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2.
Referencial Teorico

Este capitulo apresenta a revisdo de literatura relacionada a
internacionalizacdo de servicos, voltada para os temas que sdo objeto da presente
pesquisa. Estd dividido em duas partes. A primeira versa sobre a
internacionalizacdo de servigos e desempenho e a segunda trata especificamente

de estudos sobre taxonomias e tipologias de servigos.

21.
Internacionalizacao de servicos e desempenho

O levantamento bibliografico de que trata esta secdo foi realizado com o
intuito de identificar as varidveis apontadas pela literatura que caracterizam os
servicos internacionalizados, as empresas de servicos internacionalizadas, seu
processo de internacionaliza¢do, os modos de entrada adotados e as varidveis

utilizadas para medir desempenho de empresas de servicos.

2.1.1.
Levantamento bibliografico sobre internacionalizacao de servicos e
desempenho

Para realizar o levantamento bibliogrifico foram consideradas as
orientagdes de Villas et al. (2008).

Para esse proposito, foi utilizado o sistema de pesquisa bibliogréfica
disponivel no site da Divisdo de Bibliotecas da PUC-Rio (DBD/PUC-Rio, 2013,
2014, 2015, 2016). Esse foi acessado por diversas vezes ao longo da conducdo da
pesquisa: em junho de 2013, limitando o periodo de busca a dez anos anteriores a
esse més; em outubro de 2014, limitando o periodo de busca de junho de 2013 a
outubro de 2014; em junho de 2015, limitando o periodo de busca de outubro de
2014 a junho de 2015; e em fevereiro de 2016, limitando o periodo de busca de
junho de 2015 a fevereiro de 2016. A realizacdo do levantamento em diversas

datas se justifica pela necessidade de promover sua atualizagdo ao longo da
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pesquisa, com o objetivo de poder confrontar os achados deste estudo com o
estado da arte da literatura sobre internacionalizac¢do de servigos.

Além da restricao temporal descrita e da restricdo associada a ferramenta
utilizada, outra restricdo foi a selecdo de artigos publicados apenas em periddicos
com classificacdo Webqualis (Capes, 2016) maior ou igual a “C”. Este ultimo
filtro foi aplicado apds a selecdo realizada no portal da Divisdo de Bibliotecas da
PUC-Rio.

Nestes levantamentos utilizaram-se, inicialmente, as seguintes combinagdes
de palavras-chaves: “internationalization M service™, “internationalisation M
service”, “internacionaliza¢do M servigo”.

A andlise do primeiro levantamento realizado permitiu identificar uma
grande quantidade de artigos que versavam sobre modo de entrada em servicos.
Por essa razdo, foi realizada nova busca empregando-se as palavras “mode of
entry M service”, “entry mode M service” e “modo de entrada M servico”.

Como o objetivo deste estudo ¢é elaborar taxonomia de servigos
internacionalizados e comparar o desempenho dos clusters formados, também foi
realizada busca utilizando as seguintes combinagdes de palavras-chaves:
“taxonomy M internationalization M service”, “taxonomy M internationalisation M
service”, “taxonomy N international M service”, “typology M internationalization
M service”, “typology M internationalisation M service”, “typology M
international M service”, “taxonomia M internacionaliza¢do M servico”, “tipologia
M internacionalizacdo M servico, “taxonomia M internacional M servico” e
“tipologia M internacional N servico”.

Em decorréncia do fato de a busca por artigos sobre taxonomias ou
tipologias de servicos internacionalizados resultar pouco numerosa, decidiu-se
incluir a anélise de textos que propuseram taxonomias ou tipologias de servigos
ndo internacionalizados. Consequentemente, novas buscas foram realizadas
empregando-se apenas as seguintes palavras-chave: “taxonomy M service”,

G

“typology M service”, “taxonomia M servico” e “tipologia M servi¢o”.

4 O simbolo 16gico “N” equivale a letra “e”, indicando a utilizagdo conjunta de duas, ou trés,
palavras-chaves no processo de busca.
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Por fim, foi realizada busca por artigos que contivessem as seguintes
palavras-chave: “performance M service”, “performance M internationalization M
service”, “performance M internationalisation M service”, “performance M
international M service”, “desempenho M servico”, “desempenho N
internacionalizacdo M servi¢o” e “desempenho M internacional M servigo”.

Apbs cada busca, foi lido o resumo de cada artigo, com o intuito de
selecionar com maior precisdo os que tinham relagdo com o objeto deste estudo.
Essa leitura levou a selecdo de 265 artigos sobre internacionalizacdo de servigos e
108 artigos sobre taxonomia ou tipologia de servigos.

Procedeu-se a leitura dos artigos selecionados que levou a eliminacdo de
mais artigos que ndo estavam relacionados ao objeto do estudo. Por outro lado, a
leitura dos artigos apontou para a necessidade de inclusdo de novos artigos citados
pelos autores, ao longo do texto. Ao final, foram incluidos 103 artigos sobre
internacionalizacdo de servigos e 20 artigos sobre taxonomia ou tipologia de
Servigos.

Como a referida busca resultou em apenas um artigo publicado em revista
brasileira®, pesquisadores experientes sugeriram realizar nova busca utilizando na
base Spell, da Anpad (Anpad, 2016). Foram empregados os mesmos critérios, o
que resultou na selecdo de mais cinco artigos sobre internacionalizacdo de
servigos publicados em periddicos nacionais, elevando o total para 107 artigos.

Foram, entdo, realizadas andalises sobre o resultado do levantamento
bibliografico.

No caso do levantamento sobre internacionalizacio de servigos, foi
analisada a classificacdo Qualis Capes, a frequéncia anual de publicacdo e os tipos
de servigo investigados pelos autores. No caso do levantamento sobre taxonomias
e tipologias, foram analisados 0os mesmos aspectos e as metodologias de pesquisa
utilizada.

Nessa secdo que antecede a revisdo de literatura sobre internacionalizacio
de servicos s@o apresentados os resultados da andlise do levantamento

bibliografico sobre internacionalizacdo de servicos e na secdo que antecede a

> CARNEIRO, J. M. T.; ROCHA, A. DA; SILVA, J. F. Challenging the Uppsala
Internationalization Model : a Contingent Approach to the Internationalization of Services. BAR.
Brazilian Administration Review, v.5, n.2, p.85-103, 2008.
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revisdo de literatura sobre taxonomia e tipologia s@o apresentados os resultados da

andlise do respectivo levantamento bibliografico.

Quadro 1 - Lista de periédicos com publicacoes sobre internacionalizacdo de servicos

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212921/CA

Periodico Ocorréncias Classificacio JCR  SJR
Qualis
BAR.Brazilian Administration Review 1 A2 - 0,174
British Journal of Management 1 - 1,584 1,507
California Management Review 1 - 1,667 1,616
European Journal of Marketing 1 Al 1,006 0,940
International Business Review 9 Al 1,713 1,166
International Journal of Management 1 - - -
International Journal of Retail & Distribution 1 Al - 0,684
Management
Journal of Service Management 1 - 2,000 1,365
(anteriormente International Journal of Service Industry
Management)
International Marketing Review 10 - 1,865 0,975
Journal of Banking & Finance 1 Al 1,299 1,059
Journal of Business Research 2 Al 1,480 1,183
Journal of Global Marketing 1 - - 0,198
Journal of International Business Studies 16 Al 3,563 3,236
Journal of International Management 5 - 1,648 1,318
Journal of International Marketing 2 - 3,100 1,551
Journal of Marketing 1 Al 3,938 7,332
Journal of Services Marketing 12 - 0,989 0,908
Long Range Planning 2 Al 2,718 1,221
Management Decision 1 Al 1,429 0,892
Management International Review 3 A2 1,118 0,815
Revista de Administracdo e Inovagdo 3 B2 -
Revista de Gestdao USP 1 B3 -
Revue Frangaise du Marketing 1 - - -
Service Industries Journal 25 Al 0,832 0,471
Strategic Management Journal 1 - 3,341 6,392
The Multinational Business Review 3 - - 0,533
Thunderbird International Business Review 3 A2 - 0,392

A primeira andlise realizada sobre o levantamento bibliogrifico de
internacionalizacdo de servigos versou sobre a classificagdao de periddicos Qualis

da Capes® e os fatores de impacto JCR’ e SIR8, encontrados, respectivamente, nos

6 Qualificagio na drea de administragdo, ciéncias contdbeis € turismo, disponivel em
https://sucupira.capes.gov.br/sucupira/public/consultas/coleta/veiculoPublicacaoQualis/listaConsul
taGeralPeriodicos.jsf. Acessado em 10.02.2016.

7 Fator de Impacto Thomson Reuters. IST Web of Knowledge, Journal Citation Report. Disponivel

em: http://admin-apps.webofknowledge.com/JCR/JCR?RQ=HOME, Acessado em 31.01.2016.
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rankings da Thomson Reuters e da SCImago. Conforme pode ser observado no
Quadro 1, 54,2% dos artigos provém de periddicos classificados como Al pela
Capes, 6,6% provém de periddicos classificados como A2, 2,8% provém de
periddicos classificados como B2 e 0,9% provém de periddicos classificados
como B3. Um total de 35,5% dos artigos provém de periédicos que ndo estio
classificados no sistema Webqualis, da Capes, na drea de Administracdo, Ciéncias
Contébeis e Turismo.

O Quadro 1 também apresenta as pontuacdes JCR e SJR. A média
ponderada do fator JCR foi 1,526 e a média ponderada do fator SJR foi 1,251.
Esta média foi calculada considerando a nota do fator de impacto do periddico e a
respectiva quantidade de artigos selecionados daquele periédico. Foram
considerados no cdlculo apenas os fatores de impacto existentes.

A segunda andlise dos artigos selecionados se refere ao ano de publicacdo
do periddico. Conforme pode ser observado na Figura 1, os artigos que versam
sobre internacionalizacdo de servicos comecaram a ser publicados com maior
frequéncia a partir da década de 1990. A andlise desta distribuicdo dos artigos por
ano de publicacdo indica que 59,8% desses artigos foram publicados nos tltimos

10 anos e 36,4% nos ultimos cinco anos.
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Figura 1 — Frequéncia anual de publicacio dos artigos selecionados

8  Fator de Impacto Scopus. SCImago Jornal Rankings. Disponivel em:

http://www.scimagojr.com/journalsearch.php?q=&tip=jou. Acessado em 31.01.2016.
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Também foi analisada a distribuicdo dos artigos selecionados por tipo de
servico prestado pelas empresas. Os artigos em que os autores ndo mencionaram
qual tipo de servigo era prestado pelas empresas, em que amostra continha trés ou
mais tipos de servicos e os artigos tedricos foram aqui classificados como
“servigos diversos”’. Eles totalizaram cerca de 42,6% do total de artigos

selecionados (Quadro 2).

Quadro 2 - Tipos de servico analisados pelos autores

. . Nuamero de Percentual do
Tipo de servico A
ocorréncias total
Servigos diversos 46 43,0%

Servigos intensivos em capital 12,1%
Servicos intensivos em conhecimento

Servigos por meio eletrdnico

Servicos empresariais

Agéncias de publicidade 44.,9%

Bancos

Bancos e seguradoras

Bancos e varejistas

Call center

Consultoria em projetos de engenharia
Consultoria em projetos de engenharia e logistica
Consultoria em gestio

Educacdo de executivos

Hoteis

Hoteis e varejistas

Empresas de leasing

Seguradoras

Software e servigos de tecnologia de informacao
Terminal de containers

Trading companies

Operadoras de turismo

—_— e e = R = = = N R = = DN = NN W0 = W

Universidades

—
=)

Varejistas

Além desses, cerca de 45,4% dos artigos selecionados investigaram um ou
dois dos seguintes tipos de empresas de servigos: agéncias de publicidade, bancos,
call centers, seguradoras, consultoria de projetos em engenharia, educagdo de
executivos, hotéis, intermedidrios de exportacdo, empresas de leasing,
seguradoras, softwares e servicos de tecnologia de informagdo, terminal de
containers, trading companies, empresas de leasing, operadoras de turismo,

universidades e varejistas. Os outros 12,1% dos artigos enfocaram os seguintes
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tipos genéricos de servigo: servicos intensivos em capital, servicos intensivos em

conhecimento, servigos por meio eletronico e servicos empresariais.

21.2.
Organizacao da revisao sobre internacionalizacao de servigos

Nesta secdo sdo apresentadas primeiramente a definicio de servigos
internacionais e as caracteristicas gerais dos servicos. Em seguida, sdo descritos
os estudos que investigaram especificamente o processo de internacionalizagdo de
servicos, os estudos que investigaram varidveis que afetavam a decisdo de modo
de entrada a ser adotado no pais estrangeiro e, por fim, os estudos que
investigaram as varidveis que afetavam o desempenho de empresas de servigo.

Apos essa parte inicial e descritiva da revisao bibliogréfica, foi realizado um
agrupamento das varidveis utilizadas pelos autores em suas pesquisas sobre
internacionalizacdo de servicos e sobre o desempenho de servicos. Essas varidveis
foram agrupadas em cinco dimensdes assim propostas: caracteristicas das
empresas de servico internacionalizadas; caracteristicas do processo de
internacionalizacdo de servigos; caracteristicas do servigo internacionalizado;
caracteristicas da estratégia de internacionalizagdo; e varidveis que utilizadas por

autores para medir o desempenho de empresas de servigo internacionalizadas.

2.1.3.
Definicao de servico

Essa pesquisa considerou servicos como sendo “performances” (p.ex.:
projeto de consultoria em gestdo) ou experiéncias (p.ex.: concerto, teatro, cinema
etc.), os quais podem ser baseados em equipamentos (p.ex.: telecomunicagdes), ou
em pessoas (p.ex.: servicos advocaticios) (Zeithaml et al., 1985).

Devido ao fato de que esse estudo investigou servigos internacionais, torna-
se necessario delimitar esse conceito. Nesse sentido, servicos internacionais sao
acoes, performances, ou esforcos, conduzidos além das fronteiras nacionais, em
contato com culturas estrangeiras (Clark et al., 1996; Clark & Rajaratnam, 1999).
Decorrem, assim, duas caracteristicas que diferenciam os servicos puramente
domésticos dos internacionais: (1) serem conduzidos além das fronteiras nacionais
e (2) serem desempenhados em contato com culturas estrangeiras (Clark et al.,

1996, p.15).
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Outros autores adicionam que € difusa a diferenca entre produtos e servigos,
pois diversos bens apresentam conteddo intangivel e diversos servigos apresentam
conteddo tangivel. Essa caracteristica também tem efeitos sobre o processo de
internacionalizacio das empresas. Quanto maior o conteddo intangivel, mais seria
requerido um esfor¢o diferente e um processo diferente para internacionalizar a

empresa (Pla-Barber & Ghauri, 2012).

2.1.4.
Caracteristicas gerais dos servicos

Os servigos apresentam caracteristicas que os distinguem dos bens/produtos:
intangibilidade, inseparabilidade da produ¢do e do consumo, heterogeneidade e

perecibilidade (Zeithaml et al., 1985).

2.1.441.
Intangibilidade

O fato de a maioria dos servicos apresentar forte grau de intangibilidade
implica que eles ndo podem ser expostos ou experimentados previamente a
compra (Nicoulaud, 1989; Patterson & Cicic, 1995; Zeithaml et al., 1985). Por
essa razdo, os compradores se valem de experiéncias passadas e opinides
transmitidas boca a boca (Nicoulaud, 1989), ou por meio de midias sociais, para
auxiliar sua avaliagdo previamente a decisdo de compra.

A intangibilidade também dificulta, em muitos casos, que 0s servigos sejam
protegidos por patentes (Zeithaml et al., 1985), o que resulta em falta de protegao
adequada contra cOpia e contra a apropriagdo do servico por outra pessoa, ou
empresa. Outra consequéncia é que boa parte dos servicos ndo pode ser
armazenada (Nicoulaud, 1989; Zeithaml er al., 1985) e ndo pode ser exportada, o
que influencia diretamente o seu processo de internacionalizacdo e, mais
especificamente, a decisdo de se internacionalizar e a escolha do modo de entrada.

A internacionalizacdo de grande parte dos servicos tende, entdo, a ser um
processo mais arriscado que a internacionalizagdo de bens/produtos, pois nao
faculta a empresa a possibilidade de aprendizado via experiéncia gradual com o
mercado estrangeiro, como ocorre nos processos de internacionalizagdo que se
iniciam por meio de exportagdes e passam, posteriormente, a modos de entrada

com maior comprometimento (Nicoulaud, 1989). Contrapde-se a esse argumento
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o fato de um crescente niimero de servigos poder ser exportado pela internet, o
que pode reduzir os riscos e permitir uma experimentacdo gradual no mercado
internacional.

Por fim, observa-se que o grau de tangibilidade de um servico ndo é uma
varidvel dicotoOmica. Ele varia ao longo de um continuo, desde os servigos
predominantemente intangiveis, ou servigos “puros” (p.ex.: advocaticios,
consultoria, ensino, diagndstico médico, telecomunicagdes etc.), até os servigos
incorporados a bens fisicos (p.ex.: CDs com contetido gravado, refeicdes, manuais
de treinamento etc.) (Patterson & Cicic, 1995). Resulta, entdo, que as implica¢des
oriundas dessas caracteristicas de internacionalizacdo de um servico podem ser

mais, ou menos, fortes, conforme o grau de intangibilidade inerente ao servico.

21.4.2.
Inseparabilidade

A caracteristica inseparabilidade diz respeito ao fato de que é comum a nao
separacdo entre a producio e a entrega/consumo do servigo. Consequentemente, o
consumidor também costuma estar envolvido no processo de produgdo do servigo
(Zeithaml et al., 1985).

No caso de internacionaliza¢do de um servigo, a inseparabilidade do servico
impacta fortemente a necessidade de aquisicdo de conhecimento e a correta
compreensdo das institui¢des sociais, dos papeis sociais e do que é socialmente
aceitdvel no mercado pretendido (Nicoulaud, 1989), posto que o provedor precisa
estar em contato direto com o cliente e a cultura local.

Em termos de estrutura, a inseparabilidade pode tornar dificil ou impossivel
centralizar producdo em massa do servico (Zeithaml et al., 1985), resultando na
necessidade de se estabelecer multiplas localizagdes, conforme a dispersdo
pretendida no mercado externo (Nicoulaud, 1989; Patterson & Cicic, 1995). Isso
se torna ainda mais evidente em alguns servicos, tais como hospitais, hotéis,
bancos, restaurantes etc., que demandam alto grau de contato entre o prestador e o
cliente durante a prestacdo do servico e exigem investimentos em ativos no
exterior (Patterson & Cicic, 1995).

Servigos que podem ser incorporados a meios de transmissdo tangiveis
(Patterson & Cicic, 1995), como, por exemplo, conteido gravado em CD/DVD,

manuais de treinamento etc., ou, ainda, servicos que podem ser enviados pela
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internet sdo passiveis de serem exportados diretamente. Eles podem ter sua
producdo realizada em um pais e o uso ou consumo em outro. Por terem essa

caracteristica, ndo devem ser caracterizados como insepardveis.

2.1.4.3.
Heterogeneidade

Os servicos sdo ditos heterogéneos por apresentarem, em muitos casos, alta
variabilidade nas entregas. Uma consequéncia direta é que a padronizacdo e o
controle de qualidade costumam ser mais dificeis de implementar do que no caso
de produtos (Zeithaml et al., 1985).

Portanto, a escolha por padronizar servigos internacionais implica sacrificar
o atendimento aos desejos locais em troca de ganhos de escala e produtividade, ao
passo que a opg¢do por adaptacio da oferta as necessidades dos consumidores
locais costuma gerar modificacdes no processo de internacionalizagdo e requerer
maior aten¢do ao controle da qualidade para garantir a oferta adequada do servico

pretendido (Nicoulaud, 1989).

2.1.4.4.
Perecibilidade

Servicos sdo ditos pereciveis porque ndo duram com o passar do tempo e,
consequentemente, ndo podem ser armazenados (Zeithaml et al., 1985). Isso
implica que ndo € possivel gerar estoques de seguranca, o que torna mais dificil
sincronizar a oferta a demanda (Nicoulaud, 1989), quando comparados aos
produtos manufaturados. A exceg¢do se aplica, uma vez mais, aos Servicos
incorporados a bens fisicos, que permitem a formagao de estoques e t€ém grande
perenidade.

Em suma, essas caracteristicas especificas dos servigos, tais como: contato
direto e intenso com o consumidor, ampla necessidade de customizagdo, maior
adaptacdo a cultura local e seu grau de intangibilidade geram desafios importantes
as empresas provedoras de servigos internacionais (Knight, 1999).

Contudo, Sanchez-Peinado et al. (2007) defendem que, para lidar com a
heterogeneidade do setor de servigos, utilizar apenas a separagdo entre servigos e
produtos seria demasiado simpldrio, porque as atividades econdmicas variariam

desde uma prestagdo de um servigo “puro” até a venda de um produto “puro”,
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abrangendo estdgios intermedidrios como produtos utilizados em prestacdo de
servico e servigos incorporados em produtos.

Sendo assim, uma distin¢do entre os diferentes tipos de servicos se faria
necessdria, de forma a compreender os diferentes padrdes existentes entre as

diferentes empresas de servigos.

2.1.5.
Estudos sobre o processo de internacionalizacao de empresas de
servicos

Esta secdo apresenta os estudos que investigaram o processo de
internacionalizacio de empresas de servicos. Para cada estudo, s@o apresentados o
objetivo, os tipos de servicos prestados pelas empresas que compuseram a
amostra, as variaveis independentes, dependentes e de controle investigadas
(quando houver) e os respectivos achados.

O intuito da escolha deste formato descritivo foi poder identificar
precisamente as varidveis utilizadas pelos autores. Essas varidveis foram
analisadas e selecionadas, mediante critérios propostos, para inclusdo no método
de andlise multivariado cujo objetivo foi elaborar uma taxonomia de servigos
internacionalizados e investigar a relacdo dos clusters formados com o
desempenho.

Inicia-se, entdo, apresentando os estudos que investigaram o processo de
internacionalizacdo de empresas de servico, com amostra composta por diversos
tipos servigos, depois descrevem-se os estudos que investigaram as empresas de
servigos intensivos em conhecimento, de servigos diversos oferecidos por meio
eletrdnico, de servicos empresariais (diversos, consultoria em engenharia,
agéncias de publicidade, previsdo do tempo para outras empresas € terminais de
contéineres) e, por fim, os estudos que investigaram empresas de servicos diretos
ao consumidor (hotelaria e varejo, educacdo de executivos e bancos, servigos

financeiros e seguradoras).
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2.1.5.1.
Servicos Diversos

Li & Guisinger (1992) investigaram os fatores que influenciavam a
instalacdo no exterior de subsididrias, ou filiais, das maiores empresas de servico
da Europa Ocidental, Japao e Estados Unidos, entre 1976 e 1986. A amostra
continha empresas de diversos tipos de servico: seguro, resseguro, tradings,
varejo, contabilidade, publicidade, constru¢do, aviacdo e editoras.

Para avaliar a ocorréncia de instalagcdo dessas empresas no exterior, a
varidvel dependente utilizada foi o fato de ter havido, ou ndo, abertura de filial no
exterior no periodo analisado. As varidveis escolhidas como possiveis
influenciadoras desta internacionalizacdo foram tamanho do mercado estrangeiro,
medido pelo PIB (no caso da Europa ocidental foi medido pela soma dos PIBs dos
paises); a presenca de investimentos do pais doméstico no mercado estrangeiro,
medido pelo montante de IED no periodo investigado; o percentual de
crescimento da empresa, medido pela taxa de crescimento anual das receitas com
servico; a distancia cultural, medida segundo as dimensdes propostas por
Hofstede (1980). Além destas varidveis, os autores desenvolveram indicadores
para medir trés varidveis: o grau de abertura do pafs estrangeiro ao IED de
empresas de servico, a competitividade internacional das empresas de servico e a
ocorréncia, ou ndo, de reagdo oligopolista.

Li & Guisinger (1992) encontraram que o tamanho do mercado no pais de
destino, a competitividade internacional das empresas de servico, a taxa de
crescimento das empresas e a abertura do mercado a instalacdo de subsididrias
influenciavam positivamente a propensdo a abertura de uma filial no exterior. Eles
também observaram uma relagdo positiva entre a propensdo a abertura de filial e a
existéncia de reacdo oligopolista, o que indicou que as EMN de servigo seguiam
seus competidores ao se instalar no exterior. J4 a distincia cultural apresentou
influéncia negativa sobre a propensao a abertura de filial no exterior. Este efeito
mostrou-se mais forte nos estdgios iniciais da internacionalizac3o.

Analisando diversas fontes secunddrias sobre o processo de
internacionalizacdo de empresas de servigos, Mathe & Perras (1994) observaram
caracteristicas que, em sua opinido, seriam necessdrias a uma internacionalizacio
exitosa. Eles sugeriram que, ao entrar em um mercado internacional, as empresas

de servico deveriam ter ateng¢do as necessidades do mercado local para propor
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uma adaptacdo adequada de seu pacote de servicos, o que implicaria alteragdo do
mix de sua oferta. Os autores reforcaram ndo somente a importincia da adaptacio
do pacote de servicos, mas também o fato de que a qualidade da oferta deveria
diferir de pafs para pais, conforme as diferencas existentes nas necessidades dos
clientes em distintos mercados. As Empresas de servico também deveriam
considerar fatores externos em seu processo de internacionalizacdo. Dentre os
fatores externos, os autores elencaram o risco politico, as caracteristicas culturais,
a maturidade do mercado e a concorréncia local como fatores que deveriam ser
avaliados em uma internacionalizacdo de servicos. Os autores comentaram
também que seria importante identificar os fatores geradores de custo e 0s centros
de lucro em cada mercado.

Por fim, Mathe & Perras (1994) propuseram haver trés processos genéricos
de expansdo global de empresas de servigo, com respectivas implicacdes sobre o
processo de aprendizado da empresa:

(1) seguir os clientes existentes e aprender com eles;

(2) comprar operagdes locais, ou cooperar com empresas locais, para
aprender com elas;

(3) expandir-se de forma autbnoma e aprender com sua propria
experiéncia.

Em outro estudo, Erramilli & D’Souza (1995) pesquisaram a influéncia da
incerteza externa e da incerteza interna sobre a decisdo da empresa em realizar um
Investimento Direto no Exterior (IDE). Eles basearam-se na suposi¢cdo de que a
incerteza externa deriva da volatilidade de determinadas varidveis do mercado
externo (Anderson & Gatignon, 1986) e que a incerteza interna deriva da falta de
conhecimento da firma em relacdo ao mercado externo. A incerteza externa foi
medida por meio do grau de risco do pais — alto ou baixo — e a incerteza interna
por meio da distancia cultural do pais em relacdo aos Estados Unidos.

Além da investigacdo das relacOes diretas entre incerteza interna e externa e
a propensdo em realizar IDE, os autores também investigaram o efeito de trés
varidveis moderadoras sobre essas duas relagdes diretas: a intensidade de capital,
medida pela razdo entre ativos fixos e receitas com venda; e o tamanho da
empresa, medido pelo nimero de empregados. Como varidvel de controle, eles
utilizaram o fato de o servico prestado ser insepardvel ou ndo. Os dados utilizados

para a andlise provieram de 175 empresas de servicos norte-americanas
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(envolvendo um total 567 decisdes de entrada), obtidos a partir de uma survey
pelo correio.

No que diz respeito a incerteza externa, Erramilli & D’Souza (1995)
encontraram uma maior tendéncia das empresas de servico em realizar IDE
quanto maior fosse o risco-pais. Essa relacdo tinha sua intensidade aumentada no
caso de empresas com baixa intensidade de capital e de empresas maiores.
Ademais, havia maior tendéncia de ndo realizar IDE quando ocorria alta
intensidade em capital, ou no caso de empresas de pequeno porte.

A andlise dos resultados para a incerteza interna encontrou que, quanto
maior a incerteza interna, menor a tendéncia das empresas de servigo em realizar
IDE. Essa relagdo ndo era afetada pelos moderadores intensidade em capital, ou
tamanho da empresa. Contudo, no caso de servicos insepardveis, ela tinha sua
intensidade aumentada.

Lovelock (1999) tomou como referéncia os oito tipos de servigos
suplementares apresentados por Lovelock & Yip (1996)° para discutir a
padronizacdo, ou adaptacdo, da estratégia de empresas de servicos em sua
internacionalizagcdo. Ele propds que a gestdo da empresa deveria decidir quais
desses servicos deveriam ser padronizados em todos os mercados e quais
deveriam ser adaptados para se adequar as expectativas e necessidades dos
clientes locais, bem como & dindmica competitiva. O autor comentou também que
alguns desses servigos complementares poderiam ser prestados a distancia, sem
presenca local, enquanto que outros demandariam a presenga local em o contato
direto com o cliente, ou com o bem processado pelo servico.

Cicic et al. (1999) elaboraram proposicdes relacionadas ao processo de
internacionalizagdo de servigos e avaliaram um modelo conceitual proposto para a
internacionalizacdo de empresas de servigos (Figura 2), com base na literatura e
em 21 entrevistas em profundidade, realizadas com gerentes seniores de empresas

de servico exportadoras e nao exportadoras.

° Fornecimento de informacdes, consulta e aconselhamento, hospitalidade e atengdo, cuidado e
segurancga, capacidade de responder a excecdes, processamento de reservas e pedidos, facilidade e
conveniéncia de pagamento e clareza em termos de como serd feita a cobranca (Lovelock & Yip,
1996, p.70)
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No que diz respeito as caracteristicas do tipo de servigo, eles observaram
que os servicos hard'® seriam exportdveis. Sendo assim, eles teriam maior
propensdo a se internacionalizar e teriam a tendéncia a seguir um processo gradual
de estabelecimento, ao passo que os servigos soft demandariam a presenga no
exterior, implicando em wuma propensdo relativamente menor a se
internacionalizar. Ademais, constataram que, quanto menor a necessidade de

contato face a face com o cliente, maior a propensdo de a empresa estar

internacionalizada.
Caracteristicas
da Empresa Tecnologias de
comunicacio
Tipode | O\ 7 ~
Po \ Selegdo de
servigo & mercado
Motivagdes para
internacionalizacgdo
Propensido a
e negdcios no
Caracteristicas & .
. . estrangeiro
gerenciais -
A2
Atitudes e Modo de
percepcoes entrada
Distancia cultural
Ambiente
externo

Figura 2 — Modelo conceitual de internacionalizacio de empresas de servico

Fonte: Cicic et. at. (1999. p.91)

Os autores propuseram que a distancia cultural seria um fator mais sensivel
no caso de internacionalizacio de servicos, quando comparada a
internacionalizacdo de empresas manufatureiras, devido a frequente presenca do

cliente no processo de producdo do servigo. Porém, o nivel de desenvolvimento da

10 Servigos hard sdo aqueles que ndo requerem que o provedor de servigo esteja fisicamente
préximo do cliente, se assemelhando mais a manufaturas. Ja os servigos soft sdo caracterizados por
alto grau de inseparabilidade entre producdo e consumo (Erramilli & Rao, 1990).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212921/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212921/CA

44

tecnologia de informacdo utilizada pelo servi¢o reduziria o impacto da distancia
cultural e moderaria a relacdo entre o tipo de servico e a propensdo a
internacionalizacdo, pois determinadas tecnologias permitiam a prestacdo do
servigo a distancia.

No que diz respeito as caracteristicas da empresa, Cicic et al. (1999)
propuseram que, quanto maior fosse o tamanho da empresa e a intensidade
tecnoldgica do servigo, maior seria a propensdo de a empresa estar envolvida em
vendas externas; quanto mais singular fosse o servigo, maior seria a probabilidade
da firma ser ativa internacionalmente; e quanto maior fosse experi€ncia da
empresa, mais propensa estaria a empresa a iniciar suas vendas externas.

Quanto as caracteristicas gerenciais do tomador de decisdo, os autores
postularam que estas estariam associadas as atitudes e percepcdes dos gestores em
relacdio a internacionalizacdo e determinariam a propensdo a exportar. As
caracteristicas gerenciais que afetariam de forma positiva a propensdo a
ocorréncia da internacionalizagdo seriam a percep¢cdo de maior intensidade da
competicdo doméstica, percep¢do de maior atratividade do mercado externo,
atitude positiva em relacdo a viabilidade e ao potencial das vendas externas e
disponibilidade de informacdo sobre o mercado externo, ao passo que quanto
maior a percep¢cdo de intensidade da competicdo no mercado externo e de
presenga de restricdes e barreiras ao comércio externo, menor seria a propensao a
se internacionalizar.

No que tange as motivagdes que levaram a internacionalizac@o, as empresas
que tinham como trago caracteristico servir a seus clientes em cada mercado
tendiam a se internacionalizar de forma mais defensiva, seguindo o cliente (client
following) e aumentando gradativamente seu comprometimento internacional. Por
outro lado, as empresas que tinham como caracteristica maior intensidade
expansionista apresentavam maior propensdo a busca por mercados (market
seeking) visando a ocorréncia de vendas externas.

Por fim, Cicic et al. (1999) encontraram que, em determinados tipos de
servigo, o cliente € quem se dirigiria ao pais em que o servigo estaria sendo
realizado, como, por exemplo, nos casos de educagdo, turismo e transporte.
Nesses casos, eles consideraram que o consumo do servigo no mercado doméstico

por um consumidor estrangeiro seria considerado uma venda externa.
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Diferentemente de diversos estudos que se limitaram a investigar os motivos
que levaram uma empresa a exportar, ou a se internacionalizar, Patterson et al.
(1999) também incluiram em seu estudo a investigacdo dos motivos que levaram
as empresas a continuar a exportar. Para tal, eles utilizaram as respostas obtidas de
empresas de servigo australianas e holandesas.

Na primeira etapa de andlise, os autores realizaram uma andlise fatorial
exploratdria, que identificou quatro motivos que levaram as empresas a iniciar
exportagdes e que eram comuns aos dois paises:

(1) atratividade dos incentivos a importacdo existentes no mercado de
destino,

(2) comprometimento da geréncia com as exportagdes,

(3) saturacdo do mercado doméstico e

(4) interesse em continuar a seguir o cliente.

Um quinto fator distinto emergiu em cada um dos paises. Na Austrdlia, foi o
interesse em seguir os competidores e, na Holanda, foi o interesse em empregar os
ativos das empresas de forma mais eficiente, por meio de aumento da escala, do
escopo, da diversificacdo de risco, ou na busca de oportunidades de obtencdo de
maiores lucros.

Na segunda etapa da andlise, Patterson et al. (1999) encontram que, em
ambos os paises, quatro varidveis contribuiam de forma significativa para a
continuidade das exportacdes:

(1) comprometimento da geréncia,

(2) interesse em seguir o cliente,

(3) satisfacdo com o desempenho passado das exportacdes e

(4) intensidade da exportacdo (percentagem das exportagdes em relagdo as
vendas totais).

Em seu estudo, Rugman & Verbeke (2008) analisaram a dispersdo de
vendas e dos ativos das empresas que apareceram ao menos uma vez na lista das
500 maiores empresas do mundo, segundo a revista Fortune, entre os anos 2000 e
2006.

Eles encontraram, mediante cdlculo de médias ponderadas, que 65,6% das
vendas das empresas de manufatura se destinavam a mesma regido, enquanto que
83,9% das vendas das empresas de servigo se destinavam a mesma regido. Em

termos de dispersdo dos ativos, os autores encontraram que 70,8% dos ativos das
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empresas de manufatura se localizavam na mesma regido, enquanto que 84,0%
dos ativos das empresas de servico se localizavam na mesma regido. Como as
diferencas entre a dispersdo dos ativos e das vendas entre empresas de manufatura
e servicos foram significativas, os autores concluiram que os servigos sdo mais
orientados para a sua regido de origem do que a manufatura.

A partir da constatacdo de que os servigcos tinham estratégias de expansio
internacional mais regionalizadas que as manufaturas, Rugman & Verbeke (2008)
se basearam no conceito de cadeia de valor para propor um modelo que tinha
como intuito analisar o potencial de expansdo de um servigo para outras regides
(Figura 3). Esse modelo utilizou duas dimensdes: (1) possibilidade de separagdo
das atividades de produgdo do servico das atividades de venda e marketing,
denominado de “Separacdo das Vantagens Especificas da Empresa” (Rugman &
Verbeke, 2008, p.408) e (2) possibilidade de otimizar a atividade de producdo de
servico por meio da autonomia em poder escolher livremente o local mais
vantajoso para instalacio da empresa, independentemente da localizagdo da
demanda, denominado de “Vantagem de Localizagdo”. Cada uma das dimensdes

foi dividida em dois niveis — fraco vs. forte —, gerando quatro quadrantes.

(1) Separacio das Vantagens Especificas da
Empresa (flexibilidade)
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Figura 3 — Matriz de potencial de expansao inter-regional dos servicos

Fonte: Rugman & Verbeke (2008, p.408)

Os autores explicaram que no quadrante um estariam classificados os
servigos cujas empresas teriam autonomia para escolher a sua localizacdo no
exterior, mas cuja producdo e consumo ndo poderiam ser separados, tais como
consultorias em gestdo e servicos de engenharia. No quadrante dois, estariam os

servigos em que a producdo e a venda ndo poderiam ser separadas e a localizacio
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da producio seria determinada pela localizacdo da demanda, tais como bancos de
varejo, servicos juridicos e servigos empresariais com altas barreiras de entrada,
derivadas da necessidade de posse de conhecimento local. No quadrante trés
estariam as empresas de servigos caracterizados pelo fato de a produgdo poder ser
totalmente separada da venda e a localiza¢do da produg@o nio depender do local
em que estiver o cliente, tais como o desenvolvimento de software, realizado por
empresas da India. Por fim, no quadrante quatro estariam os servicos cujas
atividades de producdo poderiam ser separadas das de marketing e venda,
enquanto que a localizagdo da entrega do servico seria determinada pela
localizagdo da demanda, como, por exemplo, hoteis, resorts e redes varejistas.
Todos poderiam separar algumas atividades de suporte a producdo em local dnico
e independentemente da localizagdo da demanda.

Rugman & Verbeke (2008) concluiram que, ao contrdrio das atividades
manufatureiras, em que as atividades de producdo podem ser separadas das de
venda, poucos servicos se encaixariam no quadrante trés, pois na maioria dos
servigos haveria pouca flexibilidade para separar as atividades de produgdo e de
venda. Essa inseparabilidade tornaria mais complexo para as empresas de servico
o processo de adaptacdo da oferta a ambientes estrangeiros e em mercados
distantes. Isso contribuiria para a ocorréncia de um maior percentual de empresas
de servico intra-regionais.

Doh et al. (2009) investigaram as varidveis que influenciavam a escolha de
mercado para a localizacdo de servigos de call center, centros de servigcos de
tecnologia de informacdo (TI) e centro de servigos compartilhados. Estes servigos
eram desempenhados pela prépria empresa, ou terceirizados.

As varidveis investigadas foram nivel salarial, medido pelo logaritmo da
razdo entre o saldrio no pais de destino e o saldrio no pafs de origem; nivel
educacional, medido pelo logaritmo da razdo entre nimero de estudantes
matriculados na educac@o secunddria no pais de destino e no pais de origem;
infraestrutura de Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TIC), medida pelo
logaritmo da razdo entre o percentual do investimento em TIC em relacdo ao PIB
no pais de origem e no pais de destino; risco politico, medido por dados
secunddrios de risco politico (fonte ndo informada); e a avaliacdo de se o idioma

no pais de destino era igual, ou ndo, ao do pais de origem. Além destas varidveis,
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utilizaram como varidveis de controle o PIB per capita no pais de destino e a
distancia geografica.

Doh et al. (2009) encontraram que o nivel salarial, o nivel educacional, a
habilidade em inglés (presen¢a de idioma comum) e o risco pais eram fatores que
influenciavam a escolha do mercado para a localizag@o dos servigos. Comparando
a influéncia das varidveis para cada um dos trés tipos de servigos — call center,
centros de servicos de TI e centro de servigos compartilhados —, os autores
verificaram que a escolha de mercado para os servicos compartilhados era mais
sensivel a diferenga no nivel salarial, ao risco politico e a distancia geografica, que
nos demais servigos. Porém, era menos sensivel as diferencas de idioma e ao
menor investimento em infraestrutura de tecnologia de informagdo e comunicacio
(TIC) no pais de destino. A escolha de mercado para os servigos de call center era
mais sensivel a diferenca de idioma, ao investimento em infraestrutura e menos
sensivel ao nivel salarial, ao risco politico e a distancia geografica. Por fim, os
servigos de TI eram mais sensiveis a diferenca de idioma e menos sensivel ao
nivel salarial, ao risco politico e ao investimento em infraestrutura de TIC, quando
comparado aos outros dois tipos de servico.

Ja Liu et al. (2011) investigaram 11 tipos de servigos, contratados por
empresas americanas, provenientes de 31 paises diferentes. O objetivo era avaliar
se determinadas caracteristicas do servigo e de seu pais de origem tinham impacto
sobre os custos de transacdo e sobre a decisdo de contratd-los de empresas
estrangeiras, em vez de empresas americanas. Verificou-se que as empresas
americanas tendiam a contratar servicos de empresas estrangeiras quando se
tratava de servicos menos complexos, mais rotineiros € que demandassem menor
nivel interagcdo entre provedor e cliente. A probabilidade de se contratar servigos a
partir do pafs estrangeiro era maior quanto menor fosse o nivel salarial no pais de
origem dos servicos, maior o nivel educacional da populacdo e maior a largura de
banda de internet no pais de origem. Outros fatores que se mostraram
positivamente relacionados a contratagdo de servicos de empresas estrangeiras
foram o maior PIB do pais estrangeiro, a menor distancia cultural e geografica e a
presenca de arcabouco legal desenvolvido.

Baena & Cervino (2012) investigaram as varidveis que influenciaram a
expansdo internacional de franquias espanholas em 44 diferentes paises. Essa

expansdo internacional (varidvel dependente) foi medida por meio de trés
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indicadores: (1) nimero de paises em que uma rede de franquias estava presente,
(2) ndmero de unidades de franquia que a rede possuia no exterior e (3) nimero
médio de unidades de franquia em cada pais. J4 as varidveis influenciadoras
(varidveis independentes) escolhidas foram experiéncia em gerenciamento,
medida pelo nimero de anos desde a funda¢do da empresa; experiéncia em
franquias, medida pelo nimero de anos decorridos desde que a empresa comegou
a operar sua rede de franquias; e notoriedade da marca, medida pelo grau de
lembranga da marca e pela forca de sua associagdo a categoria do produto. Os
autores utilizaram, ainda, como variaveis de controle, a razdo entre o nimero de
franquias no exterior e no pais e o tamanho total de sua rede, medido pelo nimero
total de pontos de venda, franqueados ou préprios.

Eles encontraram que as franquias com maior grau de notoriedade da marca
tinham maior tendéncia a se internacionalizar e, assim, postularam que as
franquias deveriam desenvolver uma marca forte antes de buscar o mercado
internacional. Baena & Cervino (2012) também observaram que, quanto maior era
a experiéncia no negdcio, menor era a tendéncia a se internacionalizar. Contudo,
quanto maior era a experiéncia em franquias, maior a tendéncia a se
internacionalizar. A maioria das franquias havia se internacionalizado desde o
inicio de suas atividades.

Hurmelinna-Laukkanen & Ritala (2012) investigaram o papel da
apropriabilidade na internacionalizagdo de empresas finlandesas orientadas para
servigos, entre 2008 e 2009.Devido a crescente parcela de manufaturas que
também vende algum tipo de servigo, eles classificaram como empresas
orientadas para servigo aquelas em que mais de 50% das receitas provinham de
vendas de servico. As empresas em que mais de 50% das receitas provinham de
vendas de bens foram classificadas como manufaturas.

Apropriabilidade foi definida como uma “combinag¢do de mecanismos que
permite 2 empresa proteger e se apropriar de suas inovagdes” (Hurmelinna-
Laukkanen & Ritala, 2012, p.1040). Segundo os autores, a apropriabilidade
permite & empresa ser a Unica provedora de um servigo, por criar imperfeicdes de
mercado como, por exemplo, barreiras a imitacdo. Um mecanismo de
apropriabilidade seria a patente, pois protege um ativo da empresa de imitacdo e
uso ndo autorizado. Apropriabilidade foi mensurada por meio de um indice

composto pela avaliagdo de mecanismos formais e informacdes de
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apropriabilidade. Porém, o detalhamento dos indicadores que compuseram o
indice ndo foi apresentado. A internacionaliza¢do foi medida por meio de uma
varidvel em que a empresa era classificada como internacionalizada se ela
apresentasse algum tipo de venda, de pesquisa e desenvolvimento ou de produgdo
no exterior. Caso contrario, ela era classificada como nao internacionalizada. As
varidveis de controle foram o tamanho das empresas, medido pela receita liquida
no ano; a idade da empresa, calculada a partir do tempo decorrido desde a
fundag@o; e a industria a que pertencia a empresa: variavel categérica, com quatro
classificagdes de servigo e uma de manufatura.

Hurmelinna-Laukkanen & Ritala (2012) encontraram que a presenca de
mecanismos de apropriabilidade aumentava a propensdo das empresas para se
internacionalizar e esta propensdo era mais forte nas empresas orientadas para
servigo. Os mecanismos formais de apropriabilidade (e.g. direitos de propriedade
intelectual como patentes e marcas registradas, contratos) tinham maior efeito
sobre a propensdo a se internacionalizar que os mecanismos informais (e.g.
conteudo tacito do servico e sigilo da informagdo). Eles também observaram que,
quanto maior era a receita liquida das empresas, maior a propensdo a estarem
internacionalizadas. Por fim, as empresas mais jovens tinham maior propensio,
frente as mais antigas, a estarem internacionalizadas.

Xue et al. (2013) estudaram a internacionaliza¢do de empresas de servigos
chinesas, comparando-as com a internacionalizacdo de manufaturas desse mesmo
pais. Para tal, empreenderam andlise longitudinal de 363 empresas de servigo
além de 569 empresas de manufatura. A varidvel dependente foi a ocorréncia, ou
ndo, de internacionalizacdo. Foram identificados 370 eventos de
internacionalizacdo de empresas de manufaturas e 104 de empresas de servigos.
Os autores consideraram reduzido o niimero de eventos de internacionalizacdo de
empresas de servigo. As varidveis independentes foram os recursos corporativos
tangiveis — ativos fixos e correntes — e intangiveis — ativos intangiveis
identificdveis, assim como o efeito da idade da empresa e o tempo de
envolvimento em atividades internacionais sobre a ocorréncia ou ndo de
internacionaliza¢@o. Por fim, incluiram algumas varidveis de controle: politica de
investimento externo do pafs, grau de desenvolvimento econdmico regional, nivel

de concentragdo da industria e nivel de desenvolvimento da industria.
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Os autores observaram, com relacdo a empresas de servigos, que tanto a
posse de ativos fixos e correntes, quanto de ativos intangiveis ndo apresentou
relacdo significativa com a ocorréncia de internacionalizacdo, o que foi visto
como indicativo da validade da perspectiva springboard. J4 o efeito da idade da
empresa e do envolvimento internacional apresentaram resultados significativos:
quanto maior a idade e quanto maior o envolvimento, maior a probabilidade de
ocorréncia da internacionaliza¢do. Eles argumentaram, entdo, que a falta de
experiéncia global ainda seria um obstdculo a internacionalizacdo das EMNEs.
Dentre as varidveis de controle investigadas, a politica de investimento externo
apresentou relacdo negativa e as demais — desenvolvimento econdmico regional,
concentracdo da industria e desenvolvimento da inddstria — apresentaram relacdo
positiva com a ocorréncia de internacionalizacdo de servigos. Xue et al. (2013)
também analisaram a diferenca entre servicos hard e soft, observando que a
presenca de ativos intangiveis identificdveis era mais importante para a ocorréncia
de internacionalizacdo de servicos hard do que dos servigos soft.

Ghauri et al. (2014) estudaram o papel das organizagdes ndo
governamentais (ONGs) no processo de internacionalizacio de empresas de
servicos direcionados para a base da pirimide (BP) em mercados emergentes. Por
meio de estudo de caso de trés multinacionais de servigos de seguros, bancérios e
de telecomunicagdes, nos mercados BP da fndia, 0s autores encontraram que as
empresas se valeram de préticas de empreendedorismo social corporativo para
estabelecer relacbes com ONGs locais. Essa iniciativa contribuiu para o
aprendizado das necessidades dos clientes, possibilitou acesso ao conhecimento
das ONGs, a seus recursos humanos e a suas boas relacdes com o mercado local.

Por fim, Ghauri ef al. (2014) observaram também que todas as empresas
analisadas tinham expectativa de que o investimento realizado iria se pagar no
longo prazo, mesmo sabendo que haveria sacrificio inicial do retorno sobre o
investimento realizado.

(Orberg & Petersen (2014) partiram da proposi¢ao de uma logica de criagdo
de valor de empresas de servico para tentar compreender melhor a
internacionalizacdo das empresas desse setor. Eles definiram l6gica de criacdo de
valor de uma empresa de servico como “a posse de competéncias ou capacidades
que, em combinagdo com uma proposta de valor especifica, conferem potencial de

renda econOmica para a empresa”’. (Orberg & Petersen, 2014, p.560). Essa


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212921/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212921/CA

52

definicdo se refere tanto a oferta quanto a demanda. A posse de capacidades como
economias de escala, e de recursos, como competéncias de gestdo, representam a
faceta relacionada a oferta. Ja a proposta de valor para o cliente representa a faceta
relacionada a demanda. Para poder gerar renda econdmica, a empresa deveria ser
capaz de ter vantagem competitiva em relacdo a proposta de valor dos
concorrentes.

@rberg & Petersen (2014) relacionaram cinco légicas de criagdo de valor de
servigos que se diferenciam em termos de propostas de valor para o cliente, com
respectivas competéncias e capacidades necessdrias (Quadro 3). Essas logicas de
criacdo de valor dos servicos seriam: servicos de andlise, servigos de oferta de
instalacdes, servicos de entretenimento, servigos de logistica e servigos de acesso
a rede. Os servicos de andlise teriam como proposta de valor identificar,
especificar e resolver problemas do cliente. Para isto, a empresa deveria possuir
habilidades analiticas e dominar profundamente o conhecimento das preferéncias
e rotinas do cliente. Os servigos de oferta de instalagdes se proporiam a satisfazer
as necessidades dos clientes em termos de alimentacdo, alojamento, exercicio,
higiene, seguranca, além da manutencdo e reparacdo das propriedades e pertences
do cliente. Para poder prover este tipo de servico, as empresas precisariam ter
capacidade de gestdo de recursos humanos, como recrutamento, treinamento,
motivacao e retencdo de pessoal, pois sdo servigcos cujo desempenho dependem do
bom desempenho dos recursos humanos empregados. Os servicos de
entretenimento teriam como caracteristica a oferta de experiéncias para os
clientes. O acolhimento dos clientes em unidades artisticas, desportivas ou
voltadas para o talento criativo é outra carateristica deste tipo proposta de servico.
A empresa provedora deveria, neste caso, ter capacidade de antecipar ou criar
novas tendéncias e modismos, além de gestdo de recursos humanos. A criagdo de
um ambiente de trabalho onde as habilidades criativas dos empregados sejam bem
aproveitadas € essencial para o bom desempenho deste tipo de servigo. Os
servicos de logistica ofereceriam transporte seguro e oportuno, assim como
armazenamento de cargas, pessoas, dados e dinheiro. Para poder ofertar este valor,
seria essencial a empresa deter vantagens em escala e escopo. Por fim, os servigos
de acesso a rede teriam como proposta prover acesso dos clientes a uma rede de
pessoas ou empresas com interesses comuns. O aumento da escala da rede é um

fator conferente de valor, por meio do aumento do nimero de clientes que
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utilizam a rede. Para realizar esta oferta, a empresa deveria ter capacidade de
assegurar externalidades da rede, geradas com o aumento do escopo, e de triagem,
a fim de evitar a selecdo adversa dos clientes, que possa vir a comprometer o valor
do acesso a rede.

Orberg & Petersen (2014) identificaram trés proposicdes de valor de
servicos que seriam motores para a internacionalizacdo: (1) aumento do
reconhecimento da marca por meio da presenca global; (2) implantacdo de
fornecimento e distribuicdo em escala mundial; e (3) conectividade em escala
mundial (geracdo de externalidades de rede). A partir destas proposicdes,
sugeriram que o ritmo da internacionaliza¢do da empresa seria mais rapido caso a
empresa tivesse uma vantagem competitiva mais forte em relagdo aos
concorrentes. Por outro lado, as exigéncias de conteido local e a restri¢do a
entrada de empresas estrangeiros afetariam o ritmo da internacionalizacdo. Por
estas razodes, haveria diferengas no ritmo da internacionalizacdo entre servigos que
seguiriam a mesma légica de criacdo de valor. Além disso, os modos de operagdo
no pafs estrangeiro também seriam dependentes das restricdes locais a
determinados tipos de operacio de empresas estrangeiras, a experiéncia
internacional, as percepgOes e preferéncias de risco dos gestores, assim como as

limitacdes cognitivas dos tomadores de decisdo.

Quadro 3 - Ldgicas de criacao de valor e os motores da internacionalizacio de servicos

Légica de criacao de valor Motores de internacionalizacao

Proposicao de valor

Capacidades e competéncias

Servicos de Analises

refor¢ar o reconhecimento da
marca e Servigo
acompanhamento do cliente
em todo o mundo

economias de escopo,
diferenciais de custo fator, €
acesso mundial a conjuntos de
habilidades

Servicos de Oferta de
Instalacoes

reforgar o reconhecimento da
marca e Servigo
acompanhamento do cliente
em todo o mundo

economias de escopo

Servicos de Entretenimento

reforgar o reconhecimento da
marca

economias de escala, os
diferenciais de custo dos
factores, e acesso mundial a
conjuntos de habilidades

Servicos Logisticos

abastecimento em nivel
mundial e servico de
distribuicio

economias de escala e escopo

Servigos de Acesso a Rede

conectividade a nivel mundial

economias de escala na forma
de externalidades de rede

Fonte: adaptado de @Orberg & Petersen (2014, p.564)
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Além destas proposicdes gerais, @rberg & Petersen (2014) detalharam
proposi¢des relacionadas a cada proposta de valor dos servigos. Os servigos de
andlise estariam associados a IDE tipo greenfield e a um ritmo mais lento de
internacionalizacdo. Isto se daria devido a caracteristica de alta intensidade de
conhecimento, a especificidade da relagdo empresa-cliente, & ambiguidade causal
e a dificuldade envolvida na elaborag@o de contratos com parceiros estrangeiros.

Os servicos de instalagdo estariam associados ao modo de entrada por
franchising e a um ritmo moderado a lento de internacionalizag¢do. As principais
razdes para a ocorréncia destas caracteristicas seriam a necessidade de ter uma
marca reconhecida e com boa reputacdo e de implantar uma gestdo de recursos
humanos, envolvendo tarefas de selecdo recrutamento, treinamento e motivacao
da equipe, que demandariam tempo para serem implementadas.

Para os servigos de entretenimento, @rberg & Petersen (2014) apresentaram
duas proposicdes: uma para entretenimentos que ocorrem de forma presencial e
outra para os que ocorrem por via digital. No caso do entretenimento presencial,
haveria uma semelhanca a exportacdo de projeto tempordrio, no qual se estabelece
um escritério local tempordrio com profissionais expatriados. Exemplos seriam
musicais, pecas de teatro e outros espetdculos. Licenciamento também seria uma
op¢do, juntamente com a exportacdo. O ritmo seria lento e ndo haveria economias
de escala e escopo. Os servicos de entretenimento digitalizado teriam como
caracteristica a possibilidade de serem armazenados, reproduzidos e transmitidos
através das fronteiras. Exemplos s@o filmes, jogos de computador e plataformas
online. Eles possuem economias de escala significativas. Seriam servigos que, ndo
existindo restricdes institucionais, a exportacdo seria 0 modo predominante de
entrada e o ritmo de internacionaliza¢do seria acelerado.

Os servicos de logistica também teriam um ritmo acelerado de
internacionalizacio e o modo predominante seriam as aliangas estratégicas. Como
as economias de escopo sdo o driver da proposta de valor (servicos em nivel
global) a empresa teria baixa especificidade na prestacdo de servigco e pouca
necessidade de entrar com sua propria marca ou tecnologia. Licenciamento ou
franquia seriam também duas formas alternativas.

Por fim, a andlise dos servicos de acesso a rede levou os autores a
mencionar que a conectividade em nivel mundial e a geracdo de externalidades

seriam motores importantes da internacionalizagdo. Para auferir vantagens em
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termos de externalidades, a antecipacdo a concorréncia seria fundamental, por isso
a internacionalizacdo ripida e a busca de pioneirismo seriam imperativos para o
usufruto de vantagens competitivas derivadas da conquista de uma posi¢do
dominante e do objetivo de ganho de escala. Para a construcdo destas vantagens, a

qualidade do acesso € uma caracteristica importante.

2.1.5.2.
Servicos Diversos Intensivos em Conhecimento

Stal & Morganti (2011) estudaram dois casos de empresas brasileiras
desenvolvedoras de software com o objetivo de analisar o seu processo de
internacionalizacdo. Além de desenvolvimento de software, prestavam também os
servicos de consultoria em tecnologia de informacdo, integracdo e
desenvolvimento de sistemas, manuteng¢do e treinamento. Os motivos que levaram
as empresas a se internacionalizar foram o desejo do executivo chefe, associado a
oportunidade de seguir os clientes em outros mercados. Inicialmente, as empresas
prestavam servico para este cliente estrangeiro localizado no Brasil e depois
passaram a prestar servi¢o também em outros paises.

Os processos foram caracterizados como sendo uma internacionalizacido em
etapas, ocorrendo primeiramente em paises com menor distdncia psiquica
(América Latina e paises de lingua portuguesa), evoluindo para paises com maior
distdncia psiquica. Ter habilidade no idioma inglés seria fundamental para se
expandir no mercado internacional, fator que ndo era ponto forte das duas
empresas. Em contrapartida, detinham uma vantagem competitiva natural frente a
China e India, que era a menor diferenca de fuso horario em relacio a Estados
Unidos e Europa.

Por fim, os autores constataram que as empresas empregaram modos de
entrada de alto comprometimento: aquisicdes, que serviram a necessidade de
comprar acesso ao mercado estrangeiro; ou franquias, com o objetivo de prover
um servico préximo ao cliente, que permitisse realizar com maior qualidade as
adaptacdes as suas necessidades.

Rodriguez & Nieto (2012) investigaram o papel da inovagdo na relacdo
entre colaboracdo internacional e as estratégias de internacionalizacdo das
empresas de servico intensivas em conhecimento. Empresas de servico intensivas

em conhecimento foram definidas como sendo aquelas cujo principal ativo é o
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capital humano qualificado e nas quais a maior parte do trabalho é de natureza
intelectual (por exemplo, as empresas de software, servigcos juridicos, consultoria,
publicidade, engenharia e tecnologia de informacgdo. Os autores utilizaram as
informacdes de uma base de dados de 1.800 empresas espanholas intensivas em
conhecimento, entre 2003 e 2005.

As  varidveis dependentes analisadas  foram intensidade da
internacionalizacdo, medida como valor das exportacdes sobre vendas totais; e se
a empresa havia produzido alguma inovacgdo (desenvolvimento de novo servico,
ou processo) no periodo. As varidveis independentes foram: se a empresa tinha,
ou ndo, laco de colaboragcdo em atividades de inovagdo; e se a colaboracgdo era
internacional, ou ndo. Como variaveis de controle foram utilizadas: tamanho da
empresa, medido pelo nimero de empregados; se a empresa era nova (menos de
dois anos da fundagdo), ou ndo; se pertencia a um grupo empresarial, ou nio; se
investia em treinamento, ou ndo; o percentual de pessoas alocadas em atividades
de pesquisa e desenvolvimento; e o tipo de servigo prestado.

Rodriguez & Nieto (2012) encontraram que, embora existisse uma relacio
positiva direta entre a existéncia de lacos de colaboracdo e a intensidade da
internacionalizacdo; a inovagdo mediava essa relacdo. A maior parte do efeito
positivo dos lacos de colaboracdo sobre a intensidade da internacionalizagdo
ocorria de forma indireta por meio da promog¢do de inovagdes. Por fim, os lagos
de colaboracdo com parceiros internacionais tinham um efeito positivo maior
sobre a intensidade da internacionalizacdo do que a existéncia de lagos de
colaboracdo com parceiros locais. Eles concluiram que as colaboragdes
internacionais acrescentavam maiores beneficios para a internacionalizacdo das

empresas de servigo intensivas em conhecimento.

2.1.5.3.
Servicos Diversos por Meio Eletrénico

Javalgi et al. (2004) propuseram um conjunto de fatores que influenciariam
a difusdo internacional e a exportacdo de servicos providos por meio eletronico.
Mais especificamente, os autores analisaram os servi¢os providos via internet, a
que chamaram de “e-servicos” (Javalgi et al., 2004, p.560). Os fatores
influenciadores seriam a infraestrutura técnica e regulatdria, alguns aspectos

econdmicos e ndo econdmicos, culturais e sociais (Figura 4).
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A infraestrutura técnica seria avaliada pela disponibilidade de provedores de
internet e de sistema de telecomunicagdes confidvel e a infraestrutura regulatéria
pelo suporte e protecdo governamental a propriedade intelectual, ao combate a
pirataria, a protecdo aos nomes de dominios, as transag¢des financeiras. Todos
esses fatores contribuiriam para a privacidade, a seguranca e a atribuicdo de
responsabilidades aos agentes participantes das transacdes. Aspectos econdmicos
e ndo econdmicos que afetariam o desenvolvimento de e-servigos internacionais
seriam o nivel de progresso econdmico do pais, bem como o crescimento de
atividades econdmicas impulsionadas pelo conhecimento. Por fim, valores, nivel
de educacgdo e religido seriam os aspectos sociais/culturais que influenciariam a

expansdo dos e-servigos internacionais.

Fatores
estruturais

Infraestrutura Regulagoes Estrutura do Fatores
técnica governamentais mercado econdmicos

v v v )
i

Difusio dos
e-Servigos

i

Desafios
estratégicos

l
| | I l I

Competitividade

Capital humano Marketing da inddstria

Organizacional Politica publica

Figura 4 — Modelo conceitual para a difusao nacional/regional de e-servicos

Fonte: Javalgi et al. (2004, p.565)

A vpartir da andlise da influéncia desses desses fatores sobre a
internacionalizacdo de e-servicos, Javalgi et al. (2004) propuseram um conjunto
de desafios estratégicos para as empresas desenvolverem e-servigos
internacionais: desafios de capital humano, de marketing, de competitividade na

industria, organizacionais e de politicas publicas.
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Em termos de desafios de capital humano, seria necessario ter uma forga de
vendas treinada, disponibilidade de trabalhadores com habilidades técnicas,
sensibilidade para diferengas culturais, habilidade em inglés e atencdo as questdes
éticas nas relagdes de trabalho. No que diz respeito aos desafios de marketing, as
empresas deveriam ter um enfoque em pesquisa de mercado para poder entender
as caracteristicas demograficas, psicograficas, os desejos e as necessidades dos
clientes de e-servicos, e ser capazes de entregar a tecnologia apropriada ao cliente
e desenvolver relacionamento e confianga. No que tange a competitividade da
industria de e-servigos, o sucesso dependeria de uma base forte de consumidores
exigentes, de capacidade inovadora, capacidade de precificacdo e de entrega de
servico com qualidade. J4 os desafios organizacionais seriam o desenvolvimento
da logistica de entrega dos servicos demandados, o processamento de
informacdes, o desenvolvimento de interface e conteido na rede (em mais de um
idioma), o desenvolvimento de um espirito organizacional empreendedor e de um
servigo ao cliente que possa garantir a retencdo e satisfacdo dos clientes. Por fim,
os desafios das politicas publicas a serem implementadas seriam ter um sistema de
protecdo ao consumidor, de impostos, de pagamentos eletronicos e os aspectos

legais de protecdo de dados, marcas, patentes, e nomes de dominio.

2.1.5.4.
Servicos Empresariais

Nesta secdo apresentam-se estudos que investigaram o processo de
internacionalizacdo de empresas que prestam servico para outras empresas, ou
seja, empresas de servicos empresariais, como, por exemplo, as que prestam
servigcos de engenharia, servicos de comunicacdo (agéncias de publicidade) e
terminais de contéineres.

Em seu estudo, Javalgi et al. (2003) analisaram 228 empresas de servico
norte-americanas que prestavam servicos para outras empresas em mercados
internacionais. O objetivo dos autores era verificar se fatores especificos da firma
e do local de destino influenciavam as atitudes dos gestores em face da
internacionalizacio e se essa atitude dos gestores afetava o éxito da
internacionalizacgao.

Os fatores especificos da firma analisados foram seu tamanho, medido pelo

nimero de empregados, e suas vantagens competitivas, medidas pela imagem da
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empresa e pela disponibilidade de recursos financeiros. Os fatores locacionais do
pais de destino foram representados pelas caracteristicas do mercado, medidas
pelas restricdes ao comércio de servigos (presenca de barreiras tarifarias e nao
tarifdrias). A atitude dos gestores em face da internacionalizag¢do foi medida pelo
desejo de se expandir internacionalmente e pela percep¢do da sua capacidade para
internacionalizar a oferta de servico. Por fim, a internacionaliza¢do da empresa foi
medida por intensidade de exportacdo (razdo entre vendas externas e vendas
totais) e nivel de satisfacdo com o desempenho da internacionalizacao.

Os autores encontraram que tanto o tamanho da firma, quanto as
caracteristicas do mercado afetavam a atitude dos gestores face a
internacionalizac@o e que a atitude dos gestores influenciava de forma positiva a
internacionalizacdo da empresa.

Brock (2012) analisou estudos anteriores para investigar as capacidades
necessdrias as empresas de servicos empresariais (publicidade, pesquisa de
mercado, contabilidade, servigos advocaticios e consultoria em gestdo) para
gerenciar a complexidade organizacional derivada da internacionalizacdo. Ele
utilizou a teoria institucional como fundamentacdo para construir sua andlise e
adicionou também aspectos da visdo baseada em recursos (Barney, 1991, 2010).

No que diz respeito a estrutura organizacional, Brock (2012) observou que a
tradicional estrutura baseada em participac@o societdria estava sendo substituida
por um modelo moderno de estrutura em rede, com criacio de divisdes e
estruturas hierdarquicas. Outro desafio relacionado a estrutura organizacional
observado ao longo do processo de expansdo internacional foi o gerenciamento do
grau de alavancagem, medido pela razdo entre a quantidade de profissionais
remunerados e de sdcios. O autor observou que as empresas se deparavam com a
necessidade de conciliar os objetivos de distribuicdo de lucro entre os s6cios, com
a existéncia de oportunidade de ascensdo interna: um componente importante da
motivacao dos empregados.

Brock (2012) também relatou ter observado duas dificuldades derivadas da
expansdo internacional: a necessidade de lidar com diferentes fusos horarios e
com a distancia geogréfica. Esses fatores provocavam relativa restricdo a troca de
capacidades entre os empregados e a expansao do negdcio via novos clientes em
novos paises. Outra implicacdo desses dois fatores era a necessidade de

contratacdo de novos empregados e seu treinamento.
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O autor concluiu que havia uma tendéncia de as empresas adotarem
estratégias de fusdes e aquisi¢des para acessar recursos e capacidade percebidos
como necessarios ao crescimento internacional. Esse crescimento internacional, a
sua vez, levava a empresa a ter que lidar com realidades institucionais que
variavam de pafs para pais, provocando implicagdes sobre seu sistema de
governanga. Esse sistema de governanga tinha uma tendéncia de apresentar
padrdes robustos, que pudessem servir aos diversos paises em que a empresa
atuava.

Coviello & Martin (1999) investigaram quatro casos de pequenas e médias
empresas neozelandesas de consultoria em engenharia, com o objetivo de
identificar fatores que influenciavam as decisdes de internacionalizag¢do, as
internacionaliza¢des subsequentes, a selecdo de mercados e a escolha do modo de
entrada. As autoras descreveram o perfil das empresas em termos de tamanho,
medido pelo nimero de empregados; tempo decorrido desde a fundagdo da
empresa; tempo decorrido desde a primeira atividade internacional; percentagem
das vendas externas sobre as vendas totais; e mercado em que ocorreu a primeira
internacionalizacg@o.

No que diz respeito a decisdo de internacionalizacdo, as autoras observaram
dois perfis distintos: nas empresas que contavam com executivos detentores de
experiéncia internacional prévia, as vendas externas ocorreram na fase inicial da
vida das empresas, de forma ativa e visando o crescimento, o qual era considerado
limitado no mercado doméstico. J4 nas empresas que ndo contavam com
executivos detentores de experiéncia internacional prévia, as vendas externas
ocorreram em fase adiantada da vida das empresas, deram-se de forma reativa e
por meio de aproximacdo de outra empresa, que queria se aliar, por crer que
ambas possuiam expertises complementares e necessdrias para a expansio
internacional.

Outro elemento que serviu de impulsionador para a expansdo internacional
foi a rede de contatos da empresa. Tantos os contatos formais, oriundos de
relacdes de negdcios, quanto os contatos informais, oriundos de relacdes pessoais
de outras naturezas (infancia, escola, amizade), atuaram como fonte geradora de
oportunidades de negdcio em outros paises. Essa rede de contatos também atuou
como promotora de internacionalizacdes subsequentes para outros mercados. A

selecdo dos mercados iniciais seguiu uma légica da localizacdo dos clientes e dos
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contatos da rede da empresa, os quais atuaram como identificadores de
oportunidades em projetos de engenharia nos mercados externos. Fatores como
distancia psiquica, andlise de custo/beneficio do empreendimento internacional,
presenca de infraestrutura local, ou iniciativas governamentais nio se
apresentaram como influenciadores na escolha dos mercados iniciais, ou dos
mercados subsequentes. Por fim, no que diz respeito ao modo de operagdo no
exterior, Coviello & Martin (1999) evidenciaram ser uma decisdo influenciada
pelo grau de controle desejado sobre o servico a ser prestado, por regulamentacdes
governamentais, pelo grau de importancia das capacidades aportadas pela
empresa, ou por exigéncia dos clientes.

Boojihawon (2007) investigou quatro casos de internacionalizacdo de
pequenas e médias agéncias de publicidade e procurou identificar as motivacdes e
o papel da rede de relacionamentos no processo de internacionalizacdo. Duas
principais razdes levaram as agéncias a se internacionalizar: servir clientes
existentes, ou buscar novos mercados. A internacionalizacdo para servir clientes
foi considerada como uma forma segura de entrar em mercados estrangeiros com
alto nivel de incerteza. Nos casos em que se internacionalizaram na busca por
novos mercados, as empresas identificavam ter recursos e capacidades necessarios
a empreender novos negdcios no mercado externo, ou que possibilitassem sua
entrada em novos mercados.

Ao longo do processo de internacionalizagdo das empresas investigadas por
Boojihawon (2007), os lacos de relacionamento foram alterados: alguns se
desfizeram, outros se formaram. Tais mudangas ocorreram conforme alteracdes
nas prioridades estratégicas. Ficou, assim, evidenciado que a natureza dos
relacionamentos influenciava a direcdo estratégica e as opcdes estratégicas
futuras. Em todos os casos estudados o sucesso da internacionaliza¢do dependeu
de como evoluiu a relacdo entre os parceiros e como as atividades passaram a ser
gerenciadas apds o estabelecimento da empresa no mercado externo.

Em outro estudo sobre agéncias de publicidade, Walters et al. (2008)
analisaram a estratégia de oito agéncias internacionais. Eles observaram que as
agéncias costumavam estabelecer uma rede de escritérios de amplo escopo
geografico, e que adotavam sistemas e procedimentos que tinham como objetivo
apoiar o interesse em entregar uma oferta uniforme de servicos aos clientes.

Porém, a oferta uniforme de servicos ndo resultava em oferta de campanhas
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padronizadas,. Por outro lado, as agéncias estudadas adotavam posicionamento,
estratégia promocional e de branding uniformes. Em geral, a estratégia das
empresas era menos global do que o esperado pelos autores. Eles observaram que
a predominéncia das forcas de mercado sobre os fatores de custos exercia uma
necessidade de apresentar uma sensibilidade local em suas campanhas. Por fim,
Walters et al. (2008) ressalvaram que o tamanho da agéncia poderia afetar sua
estratégia global. Agé€ncias menores teriam menos escritorios e menor capacidade
de desenvolver campanhas localizadas.

Scott-Kennel & Von Batenburg (2012) estudaram o caso de uma empresa
neozelandesa especializada em informar a previsdo do tempo para outras
inddstrias. O objetivo era investigar o papel do conhecimento e da aprendizagem
no processo de internacionalizagdo dessa empresa e buscar compreender como o
conhecimento ticito poderia alavancar a internacionaliza¢do. As dimensdes de
conhecimento investigadas foram intensidade de conhecimento, capital humano
relacionado, conhecimento tecnoldgico relacionado e aspecto ticito-experimental
do conhecimento.

A dimensdo intensidade de conhecimento mostrou-se central no processo de
internacionalizacdo. Contudo, o tipo de conhecimento relevante ao processo de
internacionalizacdo era ainda mais importante, modificando-se ao longo do
processo. Na fase inicial, os elementos do conhecimento que proviam as bases
para a internacionalizacdo eram o capital humano e conhecimento tecnolégico.
Conforme a internacionalizacdo evoluia, tornavam-se mais importantes o capital
relacional e o conhecimento especifico do local onde se dava a
internacionalizagdo. O capital relacional acumulado dava origem ao ticito-
experimental, que crescia em importdncia e se tornava critico para o
desenvolvimento de produtos, vendas, constru¢do da reputacdo da empresa e
futuras expansdes internacionais. Além disso, quando esse conhecimento se
tornava internalizado, ele atuava refor¢cando o conhecimento profissional e técnico
existente. O conhecimento interno era mais facil e prontamente aplicavel frente ao
conhecimento externo, pois esse ultimo dependia de mecanismos de transferéncia
que envolviam a atuacdo de intermedidrios. O conhecimento interno atuava
influenciando a internacionaliza¢do no nivel estratégico da empresa. No que se
refere ao conhecimento técito-experimental, o aprendizado organizacional era

fundamental para a continuidade da expansdo internacional, sendo moldado pelo
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aprendizado dos individuos pertencentes a organizacdo a partir das experiéncias
por eles vivenciadas. A experiéncia com mercados e o conhecimento profissional
individual poderiam levar ao aprendizado coletivo e a internalizagdo do
conhecimento pela organizagao.

Abordando os mecanismos de alavancagem do conhecimento, Scott-Kennel
& Von Batenburg (2012) observaram que a alavancagem se dava por meio da
combinagdo do conhecimento ticito individual experimental com o conhecimento
organizacional explicito coletivo. Contudo, a centralizacdo dos mecanismos de
alavancagem de conhecimento poderia limitar o horizonte de acumulagdo de
conhecimento pela empresa. A eficicia da transferéncia, da conversdo e da
aplicacdo do conhecimento poderiam ser fontes de vantagem competitiva e a sua
deficiéncia poderia colocar a empresa em desvantagem. Por fim, os mecanismos
de alavancagem de conhecimento, de aprendizado coletivo e a internacionalizacio
contribufam e interagiam de forma evolutiva com a sabedoria acumulada pela
empresa.

Krull et al. (2012) analisaram a influéncia da industria, dos recursos das
empresas e das forcas institucionais sobre o processo de internacionalizacdo de
uma empresa neozelandesa de consultoria em engenharia, que possuia operagdes
na China. A selecdo inicial de mercados se deu por influéncia das oportunidades
surgidas a partir de sua rede de relacionamentos. Com o passar do tempo, a
internacionalizacdo passou a ocorrer mais frequentemente a partir da demanda de
clientes para prestacdo de servigos em outro pais. Apds se tornar uma empresa
internacionalizada experiente, ocorreram casos de internacionalizagdo para
mercados desenvolvidos e geograficamente distantes, percebidos como mercados
de grande potencial de crescimento para a empresa. O modo de entrada mais
frequentemente observado foi a presenga tempordria da empresa durante a
duracdo de um projeto. O comprometimento com o mercado, em geral, foi baixo.
Nos casos em que a empresa desenvolveu mais de um projeto, o estabelecimento
geralmente ocorria somente durante o projeto. Apenas apds a empresa ter
desenvolvido experiéncia internacional é que ela formou joint ventures em alguns
mercados desenvolvidos, percebidos como de grande potencial. Os autores
concluiram que os recursos e as capacidades da empresa — a¢des individuais e
rede de relacionamentos — foram os principais fatores que influenciaram seu

processo de internacionalizacdo.
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Deprey et al. (2012) estudaram nove empresas de consultoria em gestio de
pequeno e médio porte, localizadas no Reino Unido, com o intuito de descobrir
quais fatores influenciavam a internacionalizagdo dessas empresas. A experiéncia
internacional prévia dos donos das empresas influenciou a decisdo de
internacionalizacdo, ocorrida logo apds sua fundag@o. A experiéncia anterior dos
donos esteve associada a existéncia de relacionamentos prévios no exterior. Esses
relacionamentos, a sua vez, também influenciaram positivamente a
internacionalizacdo, seja por meio direto, seja por meio indireto, mediante a
apresentacdo de novos contatos comerciais que levaram a internacionalizacdo.
Dois tipos de lacos foram observados: os lagos construidos a partir de relacdes de
negdcio e os lacos construidos a partir de relagdes sociais. Em ambos os casos, os
lacos tiveram influéncia sobre a ocorréncia da internacionalizacao.

Outros  dois fatores também influenciaram  positivamente a
internacionalizacdo: a especializa¢do em determinado nicho e o uso de tecnologia.
A especializacdo em determinado nicho, suportada por uma expertise tecnoldgica
especifica, foi determinante para a atragdo e manutencdo de relacionamento com
clientes internacionais. J4 o uso de tecnologias de comunicacdo e da internet
permitiu as empresas ter acesso facilitado ao mercado internacional a um custo
reduzido. Elas permaneciam localizadas no Reino Unido e deslocavam-se para o
exterior somente quando era necessdrio um contato pessoal direto com o cliente.

Em outro estudo, Abdelzaher (2012) propds que a internacionalizacdo de
empresas de servicos empresariais teria um formato sequencial de rede
semelhante a uma teia de aranha, em contraponto a internacionalizacdo de
servicos intensivos em capital, cuja expansio se assemelharia ao formato de um
polvo, baseando-se em trés caracteristicas dos servigos empresariais: dependéncia
de clientes chaves, forte contetido de conhecimento ticito e inseparabilidade da
cadeia de valor.

As empresas de servigos empresariais costumam ter um conjunto de clientes
que representa grande parte de seu faturamento. Esta carateristica faria com que
elas tendessem a se internacionalizar motivadas pela estratégia de seguir o cliente,
0 que pode representar riscos, posto que seu desempenho internacional seria
dependente do desempenho do cliente. J4 o fato de serem caracterizadas por alto
grau de conhecimento ticito implicaria maior motivagdo para IDE, para proteger

esse conhecimento. Por fim, a necessidade de interagir constantemente com o
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cliente desde a fase de diagndstico até a entrega do servico faria com que fosse
dificultada a separacdo das atividades da cadeia de valor. Assim, a
internacionalizacdo para seguir clientes, a maior tendéncia para realizar IDE e a
necessidade de interagir localmente no mercado estrangeiro fariam que o processo
de internacionaliza¢do de empresas de servigos empresariais fosse caracterizado
como uma expansao gradativa, iniciando por mercados geogréifica e culturalmente
proximos e oferecendo uma oferta de produtos com escopo semelhante. Essa
expansdo teria, entdo, o formato de uma teia de aranha, com uma proximidade
entre matriz e subsididrias e entre as subsididrias.

Por outro lado, segundo Abdelzaher (2012), as empresas de servico
intensivas em capital, por serem caracterizadas como detentoras de conhecimento
codificdvel; por uma estratégia de internacionalizacdo geralmente motivada pela
busca de mercado, ou de eficiéncia; e por poderem optar pela separacdo da
producdo e do consumo do servigo, teriam um processo de expansdo internacional
em forma de polvo. Esse formato seria resultado da maior diversidade de produtos
e maior espacamento geografico e cultural entre as subsididrias, somado ao fato de
que as subsididrias manteriam conexao direta com a matriz.

Satta et al. (2014) investigaram a internacionalizacdo de terminais de
contéineres, para verificar se havia diferencas na velocidade de
internacionalizacio entre EMNEs e empresas multinacionais tradicionais
(EMNTs) e, no caso de haver diferenca, identificar as varidveis que afetavam a
diferenca. A amostra contou com 23 EMNEs, de nove paises emergentes, e 33
EMNTs, de 13 paises desenvolvidos, cujos dados foram coletados ao longo de 10
anos. Juntas, essas empresas detinham 544 subsididrias presentes em 90 paises.

Para medir a velocidade de internacionaliza¢do, os autores utilizaram o
nimero de subsididrias abertas ou adquiridas em cada ano. Foram utilizadas,
como varidveis independentes, a ocorréncia de internacionalizacdo inward na fase
pré-internacionalizacdo, se a diversificacdo ocorrera para paises da mesma regio
ou para paises de diferentes regides e o estabelecimento de links estratégicos com
empresas nos paises de destino. Os autores utilizaram seis varidveis de controle:
ritmo da internacionalizacdo; experi€éncia da empresa previamente a
internacionalizac@o; experiéncia internacional da empresa; poder financeiro da
empresa; pertencimento, ou ndo, a um grupo empresarial; e nivel de competicio

existente no mercado doméstico.
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Satta et al. (2014) encontraram que o beneficio cumulativo de investimentos
inward na fase de pré-internacionalizacdo apresentou efeito positivo e
significativo sobre a velocidade de internacionalizacdo das EMNEs. J4 no que diz
respeito a diversificag@o, os resultados foram distintos. As EMNTSs apresentaram
estratégias de maior concentracdo regional e sua diversificagdo em paises da
mesma regido influenciou de forma positiva e significativa a velocidade de
internacionalizacdo, ao passo que as EMNE apresentaram estratégia de expansao
para diversas regides e essa diversificacdo apresentou efeito positivo e
significativo sobre a velocidade de internacionalizacdo. Esses resultados
indicaram que as EMNE néo seguiram o padréo tradicional de internacionalizacio
para paises culturalmente préximos.

No que diz respeito as varidveis de controle, os autores encontraram que
quanto maior a velocidade de crescimento internacional, mais irregular seu ritmo.
A experiéncia pré-internacionalizacdo da empresa afetou positivamente a
velocidade da internacionalizagdo apenas das EMNTs. A relacdo da experiéncia
internacional com a velocidade de crescimento indicou que as EMNEs se
internacionalizaram rapidamente para aproveitar a janela de oportunidade gerada
com a crise internacional iniciada em 2008, adquirindo subsididrias internacionais
a preco baixo. Por fim, o poder financeiro afetou de forma positiva a velocidade
de expansdo das EMNEs. O fato de pertencer a um grupo empresarial afetou de
forma positiva apenas as EMNTSs e a competicdo no mercado doméstico afetou de

forma positiva a velocidade de expansdo das EMNEs e das EMNTs.

2.1.5.5.
Servicos ao Consumidor

Esta secdo apresenta estudos que investigaram o processo de
internacionalizacdo de empresas que prestam servico direto ao consumidor,
cobrindo os subsetores de hotelaria, varejo, educagdo (escolas de negdcios),
bancos, seguradoras e call center.

Dunning & Kundu (1995) basearam-se do Paradigma Eclético para estudar
a internacionalizacdo de hoteis que possuiam ao menos um empreendimento no
exterior. Essas redes estavam presentes em um total de 18 paises. O objetivo era
investigar a influéncia das varidveis do paradigma eclético sobre o processo de

internacionalizacdo. Os autores utilizaram algumas varidveis de controle: regido
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de origem da cadeia hoteleira; tamanho da rede, medido pelo faturamento; idade
da rede, medida pelo tempo decorrido desde a fundacdo do primeiro hotel; grau de
internacionaliza¢do, medido pelo nimero de quartos no exterior em relagdo ao
ndmero total de quartos na rede; e estrutura de propriedade.

Entre as vantagens preconizadas pelo Paradigma Eclético, as vantagens de
propriedade foram consideradas as mais importantes no processo de
internacionalizacdo de hoteis. A posse de ativos especificos geradores de receitas,
tais como imagem da marca e conhecimento das preferéncias dos clientes, foram
consideradas relevantes, porque, em geral, os hoteis foram abertos no exterior
para servir a clientes oriundos do pais de origem do hotel, que ji conheciam a
marca e cujas preferéncias eram razoavelmente conhecidas pela rede hoteleira.
Outra vantagem de propriedade era a capacidade de gerenciar um sistema comum
de governanga entre as unidades, o que envolvia aspectos tais como treinamento
de pessoal e sistema de reservas. Essas vantagens de propriedade foram
consideradas mais relevantes quando entrando em paises em desenvolvimento do
que em paises desenvolvidos.

JA& no que diz respeito as vantagens de localizacdo, as empresas
consideravam mais importantes o tamanho e taxa de crescimento de mercado no
pais de destino, assim como as oportunidades especificas relacionadas a atividade
de turismo no pais de destino. No caso de paises em desenvolvimento também
foram considerados fatores como estabilidade politica, econdmica, social e o
desenvolvimento em geral da infraestrutura.

Por fim, no que diz respeito as vantagens de internalizacdo, Dunning &
Kundu (1995) observaram que o IDE ocorreu por duas razdes: para garantir a
qualidade do servico, ou para explorar economias de escopo relacionadas a
coordenacdo de capacidades detidas pela empresa. No caso de paises
desenvolvidos, também foram avaliadas as condi¢des econdmicas e financeiras do
pais de destino, assim como as politicas com respeito ao I[ED.

Em outro estudo, Alexander & Lockwood (1996) compararam a
internacionalizacio de redes varejistas e redes hoteleiras, encontrando
preferéncias distintas no que diz respeito as formas de estabelecimento no
exterior. Em relacdo ao modo de entrada, os autores encontraram que as redes
hoteleiras utilizavam, na maioria das vezes, o contrato de gestdo, que permitia

répida expansdao com menor impacto financeiro. Porém, esse instrumento ndo era
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muito utilizado por redes de varejo. Essas redes se expandiam internacionalmente
por meio de crescimento organico, aquisi¢des, joint-ventures, ou franquias. A
andlise da estratégia de marca indicou que as redes hoteleiras utilizavam
predominantemente uma estratégia de multiplas marcas, cada uma direcionada a
distintos segmentos de mercado. J4 a internacionalizacdo de redes de varejo era
baseada na utilizagdo de marca forte. Essas redes varejistas por vezes detinham
marcas locais, ou regionais, mas nao se caracterizavam como marcas direcionadas
a diferentes segmentos no mesmo mercado.

Ja Bianchi & Ostale (2006) utilizaram a teoria institucional para analisar os
casos de insucesso na internacionalizacio de quatro varejistas estrangeiros para o
mercado chileno. Além da falta de éxito em obter legitimidade junto a quatro
atores relevantes na sociedade local (donas de casa, fornecedores, executivos de
varejo e comunidade de negdcios), os varejistas ofereceram sortiento padronizado
e layout e decoracdo de loja ndo adequados ao mercado local. Somaram-se a esses
fatores o fato de que a ado¢do de modo de entrada autdbnomo, via greenfield, ou a
formacdo de joint ventures, em que a participacdo efetiva do parceiro era
inexistente, ndo propiciaram as redes internacionais obter conhecimento sobre o
mercado local. Além disso, o pequeno nimero de lojas abertas ndo permitiu obter
condi¢des favoraveis de fornecimento. Bianchi & Ostale (2006) concluiram,
entdo, que a desvantagem por ndo possuirem network local e a falta de
legitimidade junto aos atores sociais relevantes contribuiram para o fracasso da
internacionalizacio desses varejistas.

Jonsson & Foss (2011, p.1079) investigaram o processo de
internacionalizacdo do varejista Ikea, com o intuito de compreender como ocorre
o processo de “replicacdo internacional” do varejista. A ideia conceito do Ikea era
algo que nunca mudava de um pais para outro. Por outro lado, a aplicag@o prética
em termos de oferta de produtos, projeto de loja, politica de precos e localizacio
frequentemente sofria adaptacdes. Para colocar em pritica esse modelo de
replicacdo internacional, a empresa desenvolveu um conjunto de procedimentos
que tinham o objetivo de proporcionar a disseminagdo de conhecimento das filiais
para a matriz. Isso permitia que o aprendizado com novos mercados pudesse ser
compartilhado e rapidamente empregado em outros mercados. Por outro lado,
esses canais de fluxo de informacéo também serviam para garantir a padronizacio

da cultura, do modelo e da identidade do Ikea em todos os mercados.
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Os autores, entdo, apresentaramquatro proposi¢des relacionadas ao processo
de replicacdo internacional: (1) as empresas que adotassem uma abordagem
hierarquica, em alternativa a uma cépia fiel teriam melhor desempenho; (2) a
replicagio em mercados dindmicos e heterogéneos demandaria relativa
flexibilidade de formato; ja a replicacio em mercados homogéneos e estiticos
demandaria menor flexibilidade; (3) a existéncia de um bom fluxo de
conhecimento reverso e lateral proporcionaria aprendizado e revisdo do formato
de replicacdo; e (4) a ado¢@o de um modelo de replicag@o internacional s6 se daria
apos certa experiéncia em replicacédo e exploracdo de mercados.

Em outro estudo sobre internacionalizacdo de varejistas, Frasquet et al.
(2013) investigaram os aspectos do processo estratégico de desenvolvimento de
cinco varejistas ingleses de vestudrio, apds sua entrada em um mercado
estrangeiro. Os autores identificaram a presenca de trés capacidades dindmicas
gerais — capacidade de aquisi¢ao de conhecimento e aprendizagem, capacidade de
adaptacdo e visdo empreendedora — e quatro capacidades dinamicas especificas do
varejo — capacidade de construg@o de marca, capacidade de escolha de localizacio
e gerenciamento do design de loja, capacidade de gerenciamento de canais e
capacidade de gerenciamento do relacionamento com o cliente.

No que diz respeito a aquisi¢do de conhecimento e aprendizagem Frasquet
et al. (2013) observaram que a entrada via sistema de franquia seria a forma mais
répida para adquirir conhecimento local, enquanto que a entrada via lojas préprias,
proporcionaria uma aquisi¢do mais lenta de conhecimento, mas permitiria a
empresa sentir melhor e de forma direta o mercado local e permitiria adquirir mais
conhecimento. Em todos os casos havia um controle centralizado da rede de
conhecimento, o qual gerenciava o processo de aprendizado da empresa.

As trés capacidades dindmicas gerais seriam sustentdculos para a construcio
das quatro capacidades dinamicas especificas do varejo no caso de empresas
internacionais. Em relacdo a construcdo de marca, os autores observaram que ela
abarcava a capacidade de gerenciar e transferir a marca para diversos mercados e
de adaptar a marca a cultura de multiplos locais sem, contudo, perder a
integridade de seus valores essenciais.

Os varejistas também detinham a capacidade de localizacdo e
gerenciamento do design da loja, que envolveria aspectos como a capacidade de

localizar uma loja no mercado estrangeiro, compreender a demanda, conhecer a
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cultura do consumidor local e os ambientes dos shoppings e conhecer o mercado
imobilidrio local. Essa capacidade estaria conectada a capacidade de gerenciar a
marca. Tal processo seria mais facil quando houvesse um parceiro local para
colaborar com a adaptag@o.

Por fim, os autores analisaram a capacidade de gerenciamento do
relacionamento com o cliente, a qual abarcaria a capacidade de sentir e responder
as mudancas dinamicas do mundo da moda. Essas, a sua vez, demandariam a
capacidade de desenvolver relacionamentos com consumidores por diversas
formas. Contudo, essa foi a capacidade que apareceu menos desenvolvida nos
varejistas observados. As empresas utilizavam seus colaboradores locais e midias
sociais para obter informagdes sobre os consumidores locais.

Mohr & Batsakis (2014) realizaram estudo, em um total de 29 paises
diferentes, entre 2003 a 2012, com o objetivo de investigar se os ativos intangiveis
e experiéncia internacional da empresa afetariam a velocidade de
internacionalizacdo de varejistas. A varidvel dependente, velocidade da
internacionalizacdo, foi medida pelo nimero médio de estabelecimentos
estrangeiros existentes, dividido pelo nimero de anos decorridos desde o ano da
primeira expansdo internacional da empresa. A varidvel independente ativos
intangiveis foi medida por meio da relagdo percentual entre ativos fixos
intangiveis e ativos totais. Experiéncia internacional foi medida em termos de
profundidade e amplitude: profundidade de foi medida pelo somatério do niimero
total de anos que uma empresa tinha operado em cada pais estrangeiro diferente, e
amplitude pelo numero total de paises estrangeiros em que a empresa havia
estabelecido pelo menos um ponto de venda. Além disso, utilizou-se uma variavel
que teria efeito moderador sobre a relacdo principal: o grau de concentracdo da
internacionalizacdo na regido de origem das empresas, medida pela proporcio
entre as vendas na regido de origem em relag@o as vendas totais.

Os autores empregaram diversas varidveis de controle: idade da empresa,
(nimero de anos decorridos desde a fundag@o); tamanho (logaritmo natural do
volume total de ativos); desempenho (retorno sobre as vendas); ritmo da
internacionalizacdo (indice de kurtose do histograma que representava o nimero
de expansdes internacionais feitas por um varejista a cada ano); participa¢do no
mercado de varejo em nivel mundial e por formato de varejo; posi¢do no mercado

da empresa, medida com base na diferenca de classificagdo (em termos de vendas)
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entre uma empresa ¢ o lider de mercado no respectivo segmento de varejo;
distancia cultural conforme férmula de Kogut & Singh (1988); tamanho do
mercado doméstico, medido pelo logaritmo natural do PIB do pais.

Mohr & Batsakis (2014) observaram efeito positivo dos ativos intangiveis e
da experiéncia internacional sobre a velocidade da internacionalizacdo. No caso
da experiéncia internacional, tanto profundidade quanto amplitude de experiéncia
apresentaram efeito positivo sobre a velocidade de internacionalizagdo.

No que diz respeito a varidvel moderadora concentracdo na regido de
origem, ocorreu efeito moderador negativo sobre a relagcdo principal, contrario ao
previsto. Os autores inferiram que o profundo conhecimento sobre um nimero
muito pequeno de mercados na regido de origem da empresa poderia contribuir
para impedir maior internacionaliza¢do na medida em que rotinas e processos
dominados tornar-se-iam rigidos e de dificil adaptacdo a novos mercados. Outras
possibilidades seriam devidas ao fato de que os gestores tornar-se-iam experientes
nestes primeiros mercados e ndo desenvolveriam uma mentalidade internacional
que permitiria identificar oportunidades de expansdo em novos mercados
estrangeiros, mas apenas nos mercados existentes.

Kwok & Arpan (2002) sumariaram os achados de seis estudos sobre
internacionalizacdo de escolas de negdcio localizadas em diversos paises. No que
diz respeito a importancia estratégica da internacionalizagdo para a escola de
negocios, 87,7% tinham uma referéncia a negdcios internacionais como parte de
sua missdo educacional e de pesquisa e que 88,7% tinham objetivos explicitos
relacionados a pesquisa e educacdo global. Quanto a organizacdo, apenas 6%
apresentavam um departamento de negdcios internacionais em sua estrutura. J4
com relacdo a internacionalizacdo do curriculo, o item mais citado foi a existéncia
de cursos com parte do conteido relacionado a negdcios internacionais, seguido
pela oferta de cursos especializados em negocios internacionais. Os principais
tipos de negdcio relacionados a internacionalizacdo foram, em ordem de
importancia, ensino, pesquisa e consultoria. Por fim, a andlise das relagdes
institucionais internacionais mantidas apontou que mais da metade das
instituicdes fazia parte de algum consércio para a conducdo de atividades
educacionais internacionais.

Outro estudo, conduzido por Javalgi et al. (2009), analisou o negdcio de

educacdo de executivos e propds um modelo (Figura 5) para a prestacdo desse
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tipo de servico em outros paises. Esse modelo é composto por aspectos
relacionados (1) ao modo de entrada e entrega do servico, (2) ao ambiente cultural

do pafs alvo e (3) a consideracdes estratégicas que guiam as decisdes do mix de

Servigos.
Modos de entrada e entrega do servigo
Y Entrega do
Consumo no Servigo o Oferta Presenca
Exterior Extc?rior a distancia Comercial

Y

Modos de entrada e entrega do servigo

Estilos de consumo /

“Fit”

Estilos de ensino

entre produto e mercado aprendizado

Decisdes sobre programa e
oferta do servigco

Consideragdes Estratégicas:
design de produto e estratégias de entrada
gerenciamento de relacionamentos colaborativos
influéncia do pais de origem
capacidades e recursos
consideragdes sobre marketing e operacdes
consideragdes sobre qualidade dos servigos

Y
e o o o o o

Figura 5 — Modelo conceitual para servir ao mercado de educac¢io internacional

Fonte: Javalgi et al. (2009, p.374)

No que diz respeito aos modos de entrada e entrega do servigo, os autores
utilizaram como base a proposta de segmentacdo apresentada por Czinkota
(2006). Os servicos de educagdo estariam divididos em:

(1) consumo no exterior: formato tradicional e mais comum, no qual o
estudante € quem sai do seu pais e vai estudar na institui¢do no
exterior;

(2) entrega do servigo no exterior: académicos e pesquisadores se dirigem

a outro pafs para ministrar 0s cursos;
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(3) oferta a distancia: os cursos sdo ministrados por meio de sistemas de
franquia, ou utilizando ferramental de educac¢do a distancia; e

(4) presenca comercial: instalacdo de um campus no exterior, seja via joint
venture com outra instituicdo, seja com propriedade total sobre o
empreendimento.

Javalgi et al. (2009) mencionaram que a presenga comercial com
propriedade total seria a op¢cdo que conferiria maior controle sobre a qualidade e
entrega do servigo, permitiria desenvolver lacos locais e facilitaria a adaptacao da
oferta ao mercado. Porém, seria a que demandaria maior volume de investimento
e exporia ao risco de cambio, ao risco politico e ao risco de demanda do mercado.
Uma entrada via joint venture poderia ser imposta por regulamentacdes locais.

Para analisar a influéncia do ambiente cultural do pais alvo sobre a oferta,
Javalgi et al. (2009) utilizam como base as cinco dimensdes de Hofstede (1983).
Segundo os autores, elas teriam influéncia sobre a forma de ensino e aprendizado
e sobre as ferramentas educacionais, como por exemplo, a escolha de atividades
em grupo versus individuais, o tipo ideal de relacionamento entre os estudantes e
o professor, ou a &énfase em palestras e estudos individuais, como alternativa a
elaboragdo de projetos e exercicios.

Os autores relacionaram ainda seis aspectos que deveriam ser trabalhados
por uma instituicdo de educagdo de executivos: (1) design de produto e estratégias
de entrada; (2) gerenciamento de relacionamentos colaborativos; (3) influéncia do
pais de origem; (4) capacidades e recursos; (5) consideracdes sobre marketing e
operacdes; e (6) consideracdes sobre qualidade dos servicos.

Javalgi & Grossman (2014) investigaram a internacionalizacdo dos
programas de MBA de 62 instituicdes educacionais dos Estados Unidos com um
total de 110 campus universitirios em paises estrangeiros , com o intuito de
examinar o efeito dos recursos da organizacdo e do pais de destino sobre o grau de
internacionalizacdo. Para medir os recursos disponiveis das escolas de negdcio
que se internacionalizaram, eles utilizaram as varidveis tamanho, atitude gerencial
perante a internacionalizagdo, reputacdo da escola e capital humano detido. Para
avaliar aos fatores do pais de destino, eles consideraram as varidveis atratividade
do mercado e estabilidade politica, social e econdmica. Como varidveis de
controle, eles escolheram diferenciar se a institui¢do era publica, ou privada, e se

ela havia recebido, ou nao, a acreditacdo da Association to Advance Collegiate
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Schools of Business (AACSB). Os resultados indicaram que, dentre os recursos da
empresa, apenas a atitude gerencial em face da internacionalizagcdo, o capital
humano e a reputacdo da institui¢ao tiveram relacdo significativa e positiva com o
grau de internacionalizacdo. Além dessas varidveis, a atratividade do mercado de
destino também teve relagdo positiva e significativa com o grau de
internacionalizacgao.

Hellman (1996) investigou a internacionalizacdo dos principais bancos e
seguradoras finlandesas, entre 1964 e 1990, com base nos relatérios anuais das
empresas e reportagens de revistas e jornais, acrescidos, quando necessario, de
entrevistas com gestores responsaveis pelas operagdes internacionais. O autor
encontrou que, em seu processo de expansdo internacional, os bancos seguiam
predominantemente uma estratégia de busca por mercados, enquanto que as
seguradoras adotavam predominantemente a estratégia de seguir seus clientes.
Tanto os bancos quanto as seguradoras seguiam seus competidores em seu
processo de expansdo internacional. Os bancos se instalavam nos grandes centros
financeiros internacionais. Por fim, a distdncia cultural ndo estava associada de
forma significativa a internacionalizagdo dos bancos. Contudo, as seguradoras
tendiam a se dirigir a paises culturalmente mais préximos.

Outro estudo, conduzido por Miller & Parkhe (1998), investigou as
operacdes de bancos dos Estados Unidos em 32 paises, com o intuito de avaliar
quais eram as varidveis que afetavam os servigos prestados pelos bancos em
outros paises e qual era a diferenca entre os servicos prestados por subsididrias e
por filiais desses bancos. Eles utilizaram duas varidveis dependentes para avaliar
os servicos bancdrios prestados em outros paises: o nimero total de filiais e
subsididrias e o total de ativos das filiais e das subsididrias, em cada pais e em
cada ano. Os autores avaliaram também a razdo percentual entre o nimero de
subsididrias em cada pais e o total de subsididrias e filiais. Como varidveis
independentes foram utilizadas o total de investimento externo direto dos Estados
Unidos em cada pais (para medir as atividades de outras empresas americanas
potenciais clientes dos bancos); o volume total de comércio entre os dois paises
(exportagdes mais importacdes); a razio entre total de contas bancdrias e o PIB do
pais subtraida por essa mesma razio medida no mercado norte americano (para
medir o grau de desenvolvimento do sistema bancdrio); o diferencial de taxa de

juros entre o paifs estrangeiro e os Estados Unidos; e as seguintes varidveis: se o
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pais de destino se adequava, ou ndo, as exigéncias de capital do acordo da
Basileia; se havia restrigdes, ou ndo, a instalacdo de filiais ou subsididrias de
empresas estrangeiras; se o banco poderia desenvolver atividades comerciais e de
securitizagdo; e se o pais seguia a “Second Banking Directive” do governo dos
Estados Unidos.

Miller & Parkhe (1998) encontraram que os bancos adotavam a estratégia de
estar presentes em paises desenvolvidos. Quanto maior fosse o total de
investimento externo direto norte americano no pafs, maior o nivel de servigos
bancérios. A relacdo ndo foi significativa no caso de paises em desenvolvimento.
Os autores encontraram também uma relagdo negativa e significativa entre o
comércio bilateral e o nivel de servicos bancarios em paises desenvolvidos e o
volume de ativos das subsididrias em paises em desenvolvimento. Miller &
Parkhe (1998) também identificaram uma relacdo positiva entre o tamanho do
mercado bancério e os servicos bancdrios. Verificou-se ainda uma redug¢do no
volume de ativos no exterior, quando adotadas regras previstas pelo acordo da
Basileia. A existéncia de barreiras de entrada também afetou negativamente o
nimero de escritérios no exterior. Por fim, as filiais representavam apenas um
terco do total de escritérios e ativos no exterior. Os outros dois ter¢os eram
representados por subsididrias. A subsididria era o formato mais escolhido em
paises com baixas taxas de juros, ao passo a filial era predominante em paises
com altas taxas de juros. Foi observada uma relacdo positiva entre a percentagem
de subsididrias e o volume de investimento externo direto de empresas norte
americanas, confirmando a estratégia de seguir o cliente.

Gulamhussen (2007) estudou a relacdo entre as varidveis escala do
investimento estrangeiro de bancos e a reversibilidade das operacdes, por meio de
survey com 59 bancos estrangeiros cuja matriz se localizava em Londres.
Verificou que o investimento inicial dos bancos era maior quando havia
orientacdo estratégica para a criacdo de hub local com o objetivo de prover
servigos ao mercado, quando o risco de mercado percebido era menor e quando
havia interesse em demonstrar uma posi¢do firme no mercado estrangeiro. Em
todos os casos, os bancos se tornavam presos a esse investimento inicial realizado
nos mercados estrangeiros. O maior tamanho dos bancos estava associado a um
maior risco em cometer erros. Alguns bancos realizariam um investimento inicial

menor, para prover servicos especializados a alguns clientes, ou para monitorar o
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mercado e avaliar expansdes futuras, de modo a manter uma posi¢do mais flexivel
no mercado, que permitiria sua saida com maior facilidade.

Qian & Delios (2008) investigaram a expansdo de 21 bancos japoneses, em
36 paises, entre os anos 1980 e 1998. Para tal, utilizaram como varidvel
dependente a existéncia, ou ndo, de investimento direto por parte do banco e,
como varidveis independentes, o nimero de clientes do banco que entraram no
pais estrangeiro, o ranking do banco no Japdo, para medir reputacdo (ativo
intangivel), e os anos de experiéncia internacional do banco. Utilizaram também
indicadores para avaliar as seguintes varidveis de controle: (1) para medir
desempenho, eles utilizaram retorno sobre ativos; (2) para medir atratividade do
mercado, eles utilizaram taxa de crescimento do PIB no pais de destino, nimero
de reclamagdes contra bancos no pais de destino e nimero de outros bancos que
entraram no mesmo pais como indicador; e (3) para medir a intensidade comercial
eles utilizaram experiéncia internacional do banco em termos de nimero de paises
em que estava presente; se o banco estava estabelecido em algum dos centros
financeiros mundiais, a razao entre o nimero de acordos bilaterais entre Japao e o
pais estrangeiro e o nimero total de acordos bilaterais firmados pelo Japao.

Como resultados, Qian & Delios (2008) encontraram que a expansao
internacional dos bancos se dava com o objetivo de seguir os clientes: quanto
maior o nimero de clientes do banco no pafs, maior a tendéncia de entrar naquele
pais. O banco se tornava mais sensivel a movimentacdo de seus clientes quanto
maior sua experiéncia internacional. A maior posse de ativos intangiveis afetava a
internacionalizacdo, pois aumentava a probabilidade de o banco se expandir
internacionalmente; quanto menor o grau de ativos intangiveis, maior a tendéncia
em seguir os clientes. Além disso, quanto maior fosse o retorno sobre ativos do
banco, maior a probabilidade de expansio internacional. E, por fim, uma maior
taxa de crescimento do PIB em determinado pais e uma maior taxa relativa de
acordos bilaterais com determinado pais aumentavam a probabilidade de expansdo
internacional para aquele pais.

Hsieh et al. (2010) investigaram a internacionalizacdo de bancos asidticos e
latino americanos, realizando uma survey com 7.041 filiais de bancos em
diferentes paises. Os resultados indicaram que os bancos asidticos e latino-
americanos se internacionalizavam, por vezes, orientados pela busca de novos

mercados. Em alguns casos, os bancos asidticos também se internacionalizaram
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seguindo seus clientes, fato que ndo foi evidenciado na internacionalizagcdo de
bancos latino-americanos. Quanto maior fosse o tamanho do mercado e,
consequentemente, sua atratividade, maior o grau de controle adotado pelos
bancos no mercado estrangeiro. O maior nivel de investimento no exterior
também implicou maior tendéncia a adotar modos de entrada de alto controle. Por
fim, no caso dos bancos asidticos, quanto maior a distdncia cultural entre os
paises, maior a tendéncia a adotar modos de entrada de baixo controle. Ja os
bancos latino-americanos adotaram modos de entrada de alto controle em paises
de maior distancia cultural.

Mariscal et al. (2012) investigaram os fatores relativos a vantagem de
localizagdo que influenciavam as decisdes de internacionalizacdo de bancos
multinacionais na América Latina. Para tal, analisaram dados do Banco Mundial
referentes a atuacdo de bancos na Argentina, Brasil, Chile, Coldmbia, México,
Peru e Venezuela, entre 1995 e 2008.

A varidvel independente foi volume de IED bancdrio no pais de destino.
Diversas varidveis dependentes foram usadas: volume total de ativos estrangeiros
no setor bancdrio local, IED de empresas ndo financeiras no pais de destino,
percentual de comércio bilateral entre o pais de origem e o pais de destino, total
de empréstimos externos para o setor bancério local do pais de destino, volume de
capitaliza¢do do mercado de a¢des no pais de destino, PIB real do pais de destino,
PIB per capita no pais de destino, taxa de inflacdo no pais de destino, razao entre
margem liquida de juros e o total de ativos dos bancos no pais de destino, razio
entre os custos administrativos e o total de ativos dos bancos no pais de destino,
retorno sobre os ativos dos bancos no paifs de destino, retorno sobre o patrimdnio
liquido dos bancos no pais de destino, razdo entre o volume de ativos dos trés
maiores bancos e os ativos de todos os bancos comerciais no pais de destino,
custo de capital, dado pelo spread entre a taxa de juros de empréstimos menos a
taxa de juros dos depdsitos, taxa de cdmbio da moeda local em relacdo a uma
cesta de moedas, presencga ou auséncia, de restricdes ao investimento estrangeiro
no setor bancario, semelhanga, ou ndo, entre o idioma do pais de origem do banco
e do pafis de destino e uma varidvel dummy para as crises econdmicas ocorridas no
periodo.

Os resultados evidenciaram que, quanto maior o volume de ativos

estrangeiros no pais de destino, a proximidade cultural (semelhanca de idioma), a
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concentrag@o bancdria local e spread bancario entre os paises, maior o volume de
IED banciério no pais de destino. Adicionalmente, eles também identificaram que
a remocdo de barreiras ao investimento estrangeiro no setor bancério local tinha
impacto positivo sobre a ocorréncia de IED.

Miozzo et al. (2012) estudaram duas multinacionais britanicas de servico —
um banco e um varejista — que se internacionalizaram para Argentina, Brasil,
China, Coréia e Maldsia. O objetivo era investigar a relacdo entre estratégia e
estrutura da empresa, o papel da subsididria e os lacos com distribuidores e
fornecedores, além do impacto do governo local na estratégia da empresa. Os
autores encontraram que a preferéncia por estabelecer fornecimento global de
servicos e produtos era motivada pelo objetivo de redugdo de custos e de garantia
de consisténcia de fornecimento a todas as subsididrias. O estabelecimento de
lagos com fornecedores locais tinha como objetivo apenas o fornecimento de
servigos ou produtos. Sobre o impacto do governo local, Miozzo et al. (2012)
observaram que as restricdes a propriedade integral de empresas locais por
multinacionais estrangeiros levaram as multinacionais a desenvolver capacidades
em seus parceiros locais.

Gido & Oliveira Junior (2009) realizaram uma survey junto a empresas de
call center em trés paises (India, Brasil e Africa do Sul), com a intencio de
identificar varidveis que influenciavam a escolha de empresas destes paises para o
offshoring!! de servigos de call center. Os resultados mostraram que as empresas
da India eram escolhidas frente as dos outros dois paises por fazerem maior uso de
inovacdes, a mao de obra local ser mais barata e mais qualificada e os custos das
chamadas internacionais serem menores. A fluéncia da méo de obra no idioma do
pais que adquiria os servicos — na maior parte dos casos o inglés — também
influenciava positivamente a op¢do por contratar servigos, favorecendo empresas
da India e da Africa do Sul. Porém, na Africa do Sul a varidvel remuneracdo da
mao de obra influenciava negativamente a contratagdo, que era, em média, mais

alta do que na India e no Brasil.

1 Offshoring de servigos de call center é definido como sendo a “comercializa¢do internacional de
servicos de call center” (Godoy Ricci & Rachid, 2013, p.31).
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2.1.6.
Estudos sobre modo de entrada de empresas de servicos

Esta secdo apresenta os estudos que investigaram as varidveis que
influenciam o modo de entrada de empresas de servigos. Inicia-se com uma
descri¢gdo dos modos de entrada investigados e depois passa-se a descricdo dos

estudos organizados conforme o tipo de servigo investigado.

2.1.6.1.
Modos de entrada em um pais estrangeiro

Uma vez tomada a decisdo de entrar em um mercado no exterior e se tornar
internacional, a empresa precisa determinar como deseja organizar suas atividades
no mercado externo (Hill et al., 1990), o que compreende a estratégia de entrada
no mercado internacional. Dentre as decisdes envolvidas nessa etapa, uma critica
€ a sele¢@o apropriada do modo de entrada nesse novo mercado (Sanchez-Peinado
et al.,2007).

H4 uma gama de alternativas existentes. A empresa pode escolher entre
modos que ndo envolvam transagdes contratuais do capital da empresa, como o
licenciamento e a franquia, ou modos que envolvam o capital da empresa, como a
criacdo de uma joint venture (majoritdria ou minoritdria), ou de uma subsidiaria
propria (Hill et al., 1990). As opcdes que envolvem a posse integral das operacdes
sdo ditas como de controle total, ja as demais (licenciamento, franquia e joint
venture) sdo ditas como de controle parcial (Erramilli & Rao, 1993).

Anderson & Gatignon (1986) sugeriram a existéncia de 17 modos de
entrada, organizados segundo o grau de controle.

Quatro modos de entrada de alto controle:

(1) subsidiaria de propriedade integral,

(2) subsidiaria de posse dominante da propriedade, com muitos
proprietérios,

(3) subsididria de posse dominante da propriedade, com poucos
proprietérios e

(4) subsididria de posse dominante da propriedade, com apenas um
proprietdrio.

Nove modos de entrada de médio controle:

(1) empresa com diversos acionistas e diversos proprietarios,
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(2) empresa com diversos acionistas e poucos proprietarios,

(3) igualdade de posse entre os proprietarios (50/50),

(4) joint venture contratual,

(5) contrato de gerenciamento,

(6) contrato de escopo restrito de exclusividade (e.g. contrato de
distribuicao, licenciamento),

(7) franquia,

(8) contrato de escopo restrito ndo exclusivo e

(9) contrato de escopo nio restrito e exclusivo.

Por fim, quatro modos de entrada de baixo controle:

(1) contratos ndo exclusivos e ndo restritivos (e.g. alguns licenciamentos,
distribuicao intensiva),

(2) empresa com acionistas minoritarios (diversos proprietarios),

(3) empresa com acionistas minoritdrios (poucos proprietérios) e

(4) empresa com acionista majoritdrio (um proprietdrio).

Gronroos (1999) argumentou que as estratégias de internacionalizagdo
especificas de servigos podem seguir cinco modelos estratégicos distintos, porém
ndo mutuamente exclusivos:

(1) exportacdo direta;

(2) sistemas de exportagdo;

(3) entrada por via direta;

(4) entrada por via indireta; e
(5) uso do marketing eletrdnico.

A exportagdo direta costuma ocorrer associada ao mercado industrial, como,
por exemplo, os servicos de consultoria, de reparo/manutencdo de equipamentos
de grande porte ou valor. Nesses casos, as empresas costumam manter o pessoal
em suas bases de producio e enviar pessoal ao exterior para realizar a consultoria,
ou o reparo/manutencao, somente quando solicitadas por seus clientes. O caso de
sistemas de exportacdo ocorre geralmente quando ha um esforco conjunto de duas
ou mais empresas que comercializam solu¢des complementares. J4 a entrada
direta se estabelece quando a empresa produtora do servigo decide estabelecer um
empreendimento no exterior do tipo greenfield, ou joint venture, ou realizar uma
aquisicdo de empresa existente. Por outro lado, a entrada indireta ocorre quando a

empresa deseja evitar o estabelecimento de uma operacdo de sua propriedade


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212921/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212921/CA

81

(total ou parcial) no exterior, mas ainda assim deseja a existéncia dessa operacdo.
Ela decide entdo, por implantd-la via franquia, licenciamento, ou contrato de
gerenciamento. Por fim, hd os tipos de servico oferecidos ao mercado
internacional por via eletronica: telecomunicacdes, e-mail ou internet.

Independentemente da opcdo escolhida, cada um dos distintos modos de
entrada tem implica¢des diferenciadas sobre: (1) o grau de controle que a empresa
exerce sobre suas operacdes no exterior; (2) os recursos que deve comprometer
nessa operagdo; (3) os riscos a enfrentar para se expandir para o pais estrangeiro
(Hill et al., 1990); (4) o grau de interacdo entre os consumidores locais e o
provedor estrangeiro; (5) o sucesso dos objetivos estratégicos da empresa; e (6) o
desempenho da empresa no mercado estrangeiro (Javalgi & Martin, 2007).

Como diversas empresas de servico costumam apresentar apenas pequeno
overhead e relativa facilidade de transferir de um mercado para outro os recursos
empregados, o custo de estabelecer uma subsididria prépria, ou uma filial no
exterior, limita-se, na maior parte dos casos, ao custo de estabelecer um escritdrio
(Erramilli & Rao, 1993; Erramilli, 1991). Por essa razdo, o risco associado a
obtencdo de controle de uma operacdo de servicos costuma ser bastante reduzido
e, consequentemente, as empresas de servico tenderiam mais a estabelecer modos
de entrada integrados, quando comparadas as empresas manufatureiras, visando
reduzir o custo de transacao (Erramilli, 1991).

Por fim, quando na elaboragao de pesquisas de modos de entrada abordando
o setor de servicos, deve-se considerar que a heterogeneidade inerente a servigos
agrega maior complexidade (Carneiro et al., 2008; Sanchez-Peinado et al., 2007),
que tornaria necessdria a utilizacdo de outras varidveis, além daquelas j4 utilizadas
nas teorias convencionais formuladas para o setor manufatureiro (Sanchez-

Peinado et al., 2007).

2.1.6.2.
Servicos Diversos

Erramilli (1991) investigou a influéncia da experiéncia e do escopo de
atuacdo de empresas de servico sobre a escolha do mercado internacional e do
modo de entrada. Para isso, realizou uma survey com empresas de servicos dos
Estados Unidos internacionalizadas. O autor encontrou que, quanto menos

experientes as empresas, mais elas tendiam a entrar em mercados sobre os quais
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detinham mais informagdes. J4 o aumento da diversidade de experiéncias foi
apontado como um fator que influenciava a decisdo das empresas de se
internacionalizar para mercados menos familiares. No que diz respeito a relacdo
entre grau de controle e experiéncia da empresa, o autor observou uma curva em
forma de U: nos estdgios iniciais da internacionalizacio, predominavam modos de
entrada com alto controle e, nas expansdes subsequentes, as empresas tendiam a
compartilhar controle para entrar em mercados menos familiares, o que indicou
também a existéncia de uma relacio inversa entre a distancia cultural e o grau de
controle. Porém, com o crescimento internacional da empresa e a aquisicdo de
maior diversidade de experiéncias, a empresa tenderia a adotar modos de entrada
de maior controle.

Outro estudo (Kim & Hwang, 1992) postulou que a escolha do modo de
entrada sofre influéncia conjunta de trés conjuntos de varidveis: varidveis
estratégicas globais, fatores ambientais e a natureza ticita do conhecimento.
Varidveis estratégicas globais seriam a concentra¢do da industria, as sinergias
advindas da internacionalizagcdo e as motivacdes estratégicas da empresa. Fatores
ambientais seriam o risco percebido associado ao pais e a falta de familiaridade
com o mercado local. Modos de entrada de alto controle seriam favorecidos pelo
alto grau de concentragdo da industria, a existéncia de sinergias, a existéncia de
motivacdes estratégicas globais, o alto valor do conhecimento associado ao
servico e o alto contetido ticito do servi¢o. Por outro lado, modos de entrada de
baixo controle seriam favorecidos pelo alto risco-pais, a falta de familiaridade
com a cultura local, a incerteza da demanda e a intensidade da competicao.

Erramilli (1992) realizou outra survey com 175 empresas de servigco dos
Estados Unidos com o objetivo de investigar o efeito de fatores internos da
empresa e dos fatores do ambiente externo sobre a decisdo do modo de entrada a
ser adotado pela empresa no pais estrangeiro. O autor verificou que a auséncia de
um parceiro local adequado e o interesse da empresa em manter controle sobre o
empreendimento aumentavam a probabilidade de ocorréncia de modos de entrada
integrados. Ja o interesse em reduzir o risco associado ao empreendimento e a
restri¢do de recursos diminuiam a probabilidade de escolha de modos de entrada
integrados. Essas restrigdes de recursos estavam associadas a recursos humanos e
ndo a capital, pois muitas vezes o custo de estabelecimento no exterior se refere

apenas ao custo de abertura de um escritério. Nos casos em que a empresa optou
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por modos de entrada ndo integrados, houve aumento da utilizacdo de
intermedidrios no canal de exportacdo. Porém, quando havia restricdes locais
impostas a propriedade estrangeira de empresas, aumentava a propensdo das
firmas a exportar diretamente utilizando canais proprios.

Em outro estudo, Erramilli & Rao (1993) avaliaram a influéncia de
determinadas varidveis sobre a decisdo de uma empresa de servico manter o
controle total sobre o empreendimento internacional, ou compartilhar o controle.
Para isso, eles coletaram dados de 114 empresas de servicos dos Estados Unidos,
em 381 operagdes internacionais, por meio de uma survey pelo correio.

A principal relagdo investigada pelos autores foi entre a especificidade dos
ativos de uma empresa de servicos e o modo de entrada adotado. Foi definido
pelos autores que a especificidade dos ativos de uma empresa de servigo
amentaria quanto mais idiossincraticos fossem os servigos prestados, sendo a
maior idiossincrasia medida pelo maior nivel das habilidades profissionais
necessdrias, pelo maior conteido de conhecimento especializado e pelo maior
grau de customizacdo do servigo prestado. Também foram investigadas cinco
varidveis moderadoras: intensidade em capital, medida pela razdo entre ativos
fixos e receitas com venda; tamanho da empresa, medido pelo nimero de
empregados; a inseparabilidade, medida se o servi¢o era insepardvel, ou ndo;
distancia cultural do pais em relag@o aos Estados Unidos; e se o risco pais era alto,
ou baixo.

Os autores observaram que a tendéncia em adotar modos de entrada
compartilhados era menor, quanto maior fosse a especificidade dos ativos. Essa
relacdo tinha sua intensidade reforcada no caso de empresas com baixa
intensidade em capital, prestadoras de servicos insepardveis e em paises de maior
risco. No caso de empresas prestadoras de servico de alta intensidade em capital,
havia uma reducdo da probabilidade de empresas com ativos altamente
especificos adotarem modos de entrada compartilhados. Ndo foi observado
impacto da distancia cultural sobre o modo de entrada de empresas de servico. O
tamanho da firma também néo afetou a relacdo, no caso de empresas com ativos
altamente especificos. Porém, nas empresas com baixa especificidade de ativos,
haveria uma probabilidade maior de ado¢dao modos de entrada compartilhados,

quanto menor fosse o tamanho.
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Em outro estudo sobre modos de entrada, Lovelock & Yip (1996) definiram
como empresa de servico globalizada aquela que tem presenca nos hemisférios
norte, sul, leste e oeste, com grandes distincias geogrificas e variacdes de fuso
horédrio entre suas subsididrias. J4 as empresas multinacionais seriam aquelas que
estivessem presentes em mais de dois paises estrangeiros e as internacionais em
apenas um pais estrangeiro. Os autores também propuseram uma tipologia com
base no grau de tangibilidade do processo de prestagdo de servigos e no grau
requerido de presenca fisica do cliente durante a producdo do servico. Foram
propostos trés tipos de servicos principais: (1) servigos que processam pessoas, (2)
servigos que processam posse e (3) servigos baseados em informacéo.

Nos servigos que processam pessoas, as pessoas seriam parte integrante do
processo de produgdo e seriam submetidas a acdes intangiveis. A empresa
necessitaria manter uma presenca fisica, seja no caso em que o consumidor
precisasse se deslocar até a fibrica de servigos, seja no caso dos equipamentos
utilizados precisassem se deslocar. Alguns exemplos seriam hospitais,
restaurantes, hotéis e companhias aéreas.

No caso de servigos que processam a posse, o cliente ndo precisaria estar
presente no processo de producdo, que aplicaria agdes intangiveis que
modificariam caracteristicas fisicas de objetos. Seria necessdria a presenga fisica
de instalagdes que iriam processar os objetos em alguma localizagdo geografica.
Como exemplos, foram citados os servicos de frete, armazenagem, instalacdo e
manutenc¢do de equipamentos, reparo de veiculos e lavanderia.

Por fim, os servicos baseados em informagdo dependeriam da coleta,
manipulagdo, interpretacdo e transmissdo de dados para criar valor. A presenca
local poderia ser minima, representada apenas por um terminal de contato, e o
envolvimento do cliente também seria, frequentemente, minimo. O contato
poderia se dar via telefone, computador, ou mdaquinas especificas como um
terminal de autoatendimento de banco. Exemplos seriam servi¢os de consultoria,
educacdo, contabilidade, banco e seguros.

Lovelock & Yip (1996) também apresentaram uma relacdo de servigos
suplementares, relacionados a oferta principal, agrupados em oito categorias:

(1) fornecimento de informacdes,
(2) consulta e aconselhamento,

(3) hospitalidade e atengao,
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(4) cuidado e seguranga pessoal,

(5) capacidade de responder a excecdes,

(6) processamento de reservas e pedidos,

(7) facilidade e conveniéncia de pagamento e

(8) clareza em termos de como serd feita a cobranca.

A maior parte desses servicos suplementares seria baseada no
processamento de informagdes e, portanto, poderiam ser localizados em qualquer
parte do mundo. A adicdo de servigos suplementares conferiria diferencial
competitivo a oferta principal, porém, a empresa deveria adaptar sua oferta de
servigos complementares de acordo com as necessidades, expectativas e dindmica
competitiva do mercado estrangeiro. Nos servigos que envolvessem a presenca do
cliente haveria necessidade de adaptagdo, mas em outros ndo. Uma das
alternativas para adaptar os servigos seria a utilizacdo de pessoal local, outra seria
a utilizacdo de servicos suplementares customizados as necessidades locais em
complemento ao servico principal. Por fim, no que diz respeito a localizag@o, os
servicos baseados em informacgdo teriam maior flexibilidade de escolha de
localizacdo geogréifica. Quando houvesse um componente fisico atrelado ao
processo de distribuicdo (e.g. terminal bancdrio,), haveria necessidade de ter
presenga local e de escolher adequadamente a rede distribuicdo. No caso de
servigo que processam pessoas, haveria necessidade de operar em diversas
localidades, dificultando o estabelecimento de redes globais. Por fim, no caso de
servigos que processam a posse, a localizagdo seria dependente de quanto fosse
demandado o estabelecimento de presenca local.

Pak (2002) investigou se diferentes motivacdes estratégicas levariam ao
estabelecimento de diferentes modos de entrada, em uma amostra formada por 28
franqueadores do Reino Unido e 160 franqueadores dos Estados Unidos.

Ele encontrou que, quando a empresa se internacionalizava com a intenc¢ao
de explorar competéncias préprias ou sua marca no mercado externo, ela adotaria
o modo de entrada por franquia, aproveitando as vantagens provenientes da
qualificacdo dos franqueados locais. Essa internacionalizacdo via franquias
ocorreu por busca de novos mercados, ou por busca de ativos estratégicos. Porém,
quando a intenc@o era aumentar a competitividade global, acessar conhecimento
existente no mercado estrangeiro, ou acessar novas oportunidades de aprendizado

para a organizacdo, elas investiam o préprio capital, o que era visto como
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facilitador o processo de aprendizado para a empresa. A influéncia do potencial do
mercado local foi maior em modos que envolviam participacdo aciondria € menor
influéncia em entradas via franquia, ou outros modos contratuais.

Blomstermo et al. (2006) investigaram a influéncia do tipo de servico e
outras variaveis relacionadas a escolha de modo de entrada na internacionalizacao
de manufaturas em uma amostra de 140 empresas de servigo suecas. Eles também
analisaram, em separado, a influéncia dessas varidveis sobre o modo de entrada de
servicos hard e servigos soft.

A varidvel dependente foi categorizada em modo de entrada de alto ou de
baixo controle. As varidveis independentes foram experiéncia internacional,
medida pelo nimero de anos desde a primeira internacionalizacdo; distancia
cultural (usando o indice de Kogut & Singh, 1988); se os servigos eram do tipo
hard, ou soft; e fric¢ao relacional, medida por uma escala somada de trés itens: se
era mais fécil trabalhar com uma subsididria prépria ou um parceiro; se uma
subsididria adapta mais facilmente seus servicos que um parceiro; e se uma
subsididria adapta os servicos a um menor custo que um parceiro. Os autores
utilizaram como varidvel de controle o tamanho da empresa, medido pelo ndimero
de empregados.

Os resultados indicaram que, ao se internacionalizar, as empresas de servigo
soft tendem a escolher modos de entrada de alto controle, quando comparadas as
empresas de servigo hard. Além disso, quanto maior a distincia cultural, maior a
tendéncia de a empresa escolher modos de entrada de alto controle.

Em outro estudo, Hoffman et al. (2008) investigaram a influéncia da
similaridade entre o mercado estrangeiro e o doméstico sobre o processo de
internacionalizac@o de franquias. Eles observaram que havia maior propensdo das
franquias em se expandir para paises geograficamente préximos e com nivel de
risco igual ou menor que o do mercado doméstico. Outros fatores que
aumentavam a propensdo ao estabelecimento de franquias no exterior foram a
presenca de infraestrutura de midia similar a do mercado doméstico, a
proximidade cultural entre os paises e, com uma influéncia bastante forte, a
similaridade entre os idiomas. Por outro lado, foi observado que quanto maior
fosse a renda per capita no pais de destino, menor era a probabilidade de

estabelecimento de uma franquia internacional.
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Javalgi e Martin (2007) desenvolveram um modelo (Figura 6) que integrou
construtos que influenciariam o modo de entrada de empresas de servigo: recursos
da empresa, caracteristicas gerenciais, caracteristicas da empresa e fatores do pafs

de destino.

Recursos da Caracteristicas Caracteristicas
empresa dos gerentes da empresa

Vantagem Vantagem

competitiva internaciona

v

Modo de entrada
escolhido

< . . . Subsididria
Exportacdo Licenciamento Joint venture
com controle

Entrada no mercado
Desempenho

Caracteristicas do

pais de destino
Regulagdo Tecnologia Desenvolvimento Estrutura de
governamental g econdmico mercado

Figura 6 — Adaptado do modelo para internacionalizacio de servico de Javalgi & Martin

Fonte: Javalgi & Martin (2007, p.393)

Dentre os recursos da empresa, os autores consideraram que a orientacdo
empreendedora, definida como a capacidade da empresa em buscar oportunidades,
e a orientacdo para o mercado, definida como a capacidade em entender e
satisfazer necessidades e desejos dos consumidores, seriam recursos uteis a
expansdo internacional e geradores de vantagem competitiva sustentdvel. No que
diz respeito as caracteristicas gerenciais, uma mentalidade global e as atitudes

N

com respeito a internacionalizacfo seriam varidveis importantes a influenciar a

empresa em direcdo a internacionalizacdo. No que tange as carateristicas da

empresa, os autores incluiram trés varidveis: tamanho da empresa, tempo de
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experiéncia no negdcio e tipo de servico (soft ou hard). Por fim, no que se refere
aos fatores do pais de destino que influenciariam o modo de entrada, os autores
incluiram a cultura, regulamentacdes governamentais, tecnologia disponivel,
estrutura de mercado e grau de desenvolvimento econémico.

Sanchez-Peinado et al. (2007) analisaram varidveis que influenciavam a
escolha do modo de entrada de 113 empresas de servigo espanholas em mercados
internacionais.

Eles encontraram que empresas de servico intensivas em conhecimento
davam preferéncia a modos de entradas com controle total devido ao interesse em
proteger o conhecimento ticito, o qual seria dificil de transferir, codificar ou
patentear. Além disso, tinham um custo de saida relativamente menor em caso de
necessidade de abandonar determinado pais. ConsideracOes estratégicas, tais
como a adocdo de estratégias globais e o interesse em explorar ativos existentes,
levariam a adog¢do de modos de entrada de controle total. Porém, em alguns casos
o controle foi compartilhado: quando na busca por ativos complementares e novos
clientes. Ja no caso de empresas de servico intensivas em capital foi observada a
manutencdo de posicao flexivel (adotando modos de entrada de controle parcial)
em paises com instabilidade politica, ou econdmica, e uma alta distancia cultural,
possivelmente visando proteger ativos de disseminacdo ndo desejada.

Em seu estudo sobre internacionaliza¢do de empresas de servigo, Carneiro
et al. (2008) questionaram a validade da aplicacio do modelo de Uppsala
(Johanson & Vahlne, 1977, 1990, 2009) para a internacionalizacdo de empresas
de servico. As empresas de servico nem sempre seguiriam a ldogica do
comprometimento gradual de recursos com a internacionalizacdo, ou do
comprometimento inicial baixo em um novo mercado e poderiam seguir uma
trajetoria invertida, partindo de um alto comprometimento em um pais para um
menor nivel de comprometimento. Além disso, o nivel de comprometimento seria
afetado pela distancia psiquica. Os autores analisaram a influéncia de varidveis
relacionadas ao ambiente — incerteza ambiental e distincia psiquica — e varidveis
especificas do servigo: intensidade em capital, nivel de customizacdo, existéncia
de contato direto com o cliente durante a elaboragdo, necessidade de garantia de
qualidade, necessidade de controlar a imagem, grau de tangibilidade do servico,
grau de contato face a face com o cliente durante a entrega e nivel de

padronizacio.
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Segundo Carneiro et al. (2008), empresas de servico com baixa intensidade
de capital escolheriam modos de entrada de maior controle quando entrando em
paises com incerteza ambiental alta ou baixa e de baixo controle em paises com
incerteza ambiental moderada. Os servicos com alto grau de customizacdo,
necessidade de contato direto com o cliente, necessidade de rigorosa garantia de
qualidade e dependéncia de uma imagem ou reputacdo forte tenderiam a ser
providos localmente, com alto grau de controle e comprometimento da empresa.
Quando as interagcdes e o envolvimento com o cliente ocorressem de forma
ocasional, a producdo pudesse ser separada da entrega, ou em servigos
padronizados, as empresas tenderiam inicialmente a exportar a partir do pais de
origem. Contudo, com o aumento do nimero de clientes no pais estrangeiro, a
tendéncia seria haver producéio local. Por fim, no caso de servicos padronizados,
com menor nivel de comprometimento de capital, tanto em situacdes de baixa
quanto de alta distincia psiquica, as empresas optariam por modos de entrada de
alto controle. Contudo, em situacdes de distdncia psiquica moderada, as empresas
tenderiam a modos de entrada de baixo a médio controle. A alta intensidade em
capital também afetaria a sequéncia de comprometimento, com as empresas
escolhendo primeiro os modos de alto controle depois baixo controle.

Meyer et al. (2009) observaram que as instituicdes do pais estrangeiro e a
internacionalizacdo movida pela busca por recursos influenciavam a escolha do
modo de entrada de empresas de servigo do Egito, fndia, Vietnam e Africa do Sul.
Institui¢des solidas tenderiam a desencorajar modos de entrada via joint venture e
a facilitar entrada via aquisicdes e investimentos tipo greenfield. Isto seria mais
sensivel no caso de empresas que buscavam recursos tangiveis e de empresas que
ndo buscavam recurso algum no mercado externo.

Pla-Barber et al. (2010) investigaram o modo de entrada de empresas de
servigo espanholas em mercados internacionais, desmembrando a decisdo em duas
etapas: a primeira se referia ao grau de comprometimento em termos de
participacdo societdria e a segunda, subsequente, se referia ao grau de controle
implementado sobre modos de entrada que envolvessem participacdo societaria
(Figura 7). Foram utilizadas como varidveis de controle o tamanho da empresa,
medido pelo faturamento no ano em que ocorreu determinada entrada; a
experiéncia internacional da empresa e consideragdes sobre a estratégia global da

empresa.
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Escolha do modo de entrada

A7 2
Sem capital préprio Com capital proprio
I |
v v v v
. . . Subsididria com
Exportacdo Acordos contratuais Joint venture .
controle integral
R |
Direta | % Licenciamento | Minoritaria | Greenfield |
Indireta | ~| Contratos de P&D| 50% de controle| Aquisicao |
Outros | ~| Aliancas | Majoritéria | Outros |

*l Outros |

Figura 7 — Modelo conceitual de dois niveis para o modo de entrada de servicos

Fonte: Pla-Barber ef al. (2010, p.740)

Eles encontraram que, quanto mais intensivas em capital fossem as firmas
de servico, maior a propensdo para a entrada via participacdo societiria em
mercados com maior potencial de crescimento. Em mercados com maior nivel de
risco e maior distancia cultural, maior era a propensdo para a ado¢do de modos de
entrada mais flexiveis com menor comprometimento de recursos. No caso de
empresas de servico pouco intensivas em capital, quanto maior o risco do pais,
maior a propensao a adotar modos de entrada de alto controle. No que diz respeito
ao controle sobre o empreendimento externo, quanto maior o grau de
customizacdo dos servicos e o grau de conhecimento técito incorporado ao
servigo, maior a propensdo a adotar modos de controle total. Empresas maiores,
mais experientes € que buscavam uma estratégia global tenderam a adotar modos
de entrada com mais alto controle.

Rosenbaum & Madsen (2012) revisaram a literatura de internacionalizacio
de servicos empresariais, com o objetivo de elaborar proposicdes relacionadas a
varidveis que influenciariam a escolha por modo de entrada de alto controle de
empresas de servigos empresariais em projetos que envolvem multiplos parceiros.
Por serem servigos caracterizados por coprodugdo e troca de conhecimento ticito

e complexo, adaptados a cada cliente e dependentes de forte interacdo entre
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cliente e parceiros, o que tem implicagdes sobre o aumento do risco e sobre a
necessidade de monitoramento da execucdo, as empresas tenderiam a escolher
modos de alto controle. Em projetos conduzidos em ambientes de regimes menos
eficazes na protecdo intelectual, as empresas tenderiam a preferir modos de maior
controle. Quanto maior o nimero de parceiros envolvidos no projeto, menor seria
a probabilidade de se manter a colaboragdo de todos ao longo do projeto, entdo, as
empresas tenderiam a adotar modos de maior controle. Por fim, quanto menor o
tempo de relacionamento entre os parceiros e menos familiares fossem os
parceiros envolvidos, maior seria a preferéncia por modos de alto controle

Meyer et al. (2015) propuseram que o modo de entrega do servigo no pais
estrangeiro estaria relacionado a interacdo com o cliente durante a prestacdo de
servigo e ao nivel de emprego de conhecimento especifico associado ao servigo
prestado. O nivel de emprego de conhecimento especifico teria implicagdes sobre
o grau de controle que a empresa deseja ter sobre os ativos de conhecimento. O
objetivo da empresa seria minimizar o custo e o risco de apropriacio do
conhecimento detido por concorrentes, ou a ma aplicagdo deste conhecimento no
mercado estrangeiro. Este custo e risco sofreriam influéncia do grau de interacdo a
ter com o cliente, da complexidade do processo de producdo de servico, da
singularidade das exigéncias locais do servigo e da amplitude da oferta.

A partir desta construgdo tedrica Meyer et al. (2015) elaboraram um modelo
de internacionalizag¢do (Quadro 4) e um conjunto de proposi¢des associadas a este
modelo.

Sendo assim, os autores propuseram que as empresas de servigcos com
baixos niveis de incerteza na interacio com o cliente e sem necessidade de
presenca permanente no pais de destino seriam mais propensas a prestar servicos a
partir do pafs doméstico. Ja as empresas que também tinham baixos niveis de
incerteza na intera¢do, mas com necessidade de presenca permanente no paifs de
destino, seriam mais propensas a prestar servico internacional por meio de joint
ventures ou franquias.

As empresas de servigos com altos niveis de interagdo com o cliente e alto
nivel de incerteza nessa interacdo se dividiriam em cinco casos: as que teriam
processos complexos de producdo, mas sem presenca permanente no pais de
destino e que seriam mais propensas a prestar servi¢os por meio do envio de seu

pessoal a partir do pais doméstico; as que teriam processos complexos de
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producdo com presenca permanente no pais de destino e que seriam mais
propensas a ter escritérios internacionais; as que também teriam processos
complexos de producdo com exigéncias locais especificas e, assim, teriam maior
tendéncia a ter escritérios estrangeiros proprios com pessoal préprio; as que
teriam oferta estreita de servigos, prestados por meio de processos de producio
divergentes e seriam mais propensas a prestar servicos deslocando seu pessoal
para o pais de destino, ou demandariam que o cliente se deslocasse ao pais
doméstico para receber o servico; e, por fim, aquelas que teriam oferta ampla de
servigos, prestados por meio de processos de producdo divergentes e que, por isso,

seriam mais propensas a ter escritorios estrangeiros proprios com pessoal proprio.

Quadro 4 — Modelo conceitual de internacionalizacio de servicos de Meyer et al.

Incerteza Necessidade Processo de Exigéncias Amplitude Estratégia de
na de presenca  servico locais da oferta  internacionalizacio
interacdo local singulares  de
com 0 permanente produtos
cliente
Baixa Nao Nem N/A N/A Servigo prestado no
complexo, nem pais doméstico e
divergente enviado para o
________________________________________________________________________________ estrangeiro
Baixa Sim Nem N/A N/A Joint venture ou
complexo, nem Franquia
_______________________________ divergente
Alta N/A Complexo Sim N/A Escritério internacional
________________________________________________________________________________ proprio ..
Altacom Nao Complexo N/A N/A Provisdo a partir do
alta pais doméstico
nteragdo .
Alta, com Sim Complexo N/A N/A Escritdrio internacional
alta proprio
nteragdo .
Alta, com N/A Complexo Nao N/A Provedor se desloca
interagdo temporariamente ao
limitada estrangeiro, ou cliente
se descola ao pais
________________________________________________________________________________ doméstico .
Altacom N/A Divergente N/A Estreito Cliente se descola ao
alta pais doméstico
M eTaGA0
Altacom N/A Divergente N/A Amplo Escritério internacional
alta préprio
interacdo

Fonte: Meyer ef al. (2015, p.254)

Por fim, Meyer et al. (2015) propuseram que as empresas de servicos com

baixos niveis de interacdo com o cliente, alto nivel de incerteza nessa interagao,
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processos complexos de producdo e poucas exigéncias locais singulares, teriam
maior tendéncia a enviar temporariamente seu pessoal para o pais estrangeiro, ou
a trazer o cliente para o pais doméstico.

Em estudo sobre bancos multinacionais de paises emergentes, Boehe (2016)
propds uma nova motivacdo estratégica para internacionalizacdo de servico,
chamada de “internacionalizac@o para busca de mercado doméstico”. A empresa
buscaria presenca internacional para desenvolver ativos especificos no mercado
doméstico. Esses ativos seriam, entdo, incorporados em novos relacionamentos
com os clientes no mercado doméstico e também com os clientes no mercado
internacional. No caso de empresas de servicos a incorporacdo e internalizacio
ocorreria com os ativos intangiveis.

Para elaborar o modelo, os autores utilizaram o conceito de vantagem
especifica da firma, que seria conferida pela posse de ativos intangiveis
especificos. Eles, entdlo, diferenciaram os ativos especificos da firma no exterior e
no mercado doméstico em ativos que sao influenciados pela localizacdo e que, por
isso, seriam dependentes da localizagdo e os ativos que ndo seriam influenciados,
ou seja, os que ndo seriam dependentes da localizagdo. Esta divisdo gerou uma
tipologia com quatro tipos tedricos com quatro proposi¢coes associadas (Figura 8).

Além disto, eles propuseram uma distin¢do entre estratégia proativa e
reativa das empresas. Uma estratégica proativa implicaria no comportamento de
pioneirismo a frente de seus concorrentes na inddstria. As empresas que
adotassem uma estratégia reativa seriam aquelas que responderiam aos
movimentos estratégicos da inddstria. Esta distin¢do, gerou duas categorias de
empresa em cada um dos quatro tipos tedricos.

Primeiro tipo: Baixo grau de presenca no mercado externo. As empresas de
servigos com ativos estrangeiros especificos independentes da localiza¢do seriam
propensas a desenvolver uma presenca fraca no mercado externo para acessar
esses ativos, que seriam usados para fortalecer seus ativos domésticos
dependentes de localizacdo. No caso das empresas com comportamento proativo,
haveria uma tendéncia para adotar a estratégia de Internacionalizacio para Busca
de Mercados Domésticos. J4 as empresas com comportamento proativo tenderiam

a adotar uma estratégia de seguir seus concorrentes.
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Vantagens especificas da firma no exterior
Independente da localizacao Dependente da localizacao
(transferivel) (dificil ou custoso transferir)
1.1. Busca de mercado doméstico 2.1. Diversificagdo de risco
2 ° (proativa) (proativa)
w = w02
S = e 8 1 3
- Lwm 2T " 20
= €233 Baixa presenca no Presenca média-
?: § 2232 mercado alta no mercado
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(reativa) (reativa)

Figura 8 — Modelo conceitual de internacionalizacdo de Boehe
Fonte: Boehe (2016, p.3)

Segundo tipo: Empresas com presenga média-baixa no mercado externo. As
empresas de servicos com vantagens especificas estrangeiras e domésticas
independentes da localizagdo seriam susceptiveis a desenvolver uma presenca
baixa-média mercado estrangeiro. As de comportamento proativo seriam
propensas a adotar uma estratégia de busca de cliente étnico (especifico local) e as
de comportamento reativo tenderiam a seguir o cliente doméstico.

Terceiro tipo: Presenga média-alta no mercado estrangeiro. As empresas de
servicos com vantagens especificas estrangeiras e domésticas dependentes da
localizac@o seriam propensas a desenvolver uma presenga média-alta no mercado
externo para acessar estes ativos. As de comportamento proativo tenderiam a
adotar uma estratégia de diversificacdo de risco, devido a dificuldade de
transferéncia dos ativos domésticos para os mercados estrangeiros. J4 as de
comportamento reativo tenderiam a seguir seus concorrentes.

Quarto tipo: Alta presenca no mercado estrangeiro. As empresas de servicos
detentoras de vantagens especificas estrangeiras dependentes de localizagdo e

vantagens domésticas independentes de localizacdo seriam propensas a
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desenvolver uma presenca elevada mercado externo. As empresas proativas
adotariam uma estratégia de busca de mercado estrangeiro e as reativas uma
estratégia de tolerncia mitua, caso seguissem seus concorrentes.

Boehe (2016) propds, entdo, que as empresas de servigos de economias
emergentes, por serem carentes vantagens especificas da firma e de vantagens
especificas do pais, deveriam estabelecer presenca limitada no estrangeiro, a fim
de obter acesso a recursos financeiros e intangiveis, tais como informagdes sobre
os mercados internacionais, ou beneficios de reputacdo derivados de sua presenga
estrangeira. Um efeito desta estratégia seria a acumulacio de mais conhecimento

sobre o mercado estrangeiro.

2.1.6.3.
Servicos Diversos Intensivos em conhecimento

Estudando empresas de servigo espanholas intensivas em conhecimento,
Sanchez-Peinado ef al. (2007) observaram que elas tendiam a adotar modos de
entrada que envolviam alto controle, via propriedade total do empreendimento.
Isso ocorria devido & necessidade de proteger o conhecimento técito existente, ou
devido a consideragdes estratégicas especificas, tais como utilizacio de estratégias
globais e/ou exploracdo dos ativos locais. Esse modo de entrada de alto controle
proporcionava menor risco de difusdo do conhecimento da empresa, dificil de
sistematizar e patentear e, portanto, dificil de transferir por intermédio de um
processo contratual, o que também favorecia uma entrada via propriedade total do
empreendimento. J4 o controle compartilhado tenderia a ser preferivel quando as
empresas entrassem no mercado motivadas pela busca por ativos complementares
e/ou novos clientes. Por fim, as empresas de servigo intensivas em capital
tenderiam a manter uma posi¢do flexivel nos paises culturalmente distantes, ou
que apresentassem instabilidade politica e econdmica, evitando os modos de
entrada que implicassem controle total de suas operagdes.

Jain et al. (2015) estudaram a relacdo entre o desempenho anterior de
empresas de servico e a abertura de novos Centros de Desenvolvimento Globais
(CDG), por meio da andlise de 320 casos de internacionalizacdo das 32 maiores
empresas indianas de software, entre 2000 e 2009. Neste estudo, a varidvel
independente foi o desempenho, medido pelo retorno sobre as vendas. A varidvel

dependente foi o nimero de CDGs abertos em cada no ano. Trés varidveis


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212921/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212921/CA

96

moderadoras da relacdo foram propostas: o nimero de CDGs abertos pela
concorréncia; a posse de recursos valiosos, medida pela posse de certificacdo
especifica para empresa de software; e o grau de internacionaliza¢ido, medido pelo
nimero de pafses em que a empresa estava presente. As seguintes varidveis de
controle foram usadas: tamanho da empresa, medido pelo logaritmo do nimero de
empregados, experiéncia internacional, medida pelo nimero de anos desde a
primeira internacionalizagdo, o indice de abertura econdmica do pais e uma
varidvel dummy para o fato da empresa utilizar um software de gerenciamento do
conhecimento, ou nio.

Os autores observaram que, quanto maior era o desempenho das empresas,
maior a quantidade de abertura de CDGs. O grau de internacionalizacio, a posse
de recurso valioso (certificacdo) e o grau de internacionalizacdo tinham efeito
moderador positivo sobre a relacdo principal. Por fim, as empresas mais
experientes tendiam a abrir menos CDGs e que as empresas que possuiam
software de gestdo do conhecimento tendiam a abrir mais CDGs. As demais
varidveis ndo apresentaram efeito significativo.

Stevens et al. (2015) elaboraram um modelo que propde que a hierarquia do
modo de entrada e a selecdo do cliente seriam influenciados pelos atributos do
servigo, pela reputacdo da empresa e do cliente e pelos custos de transagdo. As
EMNs de servicos que prestassem servigos com maior grau de inseparabilidade,
intangibilidade, heterogeneidade ou perecibilidade seriam mais propensas a sofrer
com a ocorréncia de oportunismo, devido aos niveis mais elevados de
especificidade de ativos, a maior frequéncia e a incerteza na prestacdo de servico.
Estes fatores levariam a preferéncia por modos de entrada de maior controle, para
reduzir os custos de transacdo derivados de atitudes oportunistas.

Os autores propuseram que, quanto maior a perecibilidade dos servicos de
uma EMN de servicos, maior o custo de transagcdo ex anfe ao entrar em um pais
estrangeiro. Quanto maior a inseparabilidade e a heterogeneidade dos servigos,
maiores 0s custos transacio ex post ao entrar em um pais estrangeiro. No caso da
intangibilidade maiores seriam os custos de transacdo ex post e ex ante ao entrar

em um pais estrangeiro.
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Reputacdo da as empresas
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comportamento

Figura 9 — Modelo conceitual de modo de entrada e selecdo do cliente
Fonte: Stevens et al. (2015, p. 237)

Os autores argumentaram que a sinalizacdo de intencdo positiva
comportamental do cliente local pode indicar que ele ndo ird agir de forma
oportunista contra a empresa estrangeira. Contudo, atributos como a maior
especificidade dos ativos podem sugerir que ele tem a oportunidade de fazé-lo.

As relagOes entre os atributos de servigo e os custos de transacdo seriam
moderadas pela reputacdo positiva para a inten¢do comportamental do cliente
local. Quanto maior a inteng¢do positiva, menor seria a relagdo positiva entre os
atributos do servico e os custos de transagao.

A reputagdo por credibilidade, definida pelos autores como sendo um sinal
preciso de intencdo comportamental positiva de uma empresa, moderaria a relagdao
entre os custos de transacio ex ante e ex post e o nivel de controle hierdrquico do
modo de entrada. Quanto mais uma empresa local fosse capaz de sinalizar uma
intencdo comportamental positiva, menos hierdrquico seria o0 modo de entrada.

A distancia (ou diferenca) de reputacdo entre as duas empresas, definida
pelos autores como o grau em que reputacdes de duas empresas para a intencdo de
comportamento difeririam, moderaria a relacdo entre os custos de transacdo e
probabilidade de selecdo de parceiros. Quanto maior a distidncia de reputacdo
entre a ESMN e empresa local, menor seria a probabilidade que eles teriam de

escolher um ao outro como parceiros transacionais.
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2.1.6.4.
Servicos ao Consumidor

Petersen & Welch (2000) estudaram a operacdo de varejistas dinamarqueses
em mercados internacionais. Os autores observaram que havia uma cadeia de
estabelecimento nos pafses estrangeiros: modos de operagdo de alto
comprometimento precediam operagdes com menor comprometimento por meio
de franquias. Os varejistas estabeleciam operagdes internacionais por meio de
franquias com o objetivo de alavancar seu crescimento. Apds uma primeira etapa,
na qual as empresas aprendiam sobre o mercado estrangeiro por meios proprios e
desenvolviam competéncias necessdrias para a expansao subsequente, a operagao
se transformava em um sistema de franquias que permitia a expansao com menor
risco e menor investimento.

Outro estudo que investigou modos de entrada na internacionalizacdo de
varejistas foi realizado por Doherty (2007). A autora buscou compreender as
motivacdes pelas quais os seis principais varejistas do Reino Unido escolheram
franquia como modo de entrada, identificando fatores relacionados a empresa e ao
ambiente que influenciam essa decisdo. No que diz respeito aos fatores
relacionados a empresa, a experi€ncia internacional no negécio de varejo e a
experiéncia adquirida por ter utilizado outros modos de entrada anteriormente a
franquia atuaram como motivadores para a escolha de franquia como modo de
entrada. Além disso, a menor necessidade de recursos para expansdo via
franquias, comparativamente a outros modos de entrada, e a posse de marca forte
e atrativa a potenciais parceiros também contribuiram para a escolha da franquia.
Por fim, a reestruturacdo da empresa e a influéncia de gerentes que tinham forte
opinido de que o uso de franquias como forma expansdo internacional era a
melhor alternativa também influenciaram positivamente a escolha de franquia
como modo de entrada. J4 no que tange os fatores do ambiente externo, a
percepcdo de uma realidade complexa do ambiente de varejo no mercado externo,
a disponibilidade de potencial franqueado local, o interesse em se beneficiar dos
conhecimentos locais do franqueado e a pressdo competitiva do mercado local
foram mencionados para utilizacdo de franquia como modo de entrada.

Pederzoli & Kuppelwieser (2015) estudaram a operagdo de 109 empresas de
varejo, entre 2003 e 2012, para analisar o comportamento das empresas perante a

crise de 2008. Eles verificaram que o numero total de internacionalizagdes
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aumentou apds a crise, porém o numero relativo se reduziu. O ndmero de
iniciativas de internacionalizacdo em paises desenvolvidos aumentou bastante
ap6s 2008, com maior aumento para paises em desenvolvimento. Isto evidenciou
que o foco dos investimentos dos varejistas internacionalizados passou dos paises
desenvolvidos para os em desenvolvimento. Além disso, as entradas por
licenciamento, fusdes e aquisicdes apresentaram redugdo total e na média por
empresa. Por outro lado, a entrada por franquia foi o modo de entrada mais
escolhido pelas empresas apds a crise, possivelmente por ser um modo de baixo
custo e menor risco. Em termos de escopo geografico, eles observaram que
investimentos aumentaram em paises geografica e culturalmente mais distantes do
pais de origem. Por fim, ocorreu uma reducdo do nimero médio de saidas por
empresa apds 2008, indicando ndo ter havido aumento no volume de fracassos ou
alienagdes internacionais por empresa.

Li & Roberts (2012) estudaram a internacionalizacdo de dez universidades
do Reino Unido para a China. A entrada dessas universidades no mercado chinés
comecou por meio de exportacdes, evoluindo para acordos de franquia e joint
ventures, indicando a evolugdo gradativa de modos de entrada de baixo
comprometimento para modos de alto comprometimento. Nos casos que
envolviam menor comprometimento de recursos, a internacionalizag¢do foi
motivada pela busca por mercados, ji4 nos casos em que havia maior
comprometimento de recursos, a internacionalizagc@o era parte de uma estratégia
de longo prazo de fortalecimento de reputagdo e posicionamento global. O estudo
mostrou que existiam relacdes pessoais anteriores a todos os processos de
internacionaliza¢do. Quanto mais intensa e maior a senioridade da relacdo prévia,
maior a tendéncia e a rapidez com que ocorreu maior comprometimento
internacional. A existéncia dessas relacdes anteriores sugere que o pertencimento
a redes de relacionamento (insidership) foi fundamental para o sucesso da
internacionalizacdo. Por fim, a mudanca na legislacdo local, que permitiu a
participacdo de empresas estrangeiras, foi condi¢do essencial para que as
universidades pudessem evoluir de menor para maior comprometimento com a
internacionalizacg@o.

Guillotin & Mangematin (2015) analisaram seis casos de universidades dos
Estados Unidos e da Europa para investigar o escopo da internacionalizagdo, a

razio para a internacionalizacdo ocorrer € os mecanismos utilizados. Eles
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identificaram que, para as escolas de negdcios europeias, a internacionaliza¢do do
ensino superior estava associada ao multiculturalismo e a mobilidade de
estudantes e de professores. Nos Estados Unidos, internacionalizacdo era
equivalente a globalizacdo da escola de negdcios. Em relacio aos mecanismos
utilizados, as escolas de negdcios de cada lado do Atlantico se estruturavam de
forma diferente nos mercados internacionais. As escolas norte-americanas
elaboravam uma estratégia de internacionalizacdo e a implementavam, formando
gestores globais. As escolas europeias, a sua vez, se aproveitavam da mobilidade
de estudantes e professores entre os diferentes paises europeus.

Guillotin & Mangematin (2015) observaram que as escolas de prestigio
internacional buscavam se apoiar na fama para selecionar os melhores alunos,
contratar professores de outras escolas de elite e atrair a maior quantidade de
financiamento necessdrio as operacdes. Estas escolas, quando globais, se
beneficiavam também da marca forte. Por outro lado, as escolas que ndo
detinham marca forte reconhecida contavam com certificacdes e rankings para
construir sua reputacdo e aumentar a sua visibilidade frente aos clientes
internacionais. Além disto, na Europa, a maioria das escolas de negdécios nio
conseguia ter os mesmos recursos que as dos Estados Unidos. Por fim, Guillotin
& Mangematin (2015) defenderam que a internacionalizag¢do ocorreria devido ao
interesse em aumentar o capital social (reputacdo e redes de contato) e a renda.
Este capital social permitia a formag@o de parcerias estratégicas exclusivas, que
agiam como barreira de entrada contra outros concorrentes.

Villar et al. (2012) investigaram o efeito moderador das caracteristicas dos
servicos sobre a relacdo entre a incerteza e o grau de comprometimento com a
internacionalizacdao de hotéis espanhdis, com base em uma amostra de 1665
operagdes internacionais de 81 redes de hotéis entre 1985 e 2011.

Para determinar o grau de comprometimento, os autores separaram o modo
de entrada escolhido em dois niveis: (1) comprometimento que envolvia capital
préprio, tais como controle integral das operacdes e joint ventures; e (2)
comprometimento sem envolvimento de capital proprio, tais como franquias e
licenciamento. Para medir incerteza eles utilizaram a distancia cultural, medida
pelo indice de Kogut & Singh (1988); e o risco pais, medido pelo indice publicado
pela Euromoney. Foram empregadas também duas varidveis moderadoras:

complexidade e intangibilidade dos servigcos. Para medir complexidade, os autores
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utilizaram o numero de quartos no hotel e classificaram os hotéis em trés
categorias (pequenos, médios e grandes). Intangibilidade foi medida por meio da
quantidade de servicos agregados ao servico principal. A proxy utilizada foi o
nimero de estrelas do hotel. Os hotéis também foram classificados em trés
categorias (trés, quatro ou cinco estrelas). As varidveis de controle utilizadas
foram tamanho do hotel, medido pelo logaritmo do nimero de empregados;
experiéncia internacional, medida pelo nimero de anos de operacdo no exterior; e
potencial de mercado no pais de destino, medido pela taxa de retorno médio para
0 turismo no pais de destino.

Villar et al. (2012) encontraram que havia uma propensao a escolher modos
de maior comprometimento em paises de alta distancia cultural e alto risco. Isto
ocorria mesmo quando o grau de complexidade e intangibilidade dos servigos
eram altos. J4 em paises com menor distancia cultural havia maior propensdo ao
envolvimento local com capital préprio, independentemente do nivel de
complexidade do servico, o que também ocorria em internacionalizacdes de
servicos de maior complexidade para mercados com alta distdncia cultural. No
caso do risco pais, em mercados de menor risco havia maior propensdao a
ocorréncia de modos de entrada de baixo controle, como licenciamento. Ja em
mercados caracterizados por alto risco pais havia tendéncia a maior controle por
meio de subsididrias. Contudo, essa tendéncia era ligeiramente mais forte no caso
de servigos com menor grau de tangibilidade, indicando que um hotel com menor
nivel de servicos tem uma tendéncia ligeiramente maior a manter controle.

Pla-Barber et al. (2014) investigaram a relacdo da experiéncia das empresas,
da distancia cultural e da experiéncia no modo'?> com o modo de entrada de 1.330
operacOes de 81 cadeias de hotéis espanhois, entre 1985 a 2012. O modo de
entrada foi classificado em duas categorias: modelo de maior ou de menor
aumento de recursos. A experiéncia das empresas foi medida por meio do nimero
de anos que a cadeia ja operava no mercado local no momento da incorporacio do
novo hotel no pais estrangeiro. A experi€ncia no modo foi medida por intermédio
da experiéncia em modos de aumento de recursos'? no momento em que o hotel

foi incorporado a cadeia. A distancia cultural foi medida conforme Kogut & Singh

12 Tradugio livre de “mode experience”.
13 Tradugio livre de “resource-augmenting modes”.
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(1988). Foram utilizadas como varidveis de controle o risco pafs, medido pelo
indice do Euromoney, potencial de mercado, medido pelo retorno médio do
turismo no pafs estrangeiro nos trés anos anteriores a cada entrada, intangibilidade
do hotel, medida pelo nimero de estrelas, e tamanho da empresa, medido pelo
logaritmo do total de empregados.

Os autores mencionaram que o risco pais, o tamanho da empresa e o
potencial de mercado mostraram-se negativamente associados aos modos de
maior comprometimento de recursos. Por outro lado, a intangibilidade apresentou
relacdo positiva com a ado¢do de modos de maior comprometimento de recursos
elevados. Foi observada ainda uma relacao positiva entre a experiéncia no modo e
a experiéncia no pais estrangeiro. Por outro lado, a experiéncia na utilizagdao do
modo de entrada de referéncia (modos de aumento de recursos) implicou em
maior probabilidade de usar o modo de baixo aumento de recursos. A distancia
cultural apresentou efeito moderador sobre as relacdes principais. Quando a
distancia cultural era alta, as empresas continuavam a adotar modos de aumento
de recursos. Pla-Barber et al. (2014) argumentaram que as marcas fortes tendiam
a adotar modos de aumento de recursos em seus primeiros passos internacionais
como estratégia para alcangar um nivel minimo de base de recursos, a fim de

explord-la em fase posterior.

2.1.7.
Estudos sobre desempenho de empresas de servico
internacionalizadas

Esta secdo apresenta os estudos que investigaram o desempenho de
empresas de servico internacionalizadas, organizados sequencialmente em
servigos diversos, servicos empresariais e servigos diretos ao consumidor.

O recorte de andlise de desempenho escolhido para esse projeto de estudo
trata somente das varidveis que estdo relacionadas ao desempenho financeiro das
empresas de servicos internacionalizadas, incluindo indicadores que podem ser de
natureza objetiva, obtidos a partir de indicadores financeiros/contabeis publicados,
ou de natureza subjetiva, obtidos a partir de medidas perceptuais dos gestores
quanto ao desempenho financeiro da empresa. Portanto, ndo foram incluidos os

indicadores de desempenho de servico relacionados a: qualidade do servico,
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satisfacdo dos clientes, satisfacido dos empregados, taxa de retencdo de clientes e

participacdo de mercado.

21.7.1.
Servicos Diversos

Esta secdo apresenta estudos selecionados em que os investigaram o
desempenho das empresas de servigo internacionalizadas, mas que ndo
especificaram os tipos de servigos analisados, ou em que a amostra continha
diversos tipos de servicos.

Fernandez (2001) realizou estudo que teve como objetivo identificar quais
eram as caracteristicas econdmicas das empresas de servigo internacionalizadas; a
influéncia dessas caracteristicas sobre a ocorréncia do investimento externo direto;
e se havia diferenca entre as empresas domésticas e as subsididrias estrangeiras
das empresas de servico. O estudo obteve uma amostra de empresas de servico
com matrizes localizadas na Dinamarca, Espanha, Suécia e Reino Unido. As
varidveis utilizadas para medir desempenho foram o investimento em ativos
tangiveis, a soma de importa¢des e exportacdes, 0s custos com pessoal, o valor
adicionado e o superdvit operacional bruto. Todas elas foram divididas tanto pelo
ndmero de empregados, quanto pelo faturamento da empresa.

Fernandez (2001) encontrou que os indicadores que resultaram da divisdo
das varidveis pelo nimero de empregados tinham maior poder de diferenciacio
entre as empresas domésticas e as subsididrias estrangeiras que os que resultaram
da divisdo pelo faturamento.

A andlise dos indicadores divididos pelo nimero de empregados apontou
que as subsididrias estrangeiras apresentavam melhor desempenho econdmico que
as empresas domésticas. Enquanto que, no caso dos indicadores econdmicos
calculados por meio da divisdo pelo faturamento, a unica diferenga significativa
entre desempenho de empresas domésticas e subsididrias foi encontrada na soma
de importacdes e exportacdes. Essa soma foi maior nas subsididrias. Essa
diferenga positiva de desempenho das subsididrias de multinacionais frente as
matrizes domésticas ocorreria devido a posse de ativos intangiveis pelas
multinacionais, associados como a existéncia de capacidade de transmiti-los para

suas subsididrias.
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Em outro estudo, Gray er al. (2002) investigaram a relagdo entre o
desempenho das empresas internacionalizadas de servico e de manufatura da
Nova Zelandia e algumas varidveis relacionadas as caracteristicas das empresas:
dimensdes de orientagcdo para mercado, cultura corporativa, estratégias de
inovacdo efetivas e eficientes, ado¢do de novas midias, como por exemplo e-mail
e portais, e existéncia de cddigo de ética de empresas de servico. Para analisar o
desempenho financeiro do negdcio, os autores utilizaram as varidveis
lucratividade em relagdo aos competidores, total de faturamento em relacdo aos
competidores, crescimento das vendas domésticas, retorno sobre investimento e
percentual das vendas externas sobre as vendas totais.

Gray et al. (2002) encontraram que as empresas de manufatura eram mais
envolvidas em negdcios internacionais que as empresas de servico, com maior
percentual das vendas externas sobre as vendas totais. Por outro lado, as empresas
de servigos apresentavam maior lucratividade e percentual superior de vendas
derivadas de inovagdo. Além disso, a existéncia de sistema de informacdo de
mercado, a cultura que enfatizava a necessidade de atender as demandas dos
stakeholders e a politica que primava por uma conduta ética também foram
fatores que contribuiram positivamente para o desempenho de empresas de
servico. Por outro lado, a orientagdo para produto em empresas de servigo
apresentou relacdo negativa com o desempenho. As demais varidveis ndo
apresentaram diferencas significativas.

Estudando empresas de servico, Sin et al. (2002) analisaram o impacto da
orientacdo para o marketing de relacionamento sobre o desempenho, a partir de
uma amostra de empresas prestadoras de diversos tipos de servicos, localizadas
em Hong Kong. As quatro medidas de desempenho escolhidas foram subjetivas,
devido ao teor de confidencialidade dessa informacdo para as empresas e a
relutancia dos respondentes em fornecer informacgdes sobre crescimento das
vendas, retencdo de clientes, retorno sobre o investimento e percentual de
mercado. Todas as avalia¢des perceptuais foram feitas comparando o desempenho
da empresa com o dos principais concorrentes. As varidveis utilizadas para medir
a orientacdo para o marketing foram fatores de marketing de relacionamento
propostos pelo autor: confianca, bonding, definido como a “atuacdo conjunta em
prol objetivo desejado” (Sin et al, 2002, p.659), comunicacdo, valores

compartilhados, empatia e reciprocidade. As varidveis de controle utilizadas
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foram o tipo de servigo, o tamanho da empresa e se a empresa era de propriedade
doméstica, ou estrangeira.

Sin et al. (2002) avaliaram os fatores de marketing em conjunto e
encontraram que o conjunto dos fatores agrupados tinha impacto positivo sobre as
varidveis de desempenho. Contudo, a andlise em separado apontou que cada fator
tinha impacto distinto sobre cada componente de desempenho. Reciprocidade
apresentou relagcdo positiva e significativa sobre o crescimento de vendas e a
retengdo de clientes. Comunicagdo apresentou efeito positivo e significativo sobre
a variacdo do retorno sobre o investimento. Bonding e comunicacdo apresentaram
relacdo positiva e significativa sobre crescimento de vendas, retencdo de clientes,
retorno sobre o investimento e desempenho geral. Empatia foi a dnica varidvel
que teve relacdo significativa (positiva) com participacdo de mercado. No entanto,
os autores observaram que os fatores de orientagdo para marketing explicavam
apenas parte do desempenho.

Capar & Kotabe (2003) investigaram a relagdo entre a diversificagdo
internacional e o desempenho das 81 maiores empresas de servigos alemas
internacionalizadas. O desempenho foi medido pelo retorno sobre as vendas. O
retorno sobre ativos nao foi usado porque havia menor disponibilidade desse dado
na base consultada e devido ao fato de o grau de intangibilidade dos ativos variar
muito conforme o tipo de servico, o que podia causar inconsisténcias na
comparagdo. Diversificacdo internacional foi definida como a ocorréncia de
expansdo da empresa para outros paises, ou regides geograficas, e medida pela
razdo entre as vendas no mercado externo sobre as vendas totais. As varidveis de
controle foram tamanho da empresa e tipo de servico.

As andlises realizadas indicaram que a relacdo entre diversificacdo
internacional e desempenho era representada por uma curva em forma de “U”. A
relacdo era negativa até uma razdo de 18% entre vendas externas e vendas totais e
depois se tornava positiva, ou seja, quanto maior fosse a diversificacio
internacional, melhor o desempenho. A varidvel de controle tamanho da empresa
foi a Unica que apresentou relagdo negativa com o desempenho, quando fixado o
grau de diversificac@o internacional.

Contractor et al. (2003) pesquisaram a relagdo entre multinacionalidade e
desempenho de empresas de servigo. Eles exploraram as diferencas entre os

servigos intensivos em conhecimento e os servi¢os intensivos em capital. Para


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212921/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212921/CA

106

medir o desempenho, os autores utilizaram o retorno sobre vendas. J4 para medir
multinacionalidade, eles utilizaram o indice proposto por Sullivan (1994) para o
grau de internacionalizacdo. Por fim, as varidveis de controle foram o tamanho da
empresa, o subsetor de servicos e o fato da empresa ser origindria dos Estados
Unidos, ou nao.

Contractor et al. (2003) encontraram que as empresas de origindrias dos
Estados Unidos tinham mais beneficios com a internacionalizacdo do que as que
se originavam de outros paises. A curva que representava melhor a relacio entre
multinacionalidade e desempenho era a de uma equacao cibica. Em niveis iniciais
mais baixos de multinacionalidade, um crescimento do grau de
internacionalizacdo levava a um declinio inicial do desempenho. Logo em
seguida, um aumento no grau de internacionalizag¢do levava a um aumento no
desempenho. Contudo, apdés certo ponto, um aumento no grau de
internacionalizacdo levava a uma queda no desempenho. Os ganhos com a
internacionalizacdo ocorriam mais “rapidamente” (em menores graus de
internacionalizacdo) em empresas de servicos intensivos em conhecimento do que
nas de servigos intensivos em capital.

Chen (2009) investigou a influéncia de fatores da regido, do pais e da
industria sobre o desempenho de servigos intensivos em conhecimento, usando
dados de 37 paises, divididos em cinco regides geograficas. A varidvel
dependente foi o desempenho, medido pela receita da inddstria. As varidveis
independentes foram as regides geograficas, os fatores do pais (estrutura
econdmica, cultura, valores, institui¢cdes) e os fatores da industria (estrutura da
inddstria e pertencimento a determinada inddstria). Ele utilizou o ano como
varidvel de controle. O modelo explicou 98% da variancia do desempenho, sendo
que as varidveis com maior capacidade de explicacdo foram os fatores do pais e

da industria.

2.1.7.2.
Servicos Empresariais

Esta se¢@o apresenta estudos selecionados que investigaram o desempenho
de empresas internacionalizadas que prestam servi¢os para outras empresas:

Servigos empresariais.
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White et al. (1998) realizaram estudo sobre o desempenho de empresas de
servicos dos Estados Unidos que prestavam servigo de exportacdo para empresas
manufatureiras. As varidveis utilizadas para medir o desempenho foram:
intensidade de exportacdo, medida pela razdo entre vendas externas e vendas
totais; nimero de paises em que a empresa tinha negdcios; percepcdo da
rentabilidade das exportacdes em relacdo ao mercado doméstico; e satisfagdo dos
gerentes com o desempenho das exportacdes. Os autores selecionaram 23
varidveis que poderiam influenciar o desempenho de exportagdo, as quais foram
agregadas em sete dimensdes: caracteristicas da empresa, vantagem competitiva
da empresa, orientacdo internacional do gestor, atitude da geréncia perante a
internacionalizagdo, motivacdo estratégica que levou a internacionalizacdo,
desempenho esperado pela geréncia e caracteristicas do mercado estrangeiro. A
dimensdo caracteristicas da empresa foi medida por meio das varidveis porte, em
nimero de empregados, e tempo de existéncia. A dimensdo vantagem competitiva
da empresa foi medida pela percepcdo da influéncia de trés caracteristicas da
empresa sobre a capacidade de competir com éxito: competéncia tecnoldgica,
imagem da empresa e adequacdo dos ativos financeiros detidos pela empresa. A
dimensdo orientacdo internacional do gestor foi medida pelo nimero de viagens
internacionais no ultimo ano e pelo niimero de meses atuando em algum mercado
estrangeiro. A dimensdo atitude da geréncia perante a internacionalizacdo foi
medida por meio da avaliacdo do desejo de se internacionalizar, da capacidade em
empreender a internacionalizacdo, da atitude favordvel perante a
internacionalizacdo e do apoio favordvel da geréncia a internacionalizacdo. A
dimensao motivacgdo estratégica foi medida por trés afirmativas referentes ao fato
da internacionalizacdo ser resultado de: planejamento deliberado, desejo de obter
vantagens em grandes mercados e com crescente potencial de crescimento, ou
desejo de a empresa ser conhecida como um provedor internacional de servicos. A
dimensdo desempenho esperado pela geréncia foi medida por meio da expectativa
de: crescimento dos lucros com a exportacdo, ganhos, seguranga do investimento
realizado, desenvolvimento de mercado da empresa e seguranga do mercado para
a empresa. Por fim, a dimensdo caracteristicas do mercado estrangeiro foi medida
por meio da importidncia de quatro caracteristicas do mercado: tamanho das
barreiras tarifarias, existéncia de barreiras ndo tarifarias, caracteristicas locais

relacionadas a como fazer negdcios e similaridade cultural.
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Os resultados mostraram que a percepc¢do da lucratividade relativa das
exportacdes em relacio ao mercado doméstico era afetada positivamente pela
presenca de barreiras ndo tarifdrias e pela existéncia de convengdes locais de
negocio (caracteristica do mercado); pela lucratividade e desenvolvimento de
mercado esperados (desempenho esperado); e pelo desejo de obter vantagens em
mercados grandes ou com potencial de crescimento (motivacdo estratégica). Por
outro lado, era afetada negativamente pelo nimero de viagens internacionais
(orientagdo internacional), pela similaridade cultural (caracteristica de mercado) e
pela adequacio dos ativos financeiros (vantagem estratégica).

Por fim, a satisfacdo da geréncia com o desempenho das exportagdes era
afetada positivamente pelo maior nimero de empregados (caracteristicas da
empresa), pela atitude favordvel a internacionalizacdo (atitude gerencial), pela
lucratividade esperada com a internacionalizacdo (desempenho esperado) e pelo
desejo de ser reconhecido como um provedor de servigos multinacional
(motivag@o estratégica). Por outro lado, a satisfacdo da geréncia era afetada
negativamente pelo desejo de se obter vantagens em mercados grandes ou com
potencial de crescimento (motivacao estratégica).

Além de analisar se as varidveis independentes eram causa ou efeito da
varidvel de desempenho, os autores analisaram as medidas utilizadas por meio da
comparagdo da varidncia explicada e da qualificacdo das dimensdes incluidas
pelas varidveis. As principais conclusdes foram que: (1) a intensidade de
exportacdo era uma medida pouco robusta; (2) o nimero de mercados em que a
empresa estava presente teve baixa utilidade para avaliar desempenho; (3) a
percepcdo gerencial da lucratividade era uma medida que apresentava razoével
robustez; (4) a satisfacdo da gerencia com o desempenho das exportacdes também
apresentou razodvel robustez. White ef al. (1998) ainda propuseram que, se
lucratividade for a principal consideragc@o gerencial, o pesquisador deve utilizar a
percepc¢ao de lucratividade como varidvel de medida. Enquanto que, se a expansao
de mercado for a principal consideracdo, o pesquisador deve utilizar satisfacio
com o desempenho da exportacdo como varidvel de medida.

Katrishen & Scordis (1998) realizaram estudo que investigou se havia
economias de escala no processo de internacionalizacdo de seguradoras com
operacdes em 15 paises distintos, entre os anos 1985 e 1992. As matrizes dessas

empresas se localizavam em diversos paises da Europa, nos Estados Unidos, no
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Canad4 e no Japdo. O desempenho foi medido pelas despesas operacionais da
seguradora e a escala pela receita com prémios recebidos pela seguradora. Foram
usadas como varidveis de controle: grau de diversificacdo internacional, grau de
diversificacdo de produto, volume de ativos financeiros, volume de resseguro
utilizado, tipo de negécio em que a seguradora havia se especializado e estrutura
de propriedade.

Katrishen & Scordis (1998) encontraram que um aumento percentual nos
prémios produzia um aumento proporcionalmente menor nas despesas, 0 que se
constitufa em indicativo de existéncia de economia de escala na
internacionalizacdo de seguradoras. Além disso, o aumento do uso de resseguro
por parte da seguradora provocava queda nas despesas operacionais. Porém, o
aumento da diversificacdo internacional, da diversificagdo de produto e do volume
de ativos financeiros tinham relacdo positiva com o aumento das despesas
operacionais.

O estudo de Goerzen & Makino (2007) investigou o padrdo de expansdo de
EMNs de servico e sua relagdo com o desempenho. Os autores avaliaram duas
dimensdes. A primeira dimensdo, denominada relatedness, foi a relacdo do
servico executado pela subsididria com o principal servi¢o prestado pela empresa.
Se, ao entrar em um mercado estrangeiro, a empresa se mantinha prestando
servico do mesmo tipo que executava no mercado doméstico, ela era classificada
como executando servicos “relacionados”. Caso contrario, ela se
internacionalizava implantando servicos ‘“ndo relacionados”. A segunda
dimensdo foi a especificidade da localizagdo do servico, avaliada conforme a
dificuldade, ou facilidade, de transferir o servico para o mercado estrangeiro, seja
por demandar aprendizado em cada pais, seja por ter transacdes especificas as
caracteristicas locais. Se, ao entrar em um mercado estrangeiro, a empresa provia
servico especifico da localidade esse foi denominado “local”, caso contrério, foi
denominado “global”. A combinacdo dessas duas dimensdes resultou em quatro
classificagdes de servigos (Figura 10).

Para realizar sua andlise empirica, Goerzen & Makino (2007) selecionaram
as cinco maiores trading companies japonesas. Juntas, elas possuiam, em 1999,
1.310 subsididrias internacionais, que desempenhavam 23 tipos distintos de
servigos. Os dados analisados correspondem ao periodo de 1991 a 1999. Os

resultados mostraram que as trading companies apresentaram trajetoria
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internacional semelhante: iniciaram a internacionalizacdo com servigos
relacionados globais e na etapa subsequente passaram a prestar Servicos
relacionados locais. Continuando sua expansdo, passaram a prestar Servicos
relacionados locais e, por fim, implantaram a prestacio de servicos ndo
relacionados locais. Essa ordem sequencial foi observada de forma consistente em
todas as empresas investigadas e nas distintas localizacdes em que ocorreu a
internacionalizacdo. A diferenca entre o desempenho de subsididrias de servigos
relacionados e nao relacionados mostrou-se praticamente igual. J4 as subsididrias
de servigos globais apresentaram desempenho superior. Contudo, o desempenho
das subsididrias de servigos globais decresceu no periodo, enquanto que o

desempenho das subsididrias de servicos locais aumentou.

Alta

Relacionado Relacionado
global local

Nio relacionado Nao relacionado
global local

Relagdo com o principal
servigo prestado

Baixa

Baixa Alta

Especificidade da localidade

Figura 10 — Categorias de classificacao dos servicos
Fonte: Goerzen & Makino (2007, p.1154)

Em outro estudo que analisou servicos empresariais, Vogel (2011)
investigou as seguintes caracteristicas de empresas exportadoras e nao
exportadoras: nivel salarial, porte, produtividade e rentabilidade da margem
operacional. Seu objetivo era determinar se havia um prémio de exportagdo —
diferenca percentual existente entre os valores de cada varidvel, calculados,
respectivamente, para as empresas exportadoras e para as empresas nao
exportadoras. A amostra incluia empresas de servi¢os de propaganda, servicos de
engenharia, servicos de comercializacdo e servigcos computacionais. Dentre as
varidveis analisadas, o faturamento e o nimero de pessoas empregadas foram as

varidveis que apresentaram maiores prémios de exportacdo. A intensidade de
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exportacdo afetou positivamente o prémio de exportacdo de todas as varidveis
calculadas, com excecdo da rentabilidade sobre o faturamento. Quanto maior
fosse a intensidade de exportacdo, maior era o prémio.

Philippe & Léo (2011) investigaram a influéncia do modo de entrada e do
envolvimento internacional sobre o desempenho de empresas de servigos
empresariais localizadas na Francga. Para medir desempenho, os autores utilizaram
a variavel grau de envolvimento internacional, definido como sendo a razao entre
as exportacdes e o faturamento total. As varidveis independentes utilizadas foram
produtividade do trabalho, taxa de crescimento das exportacdes e presenca de rede
internacional da qual a empresa participa. Eles observaram haver uma relacio
positiva entre a produtividade do trabalho e o envolvimento internacional e entre a
taxa de crescimento das exportagdes e o envolvimento internacional. Foi
observado também que a presenga de rede internacional tinha efeito positivo sobre
o envolvimento internacional das empresas de servico.

No que diz respeito a relacdo entre internacionalizacdo e desempenho,
Abdelzaher (2012) se baseou no estudo de Contractor et al. (2003) para
argumentar as razdes que embasariam a existéncia de uma curva em trés estigios
para o desempenho das empresas de servigos empresariais. Por terem menores
custos de overhead e de instalagcdo, as empresas de servigos empresariais teriam
menor custo inicial de expansdo, o que permitiria que elas ndo tivessem um forte
declinio inicial no desempenho e rapidamente alcancassem bom grau de
desempenho financeiro em sua internacionalizacdo. No entanto, como essas
empresas seriam bastante dependentes do desempenho de seus clientes, a relacio
entre a internacionalizacdo e desempenho seria moderada pelo desempenho dos
clientes. Outro fator a afetar o desempenho seria a capacidade de padronizar e
codificar parte do conhecimento ticito, a fim de transferi-lo para e entre as
subsididrias. Aquelas empresas que conseguissem ser mais eficientes na
padronizacdo, codificacdo e transferéncia desse conhecimento teriam melhor
desempenho devido aos beneficios de economia de escala e escopo.

Souza et al. (2014) estudaram a relagdo entre inovacdo e desempenho
internacional de empresas francesas de servigos de logistica e de consultoria em
engenharia. O desempenho internacional foi medido em termos de satisfacdo dos
gestores com quatro itens: atividades de servigcos internacionais, crescimento das

vendas internacionais, expansdo geogrifica (nimero de paises com mercados
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estrangeiros) e estabilidade do volume de negdcios internacionais. Inovagdo em
servicos foi medida por meio da intensidade das mudangas realizadas durante os
dltimos trés anos em quatro itens: procedimentos internos criados para executar o
servigo, forma como o servico é disponibilizado para os clientes, modelo de
negocio de servicos e fatores legais dos servigos (marcas, rotulos e certificacoes).
Eles também avaliaram o efeito de outras varidveis sobre o desempenho e sobre a
ocorréncia de inovacdes em servicos. Foram avaliados os efeitos da experiéncia
internacional adquirida, da competéncia internacional dos seus funciondrios, da
capacidade de pesquisa e desenvolvimento, da capacidade relacional e da
capacidade de utilizacdo de TIC. Essa avaliagdo foi realizada utilizando-se um

modelo estrutural proposto (Figura 11).

Capacidade de
Pesquisa e
Desenvolvimento

/—/‘77\—1
/ Inovacdo em

—— Servigos

Capacidade
relacional

. Desempenho

T internacional

_— —_—

Capacidade de
utilizacdo de TIC

—

.Compeu‘:nma\/ ‘/' Experlepcm
internacional / \mternacmnal

Figura 11 — Modelo estrutural de desempenho internacional dos servicos
Fonte: Souza et al. (2014, p.239)

Os autores encontraram que o modelo estrutural conseguia explicar 53% da
varidncia do desempenho e 47% da varidncia da inovacdo em servigos. O
desempenho internacional era afetado positivamente pela capacidade de a empresa
utilizar TICs, pela experiéncia internacional e pala inovacdo em servigos. A
inovacdo em servigos, a sua vez, era afetada positivamente pela capacidade de
pesquisa e desenvolvimento, pela capacidade relacional e pela competéncia

internacional das empresas. As variacOes na capacidade relacional sofriam efeitos
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positivos das variagdes na capacidade de utilizacdo de TICs, ao passo que as
variagdes na experiéncia internacional sofriam efeitos positivos das variacdes na
competéncia internacional.

Os autores concluiram que a capacidade de utilizar TICs tinha um papel
central no setor de servigos, pois provocava impactos positivos na capacidade
relacional, na inovacdo em servigo e no desempenho. Ademais, eles inferiram que
as competéncias e capacidades da organizacdo impactavam diretamente a
organizagdo dos servicos. Por isso, quanto mais as empresas investissem recursos
em capacidades internas, maior seria a resposta a processos de inovacdo em
servigos ofertados e, quanto maior o investimento em inovacdes de servigos,

maior seria o desempenho internacional da firma frente ao mercado.

2.1.7.3.
Servicos ao Consumidor

Esta secdo apresenta estudos que investigaram o desempenho de empresas
de servico internacionalizadas que prestam servico direto ao consumidor:
hotelaria, turismo, varejo e bancos.

Agarwal et al. (2003) investigaram o efeito da orientagdo para mercado
sobre a inovacdo e sobre o desempenho de hotéis com matriz nos Estados Unidos
e unidades espalhadas por um total de 46 paises. A orientacdo para mercado foi
medida por meio de trés varidveis: orientacdo para o cliente, orientagdo para o
competidor e coordenacdo interfuncional. A inovagdo foi medida por meio de dois
aspectos: administrativo e tecnoldgico. J4 o desempenho foi medido por duas
varidveis: desempenho objetivo (taxa de ocupag¢do, lucro operacional bruto e
participacdo de mercado); e desempenho percebido (percepcdo acerca da
qualidade do servigo, da satisfacdo dos clientes e da satisfacdo dos empregados).

Os resultados mostraram que a orientacdo para mercado afetava positiva e
diretamente o desempenho percebido e positiva e indiretamente o desempenho
percebido, por meio de uma relacdo mediada pela inovacdo. A orientacdo para
mercado apresentou, entdo, relacio direta e indireta com o desempenho percebido,
mas ndo afetava significativamente o desempenho objetivo, quando na presenga
da variavel inovagdo. A varidvel inovagdo também apresentou relacdo positiva
com o desempenho objetivo. Assim, a relagdo entre orientagdo para mercado e

desempenho objetivo era indireta e mediada pela inovacdo. Os hotéis menos
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orientados para mercado tendiam a inovar menos e a ter menor desempenho. O
desempenho percebido tinha também uma relagdo positiva e direta com o
desempenho objetivo, quando controlada a influéncia da orientacdo para mercado
e da inovagdo. Ainda, o desempenho percebido atuava como varidvel mediadora
na relacdo entre inovagdo e desempenho objetivo. Portanto, inovagdo apresentou
relacdo direta e indireta com o desempenho objetivo.

Em outro estudo, Huang et al. (2007) buscaram analisar o desempenho
estratégico de hotéis de turismo internacional instalados na China, utilizando o
Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 1996). Os indicadores utilizados
pelos autores para medir as quatro dimensdes do BSC foram:

e para a perspectiva de aprendizado e crescimento, os indicadores de
desempenho utilizados foram os que medem a produtividade do
trabalho: lucro liquido por empregado e quartos por empregado;

e para a perspectiva de processos internos, foi utilizado o ndmero de
quartos disponiveis;

e para a perspectiva do cliente, foram utilizados o nimero de turistas
recebidos e taxa de clientes por quarto disponivel; e

e para a perspectiva financeira, foram utilizadas a receita com vendas de

hospedagem e receita com vendas de comodidades para os hdspedes.

Perspectiva
financeira

Perspectiva de
aprendizado e
crescimento

Perspectiva
dos processos
internos

Perspectiva do
cliente

Figura 12 — Modelo estrutural para as perspectivas do desempenho estratégico de hotéis
internacionalizados

Fonte: Huang et al. (2007, p.1122)
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Os dados foram obtidos de uma amostra de hotéis de trés, quatro ou cinco
estrelas, localizados na China, e analisados utilizando a modelagem por equagdes
estruturais para analisar o desempenho estratégico. O modelo que apresentou
melhor fit aos dados (Figura 12) apontou que a perspectiva de aprendizado e
crescimento afetava diretamente e de forma positiva a perspectiva de processos
internos. A perspectiva de processos internos, a sua vez, afetava direta e
positivamente tanto a perspectiva do cliente, quando a perspectiva financeira.

Outro estudo sobre hotelaria foi realizado por Min et al. (2009). Os autores
utilizaram dados de trés anos de operacdo de seis redes de hotéis de grande porte
de cinco ou seis estrelas, pertencentes a grupos empresariais dos Estados Unidos,
estabelecidas na Coreia. Os autores utilizaram indicadores chaves de desempenho
referentes aos inputs e aos outputs pertinentes ao negécio de hotelaria de luxo.
Essas medidas foram agregadas para compor um indice do padrdo global de
desempenho dos hotéis. Como indicadores chaves de desempenho dos inputs, Min
et al. (2009) selecionaram custos diretos (custos de venda, gastos operacionais,
com mdo de obra direta e outras despesas diretas), custos indiretos (gastos
administrativas, manutencdo, utilidades, propaganda e promogdo, taxas,
depreciagdo) e a capacidade (ndmero total de quartos e taxa de ocupagdo). Como
indicador chave de desempenho dos outputs, eles selecionaram a receita bruta.

Min et al. (2009) encontraram que a redug¢do do desempenho financeiro,
quando ocorreu, foi devida ao aumento do endividamento e a queda na taxa de
ocupacdo. Ademais, o aumento da taxa de ocupacdo nem sempre provocava
aumento do desempenho financeiro, podendo ser ocasionada por descontos. A
falta de receita gerada por alimentacdo e bebidas e por eventos culturais, assim
como a falha em controlar os custos fixos, também resultaram em baixo
desempenho financeiro em alguns hotéis.

Em outro estudo, Kirca (2005) investigou operadores de turismo na Turquia.
Seu objetivo era analisar o efeito do grau de controle sobre as atividades de
marketing como fator mediador da relagdo entre o modo de operacdo da empresa
de servico no exterior e seu desempenho.

A variavel controle sobre as atividades de marketing foi medida por meio de
escala somada de indicadores extraidos por AFE de varidveis relacionadas as
atividades de marketing de empresas de turismo. A varidvel modo de operacdo

tinha oito niveis correspondentes a distintos grau de verticalizag@o especificos de
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operadores de turismos, os quais iam desde visitas de pessoal de marketing e
vendas, até o estabelecimento de uma subsididria de controle total. A variavel
desempenho foi medida por meio das vendas totais. Kirca (2005) utilizou como
varidveis de controle o tamanho da empresa, sua experiéncia internacional, o
percentual das vendas internacionais em relacdo as vendas totais € o nimero de
mercados estrangeiros em que operava.

Os resultados indicaram que o grau de verticalizacdo do modo de operacdo
estava relacionado positivamente com o controle das atividades de marketing. O
modo de operacio era uma decisdo que impactava de forma positiva e
significativa o desempenho das operadoras de turismo no mercado internacional.
Quanto mais verticalmente integradas fossem as empresas, maior o desempenho
das vendas, pois a verticalizagdo possibilitava a empresa o controle gerencial, a
flexibilidade e a implementacdo de atividades de marketing. J4 o controle das
atividades de marketing apresentou relacdo positiva e direta com o desempenho e
mediava a relagdo entre o modo de operacdo e o desempenho das vendas,
atenuando-a.

Mersland et al. (2011) investigaram a relacdo entre a internacionalizacdao
dos microbancos (instituicdes que prestam servicos de microfinangas) e o
desempenho. No total, foram analisadas operacdes em 73 paises ao longo de 2001
a 2008.

Os autores mediram o desempenho financeiro e o desempenho social. O
desempenho financeiro foi medido pelo retorno sobre os ativos; pela
autossuficiéncia operacional (receita dividida por despesas administrativas e
financeiras); e pela autossuficiéncia financeira (receita dividida por despesas
administrativas e financeiras, ajustadas por doacdes, empréstimos a juros baixos e
inflagdo). O desempenho social foi medido por meio das varidveis alcance dos
mais pobres, enfoque sobre as mulheres e enfoque sobre dreas rurais. As varidveis
de internacionalizacdo utilizadas foram: existéncia de iniciador internacional, (se
o servico havia sido iniciado por uma organizacdo internacional, ou nao),
composi¢do internacional do board, pertencimento a rede internacional, divida
internacional e divida internacional subsidiada. Foram usadas ainda seis varidveis
de controle: experiéncia em microfinangas, tipo de estrutura de propriedade,
volume de ativos do micro banco, nivel de risco do portfélio, regido de origem e

grau de liberalizacdo financeira do pafs.
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No que diz respeito ao desempenho financeiro, Mersland er al. (2011)
encontraram que a presenca de um iniciador internacional e, com reduzida
magnitude do efeito, o nivel de risco do portfélio e o volume de ativos
apresentaram efeito positivo sobre o retorno sobre os ativos. Ja a andlise do
impacto sobre a autossuficiéncia operacional indicou que a presenca de iniciador
internacional e, em reduzida magnitude, o volume dos ativos apresentaram efeito
positivo sobre esse tipo de autossuficiéncia, enquanto que a presenga de membros
estrangeiros no board do micro banco e, em reduzida magnitude, a experiéncia
internacional apresentaram efeito negativo. O terceiro item de andlise do
desempenho financeiro, a autossuficiéncia financeira, foi afetada positivamente,
embora em reduzida magnitude, pelo volume de ativos e negativamente pelo grau
de risco do portfélio do microbanco. No que tange ao desempenho social, a
presengca de empréstimos comerciais internacionais, de empréstimos
internacionais subsidiados e o fato de o microbanco ser uma sociedade por agdes
afetavam positivamente o enfoque dos microbancos para concessdo de
empréstimos em 4reas rurais. Por outro lado, a presenca de iniciador internacional
e o fato do microbanco ser membro de rede internacional de micro finangas
afetava negativamente esse enfoque.

Finalmente, cabe destacar um estudo tedrico que apresentou um modelo
(Figura 13) da relacdo entre internacionalizacdo de varejo e desempenho (Evans et
al., 2000).

Os aspectos englobados pela distancia psiquica seriam o ambiente legal e
politico, o ambiente econdmico, as praticas de negdcio, o idioma, a estrutura da
inddstria e do mercado. Eles ressalvaram que, apesar de intuitivamente ser
esperado que exista uma relacdo negativa entre a distincia psiquica e o
desempenho, os resultados de pesquisas empiricas ndo eram conclusivos,
apontando ora uma relacdo negativa, ora uma relacio positiva. A percepcdo de
diferencgas culturais e de negécios iria (1) levar a um processo mais extenso de
tomada de decisdo e (2) influenciar a decisdo do modo de entrada a ser adotado no
mercado externo. Essas duas decisdes também sofreriam influéncia das
caracteristicas dos gestores (personalidade, expectativas e percep¢do de risco) e
das caracteristicas da empresa (estrutura do processo decisério, porte, estrutura de

propriedade e nivel de experiéncia internacional).
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Figura 13 — Modelo conceitual da relacio entre distincia cultural e desempenho de

varejistas internacionais

Fonte: Evans et al.(2000, p.375)

Os autores argumentaram que um processo de tomada de decisdo mais
extenso levaria a maior compreensdo do mercado externo e resultaria, entdo, em
desempenho superior. O processo de tomada de decisdo também mediaria a
relacdo entre distancia psiquica e desempenho. Um processo de tomada de decis@o
centralizado levaria a maior padronizacdio da oferta, desconsiderando a
possibilidade de adaptacdo para contemplar diferengas culturais, o que poderia
resultar em comprometimento do desempenho da empresa. J4 uma estrutura
descentralizada contaria com gestores locais, o que reduziria a distancia psiquica,
facilitaria o processo de adaptacdo de produtos e reduziria o eventual efeito
negativo das diferencas culturais sobre o desempenho da empresa.

Haveria uma relagdo direta entre distancia psiquica e modo de entrada a ser
escolhido. O maior tamanho tenderia a permitir que uma empresa adotasse modos
de entrada de maior comprometimento de recursos e também permitiria suportar
maiores periodos de menor retorno.

Outra caracteristica da empresa que moderaria a relacdo entre distincia
psiquica e modo de entrada seria a estrutura de propriedade. Uma sociedade por
acdes tenderia a ter menor comprometimento devido a pressdo pelo retorno ao
acionista. Por fim, a maior experiéncia da empresa levaria a um maior

comprometimento com a atividade internacional e a aquisi¢do de conhecimento
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sobre como operar em mercados estrangeiros e, subsequentemente, a um maior
desempenho. O modo de entrada, a sua vez, influenciaria o grau de adaptacdo da
oferta do varejista. Ja a adaptagcdo da oferta aos habitos, costumes e necessidades
locais, a sua vez, levaria a um maior desempenho.

Assim, conforme mencionaram Evans et al. (2000), a relagdo entre distancia
psiquica e desempenho seria fruto de relagdo direta entre distancia psiquica e
processo de tomada de decisdo e modo de entrada escolhido. Esses, a sua vez,
influenciariam a decis@o de oferta no mercado local, que, por fim, influenciaria o
desempenho a ser obtido. Sendo assim, a distancia psiquica nao seria fator a afetar
nem isoladamente, nem apenas de forma direta o desempenho de varejistas no
mercado externo. Sua influéncia sobre o desempenho se daria por via direta e
também em conjunto com outros fatores relacionados por meio de relagdes de
antecedéncia e dependéncia. Alguns desses fatores, a sua vez, afetariam também
diretamente o desempenho.

Oh et al. (2015) investigaram a internacionalizacdo dos 65 principais
varejistas europeus, entre 1997 e 2010, totalizando 351 processos de
internacionalizagcdo. O desempenho foi medido pelo retorno sobre vendas (medido
pelo lucro antes de juros e impostos (LAJI), dividido por vendas liquidas) e o
retorno sobre ativos. A varidvel independente foi grau de diversificacdo
geogréfica, medido pela propor¢cdo de vendas no pais i de uma empresa com
operacdes em n diferentes paises. Os autores empregaram seis varidveis de
controle: tamanho da empresa, medido pelo logaritmo da receitas liquida;
crescimento da empresa, medido pela taxa de crescimento das vendas anuais da
empresa; eficiéncia da empresa, medido pelo logaritmo da razdo entre as vendas
da empresa e os investimentos; tamanho de mercado doméstico, medido pelo
logaritmo das vendas per capita no varejo; crescimento do mercado doméstico,
medido pelo crescimento das vendas de varejo no pafs de origem do varejista; e
uma varidvel dummy para cada ano, a fim de controlar tendéncias sazonais ou
macroecondmicas ndo observadas.

Oh et al. (2015) encontraram que a relacdo entre diversificacdo intra-
regional e desempenho de multinacionais de varejo europeu era representada por
uma curva em “S invertido”, enquanto que a diversificacdo inter-regional
apresentou uma curva em forma de “S”. Os resultados indicaram também que

uma diversificacdo de produtos tinha efeito moderador negativo sobre a relacio
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entre diversificacdo inter-regional e desempenho. Os autores comentaram que este
resultado poderia ocorrer devido ao fato de uma empresa de varejo se alavancar a
partir da experiéncia adquirida no pais de origem e da internacionalizagdo para
paises vizinhos. Porém, com a internacionalizacio para paises de outras regioes,
haveria maior necessidade de coordenacdo e maiores custos de adaptacdo. Porém,
com a expansdo inter-regional, ela experimentaria um aumento do desempenho
até um ponto em que novas internacionaliza¢des ndo resultariam em aumento do
desempenho. Também se identificou uma relagdo positiva entre tamanho do
mercado de varejo doméstico e desempenho e uma relacdo negativa entre

crescimento do mercado de varejo e desempenho.

2.1.8.
Sintese das variaveis identificadas na revisao de literatura

As variaveis identificadas na revisdo de literatura foram agrupadas em
categorias, de modo a dispor de uma lista inicial o mais completa possivel de
varidveis de interesse para o presente estudo (conforme Churchill Jr, 1979;
MacKenzie, 2003; Spector, 1992).

Da mesma forma que a realizada por outros estudos (Cicic et al., 1999;
Javalgi & Martin, 2007; Kim & Hwang, 1992), as varidveis identificadas,
relevantes para o presente estudo, foram agrupadas nas seguintes categorias: (1)
caracteristicas da empresa de servigcos internacionalizada, (2) caracteristicas do
processo de internacionalizacdo dessas empresas, (3) caracteristicas do servico
internacionalizado e (4) caracteristicas da estratégia de internacionalizacio.
Ademais, como este estudo tem como objetivo comparar o desempenho dos
diferentes tipos de empresas de servicos internacionalizadas, as varidveis
utilizadas pelos autores para medir o desempenho de empresas de servico também
foram agrupadas.

Destaca-se que também foram incluidas as varidveis que ndo apresentaram
resultados significativos nos estudos consultados. Esta decisdo se justifica porque
o resultado de um estudo estd relacionado a amostra, a metodologia de andlise
utilizada e ao periodo analisado. Portanto, € possivel que tais varidveis apresentem
significancia estatistica em outra andlise empirica do respectivo modelo, realizada

sobre outra amostra, em outro periodo.
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2.1.8.1.
Caracteristicas da empresa de servicos internacionalizada

As varidveis relacionadas as caracteristicas das empresas foram agrupadas
conforme o significado comum do que elas estavam medindo (Quadro 5).

Esses agrupamentos preliminares formaram 10 dimensdes que podem ser
utilizadas para descrever as caracteristicas de uma empresa de servigo
internacionalizada: (1) caracteristicas relacionadas aos ativos, (2) capacidades da
empresa, (3) caracteristicas dos gerentes, (4) caracteristicas da estrutura, (5)
caracteristicas de governanga, (6) experiéncia internacional, (7) experiéncia no
negocio, (8) grau de internacionalizacdo, (9) investimento na internacionalizagdo,
e (10) tamanho da empresa. Destaca-se o tipo de servico prestado que foi utilizado
quase sempre como varidvel de controle. Selecionou-se destacadamente outras
varidveis com sentido muito distinto e que, por terem sido mencionadas apenas
uma vez na literatura, ndo foram agrupadas em uma dimensdo com significado

unico.

Quadro 5 — Caracteristicas das empresas de servico internacionalizadas

Caracteristicas das empresas de servico internacionalizadas a
Referéncia
Dimensao Variavel mencionada pela literatura
Ativos dependentes da localizacdo Boehe (2016)
Ativos independentes da localizagdo
Investimentos em ativos tangiveis por Ferndndez (2001)*
empregado
Mohr & Batsakis (2014)
Caracteristicas Posse de ativos intangiveis Qian & Delios (2008)
relacionadas aos Xue et al. (2013)
ativos Posse de ativos intangiveis especificos Boehe (2016)
Posse de ativos tangiveis Xue et al. (2013)
Ter/nio ter presenca fisica no exterior Lovelock & Yip (1996)
Volume de ativos financeiros Katrishen & Scordis
(1998)*
Volume de ativos no exterior Miller & Parkhe (1998)
Capacidade de adaptag@o
Capacidade de adquirir conhecimento e
aprender
Capacidade de constru¢do da marca
Capacidade de design de loja Frasquet et al. (2013)
Capacidades da Capapidade de gerenciamento do
relacionamento com o cliente
empresa Capacidade de gerenciar canais
Capacidade de escolher localizagdo
Capacidade de inovag@o dos empregados Souza et al. (2014)
Competéncia internacional dos empregados | Souza et al. (2014)
Capacidade relacional Souza et al. (2014)
Capacidades de TIC Souza et al. (2014)
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Caracteristicas das empresas de servico internacionalizadas

Dimensao

Variavel mencionada pela literatura

Referéncia

Caracteristicas dos
gerentes

Atitude perante a internacionalizagdo

Javalgi & Grossman (2014)

Javalgi et al. (2003)

Javalgi & Martin (2007)
Executivos com experiéncia prévia Coviello & Martin (1999)
Gerentes pouco qualificados . .
Habilidade com o idioma local Bianchi & Ostale (2006)
Interesse em mante?r 0 Cf)ntrole Erramilli (1992)
Interesse em reduzir o risco
Mentalidade global Javalgi & Martin (2007)

Sensibilidade a diferencas culturais

Javalgi et al. (2004)

Visdo empreendedora

Frasquet et al. (2013)

Caracteristicas da
estrutura

Composicdo internacional do board

Mersland et al. (2011)*

Empresa pertencente a grupo empresarial

Rodriguez & Nieto (2012)

Estrutura de propriedade

Dunning & Kundu (1995)

Evans et al. (2000)*

Katrishen & Scordis

(1998)*
E.strl/lturg em rede, com divisdes e estruturas Brock (2012)
hierdrquicas
Existéncia de drea de negdcios internacionais | Kwok & Arpan (2002)
Filial ou subsidiaria Miller & Parkhe (1998)

Percentual de pessoas alocadas em atividades
de P&D

Rodriguez & Nieto (2012)

Pertencimento a grupo empresarial

Satta et al. (2014)

Publica ou privada

Molla-Descals et al. (2011)

Javalgi & Grossman (2014)

Razido entre niimero de empregados e de
sécios

Brock (2012)

Unidades organizacionais dedicadas

Jonsson & Foss (2011)

Ter / ndo ter rede de distribuicio

Lovelock & Yip (1996)

Caracteristicas de

Centralizagdo/descentraliza¢do do processo
de tomada de decisdo

Evans et al. (2000)*

Grau de coordenacio interfuncional

Agarwal et al. (2003)*

governanga Existéncia de cddigo de ética Evans et al. (2000)*
Nivel df: controle sobre as atividades de Kirca (2005)*
marketing
Coviello & Martin (1999)
Blomstermo et al. (2006)
Doherty (2007)
Dunning & Kundu (1995)
Erramilli (1991)
Experiéncia Tempo Qecoqido~desde a primeira fa\;znesteatlaéézl(;(;())*
. . internacionalizagdo :
internacional

Mohr & Batsakis (2014)

@rberg & Petersen (2014)

Pla-Barber et al. (2010)

Satta et al. (2014)

Villar ef al. (2012)

Xue et al. (2013)

Experiéncia sobre como operar no exterior

Evans et al. (2000)*

Experiéncia no
negocio

Empresa nova

Rodriguez & Nieto (2012)

Tempo de experiéncia no negdcio

Cicic et al. (1999)

Evans et al. (2000)*

Javalgi & Martin (2007)
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Caracteristicas das empresas de servico internacionalizadas

Referéncia
Dimensio Variavel mencionada pela literatura
Baena & Cervino (2012)
Coviello & Martin (1999)
Hurmelinna-Laukkanen &
Tempo de existéncia da empresa Ritala (2012)
Mohr & Batsakis (2014)
Molla-Descals et al. (2011)
Pla-Barber et al. (2014)
Xue et al. (2013)
Experiéncia em franquias Baena & Cervino (2012)
Experiéncia pré-internacionalizagdo Satta et al. (2014)
Grau de‘ o Faturamento no exter.ior Roberts (1999)
internacionaliza¢do | Empregados no exterior
Investimento em treinamento de pessoal local | Brock (2012)

Investimento na
internacionalizagdo

Nivel de comprometimento de capital

Carneiro et al. (2008)*

Nivel de investimento no exterior

Hsieh et al. (2010)
Petersen & Welch (2000)

Grau de comprometimento

Krull ef al. (2012)

Volume de investimento inicial

Gulamhussen (2007)

Tamanho da
empresa

Faturamento anual

Dunning & Kundu (1995)

Roberts (1999)

Vogel (2011)*

Goerzen & Makino (2007)

Hurmelinna-Laukkanen &
Ritala (2012)

Molla-Descals et al. (2011)

Pla-Barber er al. (2010)

Nuimero de empregados

Vogel 2011)*

Coviello & Martin (1999)

Blomstermo et al. (2006)

Erramilli (1992)

Erramilli & Rao (1993)

Erramilli & D'Souza (1995)

Jain et al. (2015)

Javalgi et al. (2003)

Mollé-Descals et al. (2011)

Roberts (1999)

Rocha et al. (2009)

Rodriguez & Nieto (2012)

Capar & Kotabe (2003)*

Villar et al. (2012)

Volume de de ativos

Mohr & Batsakis (2014)

Mollé-Descals et al. (2011)

Volume de de acdes

Molla-Descals et al. (2011)

Tamanho da empresa

Molla-Descals et al. (2011)

Evans et al. (2000)*

Javalgi & Martin (2007)

Walters et al. (2008)

Numero de empregados na matriz

Goerzen & Makino (2007)

Numero de clientes no pais estrangeiro

Carneiro et al. (2000)*

Numero de estudantes inscritos (i.e. clientes)

Javalgi & Grossman (2014)

Niimero de quartos no exterior

Dunning & Kundu (1995)

Tipo de servigo
prestado

Relag@o entre o servigo executado no
mercado estrangeiro e o principal servi¢o da
empresa

Goerzen & Makino (2007)*
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Caracteristicas das empresas de servico internacionalizadas

Dimensao

Variavel mencionada pela literatura

Referéncia

Tipo de servico prestado

Capar & Kotabe (2003)*

Chen (2009)*

Erramilli (1991)

Hurmelinna-Laukkanen &
Ritala (2012)

Rocha et al. (2009)

Rodriguez & Nieto (2012)

Outras variaveis
utilizadas

Adocido de novas midias

Gray et al. (2002)*

Certificada por instituicdo idénea

Javalgi & Grossman (2014)

Conhecimento da marca

Baena & Cervino (2012)

Experiéncia no modo de entrada

Pla-Barber et al. (2014)

Fluéncia dos atendentes no idioma
estrangeiro

Gido & Oliveira Junior
(2009)

Inovacdo administrativa

Agarwal et al. (2003)*

Inovagdo tecnoldgica

Agarwal et al. (2003)*

Mecanismos de troca de conhecimento

Jonsson & Foss (2011)

Intensidade do capital relacional

Scott-Kennel & Von
Batenburg (2012)

Nivel de capital humano

Javalgi & Grossman (2014)

Nivel de conhecimento experimental

Nivel de conhecimento tecnolégico

Scott-Kennel & Von
Batenburg (2012)

Nivel de escolaridade dos atendentes

Gido & Oliveira Junior
(2009)

Nivel de informacdes sobre os mercados
estrangeiros

Erramilli (1991)

Nivel de remuneracdo dos atendentes

Gido & Oliveira Junior

(2009)
Nivel salarial dos empregados Vogel (2011)*
Numero de pontos de venda no exterior Baena & Cervino (2012)
Nimero médio de pontos de venda por pais | Baena & Cervino (2012)
Orientada para servicos/produtos H}erelinna—Laukkanen &
Ritala (2012)
Poder financeiro Satta et al. (2014)
Poucas lojas por pais Bianchi & Ostale (2006)

Posse de certificacdo

Guillotin & Mangematin
(2015)

Posse de divida internacional

Mersland et al. (2011)*

Posse de marca forte

Guillotin & Mangematin
(2015)

Produtora de inovagdo

Rodriguez & Nieto (2012)

Percentual de franquias

Molla-Descals et al. (2011)

Quantidade de chamadas realizadas e

Gido & Oliveira Junior

atendidas (2009)

Razido de franquias internacionais Baena & Cervino (2012)
R(lifefenma a negdcios internacionais na Kwok & Arpan (2002)
missao

Regido de origem da empresa Dunning & Kundu (1995)

Reputacido

Javalgi & Grossman (2014)

Rapidez de resposta a mudancas

Gray et al. (2002)*

Uso de software de gerenciamento

Jain et al. (2015)

Valor agregado alto ou baixo

Stal & Morganti (2011)

*estudos sobre desempenho de servigos
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2.1.8.2.
Caracteristicas do processo de internacionalizacao

N

As varidveis relacionadas as caracteristicas do processo de
internacionalizacdo foram agrupadas conforme o significado comum do que
estavam medindo (Quadro 6).

Esses agrupamentos preliminares formaram seis dimensdes que podem ser
utilizadas para descrever o processo de internacionalizacdo de uma empresa de
servigos: (1) se a expansdo da empresa foi planejada ou oportunista, (2) tipos de
modo de entrada, (3) tipos de modo de entrega do servico, (4) motivagcdes que
levaram a empresa a se internacionalizar, (5) caracteristicas do processo de
estabelecimento no pais estrangeiro, (6) fatores considerados pelas empresas para
selecionar o mercado de destino, (7) ritmo da internacionalizacdo, (8) velocidade

da internacionalizacio e (9) outras varidveis identificadas.

Quadro 6 — Caracteristicas do processo de internacionalizacio

Caracteristicas do processo de internacionalizacao P
Referéncia
Dimensio Variavel mencionada pela literatura
Cliente/parceiro internacional buscou a
Expansdo planejada | empresa Coviello & Martin (1999)
ou oportunista Empresa buscou cliente/parceiro internacional
Processo de expansdo planejado ou oportunista | Stal & Morganti (2011)
Alto ou baixo controle Blomstermo et al. (2006)
Com ou sem envolvimento de capital Villar et al. (2012)
Entrada via aquisi¢do de empresa local Brock (2012)
Entrada via fusdo com empresa local Brock (2012)
Entrada direta autbnoma
Entrada indireta via licenciamento, franquia, ou
contrato ..
Exportagdo direta em conjunto com outra Gronroos (1999)
empresa
Exportacio direta
Expansdo de forma autdnoma Mathe & Perras (1994)
Modo de entrada Franquia, ou fusdo/aquisicdo Stal & Morganti (2011)
Grau de aumento de recursos Pla-Barber et al. (2014)
IDE, JV, acordos de franquia dentre outros Roberts (1999)
Li & Roberts (2012)
Rosenbaum & Madsen
(2012)
. . - Philippe & Léo (2011)*
Modo de entrada escolhido (diversas opcdes) Anderson & Gatignon
(1986)
Evans et al. (2000)*
Gronroos (1999)
Pontual por projeto ou por JV Krull et al. (2012)
Modo de entrega do Consumo no exterior (o cliente se desloca para | Javalgi et al. (2009)
Servico 0 exterior) . . . Ball et al. (2008)
Demanda ativos fixos no exterior Clark & Rajaratnam (1999)
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Caracteristicas do processo de internacionalizacao

Dimensio Variavel mencionada pela literatura

Referéncia

Presenca comercial (instalagdo no exterior)

Ball et al. (2008)

Roberts (1999)

Entrega no exterior (o pessoal do provedor de
servicos se desloca para o exterior)

Roberts (1999)

Entrega cruza a fronteira Abdelzaher (2012)

Ob]et(? com servigo incorporado cruza a Clark & Rajaratnam (1999)
fronteira

Producdo cruza a fronteira Abdelzaher (2012)

Prestador de servico cruza a fronteira?

Clark & Rajaratnam (1999)

Javalgi et al. (2009)

Carneiro et al. (2000)*

Veiculo de transmissio cruza a fronteira

Clark & Rajaratnam (1999)

Oferta a distincia

Ball et al. (2008)

Oferta a distancia (entrega por internet, ou
sistemas de franquia)

Javalgi et al. (2009)

Ball et al. (2008)

Oferta a distancia (envio de documento,
entrega por internet, ou sistemas de franquia)

Roberts (1999)

Modo de operagdo no exterior

Kirca (2005)*

Presenc¢a comercial (instalacdo no exterior)

Javalgi et al. (2009)

Presenca local

Ball et al. (2008)

Exportacido via redes de telecomunicacio

Roberts (1999)

Uso de e-commerce

Molla-Descals et al. (2011)

Uso da internet

Javalgi et al. (2004)

Acessar conhecimento existente no mercado

estrangeiro Pak (2002)
Acessar novas oportunidades de aprendizado
Alavancar ativos especificos da empresa,
origindrios do mercado doméstico ou Boehe (2016)
estrangeiro
Aumentar a competitividade global da empresa | Pak (2002)
Atratividade dos incentivos do mercado Patterson et al. (1999)
externo
Boojihawon (2007)
Cicic et al. (1999)
Gronroos (1999)
Busca por novos mercados Hellman (1996)
Hsieh et al. (2010)
Pak (2002)
Motivagdes para a Pak (2002)
internacionalizagio Patterson et al. (1999)
Comprar ou cooperar com operagdes locais Mathe & Perras (1994)
Comprometimento da geréncia Patterson et al. (1999)
anhecimento prévio das caracteristicas dos Dunning & Kundu (1995)
clientes
Contatos de negdcio levaram a
internacionalizacdo . Coviello & Martin (1999)
Contatos informais levaram a
internacionalizacio
Demonstrar posicio firme no mercado Gulamhussen (2007)
Explorar economias de escopo
Forte imagem de marca Dunning & Kundu (1995)
Garantir a qualidade dos servigos
Intencdo de explorar sua marca Pak (2002)

Interesse em aumentar o capital social

Interesse em aumentar a renda

Guillotin & Mangematin
(2015)

Monitorar o mercado estrangeiro para avaliar

Gulamhussen (2007)
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Caracteristicas do processo de internacionalizacao

Referéncia
Dimensio Variavel mencionada pela literatura

expansio futura

Eedidos de clientes externos por via eletronica Gronroos (1999)

(internet)

Prlover servigos especializados para alguns Gulamhussen (2007)

clientes

Saturacio do mercado doméstico Patterson et al. (1999)
Abdelzaher (2012)
Boojihawon (2007)
Cicic et al. (1999)
Gronroos (1999)
Hellman (1996)

Seguir/servir clientes Hsieh et al. (2010)
Mathe & Perras (1994)

Krull et al. (2012)

Patterson et al. (1999)

Qian & Delios (2008)

Stal & Morganti (2011)

Tipo de motivacdo influenciou o modo de
entrada

Li & Roberts (2012)

Processo de

Comprometimento gradativo

Comprometimento imediato

Cicic et al. (1999)

Envio de expatriados ao entrar em novo

estabelecimento Jonsson & Foss (2011)
mercado
Manutencdo de posicdo flexivel Gulamhussen (2007)
Paises culturalmente préximos Hellman (1996)

Selecdo de mercado | Onde estdo os competidores (grandes centros Gulamhussen (2007)
financeiros) Hellman (1996)

Ritmo da . . . . Mohr & Batsakis (2014)

. . . | Ritmo da internacionalizac¢do

internacionaliza¢o Drberg & Petersen (2014)

. Numero de centros de desenvolvimento globais | . .
_VelOCld?de d.a abertos a cada ano Jain et al. (2015)
internacionalizagdo

Velocidade da internacionalizac¢do

Mohr & Batsakis (2014)

Outras variaveis

Acesso ao conhecimento local

Acesso as relagcdes com o mercado

Pratica de empreendedorismo social

Ghauri et al. (2014)

*estudos sobre desempenho de servigos

2.1.8.3.

Caracteristicas do servico internacionalizado

As varidveis relacionadas as caracteristicas do servico internacionalizado

foram agrupadas conforme seu significado comum (Quadro 7).

Esses agrupamentos preliminares formaram nove dimensdes que podem ser

utilizadas para descrever as caracteristicas dos servicos prestados por uma

empresa de servigo internacionalizada: (1) nivel de complexidade dos servicos, (2)

duracgdo da prestacdo do servico, (3) frequéncia da prestagdo do servico, (4) grau
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de inovacdo, (5) grau de heterogeneidade, (6) nivel de intensidade em capital, (7)

nivel de intensidade em conhecimento, (8) objeto que é processado pelo servico,

(9) grau de perecibilidade, (10) nivel de qualidade do servico, (11) grau de

separabilidade ou inseparabilidade, (12) grau de tangibilidade ou intangibilidade

do servigo e (13) outras variaveis identificadas

Além dessas nove dimensdes, citadas por mais de um autor, ou medidas por

mais de uma forma, ha outras varidveis que s@o apontadas no final do Quadro 7.

Essas varidveis ndo foram agrupadas em uma dimensdo, por se tratar de casos

isolados, citados apenas por um autor.

Quadro 7 — Caracteristicas do servico internacionalizado

Caracteristicas do servico internacionalizado

Referéncia

Dimensao Variavel mencionada pela literatura

Nivel de . . Villar et al. (2012)
complexidade Grau de complexidade dos servigos Liu er al. (2011)

Duracdo da Durag@o do servigo Rosenbaum & Madsen (2012)

prestacdo de servigo

Grau de perecibilidade

Nicoulaud (1989)

Frequéncia da
prestacdo de servico

Frequéncia de interacdo direta com o cliente
Provido de forma continuada, ou discreta

Carneiro et al. (2000)*

Cunningham et al. (2006)

Servicos rotineiros / ndo rotineiros

Liu er al. (2011)

Grau de inovagdo

Grau de inovagdo do servigco

Doh et al. (2009)

Gido & Oliveira Junior (2009)

Grau de . . Stevens et al. (2015)
Heterogeneidade | O™ de heterogeneidade do servigo Zeithaml e7 al. (1985)
Carneiro et al. (2000)*

. Erramilli & Rao (1993)
glltZrellsi(fiilde em Intensidade em capital Erramilli & D'Souza (1995)
capital Pla-Barber er al. (2010)

Sanchez-Peinado et al. (2007)
Rocha er al. (2009)
Pla-Barber er al. (2010)
Sanchez-Peinado et al. (2007)
Grau de conhecimento ticito i(t))fjeerll;):}lllel:? 52{01\1/[221)(1 sen (2012)
Scott-Kennel & Von Batenburg
(2012)
Nivel de Contetdo de conhecimento especializado Erramilli & Rao (1993)
intensidade em Baseados em informacdo Lovelock & Yip (1996)
conhecimento Intensidade do conhecimento especifico do | Scott-Kennel & Von Batenburg

local

(2012)

Intensiva em conhecimento

@rberg & Petersen (2014)

Rocha et al. (2009)

Rodriguez & Nieto (2012)

Uso de TIC

Deprey et al. (2012)

Intensidade em tecnologia da informagdo

Cicic et al. (1999)

Objeto processado
pelo servigo

Processam a posse

Lovelock & Yip (1996)

Servico aplicado a um objeto ou a uma
pessoa

Cunningham et al. (2006)
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Caracteristicas do servico internacionalizado

. - — - . Referéncia
Dimensio Variavel mencionada pela literatura
Processam pessoas Lovelock & Yip (1996)
Processam informacao Ball er al. (2008)
Grau de s . Stevens et al. (2015)
perecibilidade Grau de perecibilidade do servigo Zeithaml et al. (1985)
Qualidade do servico Javalgi et al. (2009)
. Grau de qualidade da oferta Mathe & Perras (1994)
Qualidade - - :
Necessidade de rigorosa garantia de .
. Carneiro et al. (2000)*
qualidade
Contato direto com o bem processado Lovelock (1999)
. . Lovelock (1999)
Contato direto com o cliente Carneiro ef al. (2000)*
Presenca do cliente durante a prestacio Ball et al. (2008)
Cunningham et al (2006)
Grau de contato face a face Roberts (1999)
- - . Patterson & Cicic (1995)
E(r)(r)l(slzrgs(;) separavel/inseparavel do Stevens et al. (2015)
Zeithaml et al. (1985)
Grau de interacdo entre provedor e cliente | Liu ef al. (2011)
Grau de interatividade do servico Doh et al. (2009)
Demandam presenca fisica Patterson & Cicic (1995)
Grau de inseparabilidade Nicoulaud (1989)
Grau de -

. Cunningham et al. (2006)
separabilidade / oo
inseparabilidade Insepardvel ou nio Erramilli & Rao (1993)

p Erramilli & D'Souza (1995)
Livre escolha de localizacdo da empresa Rugman & Verbeke (2008)
Presenca do cliente na prestacio Lovelock & Yip (1996)
Presenca local / prestagdo a distancia Lovelock (1999)
Producdo separada da entrega Carneiro et al. (2000)*
Grau se:parablhdade—mseparablhdade entre | Ay delzaher (2012)
produgdo e consumo
Separagdo geogréfica entre producdo e Rugman & Verbeke (2008)
venda
Blomstermo et al. (2006)
Erramilli & Rao (1990)
Soft ou hard Javalgi & Martin (2007)
Rocha et al. (2009)
Lovelock & Yip (1996)
Nicoulaud (1989)
Grau de Cunningham et al. (2006)
tangibilidade / Grau de tangibilidade Villar et al. (2012)
intangibilidade Patterson & Cicic (1995)

Stevens et al. (2015)

Zeithaml et al. (1985)

Outras variaveis
utilizadas

Atividade de linha de frente/retaguarda

Ball et al. (2008)

Custo alto de implantacgdo / volume de
investimento necessario

Javalgi et al. (2009)

Dependéncia de imagem ou reputacdo forte

Carneiro et al. (2000)*

Grau de repetitividade do servico

Doh et al. (2009)

Grau de apropriabilidade do servigo pela
empresa

Hurmelinna-Laukkanen &
Ritala (2012)

Grau de conveniéncia para o consumidor
em obter o servico

Cunningham et al. (2006)

Grau de formalidade na relacdo entre o
provedor e o cliente

Cunningham et al. (2006)

Grau de habilidades profissionais
necessdrias

Erramilli & Rao (1993)
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Caracteristicas do servico internacionalizado

. - — - . Referéncia
Dimensio Variavel mencionada pela literatura
Grau de heterogeneidade Nicoulaud (1989)
Intensidade em capital humano (Szcoo Itz_)K ennel & Von Batenburg

Liberdade da pessoa de contato em exercer

. . . Cunningham et al. (2006)
julgamento na provisdo de servico

Mobilidade do cliente e dos recursos Guillotin & Mangematin

(2015)
Presenca/auséncia de servigos .

Lovelock & Yip (1996)
suplementares
Servigo em coproducio Rosenbaum & Madsen (2012)
Servigos baseados em transacdes locais Goerzen & Makino (2007)
Similaridade da oferta internacional Abdelzaher (2012)

*estudos sobre desempenho de servigos

2.1.8.4.
Caracteristicas da estratégia de internacionalizacao

As varidveis relacionadas as caracteristicas da estratégia de
internacionalizacdo das empresas de servico foram agrupadas conforme seu
significado comum (Quadro 8).

Esses agrupamentos preliminares formaram cinco dimensdes que podem ser
utilizadas para descrever as caracteristicas da estratégia de internacionalizacdo de
empresa de servico: (1) escopo da atuacdo internacional da empresa, (2) estratégia
de diferenciagdo, (3) estratégia de marketing empregada, (4) formacdo de lagos
locais, (5) grau de padronizacdo / adaptacdo da oferta da empresa e (6) uso de
network internacional. Algumas varidveis estio relacionadas no final do Quadro 8.
Essas varidveis ndo foram agrupadas em uma dimensdo, por se tratarem de casos

isolados, citados por apenas um autor.

Quadro 8 — Caracteristicas da estratégia de internacionalizacio

Caracteristicas da estratégia de internacionalizacio

Dimensao Variavel mencionada pela literatura Referéncia
Diversificacdo internacional Capar & Kotabe (2003)*
Escopo de atuacdo em nimero de continentes | Erramilli (1991)

Escopo da atuagdo
internacional

Escopo geogrifico

Pederzoli & Kuppelwieser
(2015)

Grau de concentragdo na regido de origem

Mohr & Batsakis (2014)

Grau de diversificacdo geogréfica

Oh et al. (2015)*

Paises/Regides em que se internacionalizou

Rocha et al. (2009)

Regido geogrifica de atuacdo Chen (2009)*

Empresa global / ndo global Walters et al. (2008)
Nivel de envolvimento internacional Philippe & Léo (2011)*
Nimero de paises em que estd presente Baena & Cervino (2012)
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Caracteristicas da estratégia de internacionalizacio

Dimensao Variavel mencionada pela literatura Referéncia
Molla-Descals et al. (2011)
Qian & Delios (2008)
Lovelock & Yip (1996)
Katrishen, Scordis (1998)*
Expansido geografica Molld-Descals et al. (2011)
, e Goerzen & Makino (2007)
Numero de subsididrias Lovelock & Yip (1996)
» Clientes espemflcos,a.o servigo Goerzen & Makino (2007)*
Estratégia de Fornecedores especificos ao servigo

diferenciagdo do
servigo

Singularidade da oferta

Cicic et al. (1999)

Dificuldade em trocar o provedor

Cunningham et al. (2006)

Especificidade na prestacdo de servico

@rberg & Petersen (2014)

Estratégia de
Marketing

Escolha do segmento adequado ao
posicionamento da oferta

Javalgi et al. (2009)

Grau de diversificagdo de produtos

Katrishen & Scordis
(1998)*

Orientagdo de marketing

Gray et al. (2002)*

Orientacgdo para o cliente

Orientacdo para o competidor

Agarwal et al. (2003)*

Numero de marcas no exterior

Niumero de segmentos alvo no exterior

Uso de marca global

Alexander & Lockwood
(1996)

Formacdo de lagos
locais

Numero de parceiros envolvidos

Rosenbaum & Madsen
(2012)

Lacos com cidaddos locais

Lacos com clientes locais

Lacos com competidores locais

Lagos com o governo local

Javalgi et al. (2009)

Lacos com empresas locais

Miozzo et al. (2012)

Lacos com fornecedores globais

Miozzo et al. (2012)

Lacos com melhores fornecedores locais

Miozzo et al. (2012)

Lacos locais

Cicic et al. (1999)

Grau de
padronizagdo /
adaptacdo da oferta

Extensdo direta da oferta / adaptag@o do
produto / invencéo do produto

Javalgi et al. (2009)

Grau de adaptag@o da oferta

Javalgi et al. (2009)

Jonsson & Foss (2011)

Mathe & Perras (1994)

Evans et al. (2000)*

Grau de adaptagdo do preco

Jonsson & Foss (2011)

Grau de adaptagdo do formato da loja

Jonsson & Foss (2011)

Grau de adaptag@o dos procedimentos
operacionais

Jonsson & Foss (2011)

Grau de customizagdo da oferta ou servigo

Carneiro et al. (2000)*

Rosenbaum & Madsen
(2012)

Cunningham et al. (2006)

Erramilli & Rao (1993)

Pla-Barber et al. (2010)

Patterson & Cicic (1995)

Rocha et al. (2009)

Grau de adaptacdo/padronizacdo de servicos

Lovelock (1999)
suplementares
Grau de padronizacgdo da oferta Abdelzaher (2012)
Leiaute ndo adaptado Bianchi & Ostale (2006)
Bianchi & Ostale (2006)

Oferta padronizada

Patterson & Cicic (1995)
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Caracteristicas da estratégia de internacionalizacio

Dimensio

Variavel mencionada pela literatura

Referéncia

Walters et al. (2008)

Uso de network
internacional

Existéncia de empresa iniciadora da
internacionalizago

Mersland er al. (2011)*

Grau de comprometimento com a alianca
internacional

Grau de integraco entre as empresas da
alianca

Uso de alianca internacional

Bailey et al. (1991)

Internacionalizac¢do autdbnoma, sem
associacio com parceiros

Bianchi & Ostale (2006)

Influéncia da network pessoal do gestor

Deprey et al. (2012)

Influéncia da network de negécios do gestor

Deprey et al. (2012)

Influéncia da network sobre o modo de
entrada

Li & Roberts (2012)

Influéncia da network

Krull et al. (2012)

Internacionaliza¢do em associagdo com
parceiros

Kwok & Arpan (2002)

Lacos de colaboracdo em atividades de
inovagdo

Lacos de colaboracdo internacionais

Rodriguez & Nieto (2012)

Pertencimento a rede internacional

Mersland et al. (2011)*

Outras variaveis
utilizadas

Philippe & Léo (2011)*
Estratégia de inovagdo Gray et al. (2002)*
Estratégia proativa Boche (2016)

Estratégia reativa

Especializacdo em nicho

Deprey et al. (2012)

Numero de internacionalizacdes

Pederzoli & Kuppelwieser
(2015)

Numero de saidas de paises

Pederzoli & Kuppelwieser
(2015)

Produtora de inovagdo

Rodriguez & Nieto (2012)

*estudos sobre desempenho de servicos

2.1.8.5.

Variaveis utilizadas para medir o desempenho de empresas de
servico internacionalizadas

Também foi extraida da revisdo de literatura uma relacdo de varidveis

utilizadas para medir o desempenho de empresas de servigco internacionalizadas

(Quadro 9).

Essas varidveis foram agrupadas conforme as dimensdes do desempenho a

que elas estavam se referindo: (1) despesas, (2) intensidade de exportagdo, (3)

participacdo de mercado, (4) produtividade, (5) receita, (6) rentabilidade ou

lucratividade (utilizadas como sindnimos) e (7) satisfagdo dos clientes.
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de empresas de servico

internacionalizadas
Medidas de desempenho A
- — — - - Referéncia
Dimensao Variavel mencionada pela literatura
Custos com pessoal Fernandez (2001)
Custos diretos Min et al. (2009)
Despesas

Custos indiretos

Min et al. (2009)

Despesas operacionais

Katrishen, Scordis (1998)

Intensidade de
exportacao

Razao entre vendas externas e vendas totais

Gray et al. (2002)

Vogel (2011)

White et al. (1998)

Participagdo de

Participacdo de mercado

Agarwal et al. (2003)

Percepgdo de variacdo na participagdo de

Mercado Sin et al. (2002)
mercado
Lucro liquido por empregado Huang et al. (2007)
Produtividade do trabalho Philippe & Léo (2011)
Superdvit operacional bruto por empregado Ferndndez (2001)

.. Agarwal et al. (2003)
Produtividade Taxa de ocupacdo dos quartos Huang et al. (2007)
Min at al. (2009)

Valor adicionado por empregado l\:]‘i)rg:;l (dzeg 1(12)001)
Cresgim.ento das vendas (percepgdo relativa Sin et al. (2002)
ao principal concorrente)
Desempenho das exportagdes (satisfacdo dos White ef al. (1998)
gerentes)
Faturamento em relacdo aos competidores Gray et al. (2002)
Faturamento por empregado Vogel (2011)
Receita Chen (2009)

Receita Receita bruta Min et al. (2009)
Receita com prémios recebidos Katrishen & Scordis (1998)
Receita com vendas do servico principal Huang et al. (2007)
Receita com vendas dos servigos acessorios Huang et al. (2007)
Taxa de crescimento das exportacdes Philippe & Léo (2011)
Variacdo das vendas domésticas Gray et al. (2002)
Variacdo no faturamento Vogel (2011)
Vendas totais Kirca (2005)
Eficiéncia da empresa Oh et al. (2015)
Lucratividade em relacdo aos competidores Goerzen & Makino (2007)
Lucro operacional bruto Agarwal et al. (2003)
Lucro/prejuizo no exterior Goerzen & Makino (2007)
Receita' dividia por despesas administrativas e Mersland et al. (2011)
financeiras
Rentabilidad/e Qas exportagc”)f:s em relacdo as White ef al. (1998)
vendas domésticas (percepcdo)

Rentabilidade / Rentabilidade sobre o faturamento Vogel (2011)

Lucratividade Mersland et al. (2011)

Retorno sobre ativos

Oh et al. (2015)

Retorno sobre investimento

Gray et al. (2002)

Retorno sobre vendas

Capar & Kotabe (2003)

Jain et al. (2015)

Mohr & Batsakis (2014)

Oh et al. (2015)

Retorno sobre investimento (percep¢ao
relativa ao principal concorrente)

Sin et al. (2002)

Satisfacdo dos
clientes

Retencio de clientes (percepcdo relativa ao
principal concorrente)

Sin et al. (2002)
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2.2.
Taxonomias e tipologias sobre servicos

Nesta sessdo apresenta-se o levantamento bibliografico dos artigos que
propuseram taxonomias, seja de empresas de servico, seja de internacionalizacdo
de empresas. Os objetivos deste levantamento foram: (1) identificar se havia
alguma outra publicacdo que tenha elaborado uma taxonomia de empresas de
servigo internacionalizadas e (2) inventariar os métodos utilizados para elaborar

taxonomias de empresas de servico e de empresas internacionalizadas.

2.21.
Levantamento sobre taxonomias

Inicialmente, foram obtidos apenas 57 artigos. Entdo, foi realizada uma
busca adicional apenas com as palavras ‘“taxonomia” e “tipologia” e suas
respectivas traducgdes para o inglés, restringindo-se, contudo, o assunto da busca a
“business & economics”. Dessa forma, foi obtido um total de 108 artigos.

Ap6s a leitura dos abstracts e, em alguns casos, da metodologia, foi possivel
realizar uma sele¢do mais apropriada dos artigos que versavam sobre taxonomia
numérica de servicos, ou de empresas internacionalizadas. Ao todo, foram
encontrados apenas 14 artigos que atenderam aos critérios de selecdo, nenhum
deles abrangendo empresas brasileiras como objeto de andlise. No que diz respeito
aos demais artigos encontrados, 78 eram taxonomias ou tipologias cujo objeto de
andlise ndo eram empresas de servi¢o ou internacionalizacdo de empresas, nove
eram construgdes de tipologias (com base apenas em teoria) de empresas
internacionalizadas, ou empresas de servigos e quatro eram artigos que versavam
teoricamente sobre a construcao de taxonomias numéricas em estudos na drea de
administracdo e negdcios.

A leitura de 13 artigos levou a adicionar mais um artigo sobre taxonomia
numérica de empresas internacionalizadas e seis artigos sobre a motivacdo e 0s
cuidados ao se construir taxonomias numéricas de empresas. A amostra final
totalizou 20 artigos selecionados. Também foi realizada uma andlise especifica
dos artigos que versavam sobre taxonomia numérica de empresas de servicos e de
empresas internacionalizadas.

Conforme pode ser observado no Quadro 10, esses artigos foram publicados

em periddicos que estdo nos extratos Al e A2. Alguns peridédicos ndo apresentam
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classificagdo Qualis porque foram encontrados no sistema WebQualis, na drea de
Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo. O Quadro 10 apresenta também as

classificagdes encontradas nos rankings da Thomson Reuters e da SCImago.

Quadro 10 - Lista de periédicos com publicacdes sobre taxonomia de servicos

Classificacao

Periddico Ocorréncias Qualis® JCR"* SJR¢
California Management Review 1 - 1,667 1,616
European Business Review 1 A2 - 0,339
ir/};e;:;ﬁr::llt Journal of Contemporary Hospitality 1 ) 1,407 1,079
International Journal of Public Sector Management 1 - - 0,499
International Marketing Review 1 - 1,865 0,975
Journal of Business Research 1 Al 1,480 1,183
Journal of Global Marketing 1 - - 0,198
Journal of International Business Studies 2 Al 3,563 3,236
Journal of International Marketing 2 - 3,100 1,551
Journal of Product Innovation Management 1 - 1,696 1,975
Journal of Services Marketing 1 - 0,989 0,908
Management International Review 1 A2 1,118 0,815
Research Policy 2 - 3,117 2,317
Strategic Management Journal 1 - 3,341 6,392
The Service Industries Journal 3 Al 0,832 0,471

Fonte:

2 Qualificagdo na édrea de administragdo, ciéncias contdbeis e turismo, disponivel em
http://qualis.capes.gov.br/webqualis/principal.seam. Acessado em 10.02.2016.

® Fator de Impacto Thomson Reuters. ISI Web of Knowledge, Journal Citation Report. Disponivel
em: http://admin-apps.webofknowledge.com/JCR/JCR?RQ=HOME, Acessado em 31.01.2016.

¢ Fator de Impacto Scopus. SCImago Jornal Rankings. Disponivel em:

http://www.scimagojr.com/journalsearch.php?q=&tip=jou. Acessado em 31.01.2016.

Conforme € possivel observar no Quadro 11, os artigos que versaram sobre
taxonomias numéricas relacionadas ao assunto pesquisado comecgaram a ser
publicadas com maior frequéncia a partir da dltima década. Na década atual,
foram encontrados trés artigos no ano 2011. Contudo, convém ressaltar que nio

foi encontrado nenhum artigo nos dltimos quatro anos.
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Quadro 11 - Frequéncia anual das publicacoes

Ano Ocorréncias Década Ocorréncias
1991
1992
1995
1996
1999
2000
2005
2006
2007
2008
2009

2011

—_

1990 a 1999 6

2000 a 2009 11

_— N NN =N = =

[SSIN I \S]

201022019 3

Na andlise dos artigos empiricos, no que diz respeito aos métodos de coleta
utilizados, observou-se maior frequéncia no uso de questiondrios (Quadro 12).
Esses foram, na maioria das vezes, enviados pelo correio. Em alguns casos, os
questiondrios foram aplicados por intermédio de contato telefonico previamente
consentido e, em apenas um caso, cuja amostra era pequena e com baixa dispersao
geografica, os questiondrios foram aplicados pessoalmente, apds consentimento
das empresas (Ferreira et al., 2011). Apenas um estudo utilizou dados secundérios
para elaborar uma taxonomia numérica. Em todos esses casos, foram elaboradas

taxonomias numéricas utilizando-se analises estatisticas.

Quadro 12 — Método de coleta dos dados

Método Ocorréncias

Questionario 10
- Correio
- Telefone

- Pessoal

Entrevista

N (DI W W

Dados Secundarios

Foram também encontrados trés estudos qualitativos, que elaboraram
taxonomias nao numéricas. Dois desses utilizaram a entrevista pessoal como

método de coleta e apenas um utilizou dados secunddrios. Esses dados
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secundarios foram submetidos a andlises estatisticas descritivas. Porém, como
apenas 15 empresas foram analisadas, os resultados foram utilizados apenas para
identificar evidéncias e elaborar a taxonomia.

No que diz respeito a taxa de retorno dos questiondrios e ao percentual de
questiondrios considerados vélidos, observa-se no Quadro 13 que a aplicacdo dos
questiondrios por telefone apresenta valores superiores, quando comparada a
aplicacio utilizando-se o correio. E importante, contudo, ressaltar que esses
valores devem ser interpretados com cautela devido ao reduzido ndmero de
artigos que utilizou determinado método de coleta. Além disso, ha diferencas na
férmula de célculo e no que representa cada uma das taxas de retorno. A taxa de
retorno de um envio pelo correio foi calculada nos estudos dividindo-se a
quantidade de questiondrios devolvidos pelo correio, pela quantidade de
questiondrios enviados. A taxa de retorno de uma aplicagdo por via telefonica foi
calculada dividindo-se a quantidade de empresas que concordaram em participar

da pesquisa pela quantidade de empresas contatadas pelo(s) pesquisador(es).

Quadro 13 — Taxa de retorno e percentual de questionarios validos

Taxa de Retorno Percentual de questionarios validos

Correio Média 29,2% Correio Média 74,5%
Minimo 14,7% Minimo 53,4%
Maéximo 47,1% Miéximo 92,4%

Telefone Média 52,2% Telefone Média 87,1%
Minimo 32,1% Minimo 80,2%
Maximo 70,0% Maiximo 100,0%

O aproveitamento de 100% em questiondrio por telefone corresponde a um
estudo com 1.631 empresas realizado na Holanda (De Jong & Marsili, 2006).

No que diz respeito as técnicas estatisticas utilizadas para analisar os dados
previamente a andlise de cluster, apenas quatro artigos reportaram ter analisado o
viés de ndo resposta e um desses reportou ter analisado e tratado os dados
ausentes. Nenhum artigo reportou ter analisado a presenga ou auséncia de outliers,
ou multicolinearidade entre as varidveis.

Com exce¢ao de um artigo que elaborou uma taxonomia a partir de

escalonamento multidimensional (Cunningham et al., 2006), todos os demais
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artigos quantitativos que elaboraram taxonomias numéricas utilizaram a andlise de
cluster. A leitura dos artigos que utilizaram andlise de clusters para elaborar
taxonomias numéricas (Bailey er al., 1991; Carneiro et al., 2011; De Jong &
Marsili, 2006; Ferreira et al., 2011; Harzing, 2000; Knight & Cavusgil, 2005;
Morrison & Roth, 1992; Salavou & Halikias, 2009; Timmor & Zif, 2005)
permitiu sumariar a sequéncia de etapas necessdrias para elaborar uma taxonomia
numérica, utilizando andlise de clusters.

Reducdo de Dimensoes - Em dois casos, antes da andlise de cluster, foi
realizada uma AFE para redugdo das dimensdes. Em um desses casos, apds a
AFE, foi realizada uma analise fatorial confirmatéria (AFC), sem, contudo, haver
qualquer consideragdo conceitual sobre a estrutura dos construtos submetidos a
essa analise. Adicionalmente, outro estudo relatou ter construido escalas somadas
dos construtos para utilizacdo na etapa de andlise de clusters, o que indica ter sido
realizada uma andlise fatorial, embora tal procedimento ndo tenha sido
mencionado no artigo.

Formacdo dos clusters — Para a formacdo dos clusters, diversas técnicas
foram encontradas. Um estudo utilizou apenas o procedimento hierdrquico
(Knight & Cavusgil, 2005), dois estudos utilizaram apenas o procedimento ndo
hierdrquico por k-means (Salavou & Halikias, 2009; Timmor & Zif, 2005) e os
demais realizaram um procedimento hierdrquico (método por centroide, ou nio
especificado) para determinagdo do ndmero de clusters, seguido de um
procedimento ndo hierdrquico para a formacdo dos clusters (por k-means, ou
fastclust do SAS). Em nenhum dos casos analisados foi especificado se o processo
de formagdo dos clusters ocorreu por aglomeragdo, ou por divisdo (Bailey, 1994;
Hair Jr. et al., 2010).

Determinacdo do niimero de clusters — No caso dos estudos qualitativos,
dois deles apresentaram uma proposta com quatro clusters e um apresentou uma
taxonomia com seis clusters. J4 nos estudos quantitativos, trés apresentaram
solucdes com trés clusters e sete apresentaram solu¢des com quatro clusters.

Andlise dos clusters formados — Ap6s a formacdo dos clusters, algumas
técnicas estatisticas foram utilizadas para avaliar o resultado. A MANOVA foi
utilizada em cinco casos para avaliar a diferenca multivariada significativa entre
os clusters formados, enquanto que em trés casos a andlise discriminante foi

realizada para avaliar essa diferenca. A ANOVA foi utilizada em seis casos para
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avaliar diferencas univariadas significativas no que diz respeito as varidveis
métricas entre os clusters formados. Em um caso o teste de Kruskal-Wallis foi
utilizado como alternativa a ANOVA, observando-se que tal procedimento se
justificava por terem sido utilizadas varidveis ndo normais € porque a amostra
coletada era pequena. O teste de qui-quadrado foi utilizado em dois casos para
avaliar diferencas significativas em varidveis discretas entre os clusters. Por fim,
somente um artigo relatou ter realizado um teste post hoc (Duncan Multiple
Range) para identificar diferencas significativas entre as médias de varidveis
métricas nos clusters formados.

Descrigdo dos clusters — A ultima etapa da andlise foi a descricdo do perfil
dos clusters formados, utilizando-se para tal finalidade os resultados da ANOVA,
de estatisticas descritivas e, no caso de estudos que utilizaram varidveis discretas,
por meio da andlise de tabelas de contingéncia. Cabe observar que um dos estudos
gerou quatro tipologias, de maneira distinta, a partir de andlise de referencial
tedrico, coleta de dados secunddrios de 24 casos e alocagao dos casos a cada uma
das tipologias. Para avaliar se a alocacdo era adequada, foi utilizada a ANOVA
com o objetivo de identificar se havia diferencas univariadas significativas entre
os clusters formados em determinadas varidveis métricas (Castellacci, 2008).

Reporta-se também que um dos artigos relatou ter realizado um estudo
qualitativo antes da etapa de elaboracdo da taxonomia numérica. Em tal estudo,
foram realizadas entrevistas exploratérias que resultaram na elaboracdo de 24
estudos de caso e na descoberta de novos construtos relacionados ao fendmeno.
Os autores justificaram a realizac@o dessa etapa qualitativa devido ao fato de que
o assunto em estudo ainda carecia de suporte tedrico para a elaboragdo do
instrumento de coleta de dados. Sendo assim, a etapa qualitativa forneceu novas
informacgdes que permitiram a elaboracdo do instrumento de coleta de dados
(Knight & Cavusgil, 2005).

Por fim, os trés estudos que geraram taxonomias ndo numéricas seguiram a
mesma sequéncia metodoldgica: (1) descricdo do comportamento das varidveis
investigadas nas diversas empresas; (2) identificagdo dos tipos de agrupamentos
de empresas; (3) descricdao desses tipos (Chiesa, 2000; Drake & Davies, 2007;
Khan & Khan, 2009).
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2.2.2.
Estudos com taxonomias e tipologias propostas para os servicos

Essa secdo apresenta estudos que versaram sobre taxonomias, ou tipologias,
relacionadas aos servigos, ou a internacionalizacdo de servicos.

A dificuldade em classificar servicos, devido a sua diversidade, pode ser
observada no estudo de Knight (1999). Ele elaborou proposta que subdividiu os
servicos em 15 inddstrias: varejo; bancos e servicos financeiros; turismo e
atividades de lazer; publicidade e propaganda; hotel/alojamento; seguros;
construcdo; consultoria; cuidado e sadde; restaurantes/catering; telecomunicagdes;
leasing; softwares; manutencdo/reparo; e transporte/aviacdo. Em face de tal
diversidade de possiveis classificagdes de servigo, outros autores buscaram criar
tipologias mais parcimoniosas para classificid-los, valendo-se de construtos
formulados para tal finalidade.

Bailey et al. (1991) estudaram aliancas internacionais de varejistas da Gra-
Bretanha e propuseram oito tipos de aliangas, cuja classificagdo se daria conforme
o nivel de comprometimento com a alianga e de integracio da infraestrutura das
empresas envolvidas na alianca. Os oito tipos mencionados seriam: (1) aliancas de
pouco comprometimento (“frouxas”), (2) clubes nacionais de compras, (3)
acordos de marketing conjunto, (4) aliangas internacionais com coordenagdo
centralizada, (5) aliangas com envolvimento de participacdo aciondria, (6) joint
ventures, (7) aquisicdo parcial e (8) fusdo com manuten¢do da identidade das
subsididrias. No total, eles encontraram 24 varejistas envolvidos em aliangas
internacionais, das quais 19 eram acordos de marketing conjunto, 11 eram
aliancas internacionais com coordenacdo centralizada e 11 eram joint ventures.
Trés empresas ndao foram classificadas em nenhum dos tipos formulados por
desenvolverem mais de um tipo de alianga.

Em outro estudo, Patterson & Cicic (1995) utilizaram o estudo de
Vandermerwe & Chadwick (1989) para propor um sistema de classificacdo de
servigos em tipologia que utilizou duas dimensdes: (1) grau de tangibilidade e (2)
grau de contato face-a-face com o cliente na prestacdo de servico (Quadro 14).
Cada uma dessas dimensdes foi dividida em duas gradacdes: respectivamente
servico puro ou servigo incorporado a produto e alto grau de contato ou baixo
grau de contato face a face. Esse sistema de classificagdo gerou quatro tipos cujas

caracteristicas foram descritas pelos autores.
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Na primeira estdo os Servicos empresariais com localizacdo livre. Esses
servicos teriam caracteristicas predominantes de servico puro e com baixo contato
face a face. Nesse tipo de servico o pessoal envolvido na prestacdo s6 costumaria
se deslocar ao pais estrangeiro por um pequeno periodo de tempo para cumprir o
compromisso acertado, retornando posteriormente ao seu pais de origem. Assim,
ndo seria necessdria a presenca de estrutura permanente no pais estrangeiro.
Normalmente seriam servigos empresariais que ndo demandariam presenca do
cliente ou “fabrica¢do” do servi¢o durante a entrega e teriam curta duragdo. O
prestador despenderia mais tempo no “campo” e s6 se encontraria com o cliente
quando necessdrio (p.ex.: pesquisa de mercado e pesquisa de impacto ambiental).
Como sdo servicos de baixo contato tenderiam a ser mais padronizados (p.ex.:
servigos de transporte, seguros, alguns servicos bancérios, pesquisas de mercado
“de prateleira” etc.). Nos casos em que a presenga pessoal no exterior poderia ser
requerida, as novas tecnologias de comunicacdo influenciariam substancialmente
a estratégia de internacionalizacdo desse tipo de servico, pois poderiam suprimir

algumas das necessidades anteriores de deslocamento dos recursos.

Quadro 14 - Tipologia de servicos de Patterson e Cicic

Grau de contato face a face com o cliente na prestacao do servico

Baixo Alto

3
28 Servico Puro Servigos empresariais com Projetos adaptados com
2 E ¢ localizag@o livre localizagdo especifica
[
o & Servico . .

g incor of'a do Pacotes padronizados Servicos adaptados

P de servigos de alto valor agregado
a produto

Fonte: Patterson & Cicic (1995, p. 67)

Na segunda classificacdo estdo os Projetos adaptados com localizacdo
especifica. Esses apresentariam caracteristicas predominantes de servigo puro e
alto grau de contato face a face. Seriam servicos que demandariam
consideravelmente mais contato continuo com o cliente para uma entrega exitosa
(i.e. servicos de alto contato), e, por isso, demandariam com frequéncia o
estabelecimento de presenga fisica local no mercado estrangeiro. Por outro lado,
tenderiam a exigir maior adaptacido e maior amplitude de oferta. Devido a estas
duas caracteristicas, as novas tecnologias “deslocalizadoras” ndo estariam

provocando grande impacto sobre a forma de internacionalizacdo de empresas
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prestadoras deste tipo de servico. Pela mesma razdo, haveria maior percepcao de
risco e custo na internacionalizacdo desse tipo de servico por parte dos
prestadores. Em resposta a essa percep¢ao de risco, essas empresas buscariam
grandes projetos de consultoria, de grande duragdo, que frequentemente
demandariam de alguma forma a presenca local permanente (estabelecimento de
filial de escritério de engenharia, de consultoria em gestdo, de gestora de projetos
etc.).

Na terceira classificacdo estdo os Pacotes padronizados de servigos. As
empresas dessa classificacdo seriam as que costumam produzir servigos
incorporados em produtos (desenvolvimento de softwares, CDs com contetdo,
cursos padronizados de educacdo a distincia, servigcos de manuten¢do de
instalacdes ou infraestrutura especificas etc.) e que teriam baixo contato face a
face com os clientes. Tenderiam a ser servicos mais padronizados, com
componentes incorporados a um bem fisico, o que facultaria a possibilidade de
serem exportados de forma tradicional. Tal caracteristica contribuiria para reduzir
0 risco e o custo associado a sua producdo/comercializacdo e ao processo de
internacionalizacg@o.

Por fim, na quarta classificacdo estdo os Servigos adaptados de alto valor
agregado. Eles teriam como caracteristicas o fato de serem incorporados a
produto e um alto grau de contato face a face entre cliente e prestador de servico.
Seriam servigos que, portanto, demandariam um alto grau de interacdo entre o
provedor e o cliente para uma prestacdo exitosa de servigo, requerendo maior grau
de adaptacdo que os pacotes padronizados de servigo. Seriam vistos como
servicos de maior valor agregado, na medida em que o componente servico
adicionaria valor ao bem fisico (treinamento e suporte associados a instalacdo de
grandes computadores, de redes de telecomunicacdo, de servigos personalizados
que sdo agregados a um hotel etc.). Geralmente demandariam representacdo direta
do provedor, ou presenga local para ter xito na entrada em um mercado. Sendo
assim, apresentariam maiores custos e riscos associados a internacionalizacio.
Tenderiam a ser oferecidos por empresas bastante integradas as networks, via
participacdes proprietdrias em maos estrangeiras.

Outro estudo realizado por Clark & Rajaratnam (1999) se baseou nas
definicdes de Clark ef al. (1996) para propor outro sistema de classificagdo dos

servigos internacionais também em quatro tipos distintos (Quadro 15): (1) servigo
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internacional baseado em contato; (2) servigo internacional baseado em veiculo;
(3) servico internacional baseado em ativo; e (4) servico internacional baseado em

objeto.

Quadro 15 - Tipologia de servicos de Clark e Rajaratnam

Tipo de servico internacional

Baseado em: Contato Veiculo Ativo Objeto
Quem, ou o que, - Capital,
Sinais N .
ultrapassa a Pessoas (o principios e Objeto
. eletromagnéticos I
fronteira organizacao

Fonte: Clark & Rajaratnam (1999, p.300)

Os Servicos internacionais baseados em contato seriam caracterizados
como atos, agdes, ou performances executadas pelos atores do servico (produtores
ou consumidores), que cruzariam as fronteiras nacionais para efetuar transag¢oes
de servico em contato direto com a contraparte envolvida. Seriam considerados os
tipos mais puros de servicos internacionais, por exibirem necessariamente as
caracteristicas  classicas do servico: intangibilidade, heterogeneidade,
perecibilidade e inseparabilidade. Nesse tipo de servico, seria forte a influéncia da
cultura local, pois devido a interacdo entre os seres humanos e a comunicacio
direta entre eles durante a prestacdo do servigo. Seria um tipo de servico que
demandaria que as pessoas cruzassem as fronteiras nacionais para se envolver
com a prestacdo de servigo. Contudo, os autores comentaram que tal flexibilidade
de circulacdo de pessoas pelas fronteiras de um pais costuma ser sempre
problemaética do ponto de vista politico, legal e logistico, pois nenhuma nagéo
costuma permitir a passagem irrestrita de pessoas pelas fronteiras para prestar
Servicos.

Outro tipo definido pelos autores sdo os Servigcos internacionais baseados
em veiculo. Também seriam caracterizados como atos, acdes, ou performances,
mas que teriam a propriedade de “aproximar”’ localizagdes, por serem
transacionados através das fronteiras nacionais via infraestrutura que permitiria ao
provedor do servico criar os efeitos de sua presenca local sem estar presente. A
entrega do servico baseado em veiculo seria determinada pelos paridmetros

N

associados a infraestrutura, ou “veiculo”, incluindo: (1) sua capacidade de
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transmissdo (volume maximo de transmissdo do cabo, capacidade méaxima de
canais do satélite etc.); (2) limitacdes de acesso (licengas, ferramentas, contratos);
(3) necessidade de equipamento especializado (telefones, computadores) para
acessar o veiculo; e (4) padrdo de desenvolvimento local. Tais transagdes seriam
invisiveis e, por essa razdo, esses servicos seriam dificeis de serem controlados
pelo governo com procedimentos tradicionais de aduana. As barreiras a
transmissdo costumariam, portanto, incluir politicas de licenciamento de
equipamentos; licencas compulsérias para poder transmitir e recepcionar; e a
interceptacdo de sinal (i.e. interferéncia).

O terceiro tipo descrito sdo os Servicos internacionais baseados em ativo.
Seriam servicos materializados por meio de ativos fisicos (prédios de bancos,
hotéis, parques de diversdes etc.) pertencentes, ou controlados, substancialmente
pela empresa do pais de origem. Esses tipos de servigo seriam caracterizados
como atos, acdes, ou performances realizadas através, ou além, das fronteiras
nacionais, mas que refletiriam de forma critica as ideias comerciais do pais de
origem. Eles ndo poderiam ser comercializados sem a presenga permanente do
prestador de servico. Segundo os autores, os governos também costumariam
impor restricdes a propriedade estrangeira e ao fluxo de investimento direto
estrangeiro sobre este tipo de servigo (barreiras ao investimento). Isso significa
que pode ser problemadtico estabelecer uma presenga permanente. Por outro lado,
esses tipos de servigos resolveriam a dificuldade de sincronizacdo da oferta de
servigo a demanda, mediante a instalacio de infraestrutura no pais estrangeiro. Por
essa razdo, grande parte do pessoal envolvido no servigo acabaria sendo recrutado
no préprio mercado estrangeiro, tornando irrelevante a preocupagcdo com as
barreiras a mobilidade de pessoas.

Por fim, Clark & Rajaratnam (1999) descreveram os Servicos internacionais
baseados em objeto. Esse tipo de servicos ndo se depararia com muitas das
dificuldades associadas aos servicos baseados em contato como, por exemplo, as
barreiras a mobilidade e a sincronizagdo da oferta a demanda através das
fronteiras nacionais (por ser possivel criar um estoque de seguranca). Eles seriam
caracterizados como um tipo especifico de servico baseado em contatos, cuja
tecnologia tornaria possivel fix4-los ou incorporé-los em objetos fisicos, os quais

poderiam, a sua vez, cruzar as fronteiras nacionais. Ademais, se caracterizariam
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como uma atividade de alto valor agregado, que estaria incorporada ao material,
mas que raramente estaria protegida contra cOpias ndo autorizadas.

Em seu estudo, Cunningham et al. (2006) utilizaram as dimensdes do
servigco em um questiondrio aplicado a consumidores dos Estados Unidos, Coreia
do Sul e Franga, com o objetivo de gerar uma taxonomia de servigos e testar sua
consisténcia nos trés paises. Para tal, utilizaram as varidveis intensidade do uso de
produtos na prestagdo do servico, grau de customizacdo do servigo, grau de
contato face a face, grau separabilidade-inseparabilidade entre produgdo e
consumo, grau de formalidade na relagdo entre o provedor e o cliente, nivel de
risco envolvido na escolha de um provedor, dificuldade em trocar o provedor, se o
servico era aplicado a um objeto, ou aplicado a uma pessoa, se o servico era
provido de forma continuada, ou discreta, qual era o grau de liberdade da pessoa
de contato em exercer julgamento na provisdo de servico e o nivel de
conveniéncia para o consumidor em obter o servi¢o. Foram selecionados 13 tipos
diferentes de servigos para serem avaliados pelos consumidores. Apds a avaliacdo,
a taxonomia foi derivada por meio da técnica estatistica de escalonamento
multidimensional, cujo objetivo era identificar as dimensdes chaves que estavam
subjacentes a avaliacdo dos servigcos pelos consumidores.

Os autores encontraram uma consisténcia bidimensional na classificagdo
dos servicos entre os trés paises pesquisados. Nessa classificacdo, um dos eixos
foi interpretado como refletindo o continuo alto envolvimento/customizacio e
baixo envolvimento/conveniéncia. Alto envolvimento se referia a alto risco, alto
grau de julgamento durante a prestacdo de servico, maior customizacio e alto
contato pessoal. Baixo envolvimento se referia a facilidade de troca, encontros
descontinuos e relagdes formais em servigos de conveniéncia. O outro eixo foi
interpretado como sendo o continuo que variava de um servico aplicado a um
objeto a um servigo aplicado a uma pessoa. Servigos aplicados a objetos seriam
caracterizados por separacio da producdo e consumo. Em geral, eles
demandariam julgamento racional e econdmico. Servicos aplicados a pessoas
seriam associados a servicos que requereriam experiéncia. Em geral, envolveriam
sentimentos como diversao e satisfacao.

A tUnica varidvel que apresentou resultados diferentes entre os paises foi a

conveniéncia, denotando que ela foi percebida de forma diferente.
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Por meio de revisdo da literatura de servigos existente até entdo, Gronroos
(1999) identificou trés motivagdes — ndo mutuamente excludentes — para a
internacionalizacdao de empresas de servico: (1) seguir o cliente, (2) busca por
mercado e (3) modo eletrdonico. Na op¢do por seguir o cliente, a empresa se
dirigiria a0 mercado externo para acompanhar um fabricante que ji seria seu
cliente no mercado doméstico. Na op¢do por busca por mercado, a empresa
decidiria pré-ativamente por buscar novos mercados para a sua oferta. Por fim,
modo eletrdnico ocorreria quando consumidores potenciais entrariam em contato
com a oferta existente, seja por meio da internet, seja por outro meio digital, e
solicitariam a empresa que entregasse seus servigos em outro paris.

O autor também propds uma tipologia para classificar os servigos em cinco
estratégias distintas para empreender a internacionalizacdo: (1) exportagdo direta,
(2) sistema de exportagdo, (3) entrada direta, (4) entrada indireta e (5) marketing
eletrdnico. Ele ressalvou que a tipologia foi desenvolvida independentemente do
fato de que alguns dos tipos criados possam servir para classificar melhor
determinados servicos e de que alguns tipos podem ser utilizados para distinguir
os servicos da manufatura e outros ndo podem.

Segundo Grénroos (1999), exportacdo direta estaria normalmente
relacionada a servigos de manuten¢do e reparacdo de equipamentos industriais. A
empresa teria a sua base no mercado doméstico e moveria a estrutura necessaria
para prestar o servico onde demandado. Os sistemas de exportacdo se
caracterizariam por ser um esforco conjunto de prestacdo de servico realizado por
duas ou mais empresas, cujas solucdes seriam complementares. A entrada direta
significa que a empresa de servico estabeleceria uma organizacdo de producio de
servico no mercado externo via investimento direto greenfield, aquisi¢cdo ou joint
venture. A entrada indireta ocorreria quando a empresa quisesse ter uma operacao
permanente no mercado externo, mas também quisesse evitar a propriedade sobre
essa operacdo, estabelecendo um acordo de licenciamento, uma franquia, ou um
contrato de gerenciamento. Por fim, o marketing eletrdnico seria uma estratégia de
internacionalizacdo por meio do uso da internet, ou outros meios avancados de
tecnologia eletronica, que permitiria o acesso de potenciais clientes de outros
paises a oferta da empresa (Gronroos, 1999).

Em seu estudo longitudinal sobre o processo de expansdo internacional de

cinco trading companies japonesas, Goerzen & Makino (2007) propuseram


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212921/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212921/CA

147

tipologia baseada em duas dimensdes: o grau de dificuldade em se transferir um
servico através de fronteiras e se o servigo estaria relacionado a atividade
principal da empresa. A dificuldade em se transferir um servico através de
fronteiras sem presenca local seria maior em servicos baseados em transagdes
locais e cujo aprendizado por parte de terceiros seria mais dificil devido a um alto
teor de conhecimento ticito e a preocupagdo com a qualidade e imagem de marca.
Ja no que diz respeito a relacdo com a atividade principal da empresa, os servicos
seriam classificados em seis grupos de negécio: (1) servico de produgdo de
produto; (2) prestacdo de servico ao cliente independente do negdcio (e.g. hotel,
restaurante, servicos empresariais etc.); (3) venda de produtos ou servigco no
varejo; (4) servico de intermediacdo entre fornecedores e varejistas; (5) servigos
pos-venda; (6) servico de coordenacdo interna (e.g. escritério regional ou uma
holding). As empresas foram classificadas em quatro tipos: core-global, related-
local, unrelated-global e unrelated-local

Rocha et al. (2009) estudaram 29 empresas de servico e derivaram uma
tipologia a partir dos estudos de Clark & Rajaratnam (1999), Erramilli (1990),
Sanchez-Peinado et al. (2007), agrupando as empresas estudadas em cada um dos
tipos formados por meio de andlise de cluster. Para descrever os clusters, os
autores utilizaram diversas varidveis relacionadas ao perfil das empresas:
intensidade em capital, intensidade tecnoldgica, grau de inseparabilidade do
servigo (soft vs. hard), nivel de customizacdo do servi¢o, tamanho da empresa
(em ndmero de empregados) e o tipo de servico oferecido. Adicionalmente, eles
analisaram os paises e regides do mundo onde ocorreu a primeira

internacionalizagdo e sua relacdo com os perfis propostos.
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