, ndo se esperava como resultado que as soff services ou as PSF's pudessem
realizar o modo de entrada do processo de internacionalizagdo com o modo virtual justamente
pela especificidade e customizagdo dos servigos delas. Contudo, a pandemia COVID-19
modificou a forma das prestadoras de servigos fazer negocios pelo distanciamento social
(Gossling et al., 2020) e assim os paises desenvolvidos preferirem menos toque humano, mesmo
para os servigos (Mishra & Anning-Dorson, 2022), possibilitando a presenca virtual (Liu et al,

2023) que tem sido uma escolha crescente ultimamente, (FDC, 2023) até mesmo para as soff
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services e PSFs conforme encontrado nos resultados deste estudo. A figura 12 representa essa
crescente presencga virtual como modalidade de internacionalizagdo em uma pesquisa com 237

empresas brasileiras realizada pela Fundagdo Dom Cabral (2023).

Figura 12.

Modalidade de internacionalizacdo

Exportagao 857%

Subsididria comercial

Subsidiaria produtiva

Presenca virtual (plataformas e aplicativos
digitais, transagdes virtuais, impressao 3D,
e-commerce internacional)

Parceria estrategica sem
investimento direto no exterior

Licenciamento de produtos

Equipes de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) em trabaolho remoto no exterior

Acesso a mercados de capital

Franquia

Fonte: FDC (2023).

Essa crescente presenca virtual pode ser percebida na fala da empresa L (soff service)
“hoje ndo existe a empresa L Brasil ou Estados Unidos, € a empresa L Global. Eu entrego em
portugués, espanhol e inglés. Eu nunca tive na Arabia Saudita, nunca tive nenhuma ag¢@o na
Arabia, ele fechou conosco pelos Estados Unidos e vamos entregar pelo Brasil. Hoje o virtual
quebra todas essas barreiras”. Esse relato condiz com as argumentagdes de Cavusgil et al.
(2019) que o comércio eletrénico engloba uma vasta gama de plataformas e aplicativos que
facilitam a compra e venda internacional de bens e servigos online.

Como expans@o no mercado internacional, a empresa L realiza uma pratica de acordo
com a literatura da PSF, ao qual esse tipo de prestacdo de servigo seguem os seus clientes no

mercado internacional (Gronroos, 1999; Contractor et al., 2003). A empresa E faz um caminho
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semelhante que aproveita do crescimento dos seus clientes internacionais para ela mesmo
expandir o seu escopo de atendimento nesses paises que eles comegam a atender.

Nao houve uma predominancia nas respostas referente as barreiras enfrentadas no
processo de internacionalizag@o, os resultados ficaram bem dividido. Das sete soff
services/PSF's entrevistadas, trés (empresas C, E e H) informaram que tiveram barreiras
expressivas para entrar no mercado internacional, como a elegibilidade para competir com as
empresas europeias e a bitributacdo; duas (empresa L e A) relataram que foi uma barreira
mediana como o foco da empresa no mercado internacional e o idioma e duas empresas (F e G)
apresentaram que nao sofreram nenhuma barreira para se internacionalizar.

Esses resultados demonstram a diversidade entrem as proprias prestadoras de servigos
puras. Considerando uma analise mais focal nos servigos de Consultoria (quatro soft services)
obtém-se a mesma divisdo nos resultados, sendo duas com barreiras expressivas, uma com
barreira mediana e uma sem nenhuma barreira no processo de internacionalizagio.

Adentrando aos riscos de internacionalizag@o, esperava-se um alto risco intercultural
percebido nas soff services/PSF's por suas customizagdes, proximidade constante com o cliente
internacional, producdo simultdnea e, consequentemente, pela incapacidade de exportagdo
(Elango et al., 2013; Erramilli, 1990; Sepulveda, 2014) ou pela diferenga cultural entre os paises
(Cavusgil et al., 2019; Johanson & Vahlne, 1977; 2009). Contudo, os resultados demonstraram
que o risco intercultural ndo interferiu para quatro empresas e as outras trés empresas afirmaram
que o risco intercultural interfere na internacionalizag@o, mas ndo deixariam de fazer negocios
por causa disso. A entrevistada E faz um relato interessante ao informar que a complexidade
cultural ¢ alta, com nota 10 (em uma escala de 0 a 10, sendo O para baixo e 10 alto), mas o risco
intercultural para o negdcio € 4 na mesma escala.

Assim, as empresas estdo dispostas em realizar a internacionalizag@o para a exploragdo
de novos mercados e oportunidades com a capacidade de administrar os riscos envolvidos nesse
processo (Radael et al, 2023) e praticam algumas estratégias para minimizar O risco
intercultural como a aculturagdo (Cavusgil et al., 2019) conforme exposto pela entrevistada C
que as pessoas € empresas precisam ter a capacidade de adaptacdo na cultura de outros paises.

As soft services/PSFs entrevistadas neste estudo estdo cientes que as diferengas na
linguagem, sistemas de valores, crengas e comportamentos influenciam nos negocios
internacionais, assim como uma simples ma interpretacdo pode atrapalhar no contrato conforme
exposto por Cavusgil et al. (2019). Esses aspectos sdo percebidos nas falas do entrevistado L

ao mencionar que “[as] pessoas dentro [das empresas] que te olham diferente, que te tratam
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diferente”, no mesmo sentido da fala do entrevistado H “ae tem nuances culturais da proposta
comercial que vocé negocia, ja acaba caindo em uma peneira também”.

Por outro lado, Findlay et al. (2021) apresentam que as prestadoras de servigos preferem
realizar negdcios internacionais em mercados mais proximos culturalmente com o mercado
doméstico, mas somente a empresa H (PSF) que atende a América do Sul, todas as outras seis
soft services/PSFs atendem uma variedade muito distinta do mercado doméstico, tais como:
Estados Unidos (cinco das sete soft services/PSFs), Alemanha, Arabia Saudita, Espanha,
Franca, Italia, Japdo, Portugal, Reino Unido, entre outros. Portanto, percebe-se que as soff
services/PSFs estdo mais preocupadas em realizar bons contratos empresariais do que
propriamente com a proximidade cultural com o seu mercado doméstico, justifica-se essa
argumentacdo pela fala do entrevistado L ao dizer que “No meu caso, somando a América
Latina inteira d& o Brasil, vocé pega o Estados Unidos e d4 mais ou menos 20x/25x o Brasil, é
mais caro? E! Mas pelo tamanho do mercado que é bem maior, compensa”.

Todas as soft services e PSF’s no presente estudo responderam que elas assumem todo o
risco cambial, ou seja, qualquer perda na variagdo da moeda ¢ responsabilidade da empresa.
Porém elas aumentam o valor do contrato na moeda estrangeira como estratégia para mitigar o
risco cambial. Outro fator relevante € que todas as sete soff services/PSFs cotam no délar ou no
euro, assim, ja ganham na apreciagdo perante o real. Essa pratica vai ao encontro com 0s
resultados de Broz e Frieden (2008) que as prestadoras de servigos preferem cotar em moeda
apreciadas.

Outra estratégia para mitigar o risco cambial foi da empresa L realizar o IDE nos Estados
Unidos e concentrar todos os seus clientes internacionais por 14, tendo um fluxo de recebimento
em dolar e realizando as conversdes para o real quando melhor convir a cotagdo para ele e o
entrevistado L afirma que “tinha meses que por causa de 1 ou 2 dias, vocé pagava salario de 10
pessoas”, considerando a valorizagdo do dolar perante o real. Assim, mitiga o risco cambial
pelo supervisionamento das flutuagdes da moeda cotada (Cavusgil et al., 2019).

Os resultados ficaram praticamente divididos entre as sete soff services/PSF's no risco-
pais, pois quatro delas alegaram no ter sofrido interferéncias em elementos como tributagéo,
burocracia ou legais, os servigos dessas quatro sdo: duas consultorias, uma educagio e uma
suporte técnico. J4 as outras trés empresas entrevistadas admitiram um alto risco-pais, ao qual
a tributacdo interfere muito nos negdcios internacionais, ndo sendo um elemento exclusivo no
momento de entrada, ele se estende durante toda a prestagdo de servigo indo ao encontro com

a literatura que o risco-pais € temporal e muda de pais para pais (Cavusgil et al., 2019; Cavusgil
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et al., 2020). Os servigos dessas trés soft services/PSFs sdo duas de consultoria e uma
representacdo comercial.

Percebe-se que um mesmo tipo de servigo, por exemplo a consultoria, tem percepgdes
diferentes em relag@o ao risco-pais, duas considerando alto risco percebido e duas relatando que
ndo houve interferéncias. Os que consideraram um alto risco percebido para o risco-pais
mencionam que a complexidade da tributagdo ndo estd somente no pais estrangeiro, boa parte
dessa complexidade sdo nas leis do proprio Brasil. Essas argumentac¢des podem relacionar com
a alta corrupgdo existente no Brasil com as préprias empresas brasileiras conforme a pesquisa
do IPD (2022), ao qual se torna um elemento importante para o risco-pais.

Sepulveda (2014) apresenta que as soff services podem reduzir o seu risco-pais quando
elas seguem os seus clientes no mercado internacional, mas obteve-se novamente um resultado
dividido nesse sentido. Enquanto o risco-pais ndo interferiu muito para a empresa L por seguir
os seus clientes, a empresa E segue seus clientes no mercado internacional também e relata que
a sua maior dificuldade € a bitributacdo entre os paises, a entrevistada E fica até indignada que
paises membros do Mercosul tem tributos mais altos que paises ndo membros.

Por fim, o risco comercial ndo foi um risco para cinco das sete soft services/PSFs, as
outras duas empresas ainda foram classificadas como um risco mediano. No entanto, uma delas
¢ um risco comercial que possivelmente pode ocorrer quando realizar o IDE na Espanha, ou
seja, algo que ainda ndo aconteceu. A empresa F apresenta que o risco comercial no mercado
internacional se relaciona em encontrar um parceiro de confianga, mas esse risco ndo ¢
exclusivo do mercado internacional, ele passa pela mesma preocupagdo no mercado doméstico
também.

Assim, de acordo com as entrevistas realizadas, as soft services/PSFs ndo consideram
nenhum risco da internacionalizagdo (risco intercultural, risco cambial, risco-pais e risco
comercial) como risco alto. Esse achado pode ser visto de acordo com a figura 11 e as analises
realizadas até aqui. Esse resultado vai ao encontro da fala do entrevistado F ao afirmar que “o
risco para prestadora de servico é menor que para manufaturas, porque ndao tem o valor de
investimento em estoque. O que o prestador de servigo pode perder € tempo”.

A empresa I ja tem um modelo de negoOcios que praticamente a obriga ser
internacionalizada, ¢ uma agéncia de viagem desenvolvida com toda a ideologia e modelo de
negocio de uma startup, ou seja, criada para ser escalavel e global. No entanto, a premissa
fundamental de uma startup é ser inovadora, assim o servi¢o da empresa I ndo € uma simples

Agéncia de Viagem, ela ¢ um marketplace que conecta o viajante com o Guia de Turismo e esta



113

presente em 2.600 cidades espalhadas em 132 paises. O entrevistado I complementa que “sé
ndo tem mais [guias] porque eu parei, tirei o pé do acelerador para cadastrar novos guias e
também ndo adianta eu ter 1.000 guias em uma cidade que eu receba somente uma reserva por
més, entendeu? Isso € ruim porque eu acabo tendo guias desencorajados”.

No comego da entrevista, o entrevistado I faz uma apresentacdo muito detalhada de
como iniciou a sua empresa para assim relacionar com a internacionalizagdo. A empresa I foi
fundada em 2018 a partir de uma ideia de um grupo de alunos que fazia a disciplina de
Marketing no MBA da Escola de Negocios da UFRJ, ao qual foi um desafio dado pelo professor

da disciplina: criar uma empresa com ideia inovadora.

“Nao, ndo era simplesmente construir um display de um projeto. Tinha
que ser um projeto com uma ideia inovadora, né? Sendo ndo fazia
sentido. Tinha que ter algo que ndo tivesse no Brasil. Podia até existir
14 fora, no Brasil, ndo podia e vocé€ encontrar algo que seja realmente
inovador é muito dificil, é muito dificil. E pensar em algo que nunca
ninguém pensou” (Entrevistado I).

Assim, a ideia surgiu de uma necessidade do proprio entrevistado I e uma percepgao
dele das suas viagens de turismo, “toda vez que eu viajava, principalmente a lazer, eu tinha
dificuldade. A minha experiéncia de viagem ndo era tdo boa. Quando eu viajava para um destino
que eu tinha um amigo [morando 1a] e, coincidentemente, a experiéncia era boa”. Quando o
entrevistado I percebeu que se o guia de turismo fosse local daquela cidade, a experiéncia do
viajante seria muito melhor, pois o viajante conheceria partes da cidade que estdo fora dos
roteiros tradicionais, tais como bares, restaurantes, passeios e comida tipicas daquele local,

assim os viajantes teriam uma vivéncia auténtica dos moradores. O entrevistado I relata que:

“Pensando, pensando, usando a minha experiéncia de viajante, nasceu
a ideia da [empresa I], porque pensei cara, os viajantes ja existem, 0s
moradores locais ja existem. Entdo s precisa ter algo que conecta as
duas coisas. E ai foi assim, foi aquele estalo assim que a maga que caiu
do pé [da arvore] na cabega e né cara, que € simples, porém genial,
porque eu so preciso conectar e as pessoas que sentem essa dor. Hoje
para Paris poder conhecer a cidade com parisienses que falam o idioma.
Como eu sempre viajava muito, isso para mim era muito claro, né? Eu
tinha recentemente voltado dessa viagem sozinho, mas ja tinha feito
varias outras que eu sempre senti essa dificuldade. E ai eu vou criar uma
plataforma para pessoas que pudesse ndo sé fazer passeio, mas também,
de repente, prestar o servigo tradutor, intérprete”.
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Ap6s realizar essa contextualizagdo, o entrevistado I afirma que a empresa I ja nasceu
de uma maneira global, pensada e desenvolvida para o mercado internacional, relacionando-se,

portanto, com a abordagem Born Global (Cavusgil & Knight, 2015).

“A gente sempre pensou 0 nosso negodcio de uma forma que fosse
escalavel globalmente. Entdo, esse € o primeiro ponto. Por isso que eu
quis voltar no tempo. Entdo, tudo que a gente construiu desde o zero foi
sempre pensando em algo que pudesse escalavel globalmente, o nome
da empresa I [ocultada para ndo ser reconhecida], talvez seja a palavra
mais conhecida do planeta, até quem nao fala inglés vai entender, né?”
(Entrevistado I).

Contudo, o entrevistado I apresenta que ndo ¢ facil pensar globalmente, pois precisa
pensar como desenvolver as solu¢des pelo Brasil e depois se consegue adaptar de maneira
pratica no modelo escalavel globalmente. Ele complementa que “¢ dificil, porque a gente estéa
no Brasil, a gente vive e pensa no modelo brasileiro. Entdo, assim € um pouco o desafio o tempo
inteiro vocé pensar global, né?”. Outro aspecto levantado pelo entrevistado I ¢ o porqué as
empresas brasileiras vao se internacionalizar ja que o mercado brasileiro possui 220 milhdes de
pessoas, sendo um mercado gigante comparado aos paises da Europa, por exemplo.

Em relag@o as barreiras enfrentadas no processo de internacionalizagdo, o entrevistado
I relata uma barreira muito peculiar do ramo de atividade da empresa dele que foi como
selecionar guias de turismo em diversos paises e que fossem pessoas idoneas e qualificadas.
Assim, no comeco a empresa I planejou solicitar os documentos pessoais dos guias e realizar
uma validag@o criminal, mas essa pratica daria muito bem no Brasil, até que eles depararam
que nem todos os paises possuiam o documento de antecedente criminal para acesso ao cidadao
comum, ao qual estd relacionado com o risco-pais, por ser elementos legais de cada pais que
interferem no seu modelo de negocio (Cavusgil et al., 2019; Deligonul, 2020).

Neste sentido, o entrevistado I buscou por praticas ja usadas por outras empresas

presentes em varios paises e que precisou cadastrar parceiros nas plataformas, como por

exemplo o Uber, ao qual contornou essa barreira por meios mais faceis como relatado abaixo:

“Entdo vamos utilizar inteligéncia ja desenvolvida por outras
plataformas congéneres que também fazem prestacdo de servigo para
pessoas no mundo todo com qualidade. A gente ndo consegue pelo
processo de analise criminal, ndo d4, porque ele ndo vai ter acesso. Mas
eu posso validar por telefone, eu posso fazer, dai eu posso mandar
endereco, eu posso pela documentagdo, eu posso validar rede social, eu
posso validar a imagem com os dados, eu posso validar referéncias das
pessoas. Entdo assim, eu ndo tenho condig¢do de validar a ficha criminal
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do cara. Mas eu tenho outros 10, 15 itens que eu posso validar e
conseguir entregar uma pessoa confiavel, de qualidade para o nosso
cliente sem medo, entendeu?”.

O entrevistado I apresenta que o problema dele ndo ¢ receber em varias moedas, pois
essa questdo € facil de resolver, pois as bandeiras de cartdo de crédito conseguem fazer esses
diversos recebimentos. E apresenta que a outra barreira no processo de internacionalizagdo foi
como realizar os pagamentos dos guias de turismo em inimeras moedas diferentes, pois “Eu
tenho que pagar dia 1a na China, aqui no Japao tem que pagar, na Mongolia, no Camboja, porque
eu pago esse cara. Eu também tenho que ter uma plataforma que seja e que me possibilite pagar
no mundo todo”. Assim, para gerenciar esse processo e ndo precisar fazer inimeras conversoes
diariamente, a empresa I possui uma plataforma ao qual faz uma liberagdo de crédito em délar
para o guia de turismo, quando o guia quiser sacar esse crédito, a plataforma converte para a
moeda dele.

Esse quesito vai ao encontro com o risco cambial e quando foi questionado sobre esse
ponto, o entrevistado I apresenta que € um desafio que a empresa enfrenta, mas ele consegue
contornar com algumas estratégias. A primeira estratégia ¢ o tempo médio do pagamento do
viajante até¢ o pagamento do guia que é 45 dias, nesse periodo o a empresa I ganha no
rendimento da aplicagdo do dinheiro. A segunda estratégia estd relacionada com a primeira,
pois o tempo médio do guia sacar o dinheiro ¢ de 10 dias, ao qual ao final esses 55 dias
minimizam o risco cambial nas varia¢des da moeda. Contudo, o entrevistado I relata que essa
janela de tempo que ele esta exposto na variagdo cambial de 55 dias é pequena, ele consegue
absorver na margem dele também.

A terceira estratégia para mitigar o risco cambial foi “com a abertura da empresa 14 fora.
Ai veio a necessidade de abrir empresa nos Estados Unidos e na Europa, né? Receber em dolar
para pagar em dolar, receber em real para pagar em real, receber em euro para pagar em euro,
entendeu?”. Atualmente a empresa I possui IDE em Delaware nos Estados Unidos e em Leiria,
Portugal.

Contudo, a empresa I ndo tem colaboradores e nem estrutura fisica nos Estados Unidos
e em Portugal. Ao ser questionado, o entrevistado I informa que € uma abertura fiscal somente
para possuir a conta bancaria 14 fora. Assim, vai ao encontro com a mesma estratégia da hard
service da empresa B e, portanto, realizando a internacionaliza¢do no modo virtual.

Quando questionado se o entrevistado I teve algum risco intercultural em relagdo as

diferentes culturas dos guias de turismo em mais de 132 paises, ele responde “eu ndo me
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recordo. E algo que ndo tenha sido extremamente problematico para gente cadastrar mesmo
algum destino do mundo em virtude de uma caracteristica cultural daquele povo. E para lembrar
ndo, ndo consigo assim”. O entrevistado I complementa que as caracteristicas peculiares que
interfere nos guias € que uns sdo mais fechados que outros, alguns ndo estdo dispostos a
negociar o preco para grupo de viajantes maiores, mas o entrevistado I relata que sdo questdes
da cultura e que ndo chega a ser um risco para a empresa. Como risco comercial, o entrevistado
I apresenta que ndo teve impacto, até mesmo pela modelo de negbceio dele.

Por fim, o entrevistado I informa que sempre participa de programas de aceleragdo de
startups e programas para a internacionaliza¢do e menciona a Apex Brasil como uma grande
facilitadora.

“Entdo acaba sendo muito bom, porque vocé ndo paga nada. Vocé ter
acompanhamento feito por especialistas sobre aquele mercado. Vocé
tem uma atividade que te ajuda a se conectar com empresarios locais,
fundos de investimento, enfim, potenciais parceiros de negocios. Entdo,
acaba sendo muito bom. Do programa em Barcelona, além da gente ter
participado das diretorias, foram quase quatro meses de reunides
semanais. A gente ainda teve a oportunidade de ir 1a presencialmente”
(Entrevistado I).

Além do entrevistado I ter comentado da Apex Brasil como facilitadora no seu processo
de internacionalizag¢do, o entrevistado B também menciona os programas da Apex como
fundamentais na internacionaliza¢do da sua empresa. Neste sentido, percebeu-se a necessidade
de realizar uma entrevista com algum membro da Apex Brasil para verificar possiveis pontos
que pudessem ir ao encontro dos resultados das 12 prestadoras de servigos entrevistadas, mesmo
que ndo fosse um dos objetivos deste estudo analisar um agente governamental.

A entrevista foi realizada com uma gerente da Apex Brasil, ela relata que tem programas
de qualificagdo (PEIEX) para as empresas, assim como as de servigo também, que faz um
atendimento personalizado dentro da empresa. Dentro do programa tem uma metodologia
especifica para as de servico chamado de “MAPA DE VALOR”, ou seja, um documento com
as estratégias de internacionalizagdo para as empresas de servi¢o, o que as empresas vao
entregar de valor para aquele mercado. Dentro dessa capacitagdo sdo tratados temas como:
comércio exterior, cambio, contrato (para as prestadoras de servigo ndo fala de logistica, por
exemplo). Por outro lado, as empresas de bens possuem a metodologia de um “PLANO DE
EXPORTACAO”.

A Apex Brasil também possui um programa que € de apoio ao Design LExport, como

diferencial competitivo das empresas. Neste programa as empresas recebem um subsidio e um
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apoio técnico para a contratacdo de um Studio de design, exemplo: uma empresa tem um
aplicativo e o Design Export vai ajudar ela a desenvolver um melhor design para o mercado
internacional.

Uma agdo que tem crescimento muito atualmente na Apex Brasil € o atendimento para
as startups, sdo realizadas imersdes das startups em ambientes internacionais, tem varias
missdes para a ajuda-las. Por fim, a entrevistada apresenta que a Apex tem escritorios em outros
paises também para dar suporte para as empresas brasileiras como em Bruxelas, Miami e China.

Neste sentido, a APEX Brasil contribui na internacionalizagdo das prestadoras de
servigos e, consequentemente, a como entender melhor o mercado e minimizar possiveis riscos
da internacionalizagdo com toda a consultoria que ela presta e o fornecimento do Mapa de

Valores para as prestadoras de servigos.

4.3 DISCUSSAO DO COMPARATIVO ENTRE AS PRESTADORAS DE SERVICOS

Este topico tem como intuito a discuss@o do processo de internacionalizagdo entre os
tipos de prestadoras de servigos estudadas, responder o objetivo especifico b) comparar as
semelhangas e diferencas dos riscos de internacionalizagdo entre as hard services, soft services
e PSFs. Além disto, responder se as proposi¢des foram verificadas mediante o posicionamento
tedrico utilizado como suporte para este estudo ou nao.

Em relagdo ao processo de internacionalizagdo, percebe-se uma similaridade muito
grande entre as hard services e soft services/PSF's, no qual um caso dessa similaridade seria
incomum para as soft services/PSFs em comparagdo as hard services, conforme apresentado na

tabela 15 e melhor explanado a seguir.
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Tabela 15.

Comparativo do processo de internacionalizagdo entre as hard services e soft services/PSE's

Processo de internacionaliza¢io

Classificacio da Abordagem na Modo de entrada Viaja até o
prestadora de servico internacionalizaciio internacional cliente
IDE: 1

Hard Service _Born Globals: 3 Virtual: 3 (1 comDE 3 Nio ¢ 1 Sim
Multinacional estrangeira: 1 Virtual)

Born Globals: 4 Consultor (vai ¢ volta): 2

.. IDE: 1 3Sim, 3 Nidoel
Soft Service/PSF Grandes trad1010ng1s (Modelo Virtual: 3 (1 com IDE depende do
Uppsala): 2 ; . .
e L Virtual*) cliente
Sem classificagdo definida: 1 e
Sem classificagdo: 1
Servigo com alguns bens Born Global IDE Virtual Nao

*Mas o entrevistado G ndo utiliza o IDE Virtual com o cliente atual, somente utilizard se conseguir outro cliente
internacional.

Os trés tipos de prestacdo de servigo apresentam empresas na abordagem da Born
Global da literatura do processo de internacionalizagdo, ou seja, empresas que se
internacionaliza¢do logo apos a sua fundagdo, com um faturamento relevante no mercado
internacional, atendem uma variedade diversas de paises estrangeiros e consideram o mercado
internacional como uma extensdo do proprio mercado doméstico (Cavusgil & Knight, 2015;
Chetty & Campbell-Hunt, 2004; Dib, Rocha & Silva, 2010). As hard services possuem trés
Born Global, a soft service/PSF's cinco.

O Modelo de Uppsala apresenta uma abordagem com estdgios mais incrementais, ao
qual a empresa se internacionaliza apés adquirir experiéncias no mercado doméstico e ao entrar
no mercando internacional prefere mercados com distancias psiquicas mais proximas do
doméstico, apos essas experiéncias expandem para distancias psiquicas mais distintas € modos
de entrada de maior controle (Johanson & Vahlne, 1977; 2009). O Modelo de Uppsala foi
observado em duas empresas, as quais as duas sdo da soff service/PSEF. A outra soft service/PSF
ndo foi possivel classifica-la entre Born Global ou no Modelo de Uppsala, pois tem um processo
de internacionaliza¢do muito peculiar das demais que € dificil dissociar a entidade pessoa fisica
da entidade pessoa juridica, assim como ndo pode negar que a internacionalizagdo pessoal da
consultora socia ja € em partes a internacionalizagdo da empresa em Ssi.

Uma hard service foi classificada como multinacional estrangeira, pertencente a
abordagem do processo de internacionalizacdo tradicional (Jones & Coviello, 2005; Kogut,

1990; O’Donnell, 2000) pois ela ¢ a filial de uma empresa suig¢a no Brasil. Portanto, entre os
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tipos de classificacdes das abordagens das empresas, ndo houve uma diferenciagdo muito
grande entre as hard services e soft services/PSFss.

Percebeu-se novamente uma similaridade entre as diferentes classificacdes das
prestadoras de servi¢os em relagdo ao modo de entrada no mercado internacional, ao qual
causou um estranhamento ja que ndo se esperava que as soff services/PSFs pudessem entrar no
mercado internacional pelo modo virtual, assim como as hard services. Neste sentido, pode-se
afirmar que assim como as hard services t€m a capacidade da dissocia¢do da producdo e
consumo (Erramilli, 1990; Lee & Jang, 2010; Sepulveda, 2014), as soft services/PSE's e servigo
com algum bem também tém essa capacidade, ja que quatro entre oito delas atendem o mercado
internacional pelo modo virtual. Este resultado se torna importante para o estudo ao demonstrar
a complexidade existente dentro das classifica¢des das prestadoras de servigos, refor¢ando a
discussdo inicial que ao estudar a hard service e soft service/PSF precisa especifica-las e ndo
somente aglomerar no termo Unico: prestacdo de servico.

Ao se questionar o motivo do modo virtual para as soft services/PSEs e servigo com
alguns bens vem em primeiro momento a pandemia COVID-19 como o grande influenciador
para essa ac¢do. Contudo, retornando aos resultados, percebeu-se que somente a empresa G foi
fundada e internacionalizada apds a pandemia COVID-19, em 2021. As outras quatro soff
services/PSFs que utilizam o modo virtual no processo de internacionalizagdo foram para o
mercado internacional antes da pandemia, sendo: empresa F em 2003, empresa I e L em 2018.
Ou seja, a alta customizag@o com tempo de contato relativamente longo (Rhian, et al., 1992),
producdo e consumo simultadneos (Sepulveda, 2014; Silva et al., 2020) com preferéncia do IDE
como modo de entrada (Sanchez-Peinado & Pla-Barber, 2006) ndo foram percebidos como
pratica em cinco soft services/PSI's pesquisadas neste estudo.

Por fim, outro resultado pertinente para o processo de internacionalizacdo das
prestadoras de servigos foi o IDE Virtual, encontrado um caso na hard servisse e dois casos na
PSF, mas um n3o estd sendo utilizado no cliente internacional atual. O IDE Virtual € quando a
empresa ndo possui colaboradores ou uma estrutura fisica em um pais estrangeiro, mas abriu o
numero fiscal no exterior para fazer transag¢des on-line e utilizar o endereco daquela localidade.

Essa pratica foi adotada pela hard service da empresa B ao abrir o nimero fiscal em
Chicago nos Estados Unidos para dar mais credibilidade e reconhecimento no mercado
internacional, j& que a empresa com sede no Brasil estava sofrendo preconceitos em relagdo ao
seu nivel de qualidade somente por ter a matriz no Brasil. Esse preconceito pode associar ao

risco intercultural, pois a cultura engloba os elementos subjetivos que podem causar um
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estranhamento entre elas (Cavusgil et al., 2019). O servigo com alguns bens da empresa [
utilizou o IDE Virtual para mitigar o risco cambial, ja que com essa abertura nos Estados Unidos
e em Portugal poderia receber em dodlar e euro, respectivamente, e fazer os pagamentos por la
nessas mesmas moedas sem realizar a conversdo para o real primeiro, por exemplo.

O termo IDE Virtual foi utilizado pois os entrevistados apresentam que abriram a
empresa no exterior conforme as falas do entrevistado B “a sede da empresa esta em Chicago”
e do entrevistado I “com a abertura da empresa 14 fora, ae veio a necessidade de abrir empresa
nos Estados Unidos e na Europa, né [...] Hoje tenho empresa nos Estados Unidos e na Europa”.
Contudo, eles afirmam ndo possuir quaisquer estruturas 14 “a gente coloca a sede como fosse
18” (entrevistado B) e ao perguntar para o entrevistado I se tinha colaborador no exterior, ele
afirma “ndo, ndo, s o contador que a gente teve que contratar para fazer a abertura”.

Portanto, considerar que a hard service ou o servigo com alguns bens tivessem realizado
o IDE no mercado internacional conforme a literatura do modo de entrada tradicional (Jones &
Coviello, 2005; Kogut, 1990; O’Donnell, 2000; Rocha & Almeida, 2006) seria uma
classificagdo erronea. Outra classificacdo errdnea seria conceitua-las como IeC, pois essa
abordagem inclui atividades internacionais na localidade nacional da empresa (Knight, 2004;
Nilsson, 2003), recursos ligados a localizagdo e atracdo dos clientes internacionais para a sua
localidade (Turunen & Nummela, 2017), adaptagdes de suas estruturas nacionais com
informativos de outros idiomas (De Mario et al., 2019).

Considerar esses dois casos somente como modo virtual também ndo seria a melhor
classificagdo, pois eles fizeram um estagio a mais no mercado internacional que foi a abertura
do numero fiscal em outro pais como estratégia da empresa, mesmo que ndo tenha sido o IDE
conforme a abordagem tradicional do modo de entrada. Portanto, classificado neste estudo
como IDE Virtual.

Para responder o objetivo especifico “comparar as semelhangas e diferencas dos riscos
de internacionalizag@o entre as hard services, soft services e PSFs”, além dos resultados dos

estudos de casos e as discussdes realizadas anteriormente, utilizou-se a tabela 16 como apoio.
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Comparativo dos riscos de internacionalizag¢do entre as hard services e soft services/PSFs

Riscos de internacionalizacio

Classificaciio da

prestadora de Risco intercultural Risco cambial Risco-pais sco
; comercial
servico
. . Ri rcebi
Risco percebido sco pe ce‘p d? .
relevante (variacio), . . Sem risco
. relevante (cultura dos Risco percebido .
Hard Service , ~ mas contornam pela ; ~ percebido
paises), mas nao . relevante - tributagées
. L apreciagdo da moeda relevante
impeditivo :
negociada
. . . . . m ri
Hard Service Risco percebldcz Sem risco percebido Risco percebido Se 3¢0
. relevante, mas nao ; ~ percebido
(IDE Virtual) . o relevante relevante - tributagées
impeditivo relevante
4 responqlerz que nao Nao foi um risco 4 responderam que
tiveram risco percebido . . .
relovanto e 3 percebido relevante ¢ no tiveram risco
Soft Service/PSF . ainda contornam pela  percebido relevante ¢ Sem risco
responderam que sim, A
. apreciagdo da moeda 3 responderam que
mas que nio ¢ um X . . -
. . negociada sim (tributagcdes)
impeditivo
. . Ri rcebi
. Risco percebido sco percebido
Servigo com ) . moderado, mas
. mediano, mas possui (L .
alguns bens Sem risco estratéoias para resolveu com praticas  Sem risco
(IDE Virtual) £1as P jautilizadas por

mitigagio
outras empresas

Percebeu-se que n3o houve muita diferenciagdo no risco intercultural das soff
services/PSFs com as hard services, pois tré€s soft services/PSFs responderam que tiveram um
risco percebido relevante no risco intercultural, mas ndo ¢ um fator influenciador para deixar
de fazer negoOcios naquele pais, ou seja, o risco intercultural ndo ¢ um elemento impeditivo,
assim como observado nas hard services. Por outro lado, quatro soft services/PSFs
responderam que os elementos da cultura estrangeira ndo foi um risco no processo de
internacionalizagio para elas. Assim, retomando as proposi¢des realizadas no comego do estudo
conforme a tabela 17, entende-se que o risco intercultural percebido nas soff services/PSFs nao
¢ maior em comparacao as hard services, ou seja, a proposi¢do 2 ndo foi verificada mediante o
posicionamento teorico utilizado como suporte para este estudo.

Esse resultado se mostra importante ja que a literatura defende que a intangibilidade,
customizagdo, producdo e consumo nao dissociavel das soft services/PSF's sdo caracteristicas

que necessitam um contato maior com o cliente internacional e o choque das diferencas
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culturais entre eles tornaria um risco maior para as empresas (Cavusgil et al., 2010; 2016; 2019,

Morgan & Boussebaa, 2015).

Tabela 17.

Proposig¢oes formuladas no inicio do estudo

N° Descriciio das proposicoes realizadas no inicio do estudo

O risco de internacionalizacio percebido nas soft services/PSFs ¢ ignal e/ou menor em comparagdo as hard
services.

P1

P2 [ O risco intercultural percebido nas soff services/PSFs ¢ maior em comparagio as sard services.

P3 [ O risco cambial percebido nas soft services/PSFs ¢ maior em comparagao as hard services.

P4 [ O risco-pais percebido nas soff services/PSFs é igual ¢/ou menor em comparagio as hard services.

P5 [ O risco comercial percebido nas soft services/PSFs ¢ igual ¢/ou menor em comparagio as sard services.

O risco percebido da intangibilidade, inseparabilidade ¢ incapacidade de exportagdo das soft services/PSFs

P6 | 7. : . . . . . .
ndo influenciam negativamente no processo de internacionalizagio em comparagio as hard service.

A proposicdo 3 sugeria que o risco cambial percebido das soft services/PSFE's seria maior
em comparagdo as hard services, pois as prestadoras de servigos’ estdo mais expostas a variagdo
(Cheung & Sengupta, 2013; Sahoo, 2018; Xie & Baek, 2020). Contudo, os resultados
demostraram justamente o oposto, tornando a P3 néo verificada conforme a sustentacdo tedrica
no estudo. Os resultados das hard services demonstraram que elas possuem um risco percebido
relevante no risco cambial, que a flutuagdo na cotagdo da moeda ¢ algo que os preocupam e
assumem o risco da variagdo. Contudo, a hard service com IDE Virtual demonstrou um risco
percebido menos relevante no risco cambial em comparagdo as outras trés. As soff
services/PSFs também assumem o risco da varia¢do cambial, mas encontrado como um risco
percebido menor. Tanto as hard services quanto as soft services/PSFs preferem moedas
estrangeiras mais apreciadas para realizar o contrato (Broz & Frieden, 2008), uma pratica que

ajuda a mitigar os riscos cambiais segundo os entrevistados. Alguns entrevistados ainda relatam

7 Neste caso, como poucos estudos mencionam o tipo de prestagio de servigo, considerou-se “prestagio de
servigo” como um servigo mais puro, ou seja, soft service ¢ PSF.
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que realizaram o processo de internacionaliza¢io justamente pela vantagem da depreciagdo do
real perante o dolar ou o euro, sendo um motivo para receber mais comparado com os contratos
fechados no Brasil. Em exce¢do da empresa A, todas as outras 11 empresas fecham os contratos
em ddlar ou euro.

O risco-pais foi o risco percebido que apresentou a maior relevancia entre todos os riscos
tanto para as hard services quanto para as soft services/PSFs. O risco-pais foi o unico risco que
apareceu como risco alto para algumas soft services/PSFs, mesmo o risco-pais aparecendo
como risco alto para trés soft services/PSF’s, as outras quatro consideraram como risco baixo.
Para as hard services, trés a consideraram como risco alto € uma como risco mediano. Assim,
percebe-se que o risco-pais percebido nas soft services/PSF's é igual e/ou menor em comparagdo
as hard services, confirmando o posicionamento teorico utilizado como suporte para este estudo
na proposicao 4.

O elemento em comum que foi considerado de maior relevancia no risco-pais para as
hard services e soft services/PSFs foi a tributacdo, pois ndo ha um consenso nas teses
defendidas pelos escritorios de advocacias e escritorios contabeis no Brasil, ja que hd uma alta
complexidade para as deducdes legais para cada pais, dificultando a bitributagdo entre eles e
atrasando o fechamento de contratos em alguns casos. Essas questdes contribuem com a
argumentacdo de Cavusgil et al. (2020) que o risco-pais € muito nebuloso e ainda ¢ inconclusivo
empiricamente.

O risco comercial ndo foi percebido como risco relevante em nenhuma classificagdo de
prestacdo de servigo analisada neste estudo. Assim, a proposi¢do 5 ¢ verificada pelo estudo ja
que o risco comercial percebido nas soff services/PSFs € igual e/ou menor em comparagio as
hard services. O risco comercial neste estudo foi considerado no nivel micro, ou seja, as
decisdes dos gestores afetando a empresa no mercado internacional (Cavusgil et al., 2016;
2019).

Neste aspecto, pode-se considerar algumas circunstancias para o risco comercial ndo ter
impactado nem nas hard services e soft services/PSE's, sendo elas: (1) uma defini¢do ainda
nebulosa para o risco comercial, pois ndo ha um capitulo ou tdpicos nos livros de Cavusgil et
al. (2010; 2016; 2019) dedicados exclusivamente para o risco comercial; (2) como o risco
comercial ¢ afetado pelo risco-pais (Cavusgil et al., 2019), ou por outros elementos macros,
pode ser dificil fazer a distingdo do risco comercial separadamente ou (3) um desconforto do

entrevistado em admitir mas decisdes no mercado internacional.
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Diante dos resultados que as soff services/PSFs tiveram impactos iguais €/ou menores
em todos os quatros riscos de internacionalizagdo em comparacdo as hard services considera-
se a proposi¢do 1 verificada teoricamente no estudo.

A verificag@o da proposicdo 1 contradiz algumas argumentacdes da literatura, no qual a
co-criagdo das soft services torna o processo de internacionaliza¢cdo delas mais arriscado
(Elango, Talluri & Hult, 2013; Erramilli, 1990; Khasawneh & Dasouqi, 2017; Sepulveda, 2014)
e que as prestadoras de servigos iniciam por mercados internacionais com distancia psiquica
mais proximas com o seu doméstico (Findlay et al., 2021) o que observou nos resultados que
algumas empresas preferiram o mercado norte americano pelo tamanho dele, mesmo sendo um
custo maior operar la. No entanto, vai ao encontro com a tese deste estudo e na verificagdo da
proposi¢do 6 ao afirmar que a intangibilidade, inseparabilidade e incapacidade de exportacdo
das soft services/PSFs ndo influencia negativamente no processo de internacionaliza¢do em
comparagdo as hard services e, consequentemente, ndo assumindo mais riscos de
internacionalizagdo por estes mesmos motivos.

As verificagOes das proposicdes 1 e 6 estdo baseadas nos resultados dos 12 estudos de
casos da presente tese e na argumentagdo de Morgan e Boussebaa (2015) ao apresentarem que
os principais ativos das soft services e PSFs sdo pessoas, assim o capital humano pode ser

movido rapidamente e com menor custo do que os investimentos em capitais estruturais.

4.4 RESULTADOS EMERGENTES

O uso do software ATLAS.ti 23 contribuiu para realizar novas inferéncias e analisar o
que emergiu de novo mediante as entrevistas. A tabela 19 representa os codigos gerados para
as barreiras do processo de internacionalizacdo das prestadoras de servigos. Conforme
apresentado no Anexo C, os cddigos da Barreira do processo de internacionalizagdo que tiveram
uma maior magnitude foram: desconfianga com 13 de magnitude, abertura de conta com 9 e o
fuso horario com 4.

O tema desconfianca do prestador de servigo em realizar a internacionalizagdo ou do
cliente internacional em contratar um prestador estrangeiro ja ¢ discutido por Cavusgil et al.
(2010; 2016; 2019) pelo termo confianga. Cavusgil et al. (2019) apresentam que a confianga ¢
relevante tanto no setor publico para uma maior seguranga no sistema judiciario e regulatdrio,
quanto na confianga comercial entre os parceiros de negédcios. O tema fuso horario também ¢

discutido por Cavusgil et al. (2019) ao relatarem que pode ser uma caracteristica de
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oportunidade para empresas de alguns paises que estdo em fusos horarios opostos dos Estados
Unidos e da Europa, por exemplo a India, que no inicio do seu dia pode receber projetos no fim
do expediente dos Estados Unidos e da Europa e retornar pronto logo de manha do dia seguinte
no expediente deles.

Por outro lado, os cédigos da barreira do processo de internacionaliza¢do que podem ser
considerados como emergentes na literatura sdo: (1) Falta de mao-de-obra qualificada no
Brasil, pelo fato de haver poucos brasileiros poliglotas, o que dificulta na contratagdo e
expansdo das empresas brasileiras para o mercado internacional. Esse achado foi percebido na
fala do entrevistado B ao mencionar que “ninguém que ndo fala inglés pode trabalhar aqui” e
afirma que esse requisito basico “traz varios impactos para a companhia, como por exemplo, a
diversidade. Vocé ndo consegue construir uma companhia diversa, vocé ja coloca uma barreira
que € quase uma barreira social logo no comeco da sua cultura”, ao qual acarretou o codigo (2)

Diversidade.



Barreira do processo de
internacionaliza¢do: nao
emprega a diversidade (no
Brasil)

Barreira do processo de
internacionalizac¢do: risco de
lavagem de dinheiro

Barreira do processo de
internacionalizacdo: Recursos
financeiros
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Barreira do processo de
internacionalizagao: eficiéncia

Barreira do processo de
internacionalizagdo

Barreira do processo de
internacionalizagao: prospecgao
de clientes internacionais

Barreira do processo de
internacionalizacdo:
identificacdo do foco no
mercado internacional

Barreira do processo de
internacionalizagao:
subjetividade do servico

Barreira do processo de
internacionalizagao: ético

Barreira do processo de
internacionalizacdo: falta de
mao de obra qualificada no
Brasil

Barreira do processo de
internacionalizacdo: abertura
de conta no banco

Barreira do processo de
internacionalizacdo: Cultura
Organizacional do Brasil

Barreira do processo de
internacionalizagao:
Relacionamentos internacionais

Barreira do processo de
internacionalizagao: Clareza nos
tributos dos servicos

Barreira do processo de
internacionalizagdo: Escassez de
recursos

Barreira do processo de
internacionalizagao:
Dificuldades na adaptacdo do
servigo

Barreira do processo de
internacionaliza¢do: baixa
qualidade (na terceirazagdo)

Barreira do processo de
internacionalizagdo:
Desconfianca

Barreira do processo de
internacionalizacao: Estrutura
territorial

Barreira do processo de
internacionalizacdo: Nao buscar
novos mercados, crescer dentro
do mesmo cliente

Barreira do processo de
internacionalizacao: Inovagao

Barreira do processo de
internacionalizacao: Hierarquia

Barreira do processo de
internacionalizacdo: Incertezas

tecnologica

Barreira do processo de
internacionalizagao: Fuso
horario

Barreira do processo de
internacionalizagao: Percepgao
de oportunidades

Barreira do processo de
internacionalizagao: Riscos
logisticos

Tabela 19.

Rede gerado pelo ATLAS.ti 23 da barreira do processo de internacionalizag¢do

O tema da m3o-de-obra qualificada ja ¢ discutido com a relagdo na internacionalizag¢do
das empresas em alguns estudos (Aggarwal et al., 2021; Audretsch et al., 2018; Krammer et al ,
2018; Mejia et al., 2022; Souza et al., 2019) e outros estudos relacionando a mao-de-obra

qualificada para a internacionaliza¢do das prestadoras de servigos (Crescenzi et al., 2021,
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Ploger, 2020). Mas somente o estudo de Ploger (2020) analisa que os recrutamentos de
colaboradores estrangeiros qualificados facilitam o acesso aos mercados fora do pais matriz
para as prestadoras de servigos, ou seja, ainda ha muito campo de pesquisa a ser explorado com
este tema.

No mesmo sentido, o tema da diversidade e inclusdo nas organiza¢des tém sido
discutidos nos estudos organizacionais nos ultimos anos (Comer et al., 2023; Cody et al., 2023;
Dover et al., 2020; Gosh et al., 2023; McKinsey & Company, 2020; Naz et al., 2023), mas
poucos estudos tratam o tema da diversidade nos negocios internacionais (Batmomolin et al .,
2022; Kupper & Dauth, 2021; Lin et al ., 2023) e ainda carece na relagio da diversidade com as
barreiras e riscos do processo de internacionalizagio.

O terceiro tema que ndo foi encontrado nas discussdes de Cavusgil et al. (2010; 2016;
2019) foi a barreira da Abertura de conta em banco. Os entrevistados B, D, J, I e L relataram
as dificuldades de abrir conta corrente em bancos estrangeiros por ndo serem cidaddos daqueles
paises ou ndo terem empresas no pais, eles afirmam que conseguem abrir contas em bancos on-
lines de startups estrangeiras, mas essas contas ndo possibilitam todas as funcionalidades que
eles precisam. Por essa razdo especifica, o entrevistado I realizou o IDE Virtual para facilitar a
abertura de conta em bancos estrangeiros e, consequentemente, as transacdes em diversas
moedas que a empresa | realiza diariamente. A abertura do IDE Virtual da empresa B e do IDE
da empresa L ndo foi exclusivamente para mitigar a barreira da abertura de conta em banco,
pois tinham outras estratégias envolvidas, mas o entrevistado L afirma que sé conseguiu abrir
conta em um banco maior apds o IDE que ele realizou nos Estados Unidos.

Por fim, outra barreira que esté relacionada com a abertura de conta em banco ¢ o (4)
Risco de lavagem de dinheiro. O risco de lavagem de dinheiro refere-se justamente quando
um banco estrangeiro grande ndo autoriza a abertura da conta porque a empresa brasileira ndo
possui estruturas mais completas no exterior. O entrevistado L justifica que “a gente tem uma
empresa no Brasil que ¢ dona de uma empresa nos Estados Unidos e ai muitos bancos néo
conseguem ver as pessoas fisicas no final, porque v€ a empresa para empresa, ele entende que
¢ um risco de lavagem de dinheiro”.

A tabela 20 representa as quatro redes dos codigos do risco intercultural, risco-pais,
risco cambial e risco comercial. Como a construgdo dos cddigos no software ATLAS ti 23 ja
foi realizada para deixar os elementos emergentes nas barreiras do processo de
internacionalizagcdo e enquadrar os codigos do risco intercultural, risco-pais, risco cambial e

risco comercial dentro da teoria de Cavusgil et al. (2010; 2016; 2019), a tabela 20 ndo apresenta
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novos resultados que emergiram das entrevistas, ou seja, todos os codigos foram discutidos nos
constructos de Cavusgil et al. (2010; 2016; 2019), menos o do risco comercial que sera melhor

explicado.

Tabela 20.

Risco-pais: falta de normas l [ © Risco-pais: Restrigdes | I Risco-pais: Complexidade Risco interculturak possivel Risco intercultural: Influéncia Risco intercultural: Alta
mais claras para o servico complexidade com distancia norte-americana complexidade

Risco-pais ! I Risco-pais: Parceiros confiavels
I Risco-pais: Burocracias
Risco intercultural: l_ internacionais
T : i Risco intercultural
Risco-pais: Indicadores Compromisso de entraga

‘ psiquica maior

Risco intercultural: Acordos

Risco-pals: Falta de moeda

estrangeira econdmicos, politicos e sociais Risco Intercultural: Cultura da
Risco intercultural Organizacional
Comunicagio e negociagan
PRy Risco-pais: Adaptacio :
Risco-pais: Escolha de | P ¥ F
ik sl - 3 Risco intercultural: Idioma
ool Risco intercultural: Barreiras na

Risco-pais: Figura juridica comunicagéo

Risco-pais: Decisdo de H Risco Intercultural: Hierarquia |

repatriacdo de lucros

| Risco-pais: Decisdo de Risco intercultural: Escala de
)
Internacionalizacio risco intercultural

Risco interculturak Estratégias

Risco-pais: Acordos de de entrada

tributacio Risco-pais: Investimento I l Risco intercuttural: Girias locais
I Risco-pais: Jurisdicdo Risco-pais: Disputas legais
Risco intercuftural

Compreensio e adaptagio

I Risco-pais: Competicao Risco-pais: Reputacio cultural

Risco-pais: Dificuldade de Risco-pais: Credibilidade
recebimento

Risca comerciak: Estratégias Risco comercial: Desafios Risco comercial: Custos
comerciais
| [ Risco comerciak Preco mais alto I Risco comercial: pos-pandemia
piorou o remoto Risco cambial
—
Risco comercial: Escolha dos |
| Stakkeholders corretos | | 5 Risco comerciak: Mercado-alvo .
| | Risco cambial: Impacto nos Risco cambial: Escotha do
custos e recaitas banco correto
T ] < T soc
‘ Rhios coismickid Wcaiai Risco <emtxal Transacoes
comerciais
Risco comercial: Tarifas Risco comercial: Preferéncias I | Risco cambial: Variagao camblal
comerciais s = dos consum|dores por servicos
Risco comerciak: Restrigdes
locais
comercials

Redes geradas pelo ATLAS.ti 23 dos riscos da internacionaliza¢dio

O risco-pais foi o que apresentou um maior numero de magnitude entre todas as redes,
os codigos mais expressivos foram a burocracia com 35, a complexidade com 27 e empatados
com 10 de magnitudes os acordos de tributacdo e a adaptagido. Percebeu-se que a burocracia e
os acordos de tributacdo entre os paises sdo assuntos que geram uma alta complexidade para as
prestadoras de servicos e vai ao encontro com a argumentag@o de Cavusgil et al. (2019) que sdo
temas nebulosos ainda.

Os codigos com maiores magnitudes do risco intercultural estdo estritamente
relacionados com a literatura dos negdcios internacionais ja que a compreensdo e adaptagao

cultural (22), alta complexidade (18) e idioma sdo temas muito abordados no processo de
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internacionalizagdo das empresas por Johanson e Vahlne (1977; 2009) e Cavusgil et al. (2010;
2016; 2019).

Como apresentado na discussdo inicial deste estudo, o risco comercial € pouco
explorado por Cavusgil et al. (2010; 2016; 2019). Os autores ndo dedicam um capitulo ou um
topico exclusivo ao risco comercial, no qual podem deixar nebulosa a literatura sobre quais os
elementos pertencem a este risco. Com isto, o presente estudo pode contribuir para a literatura
do risco comercial mediante os codigos gerados pelas entrevistas, que sdo: Desafios comerciais
(12), Incertezas (12), Estratégias (10), Transa¢des comerciais (8), Custos (7), Mercado-alvo (5),
pos-pandemia piorou o remoto (3) e com magnitudes empatados em 1 os codigos: Escolha dos
stakeholders corretos, preco mais alto, preferéncia dos consumidores por servigos locais,
restrigdes comerciais e tarifas comerciais. Esses elementos do risco comercial podem ser
melhor explorados em pesquisas futuras para complementar a literatura existente.

O risco cambial foi o que apresentou menos codigos na execugdo do software ATLAS ti
23, sendo: variagdo cambial (33), impactos nos custos e receitas (14) e escolha do banco correto
(2). Mas esse pouco numero de codigos no risco cambial demonstra que o maior risco para os
entrevistados sdo a variagdo cambial e como isso pode afetar sua receita, as quais v3o ao
encontro com as discussdes de Cavusgil et al. (2010; 2016; 2019) que a variagdo cambial € um

assunto sensivel nos negdcios internacionais.

Figura 13.
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Por fim, a nuvem de palavras da figura 13 representa a magnitude dos conceitos mais
falados pelos entrevistados. Percebe-se que os conceitos Brasil, Estados Unidos, servigo,
cliente, pais, pessoa, cultura, tempo, produto, negocio, riscar, processar € barreirar foram os
conceitos mais utilizadas, as quais demonstram que estdo de acordo com o objetivo geral e os
objetivos especificos do presente estudo. O conceito riscar foi desenvolvido automaticamente
na formag@o da nuvem de palavras pelo ATLAS ti 23 para aglomerar os seguintes conceitos:
menos risco, mais risco, o risco, em termos de risco, algum risco, entre outros. Ja o conceito
processar refere-se a palavra processo, que foi utilizada como o processo de internacionalizagdo
ou o processo de cadastro dos guias da empresa I. O conceito barreirar refere-se exclusivamente
a palavra barreira do processo de internacionalizag@o. O conceito produto foi bastante utilizado
na pesquisa pois alguns entrevistados abordavam a diferenca das tributagdes ou dos riscos entre

0 servigo e o produto.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Discutir o processo de internacionalizag@o e os riscos envolvidos nesse processo
para as diversas classificagdes das prestadoras de servigos ndo so ¢ importante como traz
consigo algumas ponderagdes relevantes. Se torna importante pelo tamanho do comércio
internacional dos servigos, representando um quarto de todo o comércio e estar em alto
crescimento. Contudo, mesmo assim a teoria do processo de internacionaliza¢do e os
riscos de internacionalizacdo serem predominantemente sobre as empresas
manufatureiras, ao qual encontrou-se dificuldade em estudos mais atuais sobre os temas
para a prestagdo de servigo.

Neste sentido, as ponderagdes relevantes se baseiam na utilizagdo correta dos
termos para classificar os diferentes tipos de prestacdo de servigo, mesmo que, no caso
especifico deste estudo, tenham encontrado resultados muito similares entre as hard
services e as soft services/PSFs. Esses resultados similares, no quesito que se esperava o
oposto, representam as complexidades dos servicos e das diversas possibilidades
existentes dentro do mesmo tipo de servigo.

Toda argumentac¢do inicial desenvolvida na justificativa e problematizagcdo deste
estudo se baseou que ndo se deve utilizar o termo unico “prestagdo de servigo” para falar
de todo e qualquer servigo, pois ha diferencgas conceituais e praticas para as hard services
em comparacdo as soff services e PSFs. Essas caracteristicas distintas tém como pilar
principal a alta customizagéo e contato maior das soff services e PSFs em relagdo as hard
services.

O presente estudo apresentou trés contribui¢des valiosas para a literatura atual dos
negocios internacionais. O primeiro deles quando a teoria existente especifica que a soff
service ou PSF necessita de uma proximidade maior com o cliente internacional, ndo
necessariamente estamos falando de uma proximidade fisica (face to face). Essa
proximidade pode ser por meio de uma interagdo virtual, conforme demonstrado nos
resultados que as soff services/PSFs também realizam o modo de entrada no mercado
internacional pelo modo virtual.

A segunda contribui¢do valiosa, talvez o cerne deste estudo, foram os resultados
das soft services/PSFs irem ao encontro com a tese defendida, ao qual a intangibilidade,
inseparabilidade e a incapacidade de exportac@o das soft services/PSF's ndo influenciam
negativamente no processo de internacionalizacdo em comparagdo as hard services.

Tanto a tese quanto os resultados encontrados podem ser fundamentados na
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argumentacio de Morgan e Boussebaa (2015) ao qual o capital humano das soff services
e PSFs tém uma maior facilidade e menor custo de movimentagdo em relagdo as
estruturas fisicas de IDE como as hard services e as manufatureiras.

Entende-se como incapacidade de exportacdo neste estudo como na abordagem
do modo de entrada da literatura tradicional da exportag@o, ou seja, produzir algo a partir
de certas especificagcdes do cliente internacional com uma interagdo menor no contato e
enviar seja por navio ou meios eletronicos como a transmissdo de dados, por exemplo.
Essa explicagdo se torna necessaria pelo fato que as soft services/PSFs possuem a
capacidade do modo de entrada virtual no mercado internacional, mas a diferenga entre a
exportagdo e o modo virtual para elas € a interag@o constante com o cliente internacional,
algo que a hard service tem uma menor interagdo, por exemplo.

Ressalta-se que o presente estudo ndo teve como intuito analisar as estratégias de
mitigacdo dos riscos de internacionalizagdo, por esse motivo ndo foi o foco nas
entrevistadas semiestruturadas, mesmo que em algum momento tenha adentrado neste
assunto. Como objetivo geral, o estudo preocupou-se em analisar como 0s riscos de
internacionalizagdo ocorrem no processo de internacionaliza¢do para os diferentes
segmentos da prestacdo de servigo, como as hard services, soft services e PSFs, ao qual
foi atendido e respondido durante os topicos 4.1, 4.2, 43 e 4.4.

Diante dos resultados e analises deste estudo, conclui-se que o risco de
internacionalizagio percebido nas soff services/PSF's € igual e/ou menor em comparagdo
as hard services, confirmando a proposi¢do 1 do estudo. A figura 14 representa o
framework final do comportamento do risco do processo de internacionalizagcdo das
prestadoras de servi¢o de acordo com os resultados das proposi¢des apoOs as coletas e

analise dos dados, incluindo os achados do presente estudo.
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Figura 14.
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Percebe-se que o processo de internacionalizagdo de exportagdo, contratual e IDE
estdo ao encontro com a teoria de negdcios internacionais referente ao risco percebidos
pelas empresas (Cavusgil, et al., 2020; Cavusgil, et al., 2019), ao qual a exportagdo ¢ uma
etapa com menos risco, depois o contratual e, por fim, o IDE, sendo a etapa com o maior
risco no processo de internacionalizagdo. Por outro lado, os processos Virtual e IDE
Virtual possuem riscos reduzidos, justamente por ndo terem investimentos em ativos ou
pessoais no exterior.

Por fim, a terceira contribui¢@o ¢ o achado de uma pratica realizada por uma hard
service e por um servigo com alguns bens que realiza o IDE mas sem nenhuma estrutura
de capital estrutural ou humano no mercado internacional. Ou seja, é uma pratica de abrir
somente o numero fiscal em um pais especifico para usar como estratégias ou mitigacao
de riscos de internacionalizagdo para a empresa, ndo possuindo colaboradores ou espago
fisico de fato no pais estrangeiro. Essa pratica foi classificada como IDE Virtual.

Assim, percebe-se a complexidade e heterogeneidade quando se fala em prestagao
de servigo, o risco de internacionalizagdo ¢ baixo dependendo do ramo de atividade e o

modo de entrada no mercado internacional, principalmente quando se fala de soff
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servives/PSFs que possuem uma alta customizagdo e alta intensidade de conhecimento,
mas uma baixa intensidade de capital (Empson, et al., 2015; von Nordenflycht, 2010).
Os resultados deste estudo demonstraram que o processo de internacionalizagdo
das hard services sdo similares com o processo de internacionaliza¢do das empresas
manufatureiras, mas as haard services tém op¢des a mais de modo de entrada, como o

Virtual e o IDE Virtual, conforme apresentado na tabela 21.

Tabela 21.

Processo de internacionalizagdo entre os diversos tipos de empresas

Tipo de empresas Exportagio Contratual IDE Virtual IDE Virtual
Produtos X X X
Hard service X X X X
Soft service/PSF X X x*

*Fez o IDE Virtual, mas ndo estd utilizando com o cliente internacional atual (serd para os proximos
clientes).

O processo de internacionalizagdo das soft services/PSFs s6 tem o IDE como
similaridade com as empresas manufatureiras, mas possuem o modo virtual e o IDE
Virtual em comum com as hard services, ou seja, as soft service/PSFs s ndo possuem a

exportagdo em comum com as hard services.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

As contribuigdes tedricas para a literatura de negdcios internacionais relacionam-
se tanto para o processo de internacionalizagdo, quanto ao risco de internacionaliza¢do
das hard services e soft services/PSFs e até mesmo para a conceituagdo e classificagdo
dos termos das prestadoras de servigos.

As hard services e as soft services/PSFs utilizam o modo de entrada virtual, uma
pratica que tem sido constatada em pesquisas recentes para alguns tipos de empresas
(FDC, 2023; Liu et al., 2023, 2023; Silva et al., 2020). Contudo, a novidade para este
resultado ¢ que o avango acelerado do trabalho remoto (Skryl, 2021) foi adotado até
mesmo pelo servigo puro, ao qual vai na contramao das argumentac¢des de autores que
afirmam que as soff services e PSFs possuem a inseparabilidade do servigo e consumo

que indica a presenca simultidnea do prestador de servico e do cliente (Mishra & Anning-
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Dorson, 2022). Mas confirma a preferéncia das soft services/PSFs por modos de entradas
de maior controle (Sanchez-Peinado & Pla-Barber, 2006).

O risco intercultural, o risco cambial, o risco-pais e o risco comercial tiveram um
risco percebido igual e/ou menor para as soft services/PSFs em comparagdo as hard
services, ou seja, 0s servi¢os puros ndo assumem um maior risco de internacionalizagdo
justamente pela facilidade da sua alta intensidade de conhecimento e baixa intensidade
de capitais (Empson, et al., 2015; von Nordenflycht, 2010). Mas a literatura indicava que
as operagdes de servigos no mercado internacional envolviam um maior risco (Elango et
al., 2013; Khasawneh & Dasoqui, 2017; Lee & Jang, 2010; Sepulveda, 2013).

Outro aspecto relevante deste estudo para a contribuigdo tedrica ¢ mencionar
corretamente o tipo de servigo que estd estudando. Esse quesito influencia diretamente no
conceito e classificagdo das hard services e soft services/PSFE’s, pois cada tipo tem um
processo de internacionalizagdo e influéncia de risco de internacionalizagdo diferente uma
das outras. Essa mengdo especifica do tipo do servigo ¢ realizada somente por alguns
autores (Alam et al., 2020; Jung et al., 2018; Lee & Jang, 2010).

Por fim, este estudo apresenta um novo termo e conceito para a literatura do modo
de entrada no mercado internacional, IDE Virtual. Pois ¢ a abertura da empresa em um
pais estrangeiro, mas sem quaisquer investimentos em capital estrutural ou capital
humano naquele pais, ou seja, € uma pratica que o servigo utiliza para ter um maior
reconhecimento perante os clientes internacionais ou para a mitigacdo de algum risco de

internacionalizagdo, como por exemplo o risco cambial.

5.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Ressalta-se que o estudo ndo teve como objetivo analisar ou identificar estratégias
para a mitigacao dos riscos de internacionalizagdo das hard ou soft services. Contudo, os
resultados demonstraram algumas praticas relevantes de como as hard services e soft
services/PSF's realizam o processo de internacionalizagdo e enfrentam as barreiras € os
riscos, assim, os gestores de negdcios internacionais podem se beneficiar com este estudo.

As contribui¢des praticas deste estudo sdo as seguintes: primeira, os gestores de
prestadoras de servigos mais puras, consultoria por exemplo, podem utilizar o modo
virtual para acesso aos clientes internacionais, diminuindo um dos principais custos da

empresa que € a locomogdo do consultor.
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A segunda contribuicdo refere-se que se realizar o IDE ou, simplesmente, o IDE
Virtual no mercado internacional € uma estratégia que possui alguns beneficios para as
hard services e soft services/PSFs, tais como: a) uma maior credibilidade para angariar
clientes internacionais, b) um reconhecimento no mercado doméstico que a empresa tem
um ‘grande porte’, ¢) contribui na mitigag@o do risco cambial, no qual a empresa pode ter
uma conta bancaria naquele pais e receber/pagar de/para os seus stakeholders sem a
necessidade de converter para o real primeiro e d) contribui na mitiga¢ao do risco-pais ja
que os gestores conseguem administrar qual o melhor momento de transferir o dinheiro
para o Brasil e considerar para o Imposto de Renda, por exemplo.

A terceira contribui¢do demonstra que em comparacdo as hard services, que
possuem caracteristicas semelhantes das empresas manufatureiras, as soff services/PSEs
ndo assumem um risco de internacionalizagdo maior. Assim, desde que haja uma
estratégia e foco correto para o mercado internacional, os gestores das soft services/PSE's

brasileiras podem se internacionalizar.

5.3 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa apresentou algumas limitagdes tais como: (1) todas as entrevistas
foram realizadas de modo remoto, um formato que permite um interferéncia exterior
maior que pode atrapalhar na condug@o da entrevista; (2) em uma das entrevistas, o
entrevistado precisou ir buscar a esposa no aeroporto e esse contexto atrapalhou na melhor
conducio da entrevista; (3) ao realizar a pergunta sobre o risco comercial, percebeu-se
um certo desconforto dos entrevistados admitiram ou relataram alguma situag@o e tomada
de decisdo errénea no mercado internacional, algo que ndo foi percebido nos riscos
intercultural, cambial e pais, por exemplo, que sdo elementos macros e ndo da decisdo do
gestor em si; (4) reconhece que o tema risco € muito relativo da percepg¢ao individual do
gestor, acrescentando ao fato que a pesquisa € qualitativa e ndo tem o intuito da
generalizacdo em si e sim de explorar o objeto, os resultados desta pesquisa que as soff
services/PSFs ndo assumem um risco de internacionalizagdo maior que as hard services

ndo ¢ passivel de uma generalizagdo para todas as soft services/PSFss.
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5.4 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Com base nos resultados encontrados neste estudo e visando o aprimoramento da

literatura em negodcios internacionais, segure-se as seguintes propostas para pesquisas

futuras:

a) Analisar as estratégias de mitigagdo dos riscos de internacionalizagdo das
prestadoras de servigos puros;

b) Analisar como o modo de entrada virtual se concretiza no processo de
internacionalizagio das prestadoras de servigos puras;

c) Ampliar as pesquisas sobre o processo de internacionalizag¢@o do IDE Virtual
para as prestadoras de servigos;

d) Pesquisas que identificam os fatores determinantes da percepg¢do de risco da
internacionalizagio dos gestores de prestadoras de servigos puras;

e) Pesquisas com métodos quantitativos que analisam o processo de
internacionalizacgdo e os riscos de internacionalizag@o das hard services e soft
services/PSFss;,

f) Analisar em profundidade os resultados emergentes deste estudo no risco de
internacionalizagdo das prestadoras de servigos: falta de méao-de-obra
qualificada no Brasil, diversidade, abertura de conta em banco e risco de
lavagem de dinheiro;

g) Ampliar a discussdo do risco comercial na literatura mediante os codigos
encontrados neste estudo.
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ANEXO A - Roteiro de entrevista para aproximacio ao campo
Pergunta 1- Como foi o processo de internacionalizagdo da empresa?
Pergunta 2- Quais foram barreiras no processo de internacionalizagdo?
Pergunta 3- Vocé j& possui experiéncia anterior na internacionalizagdo de empresas? Se
sim, era em prestadora de servigco mesmo ou manufatura? Se foi em manufatura,
consegue distinguir as principais diferengas?
Pergunta 4 (pergunta refor¢o caso entrevistado ndo aborda na pergunta 2) - Como foi a

experiéncia vivenciada pelos riscos de internacionaliza¢do na prestacdo de servigo?

Quais riscos foram esses?
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11-

12-

151

ANEXO B - Roteiro de entrevista semiestruturado

Vocé pode me contar sobre a origem da sua empresa € como iniciou a
internacionalizag¢ao?

Quem assumiu a responsabilidade da internacionalizagdo?

Vocé teve alguma parceria que te ajudou na internacionaliza¢ao?

Na sua opinido, qual a relevancia do processo de internacionalizag¢do para a
empresa?

Vocé precisa viajar para os paises dos clientes internacionais para prestar o
servi¢o ou € feito remotamente?

Quais foram as principais barreiras para a internacionaliza¢do da sua empresa?
Vocé considera a internacionaliza¢do da empresa uma atividade de risco para a
empresa? (Por que?)

No entendimento da empresa, quais sao os fatores de risco relacionados ao
ambiente intercultural em que a empresa esta operando internacionalmente (por
exemplo, idioma, costumes, cultura, estilos de negociag@o, praticas €ticas)?
Como os fatores de risco relacionados ao pais (por exemplo, intervengao
governamental, burocracia, corrupgdo, legislagdo, instabilidade politica e
econdmica) influenciam as decisdes da empresa?

Como os riscos monetarios relativos a exposi¢do monetaria, tributagao
estrangeira, inflag¢@o e transferéncias de moeda afetam a empresa?

Como os riscos comerciais (escolha de parceiros, problemas operacionais,
intensidade competitiva, defini¢do de estratégias) influenciaram a empresa?
Quer acrescentar algo que néo foi abordado na entrevista? Sinta-se a vontade.
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Cadigo

Magnitude

Cadigo

Magnitude

o Barreira do processo de internacionalizagdo 52

o abertura de conta no banco

o baixa qualidade (na terceirazag3o)

o Clareza nos tributos dos servigos

o Cultura Organizacional do Brasil

o Desconfianga

o Dificuldades na adaptag&o do servigo
o eficiéncia

o Escassez de recursos

o Estrutura territorial

o ético

o falta de mé&o de obra qualificada no Brasil 1
o Fuso horario 4
o Hierarquia 1
o identificagdo do foco no mercado internac 2
o Incertezas 3
o Inovagéo tecnologica 2
o N&o buscar novos mercados, crescer der2
o n3o emprega a diversidade (no Brasil) 1

2N =2W =2 =2 W =N
w

o Percepgéo de oportunidades 1
o prospecgao de clientes internacionais 1
o Recursos financeiros 3
o Relacionamentos internacionais 1
o risco de lavagem de dinheiro 2
o Riscos logisticos 1
o subjetividade do servigo 1
o Risco cambial 37
o Escolha do banco correto 2
o Impacto nos custos e receitas 14
o Variagdo cambial 33
o Risco comercial 53
o Custos 7
o Desafios comerciais 12
o Escolha dos Stakkeholders corretos 1
o Estratégias 10
o Incertezas 12
o Mercado-alvo 5
o pés-pandemia piorou o remoto 3
o Prego mais alto 1
o Preferéncias dos consumidores por servii 1
o Restrigdes comerciais 1
o Tarifas comerciais 1

o Transacdes comerciais 8

o Risco intercultural

o Acordos internacionais

o Alta complexidade

o Barreiras na comunicagao
o Compreenséo e adaptagéo cultural
o Compromisso de entrega

o Comunicag3o e negociagdo
o Cultura da Organizacional

o Escala de risco intercultural
o Estratégias de entrada

o Girias locais

o Hierarquia

o ldioma

o Influéncia norte-americana

o possivel complexidade com disténcia psiquica maior
o Risco-pais

o Acordos de tributagcdo

o Adaptacao

o Burocracias

o Competicao

o Complexidade

o Credibilidade

o Deciséo de internacionalizag&o

o Decisao de repatriacdo de lucros

o Dificuldade de recebimento

o Disputas legais

o Escolha de mercados-alvo

o Falta de moeda estrangeira

o falta de normas mais claras para o servigo
o Figura juridica

o Indicadores econdémicos, politicos e sociais
o Investimento

o Jurisdigao

o Parceiros confiaveis

o Reputagao

o Restricées
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