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RESUMO

As empresas industriais tém investido cada vez mais em estratégias com vista a
melhorar a sua competitividade. Muitas vezes, estas estratégias implicam uma
transformacdo do modelo de negdcio conhecida por servitizacdo, em que as empresas
industriais passam a oferecer aos seus clientes servicos em vez dos produtos
manufaturados. A estratégia de servitizacao € altamente complexa e desafiadora quando
ocorre no mercado nacional onde a empresa esté sediada. Esse nivel de complexidade e
desafios envolvidos subjacentes a servitizagcdo aumentam exponencialmente quando
atrelados a um processo de internacionalizacdo. Apesar de despertar o interesse de
alguns pesquisadores, ainda pouco se sabe sobre como se d& no caso da servitizagao
ocorrer no processo de internacionalizagéo, onde a maior distancia para o cliente pode
trazer desafios adicionais. O presente trabalho tem por objetivo compreender como as
empresas brasileiras estdo adotando a estratégia de servitizacdo em seus processos de
internacionalizacdo. Para isso foi conduzida uma pesquisa qualitativa de natureza
exploratéria e de abordagem indutiva, com a conduc¢éo de entrevistas em profundidade
com 36 empresas em diferentes niveis de servitizacdo e estagios de internacionalizacao,
além de nove associacdes setoriais. O resultado das andalises das entrevistas de
empresas servitizadas aponta para processos de cocriagdo de valor entre as empresas
brasileiras e seus parceiros internacionais, uma intensificacdo do uso de ferramentas de
inteligéncia de mercado, e aumento do comprometimento da empresa com o pais-alvo,
levando a mudancgas de nos modos de atuacdo no exterior, assim como a uma atuacao
em diferentes modalidades. O estudo contribui com a literatura de servitizagdo, com uma
compreensdo sobre quais as razdes que levam a empresa a adotar estratégias de
servitizagdo na internacionalizagcéo, e como se d4 a ado¢éo da estratégia no contexto da
internacionalizacdo de empresas brasileiras e de diferentes setores industriais, incluindo
seus desafios e impulsionadores, além de fazer proposi¢cdes sobre os aspectos mais
relevantes da servitizacdo na internacionalizacdo. O trabalho contribui também para a
pratica empresarial, indicando elementos chaves a serem observados no processo
decisério e no planejamento da transformacdo de modelos de negdcios internacionais

com a adocao da estratégia de servitizacao.

Palavras-chave: servitizagcao, internacionalizacao, limitadores, impulsionadores, criacéo

de valor, inteligéncia de mercado.



ABSTRACT

Industrial companies have increasingly invested in strategies to improve their
competitiveness. Often, these strategies imply a transformation of the business model
known as servitization, in which industrial companies start to offer their customers
services instead of manufactured products. The servitization strategy is highly complex
and challenging when it occurs in the domestic market where the company is
headquartered. This level of complexity and challenges involved underlying
servitization increase exponentially when tied to an internationalization process.
Although it arouses the interest of some researchers, little is known about how it occurs
in the case of servitization occurs in the internationalization process, where the greater
distance to the client can bring additional challenges. The present work aims to
understand how Brazilian companies are adopting the service strategy in their
internationalization processes. For this, a qualitative research of exploratory nature
and inductive approach was conducted, conducting in-depth interviews with 36
companies at different levels of servitude and stages of internationalization, in addition
to nine sectoral associations. The result of the analysis of the interviews of servitizated
companies points to processes of co-creation of value between Brazilian companies
and their international partners, an intensification of the use of market intelligence
tools, and increased commitment of the company to the target country, leading to
changes in the modes of operation abroad, as well as an action in different modalities.
The study contributes to the literature of servitization, with an understanding of the
reasons that lead the company to adopt strategies of servitization in
internationalization, and the adoption of the strategy in the context of the
internationalization of Brazilian companies and different industrial sectors, including
their challenges and drivers, in addition to making propositions on the most relevant
aspects of servitization in internationalization. This study also contributes to business
practice, indicating key elements to be observed in the decision-making process and
in the planning of the transformation of international business models with the adoption

of the servitization strategy.

Keywords: servitiization, internationalization, challenges, drivers, value creation,

market intelligence.



SUMARIO EXECUTIVO

A servitizacdo € definida na literatura como a criacdo de valor por empresas
industriais a partir da agregacdo de servi¢cos. Estudos apontam que esta é uma forte
tendéncia global e os servicos ja representam 29% do faturamento das empresas
industriais, podendo chegar a 60% em 10 anos. A oferta de solugdes integradas para o
consumidor responde as mudancas dos habitos de consumo. A busca por um consumo
mais sustentavel gera oportunidades de negdcios para empresas que oferecem opcoes
para o consumidor pagar pelo uso dos produtos ao invés de adquiri-los. Pode-se entédo
redefinir a servitizagdo como uma mudanca do modelo de negdcios de oferta de produtos
para a oferta de servigos agregados ao produto, sem a transferéncia da propriedade do

produto, mas, sim, a posse.

De outro lado, a internacionalizacédo é a atuacdo da empresa além das fronteiras
de seu pais de origem, seja por meio de exportacao, importacao, por aliancas estratégicas
internacionais, joint ventures, franquias, comércio eletrbnico, estabelecimento de

estrutura propria comercial ou logistica no exterior ou fabricacédo no exterior.

O presente trabalho explora e une estes dois conceitos e busca compreender como
as empresas brasileiras adotam a estratégia de servitizacdo em seu processo de
internacionalizacéo. Implicacdes como as diferencas culturais, regulagcdes, ambiente de
negocios, competéncias para a internacionalizagdo e prestacdo de servigos, gestdo de
processos complexos, e, finalmente, digitalizacdo e conectividade sdo alguns dos
elementos que compdem os desafios a serem vencidos para as empresas que adotam a
servitizagdo na internacionalizacdo. Ao mesmo tempo, alguns dos desafios, como, por
exemplo, a regulacdo, impdem a necessidade da oferta de servicos e acabam por
impulsionar a servitizacéo. A grande diferenca entre a ado¢ao da servitizacdo no mercado
local e no mercado externo é a necessidade de gerir recursos a distancia, necessitar de
parcerias e estar sujeito ao impacto dos diferentes ambientes de negécios e diferentes

culturas e habitos dos consumidores.

Para responder as diferencas e superar os desafios, empresas que adotam a
servitizagdo internacionalmente utilizam-se de modificagbes no modo de atuacgao,
comprometendo-se mais com o mercado-alvo, a partir de instalacdo de estruturas proprias
para prestar servicos. Para comprometer parceiros internacionais na adocdo da nova

estratégia, adotam iniciativas de cocriacdo de valor, onde o parceiro internacional é



envolvido em toda a elaboracdo e execucao da estratégia. Uma premissa para o sucesso
da estratégia de servitizacdo € o compartiihamento de informacfes entre industria,
parceiro comercial ou estrutura prépria internacional, cliente e consumidor. Esta troca de
informacBes deve ser valiosa para todas as partes e é usada para novos
desenvolvimentos de solugbes que melhor atendem o consumidor-alvo. Cocriacdo de
valor, mudancas no modo de atuacao internacional e inteligéncia de mercado sao os

fatores criticos da servitiza¢do na internacionalizagéo.

O estudo qualitativo conduzido com 36 empresas e nove associagdes setoriais,

que resultou em 1552 referéncias analisadas e compiladas, permitem propor que:

s

= A servitizacdo é uma estratégia valida para melhorar a competitividade da
empresa internacionalizada em seus mercados de atuacao, evitando assim, por
meio da diferenciacdo e agregacao de valor, que a empresa saia do mercado
por pressao da concorréncia;

= Com o0 aumento do comprometimento com o mercado causado pelo processo
de servitizacdo, a empresa tende a avancgar no estagio de internacionalizacao.
A servitizagao €, assim, um impulsionador da internacionalizacao,

» A servitizacdo com a participacdo de um intermediario no exterior demanda
processos de cocriacdo de valor e relacionamento de longo prazo;

» A servitizagdo na internacionalizacdo € um meio pelo qual a empresa alcanca
maior potencial de inovacdo em funcdo de ter acesso a informacdes de

inteligéncia de mercado mais apuradas.

Contribuicdes para a pratica empresarial sdo feitas a partir de recomendacdes para
a aceleracdo do processo de servitizacdo e internacionalizacéo e, para o poder publico,
para a atencdo a mudancas de regulamentos que inibem a servitizacdo na
internacionalizacdo, ampliacdo de acordos internacionais que envolvam servigos e
facilitacdo do acesso ao crédito. As contribuicdes para a literatura sédo a melhor definicdo
sobre os modos de atuacédo internacional na adocdo da estratégia de servitizagdo, a
compreensao deste fendmeno em diferentes segmentos industriais no contexto de um
pais emergente como o Brasil, ja que os casos estudos anteriormente séo principalmente

de empresas do norte da Europa e Estados Unidos.
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1. INTRODUCAO

O comportamento dos compradores de produtos industriais tem se modificado
globalmente. O valor percebido por eles deixou de consistir na simples entrega de
produtos para passar a ser uma entrega de solucdes, incluindo servicos e suporte ao
longo de todo o ciclo de vida dos produtos (MASTROGIACOMO; BARRAVECCHIA;
FRANCESCHINI, 2018). A receita de empresas industriais proveniente de servigos
representa 29% do total da receita, podendo chegar em 10 anos a 60%
(ACCENTURE, 2020). No Brasil, a oferta de servicos concentrou 73% do PIB do pais
(IBGE, 2018). A participacdo dos servicos no valor da producédo da industria de
transformagéo passou de 9,2% em 2005 para 23,7% em 2015 (VALOR ECONOMICO,
2021). A importancia dos servicos para a competitividade da industria é notada néao
s6 como possibilidade de melhorar a oferta, mas também na visdo de que tem
relevancia enquanto insumo. A intensificacdo da compra e venda de servi¢cos pela
industria levou o Ministério da Economia brasileiro a considerar propostas para
desoneracao da importacdo e exportacdo de servicos, que podera elevar em média
4,6% a competitividade das exportacées brasileiras (PORTAL DA INDUSTRIA, 2021).

A forte tendéncia de os compradores passarem a pagar pelo uso de um produto
ao invés de pagar pela aquisicdo do mesmo, e de exigir cada vez mais conveniéncia
na entrega e manutencao da solucdo (WESTBROOK; ANGUS, 2021), faz com que as
empresas tenham que modificar a sua oferta ndo sé localmente, como também
globalmente. Para atender as demandas do mercado, as organiza¢des inovam as
suas capacidades e processos para uma melhor criagdo de valor mutuo através de
uma mudanca da oferta de produtos para uma oferta de sistema produto servico
(BAINES et al., 2009). Esta estratégia de criacdo de valor, como comeca com a adicao
de servicos em um estagio mais inicial e evolui em estagios mais avancados para a
substituicdo da oferta de produtos pela oferta de servigos, € denominada servitizacao
(VANDERMERWE; RADA,1988).

Empresas internacionalizadas adotam estratégias de servitizagcdo buscando
adequar sua oferta as demandas dos mercados globais, com vista a uma melhor
performance de vendas internacionais e melhoria de relacionamento com clientes no
exterior (KALEKA, 2011). A diferenca essencial da adocdo de estratégias de
servitizagdo no mercado interno e no mercado externo € que nas operagdes
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internacionais, ha maioria dos casos, as empresas precisam de um parceiro externo
para implementar essas estratégias, normalmente um distribuidor no mercado de
destino. Neste caso o parceiro internacional deve ser considerado ndo s6 como um
revendedor, mas também como um ator que agrega valor para o cliente (AMINOFF;
HAKANEN, 2018). A literatura sobre servitizacdo na internacionalizacdo foca
sobretudo sobre como as empresas internacionalizadas adotam estratégias de
servitizagdo envolvendo parceiros internacionais, sendo por regra baseados em
estudos de caso de empresas do segmento de maquinarios industriais e
equipamentos médicos hospitalares. A maioria destes estudos foram realizados com
empresas provenientes de mercados desenvolvidos, como o caso do mercado
europeu (e.g.,AMINOFF; HAKANEN, 2018; KALELA, 2011; KALEKA; MORGAN,
2017).

O presente estudo tem por objetivo entender como se da a adocédo de
estratégias de servitizacdo pelas empresas internacionalizadas brasileiras, i.e.,
empresas sediadas no contexto de mercados emergentes como o Brasil. O Brasil
conta com 28.948 empresas exportadoras (SECEX, 2020), sendo que em torno de
500 sdo multinacionais. Para a realizacdo deste estudo foram selecionadas 36
empresas internacionalizadas e servitizadas de segmentos industriais distintos, assim
como nove associagdes setoriais, para a realizacdo de uma pesquisa qualitativa de
natureza exploratéria com abordagem indutiva. A pesquisa buscou responder a
seguinte pergunta de pesquisa principal: “Como se da a adoc¢édo da estratégia de
servitizagdo na internacionalizacdo de empresas brasileiras?”. Para responder a esta
guestao, foram consideradas as seguintes subquestdes de pesquisa: “Por que adotar
a servitizagdo na internacionalizagéo?”, “Quais os desafios e impulsionadores da
adocdo da servitizagdo na internacionalizagdo das empresas brasileiras?”, e por
ultimo, “Como é implementada a servitizacdo na internacionalizacdo?”. A abordagem
indutiva permite que insights e novos conceitos emerjam da pesquisa de campo,
evidenciando delimitacbes sobre o que ja é conhecido sobre este fenbmeno, e
complementando a literatura com conhecimento adicional resultante do trabalho de
campo (GIOIA: CORLEY: HAMILTON, 2013).

Esta dissertacdo esta organizada da seguinte forma. No capitulo seguinte é
apresentado o referencial tedrico utilizado no presente trabalho, destacando a

literatura sobre “servitizagdo” e “servitizacdo na internacionalizacao”. No capitulo trés
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sdo apresentadas as questdes de pesquisa e a metodologia, incluindo o design de
pesquisa, sendo justificadas todas as escolhas metodologicas feitas para a execuc¢ao
do estudo. No capitulo quatro é apresentada a andlise dos dados coletados e as
evidéncias encontradas para 0s conceitos que emergiram do campo a partir das
conversas com 0S empresarios e associacdes entrevistadas. A seguir no capitulo
cinco consta a discusséo dos dados levantados considerando a literatura existente
sobre o tema, sendo também sugeridas as proposi¢des resultantes desta pesquisa.
Encerrando o estudo, o capitulo seis apresenta as conclusdes, contribuicbes e

recomendacdes e limitacbes do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para melhor compreenséo, a descri¢cdo do referencial teérico utilizado para o
embasamento do presente trabalho foi dividida em duas diferentes secdes, o
referencial sobre o fenbmeno da servitizacdo e a servitizacdo na internacionalizacao

de empresas.

2.1. Estratégia de servitizacao
2.1.1. A transformacdo dos modelos de negécios e os efeitos da

tecnologia

A estratégia de servitizacao, termo cunhado por Vandermerwe e Rada (1988),
€ hoje amplamente reconhecido como o processo de criacdo de valor em que séo
adicionados servicos aos produtos (i.e., estdgio mais inicial da servitizacéo), podendo
evoluir para uma situacdo em que a oferta de produto é substituida pela oferta de
servico (i.e., estagio mais avancgado de servitizacdo). Mastrogiacomo, Barravecchia e
Franceschini (2018) propdem uma escala de servitizagdo composta por seis niveis,
do mais baixo que identifica empresas de fabricacdo pura, ao mais alto caracterizado
por empresas que abandonaram os produtos fisicos de producdo para se dedicarem
a prestacdo de servicos. A proposta de valor atrelada a servitizagcdo inclui servigos
como atividades fundamentais de valor agregado e reduz o produto para fazer apenas
parte da oferta (OLIVA; KALLENBERG, 2003).
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A prestacao de servigcos tornou-se uma estratégia consciente e explicita, com

0s servicos se tornando um dos principais diferenciais de uma oferta totalmente

integrada de produtos e servigos (BAINES et al.,, 2009). A servitizacdo auxilia os

fabricantes no aprofundamento do relacionamento com os clientes, o que por sua vez

facilita a identificacdo de novas oportunidades de negécios (BAINES et al., 2009). A

servitizacdo é desta forma uma estratégia emergente, baseada em processos

intermitentes impulsionados pelas rapidas mudancas nos ambientes de negdcios das
empresas (KOWALKOWSKI; GEBAUER; OLIVA, 2017).

A tabela 1 abaixo destaca os principais autores e suas contribuicdes sobre a

estratégia de servitizacdo que foram usadas como base para este trabalho.

Tabela 1 - Referencial tedrico de servitizacao

#  AUTORE ANO

NATUREZA E CONTEXTO

OBIETIVO

PRINCIPAIS ACHADOS

1 Kohtamaki, Einola
e Rabetino (2020)

Estudo empirico
conduzido na Finlandia
com empresas de
equipamentos

Identificar como os paradoxos organizacionais
emergem e desafiam as empresas de
manufatura e como as empresas enfrentam
estes paradoxos no processo de servitizagSo.

0 framework montado pelo estudo ajuda as empresas a
identificar os paradoxos encontrados durante o processo de
servitizagdo e a aceitar as constantes tensdes resultantes da
decisdo estratégica de expandir os negdcios por meio da
apresentagdo de solugdes.

2 Polova e Thomas
(2020

Estudo empirico
conduzido com
empresas de tecnologia
na Franca

Entender como projetos de MICT (mobile
information e communication Technologies)
exploram ainovagdo aberta e tem sucesso na
ofertasimultdnea de produtos e servigos.

Identifica que para os casos bem sucedidos ha a
necessidade de alta performance na inovagdo. E necessario
mais do que a intengdo e lideranga adequada com
competéncias especificas. Também ha necessidade de alta
maturidade na servitizagdo e na inovagdo voltada d

3 Frank et. al.
(2019)

Estudo conceitual
conduzido no Brasil

Desenvolver uma estrutura conceitual que
conecte conceitos de Servitizagdo e Inddstria 4.0
a partir de uma perspectiva de inovagdo de
modelo de negdcio (IMC).

Mostra uma estrutura baseada em trés niveis de
Servitizagdo (suavizagdo, adaptacio e substituicdo) e trés
niveis de digitalizacdo (ou seja, niveis baixos, moderados e
altos). Mostra que a corespondéncia desses niveis resulta
em nove configuragies possiveis classificadas em servigos
manuais, digitais e relacionados & indlstria 4.0, que podem
se concentrar na suavizagdo, adaptacdo ou substituicio de
servigos. Aponta diferentes niveis de complexidade paraa
implementacdo dessas configuragdes.

4 Mastrogiacomo,
Barravecchia e
Fraceschini (2018)

Estudo conceitual
conduzido na ltalia

Estabelecer uma ferramenta convencional para
medir o nivel de servitizagdo, dar exemplos de
aplicagdo da escala para suportar processos
dedisdrios e planejamento do processo de
servitizagdo.

Oferece escala para a medigdo do nivel de servitizagdo das
empresas, o que poderd ser eventualmente utilizado para
selecdo da amostra de empresas via envio de questionario.
Analisar os achados comparando os casos das empresas
estudadas.

5 Paslauski et. al.
(2017)

Estudo empirico
realizado no Brasile na
Italia

Explorar as diferencas na infusdo de servigos,
tubuléndia tecnoldgica em empresas localizadas
em paises desenvolvidos e mercados
emergentes

Paises desenvolvidos tendem a estar mais expostos a
turbuléncias tecnoldgicas na adogdo de estratégias de
infusdo de servigos devido a suaforte orientago a
produgdo. Nos mercados emergentes aparecem niveis mais
elevados de infusdo de servigos junto & oferta de produtos
devido a sua falta de controle sobre o desenvolvimento de
produtos e a proximidade dos consumidores.

6 Kowalkowski,
Gerbauer e Oliva
(2017)

Estudo conceitual
conduzido na Suédia,
Finlandia, Suica e
Estados Unidos

Discute o passado, presente e futuro do
crescimento da prestagdo de servigos por
inddstrias. Indica gaps da teoria que predsam
ser testados empiricamente.

Indica que a grande parte dos estudos feitos sobre
servitizagdo abordam inddstrias manufatureiras tradicionais
e mostra a importancia de que seja estudado o fenémeno
da servitizagdo em empresas de outros segmentos.

7 Paslauski et. al.
(2017)

Estudo empirico
realizado na Itdlia e no
Brasil com empresas de
tecnologia

Explorar as diferencas entre paises emergentes
e desenvolvidos (Brasil e Itdlia), em um contexto
tecnoldgico turbulento, na performance sobre a
adogdo deinfusdo de servicos como extensdo
de produto e na adogdo de estratégias de
servitizagdo.

Levanta a questdo do baixo investimento em P&D das
empresas brasileiras, o que podesignificar impacto no
processo de servitizagdo. Se a empresa ndo competeem
tecnologia em desenvolvimento de produtos, competird em
servigos?
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TABELA 1 — Referencial Teérico de servitizacdo (continuacdo)

#  AUTORE ANO

NATUREZA E CONTEXTO

OBIETIVO

PRINCIPAIS ACHADOS

8 Forkmann etal.
(2017)

Estudo emplrico
conduzido no norte
europeu

Analisar o processo de service infusion sob uma
perspectiva de reconfiguracdo do modelo de
negbdos, destacando as capaddades dindmicas
e inserindo o conceito de service defusion.

Estabelece um modelo de infus3o de servigos a partir de
uma alianga estratégica e também de defusdo dos servicos
prestados pela empresa focal.

9 Rabetino,
Kohtamaki e
Gerbauer (2016)

Estudo emplrico
realizado na Finldndia

Discutir como a légica da estratégia de
servitizac3o é explicada pelas prindpais préticas
dos fabricantes frente a processos criticos
guanto estdo mudando o foco para projetos
baseados em solucdes para o cliente.

Estabelece um mapa estratégico para um fornecedor de
solucdes e estabelece um framework para ser utilizado
como ferramenta de benchmarking quando a empresa
estiver desenvolvendo eimplementando uma estratégia de
criacdo de valor & apropriacdo de valor.

10 Eloranta e
Turunen (2016)

Estudo emplrico
conduzido na Finldndia
com plataformas digitais

Explorar como uma rede de servicos
orguestrada como uma plataforma pode ser
um meio de promover o reladonamento entre
firmas, especialmente em ambientes complexos

e dgeis

Conclui que as plataformas s30 uma boa solugdo para
ajudar as empresas a administrarem a complexidade da
oferta de servicos em rede e que hd uma tendéncia de
aumento de uso deste recurso no futuro, ariando
verdadeiras constelagbes de valor.

11 Baineset. al.
(2009)

Estudo conceitual
realizado no Reino
Unido

Reportar o que hd de mais avancado na
servitizagdo apresentando uma cuidadosa
revisdo de literatura sobre o tépico. Definir o
mnceito de servitizagdo e sua origem, e
apresentar orientacdes para futuros
pesguisadores sobre o tema.

H4 diversos exemplos de servitizac3o na literatura, muitos
tendem a enfatizar o potendal da servitizacdo para a
manutencdo da lucratividade ou para aumento da
lucratividade

12 Oliva e Kallenberg
(2003)

Estudo emplrico
realizado no Canadé
com empresas de
equipamentos

Identificar as dimensdes que predsarm ser
consideradas quando criado um negéeio de
servigos em uma inddstria manufatureira.

Conclui que ndo hd evidéndas de verticalizagdo da
prestacdo de servicos por empresas manufatureiras, as
evidéncias s30 da criac3o de estruturas horizontais. Oferece
recomendacdes sobre como implementar a estrutura de
Servigos.

E de salientar que

estudos recentes tém relacionado a servitizacdo com a

transformacao digital em um sentido mais amplo, com foco na criacéo de valor através
da aplicacao de diferentes tecnologias digitais como a internet das coisas, big data,
data analytics e cloud computing (PASCHOU et al., 2020). Outros estudos focam na
perspectiva de negoécios sobre transformacao digital em servitizacdo, considerando
sua integracdo com outras dimensdes de negdcios, como o pds-venda, producéo e
supply chain, enquanto outros abordam a servitizagdo como parte da Industria 4.0
(FRANK et al., 2019).

Hoje em dia, modelos de automacéo e digitalizacao de processos permitem a
criacdo de valor facilitando as trocas entre clientes e provedores, apoiando as
empresas na obtencédo de uma vantagem competitiva, ao mesmo tempo que fornecem
aos clientes servicos digitais baseados em conhecimento durante todo o ciclo de vida
do produto e aproveitando a complexidade das cadeias de valor (ELORANTA,;
TURUNEN, 2016). A colaboragéo com o cliente e parceiros da cadeia de valor torna-

se dessa forma intensa e agil, e ocorre em tempo real, permitindo o intenso
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compartilhamento de informacdes de inteligéncia de mercado e de desempenho das
trocas ocorridas digitalmente (POLOVA; THOMAS, 2020).

2.1.2. Desafios e impulsionadores inerentes a adocdo das estratégias de

servitizacao

O aumento das pressdes competitivas, a demanda dos clientes, e a
necessidade de receitas mais estaveis, operam como catalizadores para a
transformacao resultante da servitizagdo (OLIVA; KALLENBERG, 2003). A transi¢céo
de fabricante de produtos para provedor de servigos, constitui um grande desafio
gerencial, dado que servicos exigem principios organizacionais, estruturas e
processos gue sao novos para o fabricante do produto. N&o s6 sao necessarias novas
capacidades, métricas e incentivos, como também uma mudanca no modelo de
negocio, da transacdo pura para o relacionamento (FORKMANN et al., 2017). O
desenvolvimento desse novo conjunto de competéncias necessariamente desviara
recursos financeiros e gerenciais da fabricacdo e do desenvolvimento de novos
produtos, as tradicionais fontes de vantagem competitiva para a organizagao (OLIVA,
KALLENBERG, 2003), para a prestacdo de servicos. Adotar a estratégia de
servitizacdo pode significar a entrada em um novo segmento de mercado que ainda
nao havia sido explorado pela empresa (OLIVA; KALLENBERG, 2003).

Em Kohtamaki, Einola e Rabetino (2020), os autores estudam a servitizacao a
partir de quatro paradoxos que a empresa enfrenta ao converter seu modelo de
negocios. O primeiro trata da efetividade na customizacdo de solucbes versus a
eficiéncia na fabricacdo de produtos, o segundo destaca a construcdo de uma
orientacdo ao cliente versus a manutencdo de uma mentalidade de engenharia; o
terceiro trata da organizacdo da integracdo de produtos e servicos versus
organizacbes separadas de servigos e produtos; e, por ultimo, o quarto foca na
inovacdo exploratoria em solugbes versus inovacdo exploratéria na fabricagdo de
produtos (KOHTAMAKI; EINOLA;RABETINO, 2020).

Apesar dos desafios para implantacdo, as empresas respondem a inovacdes
no modelo de negécios demandadas pelo mercado em sintonia com 0 movimento da

industria 4.0, provocando processos de digitalizagdo (FRANK et al., 2019).
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2.2. Servitizacao na internacionalizacdo das empresas
2.2.1. Internacionalizacao e a relevancia de servicos

O modelo classico de internacionalizagdo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE,
2009), descreve o processo de transformacgéo das empresas ao acessarem o mercado
externo como uma inovacao incremental. As empresas tomam decisdes sobre os
modos atuacdo no mercado externo considerando o menor risco e grau de
comprometimento do mercado. A medida que tém mais acesso a informacbes e
desenvolvem competéncias, tornam-se aptas a avangar no comprometimento. Temos
assim um processo no qual as empresas atuam, em um primeiro momento, via
exportacdo para um parceiro internacional (agente, representante, distribuidor),
seguindo para modelos mais aprimorados como joint ventures e franquias, até que
estejam aptas a instalar no exterior uma estrutura propria de comercializacdo ou
distribuicdo logistica, e, em um estagio mais avancado a aquisicdo de uma empresa
(investimento  brownfield), ou instalacdo de sua fabrica no exterior
(JOHANSON;VAHLNE, 2009).

O modelo de Uppsala foi atualizado inUmeras vezes para contemplar as
empresas born globals e empresas digitais, considerando os efeitos do avanco
tecnolégico na internacionalizacdo das empresas (HULT;GONZALEZ-PEREZ,
LAGERSTROM, 2020; MONAGHAN;TIPPMANN;COVIELLO, 2020). Igualmente no
caso da servitizagdo na internacionalizagcdo, a tecnologia tem efeito importante
guando considerado o modo de atuacédo de e-commerce (MONAGHAN;TIPPMANN;
COVIELLO, 2020). A tecnologia aparece como fator influenciador da empresa no
modelo de servitizacdo na exportacdo, onde ferramentas de automacdo e de
inteligéncia artificial podem viabilizar a servitizagdo a distancia nas comercializagcdes

feitas pela internet com solucées de e-commerce (KOHTAMAKI et al.., 2020).

Ainda falando da teoria classica de internacionalizagéo, para efeito de analise
dos resultados do estudo, € importante citar o paradigma eclético, ou modelo OLI
(Propriedade, Localizacéo, Internalizac&o), desenvolvido por John H. Dunning em
1979 e citado em Johanson e Vahlne (2009). Segundo o paradigma eclético, ha trés
tipos de vantagens que a empresa pode ter com a internacionaliza¢éo, e que motivaria
0 engajamento no investimento estrangeiro direto. A primeira seria a da propriedade

que se relaciona ao resultado financeiro, ou seja, quanto maior o retorno, mais 0s
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investidores se motivariam a produzir no exterior, 0 que implica em vantagem
competitiva de custo. A segunda vantagem é a de localizacdo, ou seja, quanto maior
a vantagem competitiva de estar sediado em certa localidade, maior a propenséao para
0 investimento estrangeiro. A terceira se refere a internalizagéo, ou seja, a de produzir
vantagens competitivas a partir da exploracdo das préprias competéncias
fundamentais da empresa. Quanto maiores forem o0s beneficios da
internacionalizacdo em um mercado, maior a probabilidade de uma empresa preferir
se envolver na prépria producdo estrangeira em vez de operar com intermediarios
(JOHANSON;VAHLNE, 2009). Completando a base tedrica sobre internacionalizacéo,
citamos a teoria de redes de Johanson e Mattson, 1988 que explicaria a capacidade
de desenvolver o processo de internacionalizacdo das pequenas e médias empresas
por meio do uso de redes préprias de contatos internacionais para o desenvolvimento
de negocios (HOLM; ERIKSSON;JOHANSON, 1996).

A existéncia de operacdes internacionais promove na empresa o0
desenvolvimento de competéncias, e acaba por facilitar o acesso a crédito e
financiamento que é empreendido em inovagdo e desenvolvimento de produtos e
servicos. Esses colocam a empresa internacionalizada em posicdo de vantagem
competitiva no mercado onde atua, dependendo do desempenho na qualidade do
produto, da operacdo e dos servicos prestados (KALEKA, 2011). No entanto, a
internacionalizacdo € um processo de crescimento arriscado que requer
compromissos substanciais de recursos durante os estagios iniciais de expansao
externa (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Em geral, a internacionalizacdo apresenta
desempenho mais baixo nos estagios iniciais, e as empresas comecam a colher os
beneficios da internacionalizacdo somente apés atingirem um certo ponto em sua
trajetdria de internacionalizacdo, onde sao adquiridas competéncias e resolvidos os
problemas de acesso a informagfes de inteligéncia e governanca das operacdes
internacionais (EKELEDO; SIVAKUMAR, 1998).

Como 0s servigos representam uma porcentagem cada vez maior globalmente
do produto interno bruto, alcancar vantagem competitiva nos mercados internacionais
depende, em grande medida, do nivel de servico que a empresa oferece aos seus
clientes (KALEKA, 2011). Dada a concorréncia global, a internacionalizagdo e as
incertezas que muitas empresas enfrentam no marketing contemporéaneo, uma
maneira que os profissionais de marketing identificaram para melhorar a percepcao
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dos consumidores sobre a qualidade do produto foi através do servico pés-venda. O
servico pos-venda aumenta o valor do produto, e pode ser considerado como um
componente integral do produto aumentado (ASUGMAN; JOHNSON;
MCCULLOUGH, 1997). Em estudo realizado no Reino Unido, Kaleka e Morgan (2017)
confirmam um efeito positivo de desempenho no mercado internacional de destino
com a oferta de servi¢os. Usando dados primarios de uma amostra de exportadores
do setor industrial, os autores concluem que a vantagem de prego tem um efeito
positivo direto no desempenho de mercado, enquanto efeito da prestacao de servigos
tem um impacto ainda maior (KALEKA; MORGAN, 2017).

2.2.1.1. Evolucao da internacionalizacdo das empresas brasileiras

Além de observar as teorias conhecidas de internacionalizacdo que levam ao
incremento gradual do comprometimento com o mercado-alvo, sabe-se que as
empresas brasileiras se internacionalizam n&o so por ter foco na atuagéo global, mas
também por reacdes a situacdes de mercado, instabilidade politica e risco cambial
(UNER et al., 2013). No inicio da década de 90, com o efeito de crise econdmica
provocada pelo Plano Collor, com a paridade do real com o ddlar e o confisco das
poupancgas, reduzindo o consumo interno, as empresas tiveram de conviver com a
necessidade de buscar outras formas de atuacdo, aumentando importacdes ou
buscando novos mercados. Com a estabilidade alcancada pelo plano real, houve uma
retomada econdémica, mas que nao freou o processo de internacionalizacdo das
empresas. Ja no inicio dos anos 2000, com a criacdo de inUmeros instrumentos de
fomento a internacionalizacdo como a criacdo da Apex-Brasil, Agéncia Brasileira de
Promocdo de Exportacbes e Investimentos, e o fortalecimento das associacdes
setoriais, 0 processo de internacionalizacdo das empresas foi intensificado. Marcas
brasileiras passaram a ficar conhecidas em mercados maduros como Europa e
Estados Unidos, além de ficarem mais conhecidas na América Latina, mercado por
onde as empresas brasileiras costumam iniciar suas operacdes internacionais. Ja a
partir de 2008, com a crise econdmica nos Estados Unidos e Europa, as empresas
voltaram seus olhares para a Asia, Oriente Médio e para os mercados emergentes.
Empresas europeias, passaram a explorar mercados como China e india, abrindo

unidades fabris nestes mercados. Com a crise provocada pela pandemia covid-19 em
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2020 néo foi diferente. Com as dificuldades enfrentadas na logistica internacional
provocando a ruptura de algumas cadeias globais de valor e a escassez de matérias-
primas, as empresas tiveram de optar pelo mercado local, fazendo com que o volume
de comércio internacional caisse abruptamente, principalmente no caso de produtos

de valor agregado alto.
Gréfico 1 - Evolucédo da balanga comercial brasileira 1997 a 2020

Evolucdo da Balanga Comercial Brasileira
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Em 2021, com a alta do délar e o avan¢co na vacinagdo e consequente
movimento de abertura dos mercados, as exportacbes passaram a retomar o
crescimento alcancando patamares de 2019. Empresas que ja operavam no mercado
internacional foram beneficiadas com aumento no volume das vendas internacionais,
enquanto empresas iniciantes tiveram prejuizos e parada nas opera¢fes tendo de
esperar pelo controle da pandemia para voltar a realizar agdes voltadas a abertura de
novos mercados. O grafico 8 demonstra a recuperagdo da exportacdo no primeiro
semestre de 2021 e a tendéncia de retomada do crescimento do volume de negocios

internacionais.
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Gréafico 2 - Balanca comercial brasileira de janeiro a junho 1997 a 2021

Balan¢a Comercial Brasileira Jan-Jun 1997 a 2021
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2.2.2. Servitizacao e a decisédo sobre o modo de atuacdao internacional

A decisdo das empresas sobre qual modo de atuacéo utilizar para adotar a
servitizagdo nas operacdes internacionais, € determinante para sua competitividade
ja que a agregacao de valor por meio da adicdo de servigcos desafia o status quo dos
modos de atuacdo que implicam em parcerias com distribuidores internacionais e joint
ventures (AMINOFF; HAKANEN, 2018). Ainda que uma empresa tenha a
possibilidade de realizar mudangas no seu modelo de governangca e realizar
investimentos préprios em novos modelos de atuacéo, ela ndo o fard em todos os
mercados simultaneamente (EKELEDO; SIVAKUMAR, 1998). Dessa forma serdo
mantidas operacdes por meio de parceiros em varias localidades. Isso faz com que
ganhe importancia preservar um bom relacionamento com 0s parceiros internacionais.
A relacdo entre importador e exportador ndo consiste em apenas transacoes
financeiras, mas também em interagfes que sdo responsaveis pela performance do
relacionamento de longo prazo (KALEKA, 2011). No caso da servitizagao por meio de
uma alianca estratégica no pais-alvo, o sucesso podera ser influenciado pela
eficiéncia de contratos transacionais ou relacionais, sendo que 0s que néo estiverem
amparados em competéncias solidas de ambos os lados poderéo sofrer rupturas ou
perdas financeiras (AYKOL;LENIDOU, 2018).

28



Na selecdo de um distribuidor, além das capacidades de infraestrutura,
financeira e de localizacéo, o exportador busca aspectos relacionais como confianca,
persisténcia, intensidade e compromisso com relacionamento de longo prazo
(AMINOFF; HAKANEN, 2018). Em adicdo as competéncias de marketing, vendas e
logistica, é esperado do distribuidor uma cultura organizacional de sede de sucesso e
entusiasmo. O exportador espera do distribuidor o compartilhamento de informacdes
de mercado com baixo custo (AMINOFF; HAKANEN, 2018). O desenvolvimento da
servitizagdo e a mudanga da oferta afeta o relacionamento do fabricante com o
distribuidor de varias formas. E importante que competéncias adicionais sejam
identificadas no distribuidor com quem o exportador deseja implantar a servitizacao.
Aminoff e Hakanen (2018) descrevem competéncias para que seja desenvolvida uma
real parceria e processos de cocriacdo de valor, como capacidade de coproducéo,

solucbBes automatizadas de venda, ter ou estar disposto a desenvolver competéncias

de gestdo de processos complexos e orientacao estratégica para servicos.

A tabela 2 a seguir apresenta os principais autores consultados sobre a

internacionalizacdo e a adocdo da estratégia de servitizacdo no contexto da

internacionalizacao de empresas.

Tabela 2 - Referencial tedrico de servitiza¢do na internacionalizagao

#  AUTORE ANO

NATUREZA E CONTEXTO

OBJETIVO

PRINCIPAIS ACHADOS

1 Vahlnee
Johanson (2021)

Estudo conceitual
conduzido na Suécia

Explicar como as multinacionais tém
desenvolvido estratégias de governanga e
coordenagdo que vdo além do modelo de

Upsalla, mas consideram a teoria de networks,

envolvendo todas as partes de uma cadeia de
valor.

A governanga e coordenagdo das multinacionais pode ser
melhor explicada pela abordagem das capacidades
dindmicas. As multinacionais sofrem com as
responsabilidades legais e com a falta de conhecimento
especifico sobre o mercado. Sugere que o segredo do
sucesso possa ser modelos hibridos de governanga
baseados em confianga.

2 Monaghan,
Tipmann e
Coviello (2020)

Estudo empirico
realizado no Reino
Unido

Revisitar a teoria desenvolvida por Johanson e
Vahlne em 2009 sobre as empresas born
globals.

Aborda como os recursos tecnolégicos, especialmente o
engajamento direto com as partes interessadas, automagao,
efeitos de rede, flexibilidade e escalabilidade, afetam a
internacionalizagdo das born globals . Apresenta uma
agenda futura para pesquisas internacionais de negdcios
em empresas digitais.

3 Hult, Gonzalez

Estudo conceitual

Atualiza o modelo de Uppsalla, de

Conceitua exportagdo, internacionalizagdo e os modelos de

Perez e realizado nos Estados internacionalizagdo de empresas incluindo processos de internacionalizagdo.
Lagerstrom Unidos, Colémbia e varidveis importantes como a tecnologia,
(2020) Suécia modelos de negdcios baseados na internet e a
prestagdo de servigos internacionais.
4 Aminoff e Estudo empirico Fornecer uma compreensdo inicial das Conclui que nas situagdes em que ha um distribuidor

Hakanen (2018)

realizado na Finlandia

implicagBes da servitizagdo para a distribuigdo
global de negécios B2B do fabricante.

internacional envolvido na servitizagdo, ele deve ser capaz
de desenvolver lagos relacionais, ter capacidade de gerir
ofertas mais complexas do que somente produto, deve ter
tamanho adequado. O desenvolvimento de ofertas
complexas a partir da servitizagdo deve estar amparado por
processos de cocriagdo de valor.
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Tabela 2 - Referencial tedrico de servitizacdo na internacionalizacao (continuacao)

#  AUTORE ANO

NATUREZA E CONTEXTO

OBJETIVO

PRINCIPAIS ACHADOS

5 Kaleka e Morgan
(2017)

Estudo empirico
realizado no Reino
Unido

Acrescentar a literatura uma anélise com foco
no valor criado para o consumidor a partir da
estratégia de infusdo de servigos . Entender a
vantagem competitiva, performance de
relacionamento, valor criado e apropriado e
identificar fatores de contingéncia.

Avaliagdo dos achados da pesquisa no que tange ao modelo
de relacionamento com o distribuidor no exterior. Destaca a
importancia da entrevista ao executor dos servigos no
destino. Sugere que quando ha intermetiario o servigo tem
melhor efeito se prestado ao distribuidor.

6 Marion et al.
(2015)

Estudo conceitual
realizado nos Estados
Unidos

O objetivo do estudo é entender como as
empresas nascentes usam o relacionamento
interorganizacional para descobrir, desenvolver
e comercializar novos produtos.

Indica que na implantagdo de um processo de servitizagdo
na exportagdo, os contratos com parceiros no pais-alvo
devem estar amparados em competéncias sélidas para que
o projeto seja lucrativo. Contratos relacionais com parceiros
no pais-alvo que ndo tenham papéis e entregas bem
definidas tendem a ter mais episddios de infusdo e defusdo
de servigos em fungdo de rompimento de contratos.

7 Uner et. al. (2013)

Estudo empirico
realizado na Turquia

Avaliar se as barrieras a exportagdo impactam
diferentemente as empresas que avangam na
internacionalizagdo em estagios e as chamadas
born globals, que se internacionalizam
rapidamente em poucos anos apds sua
constituigdo.

Conclui que as barreiras sdo diferentes para empresas que
tratam a internacionalizagdo em estagios e as born globals
somente no estagio pré-exportagdo. Identifica que o
impacto de barreiras tarifarias no estabelecimento de
pregos competitivos tém perdido importdncia, sendo
resultado da liberalizagdo do comércio internacional.

8 Kaleka (2011)

Estudo empirico
realizado no Reino
Unido

Com foco nos fabricantes exportadores, este
estudo baseia-se na RBV para desenvolver e
testar um modelo desses principais recursos e
capacidades que impulsionam a vantagem
competitiva gerada pelo servigo nos mercados
externos.

Corrobora com a necessidade de investir em contratos
transacionais e relacionais de longo prazo para viabilizar a
concorréncia com base em servigos. Encontrou uma relagdo
positiva dos contratos relacionais com clientes no exterior
sobre a performance das exportages. Recomenda que as
empresas pequenas que queiram adotar estratégias de
servitizagdo na internacionalizagdo estejam amparadas por
agéncias governamentais de promogdo de
internacionalizagdo que poderdo dar acesso a informagdes
de mercado a custos baixos.

9 Ekeledo e
Sivakumar (1998)

Estudo conceitual
realizado nos Estados
Unidos

Conciliar as visGes contraditéria de que a
escolha do modo de entrada pelas empresas de
manufatura sdo generalizdveis para as
empresas de servigos e dos grupos que
contradizem essa visdo.

Conciliam as duas visdes por meio de um esquema de
classificagdo que permite que alguns servigos sejam
agrupados com bens manufaturados em termos de escolha
do modo de entrada. Propuseram um modelo conceitual de
fatores que afetam a escolha do modo de entrada das
empresas de servicos.

10 Joahanson e
Vahlne (2009)

Estudo conceitual
realizado na Suécia

Revisitar e atualizar a teoria estabelecida nos
artigos de 1977 e 2006.

Atualiza 0 modelo cldssico de Upsalla incluindo a teoria das
empresas born globals que se internacionalizam em
periodos curtos desde o seu nascimento, em geral de até
trés anos.

11 Asugman,
Johnson e
Maccullough
(1997)

Estudo empirico
realizado nos Estados
Unidos

Desenvolver e testar um quadro conceitual
relativo ao servigo de pds-venda em atividades
internacionais de marketing.

Confirma a importancia dos servigos pés venda na a
competitividade na internacionalizagdo. Serve de referéncia
para coleta de dados via questionario.

2.2.3. O impacto da tecnologia no contexto das estratégias de servitizacdo

na internacionalizacdo de empresas

Fatores ambientais afetam a transformacao da vantagem posicional para as
vendas reais e a participacdo de mercado nos mercados externos, influenciando as
necessidades dos clientes e o poder de compra, contribuindo para fraquezas na visao
da vantagem competitiva como um objetivo estratégico sustentavel (KALEKA;
MORGAN, 2017). O ambiente tecnoldgico e os fatores ambientais podem afetar a
transformacao dos modelos de negdcios por meio de seu impacto nas percepcgoes e
acOes de valor do cliente, fazendo com que as empresas acelerem o processo de

internacionalizagdo para se adequarem rapidamente as demandas do mercado
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internacional (MONAGHAN;TIPPMANN; COVIELLO, 2020). A tecnologia disponivel
em determinado mercado impacta o processo de implementacdo das estratégias de
servitizagdo aplicadas a internacionalizagdo. Os paises desenvolvidos dispdem de
niveis mais elevados de capacidade tecnoldgica, enquanto paises emergentes
importam tecnologia e aprendem a gerenciar as atividades de utilizacdo, compilacéao

e aquisicao, as empresas de paises desenvolvidos (PASLAUSKI et al., 2017).

O avanco tecnolégico nos mercados emergentes se torna essencial para
permitir os processos de digitalizagcdo na servitizacao, permitindo a manutencéo das
vantagens competitivas (PASLAUSKI et al., 2017). Por outro lado, a
internacionalizacdo faz com que as empresas estejam mais expostas a novas
tecnologias, provocando o desenvolvimento de novas competéncias empresariais
(KALEKA, 2011).

2.3. Consideracdes finais sobre a revisdo de literatura

A literatura sobre servitizacdo enfatiza a transformacdo dos modelos de
negécios partindo de uma estratégia voltada a producéo de bens, para uma estratégia
voltada ao cliente, englobando uma oferta mais sofisticada de servicos oferecidos aos
clientes durante todo o ciclo de vida dos produtos e no pés-consumo. Alguns desafios
na implantacéo desses novos modelos de negdcios sao destacados, como o risco de
canibalizagcdo do modelo tradicional e do novo modelo, se a equipe de vendas tiver
dificuldades de compreender a nova estratégia. Por conta desse desafio, a literatura
sugere a separacdo das estruturas de venda de produto e de produto como servico.
Outro desafio destacado € a necessidade de desenvolver competéncias relacionadas
a desenvolvimento e vendas de servigos que sao diferentes das competéncias de
desenvolvimento de produtos. A automacao e a digitalizacdo aparecem como fatores
fundamentais de sucesso na servitizagdo, vinculando este fenbmeno ao movimento

da indUstria 4.0.

Ja a literatura sobre a adogdo da servitizagdo na internacionalizagéo aponta
para a necessidade de engajamento de parceiros internacionais no processo de
servitizagdo, o que implica em selecionar parceiros que ja tenham as competéncias
necessarias ou que sejam capacitados para tal. Outro fator indicado como de extrema

importancia na servitizacao na internacionalizacdo séo os processos de cocriacéo de
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valor, em que os parceiros internacionais sao envolvidos em todo o ciclo de vida,
desde o desenvolvimento de produtos e servi¢os até o pés-venda, com a premissa do
compartilhamento de informacdes. Estudos feitos com empresas do Reino Unido
indicam efeito positivo no desempenho de vendas internacionais das empresas

servitizadas analisadas.

A literatura sobre a servitizacdo evidencia a melhoria do relacionamento com
0S parceiros internacionais, movimentos de cocriagdo de valor e compartilhamento
intenso de informagdes com os parceiros. A maioria dos casos estudados sdo unicos
e envolvem empresas europeias que atuam internacionalmente com parceiros
comerciais. Os casos estudados, em sua maioria sdo de empresas do segmento de
maquinas e equipamentos, ou equipamentos médico e odontoldgico e, empresas do
segmento de tecnologia. Mas como seria a servitizagdo na internacionalizacéo
adotada por empresas de um mercado emergente como o Brasileiro? Haveria
desafios extras ou motivadores a mais? E como seria a servitizacdo na
internacionalizagdo para outros tipos de segmentos como os de consumo? Como
seria a servitizacdo na internacionalizacdo nos casos em que a empresa possui

estrutura propria no exterior e ndo trabalha com intermediarios?

O presente estudo adiciona a literatura uma analise de como empresas
brasileiras de segmentos diversos, atuando de diferentes modos, com estrutura
prépria ou por meio de parcerias internacionais desenvolvem suas estratégias de

servitizagao na internacionalizagéo.

3. METODOLOGIA

3.1. Questdes de pesquisa

Buscando compreender o fendbmeno da servitiza¢do na internacionalizacao das
empresas brasileiras, a metodologia aplicada no estudo buscou responder a seguinte
pergunta de pesquisa principal: “Como se d4 a adoc¢éo da estratégia de servitizagédo

na internacionalizagdo de empresas brasileiras?”.
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Para responder a esta questao, foram consideradas as seguintes subquestdes
de pesquisa: “Por que adotar a servitizagdo na internacionalizacdo?”, “Quais os
desafios e impulsionadores da adocdo da servitizacdo na internacionalizacado das

empresas brasileiras?”, e por ultimo, “Como é implementada a servitizacdo na

internacionalizagéo?”.

3.2. Natureza do método, estudo e abordagem de pesquisa

No estudo de Eloranta e Turunen (2015), os autores aderem a visdo comum de
gue a pesquisa empirica de servitizacdo se beneficiaria de rigorosas abordagens
guantitativas. No entanto, como mostrou a revisdo de literatura feita pelos autores,
também pesquisas qualitativas e exploratérias podem estreitar o elo entre os fluxos
de literatura de gestdo estratégica e servitizacdo, e reduzir a defasagem entre o
desenvolvimento da gestéo estratégica e as reflexdes de servitizacdo (ELORANTA;
TURUNEN, 2015). Rabetino et al. (2018) reforcam a relevancia de estudos de
natureza qualitativa para avancar o conhecimento na area da servitizagdo. Num
estudo que visa organizar e conectar pesquisas passadas de diferentes comunidades
académicas relacionadas a sevitizacdo e que revisa mais de 1.000 artigos
combinando cocitacdo de autores e analises de conteudo qualitativo, os autores
mapeiam a estrutura e os limites do campo, avaliando qualitativamente as
caracteristicas das trés comunidades identificadas como estando relacionadas a
servitizacdo: sistemas de servicos de produtos, negdcios de solucdes e ciéncia de
servicos. Os achados demonstram que uma gama estreita de teorias e métodos
qualitativos dominam na pesquisa existente (RABETINO et al., 2018).

Para além disso, o0 objetivo deste trabalho consiste em estudar em
profundidade como e por que é que se da o fendbmeno da servitizagdo na
internacionalizacdo das empresas brasileiras e quais sdo os desafios e o0s
impulsionadores da servitizagdo na internacionalizagdo. A literatura indica que a
pesquisa qualitativa & indicada para responder as perguntas do tipo “Por que?” e
“‘Como € que?” (CRESWELL, 2010), que norteiam este trabalho. A pesquisa
qualitativa de abordagem indutiva € assim adequada para responder as nossas
questbes de pesquisa, pois permite que insights e conceitos emerjam do campo,

evitando delimitacGes sobre o que ja € conhecido sobre este fen6meno, em detrimento
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de conhecimento adicional (GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2013). Optou-se por um
estudo qualitativo de natureza exploratoria, buscando evidéncias e insights que
possam gerar novos constructos e preencher o gap de informacdes sobre as
estratégias de servitizacdo adotadas pelas empresas brasileiras no processo de

internacionalizacao.

3.3. Selecao das empresas e participantes

A selecdo da amostra foi feita de forma intencional e com a técnica bola-de-
neve (GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2013). A partir de uma base de contatos ja
existente, foi feita uma selecdo de empresas e setores que poderiam apresentar
movimentos de servitizacdo. Alguns contatos foram fornecidos por outros
pesquisadores que atuam no campo da servitizacdo. Em seguida, a partir das
entrevistas com dez associacdes setoriais, foram obtidos mais contatos chegando a
um total de 40 empresas de setores diversos. Uma das entrevistas com associacdes
foi descartada porque ficou demonstrado que o setor atuava mais com importagéo do
que com exportacdo. E embora a importacdo seja também um meio pelo qual a
empresa se internacionaliza (inward internationalization), o presente estudo
concentrou-se na saida de produtos industriais do Brasil (outward internationalization)
(BARRETTO; ROCHA, 2001). Quatro empresas foram também descartadas apos a
conclusédo e analise das entrevistas, j& que ndo apresentavam adoc¢do de estratégias
de servitizacdo (i.e., nivel 0 de servitizacdo; MASTROGIACOMO et al.., 2018),
mantendo suas atividades exclusivamente manufatureiras com foco em exportacao
com base na tomada de pre¢cos no mercado externo. Assim, no final, foram mantidas
na base 45 entrevistas, sendo 36 de empresas internacionalizadas com servitizacao,
e 9 de associacfes. Foi conduzida uma entrevista por empresa e por associacao. A
tabela a seguir apresenta a quantidade de empresas e associagdes entrevistadas por

segmento (ver tabela 3).
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Tabela 3 - Quantidade de empresas entrevistadas por segmento

Segmentos Empresas|Associacdes|Total de entrevistas
Aco 1 1
Instrumentos musicais 1 1 2
Cadeia téxtil 2 2
Moveis 3 3
Equipamentos médicos e odontoldgicos 3 1 4
Magquinas e equipamentos industriais 2 1 3
Editorial 3 1 4
Medicamentos e cosméticos 6 2 8
Utilidades domésticas 2 2
Eletro eletrdnico 6 1 7
Alimentos e bebidas 7 2 9
Total 36 9 45

A demonstracéo da distribuicdo de entrevistas por segmento foi a seguinte (ver

grafico 1):

Gréfico 3 — Total de entrevistas por segmento

TOTAL DE ENTREVISTAS POR SEGMENTO

Alimentos e bebidas

Eletro eletrénico

Utilidades domésticas

Medicamentos e cosméticos

Editorial

Maquinas e equipamentos industriais
Equipamentos médicos e odontologicos
Moveis

Cadeia téxtil

Instrumentos musicais

Aco

Foram selecionadas propositalmente empresas de setores diversos,
nomeadamente dos setores de aco, instrumentos musicais, cadeia produtiva do setor
téxtil, moveis, equipamentos médicos e odontolégicos, maquinas e equipamentos
industriais, editorial, medicamentos e cosméticos, eletro eletrénico e alimentos e
bebidas. A literatura sobre servitizagcdo apresenta principalmente estudos de caso de
empresas do setor de maquinas e equipamentos. Este estudo inova ao avaliar um
conjunto de empresas de setores distintos, inclusive setores de produtos de consumo,
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e entender se as empresas destes setores evoluem de forma distinta ou semelhante
em direcdo a servitizacdo nas operacg0des internacionais. No Apéndice I, é apresentado
um descritivo de cada empresa e do respectivo sector em que se enquadra a sua
atividade negocial. Quanto aos entrevistados, foram selecionados participantes de
cada empresa ou associacdo que ocupassem cargos diretamente relacionados a
internacionalizacao ou a direcédo geral da empresa. O objetivo da adoc¢ao deste critério
foi de garantir que os dados coletados refletissem as mais recentes estratégias
adotadas pela empresa no ambito da internacionalizacao.

3.4. Técnica de coleta de dados

Foram coletados dados priméarios e secundéarios. As entrevistas foram
escolhidas para coletar dados primarios, uma vez que permitem entender o fendmeno
da servitizacdo nas empresas em profundidade (KVALE, 1983). As entrevistas foram
conduzidas entre outubro e dezembro de 2020, sempre via plataforma zoom em
videoconferéncia, devido a necessidade de restricdo de convivio social impostas pela
pandemia Covid 19. Foram realizadas no total 45 entrevistas, sendo nove associagdes
setoriais e 36 empresas de segmentos diversos. As entrevistas foram individuais e
tiveram a duracdo média de uma hora (MALHOTRA et al.,2012). Todas as entrevistas
foram gravadas via plataforma zoom e transcritas verbatim apds a sua concluséo. Foi
utilizado o mesmo roteiro semi estruturado de perguntas apresentado no Apéndice I
para as associacdes e para a empresas. A diferenca foi que o enfoque das perguntas
para as empresas foi o individual (i.e., perguntas sobre a empresa em gquestao), e no
caso das associacfes o enfoque foi o coletivo setorial (i.e., perguntas sobre as
empresas do sector representado pela associacdo). No Apéndice lll, é apresentado o
modelo de termo de consentimento utilizado. Este termo foi assinado de forma virtual
por cada um dos participantes no inicio de cada entrevista, tendo por objetivo
preservar a condidencialidade sobre a origem dos dados coletados, ndo expondo os
profissionais e empresas que contribuiram com a pesquisa. Como indicado no termo,

estes dados foram compartilhados com os professores orientadores.

Quanto aos dados secundarios, algumas das empresas entrevistadas
forneceram materiais adicionais, como apresentacdes institucionais, reportagens e

entrevistas. Outros dados secundarios foram utilizados para dar robustez a pesquisa,
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como reportagens de jornais e apresentacdes de estudos conduzidos por institutos de
pesquisa, organizacdes representativas do setor industrial e 6rgdos do governo

brasileiro.

3.5. Técnica de analise de dados

Encerrada a analise das caracteristicas da amostra, passou-se para a analise
das entrevistas com a utilizacdo do software NVivo, a partir das transcricdes de audio
e video. Foi adotada a técnica tematica de template analysis ou analise de modelo
(KING; BROOKS, 2017), que consiste em produzir uma lista de codigos iniciais,
representando as evidéncias encontradas sobretudo na teoria e, a partir da analise,
incorporar novos construtos ou detalhar os construtos do modelo inicial até chegar ao
desenho de um modelo final. Assim, e para facilitar a analise no software NVivo, foi
criada uma arvore de analise inicial —template inicial - a partir dos primeiros insights
que surgiram da andlise da amostra, de insights que pareceram comuns nas
referéncias dos entrevistados e das perguntas de pesquisa. Esta arvore de analise
apresenta os primeiros codigos da analise, transformando de certa maneira, a
abordagem de pesquisa em abdutiva (GIOIA, CORLEY; HAMILTON, 2013;
EISENHARDT, 2016). Foi uma medida necesséaria para melhor organizacdo dos
dados, ainda que durante a andlise surgissem inimeros outros codigos e subcodigos,
processo descrito por Gioia, Corley e Hamilton (2013), referindo-se a necessidade de
0 pesquisador comecar por se perder para posteriormente chegar a uma andlise
consolidada.

A template inicial de analise foi construida elegendo-se cinco cédigos para cada
pergunta de pesquisa, mais cinco codigos relacionados aos desafios e
impulsionadores da servitizagcdo na internacionalizacdo de empresas. No total, o
template inicial continha cinco temas (i.e., codigos de segunda ordem) para cada uma
das dimensbes principais que correspondem a cada uma das subquestbes de
pesquisa. A figura 1 apresenta uma representagdo grafica da arvore de analise ou

template inicial.
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Figura 1 — Template inicial: arvore de andlise
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4.  ANALISE DE DADOS

Passamos entéo para a analise dos dados levantados em campo. Na primeira
etapa de anadlise foram quantificadas e classificadas as empresas da amostra de
acordo com seu modo de atuacao na internacionalizacéo, e de acordo com o nivel de
servitizacdo em que se encontram, utilizando-se a escala de Mastrogiacomo et. al.

(2018). Nas segunda etapa foram analisados os dados coletados nas entrevistas.

4.1. Classificacdo das empresas por modo de atuacao e por nivel de servitizacao

A partir do material coletado nas entrevistas, foi possivel classificar as
empresas pelo nivel atual de servitizacdo utilizando-se como referéncia a escala
descrita no estudo de Mastrogiacomo et al. (2018). Segundo os autores, 0 processo
de servitizacdo da empresa pode ser classificado em seis niveis de intensidade
partindo do nivel zero, onde ndo existe um processo de servitizacdo até o nivel cinco,
onde ha maior intensidade do processo de servitizacdo. A descricdo da escala
classifica o nivel de servitizacdo da empresa conforme o tipo de output de servi¢co

gerado pela empresa € apresentado na tabela 4.
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Tabela 4 - Descricdo da escala e classificacdo pelo tipo de foco da empresa

Niveis da escala

Nivel 0

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Empresas puramente
manufatureiras

Empresas
predominantemente
manufatureiras

Empresas levemente
servitizadas

Empresas moderadamente
servitizadas

Empresas altamente
servitizadas

Empresas completamente
servitizadas

Descrigéo do nivel

Empresas manufatureiras
produzindo apenas
produtos fisicos

Empresas manufatureiras
produzindo quase s6
produtos fisicos

Empresas manufatureiras
produzindo produtos fisicos
e fornecendo categorias de
servigos relacionados ao
produto cobrindo alguma
fase do ciclo de vida do
produto

Empresas manufatureiras
produzindo produtos fisicos
e fornecendo mais do que
uma categoria de servigos
relacionados ao produto
cobrindo mais do que uma
fase do ciclo de vida do
produto

Empresas manufatureiras
produzindo produtos fisicos
e fornecendo um nimero
de categorias de servico
relacionados ao produto,
cobrindo todas as fases do
ciclo de vida do produto

Empresas vendendo
produtos fisicos ou seu
uso/resultado e oferecendo
um nimero de categorias
de servigos relacionados
ao produto cobrindo todas
as fases do ciclo de vida
do produto

Outputs

Produtos

Produtos + servigos
mandatérios padrdo (ex.
garantia)

Produtos mais apenas um
servigo relacionado a
produto

PSS: produtos + servigos
relacionados aos produtos

PSS: produtos
customizados + servigos
relacionados a produtos
cobrindo todo o ciclo de
vida dos produtos

PSS: produtos + servicos
customizados relacionados
aos produtos cobrindo todo
o ciclo de vida dos
produtos. A producédo dos
componentes fisicos do
PSS é tipicamente
terceirizada

Estratégia de receita

Baseada em produto

Baseada em produto

Orientada a produto e
servico

Orientada a solugdes

Orientada a solugdes

Orientada a
funcionalidades

Desenho da operacéo

Centrada no produto

Centrada no produto

Orientada a produto

Orientada a servigos

Baseada em servigos

Baseada em servigos

Estrutura da
organizagdo

Somente fungbes
relacionadas a produgéo

Quase somente fungdes
relacionadas a producéo

Estrutura focada na
manufatura orientada a
uma funcéo de negécios
baseados em servicos

Estrutura Equilibrada entre
funcdes de producéo e
Servico

Predominancia de fungdes
de negécios baseada em
Servigos

Somente fungbes
relacionadas a servigos

Controle de qualidade
e gestao

Exclusivamente focados
em requisitos técnicos de
produto

Exclusivamente focados
em requisitos técnicos de
produto

Principalmente focados em
requisitos técnicos de
produto

Focados em requisitos
técnicos de produto e
Servico

Focados em requisitos
técnicos de servigo e da
experiéncia proporcionada
pelo servico

Focados em requisitos
técnicos de servigo e da
experiéncia proporcionada
pelo servico

Relagéo com o cliente

Limitada a atividade de
venda

Assisténcia ao cliente no
estagio de vendas

Assisténcia ao cliente no
estagio de vendas mais
uma fase do ciclo de vida
do produto

Assisténcia ao cliente no
estagio de vendas mais
fases adicionais do ciclo de
vida do produto

Relacionamento cobre todo
o ciclo de vida do produto

Relacionamento cobre todo
o ciclo de vida do produto

Fonte: adaptado de Mastrogiacomo et al. (2018, p.6)
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As empresas foram também avaliadas pelo modo de atuac&o no exterior: direto
(com estrutura propria no exterior) ou indireto (por meio de um terceiro: joint-venture,
franquia, distruibuidor no exterior). A intencao foi avaliar se havia alguma relacdo entre
a forma de atuacdo no exterior (i.e., direta ou indiretamente), com o nivel de
servitizacdo da empresa (i.e., nivel 1 a nivel 5). Ou seja, 0 objetivo foi de avaliar se a
servitizacdo se torna mais evidente em empresas que estdo em estagio de
internacionalizacdo mais elevado, adotando-se como critério o modelo de Uppsala de
intensidade de comprometimento da empresa com o0 mercado externo (HULT,;
GONZALEZ-PEREZ; LAGERSTROM, 2020). O resultado das duas classificacGes
pode ser observado na tabela 5 a seguir. A tabela 5 inclui também o perfil do
entrevistado em cada empresa, assim como 0os modos de atuacao utilizados por cada

empresa e o nivel de servitizagao.
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Tabela 5 - Modos de atuagéo internacional e nivel de servitizagdo das empresas estudadas

Atuacgdo via

Estrutura comercial e Classificagdo

Cédigo da R R . Cross Border B2C ou distribuidor ou N Fabricagdo fora do Tipo de servigco . Descrigdo da Escala
Empresa Cargo do entrevistado  Joint Venture Franquia B2B/Marketplaces representante atendlmentt_) forado Brasil oferecido no exterior pelo -n.|veI~de Mastrogiacomo et al.
A . Brasil servitizacdo
comercial no exterior
1 CEO ndo ndo ndo sim sim sim Garantia, assisténcia Nivel 3 Empresas
técnica, produtos moderadamente
customizados servitizadas
2 Coordenador de Contas ndo ndo ndo sim ndo ndo Garantia e assisténcia Nivel 2 'Empresas levemente
Internacionais técnica servitizadas
3 Gerente de exportagdes ndo ndo ndo sim sim ndo Cursos, treinamento, Nivel 3 Empresas
novas aplicagBes para moderadamente
os produtos servitizadas
4 Gerente de Exportagdo ndo ndo ndo nao sim sim Garantia e assisténcia Nivel 1 Empresas
técnica, customizagdo predominantemente
manufatureiras
5 Proprietério ndo ndo sim sim ndo ndo Tradugdes e assessoria Nivel 4 Empresas altamente
no uso do contetddo servitizadas
para outras formas de
entretenimento
(gamificagdo, filmes)
6 Gerente de Exportagdo sim sim ndo sim sim nao Lojas com atendimento Nivel 4 Empresas altamente
customizado, produtos servitizadas
customizados para o
canal, trade marketing
7 Gerente de Exportagdo ndo ndo ndo sim sim ndo assisténcia técnica, Nivel 2 'Empresas levemente
garantia, projetos de servitizadas
sistemas de controle de
infec¢do hospitalar
8 Gerente de Exportagdo sim ndo ndo sim sim ndo Servigos laboratoriais Nivel 4 Empresas altamente
de pesquisa, servitizadas
desenvolvimento,
testagem, treinamento
novas aplicages para
os principios ativos
9 CEO ndo ndo ndo sim ndo sim Garantia e assisténcia Nivel 2 Empresas levemente
técnica servitizadas
10 CEO sim ndo ndo sim ndo ndo Servigos de turismo, Nivel 3 Empresas
treinamento em moderadamente

torrefagdo
especializada

servitizadas
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Tabela 5 - Modos de atuacéo internacional e nivel de servitizacdo das empresas estudadas (continuacao)

Atuacgdo via

Estrutura comercial e Classificagao

Cadigo da N N . Cross Border B2C ou distribuidor ou . Fabricagdo fora do Tipo de servigo . Descrigdo da Escala
Empresa Cargo do entrevistado  Joint Venture Franquia B2B/Marketplaces representante atend|ment<_) fora do Brasil oferecido no exterior pelo.n_lvel~de Mastrogiacomo et al.
. . Brasil servitizagdo
comercial no exterior
11 CEO sim nao nao sim ndo ndo customizagao Nivel 1 Empresas
predominantemente
manufatureiras
12 Heavy Equipment ndo ndo ndo sim sim sim Aluguel de Nivel 5 Empresas
Rental equipamentos completamente
Representative/Territor servitizadas
y Manager
13 Diretor de ndo ndo ndo sim sim ndo Formulagdo de Nivel 5 Empresas
Internacionalizagdo produtos, completamente
desenvolvimento de servitizadas
produtos
14 Coordenador de sim ndo sim sim ndo ndo Tradugdes e assessoria Nivel 4 Empresas altamente
Direitos no uso do contetido servitizadas
para outras formas de
entretenimento
15 Diretora de Exportagdo ndo nao sim sim ndo nao Treinamento Nivel 1 Empresas
predominantemente
manufatureiras
16 CEO ndo ndo sim sim ndo ndo Treinamento sobre Nivel 1 Empresas
novos usos para os predominantemente
produtos manufatureiras
17 Gerente de Exportagdo ndo ndo ndo sim sim ndo Food service, Nivel 1 Empresas
atendimento predominantemente
customizado manufatureiras
18 CEO ndo ndo ndo sim ndo ndo Produtos customizados, Nivel 3 Empresas
projetos de exposi¢do moderadamente
baseado em inteligéncia servitizadas
de mercado
19 Gerente de Exportagdo ndo ndo ndo sim sim ndo Garantia e assisténcia Nivel 2 Empresas levemente
técnica, treinamento servitizadas
20 Gerente de Exportagdo ndo nao nao sim ndo ndo Garantia, assisténcia Nivel 2 Empresas Levemente

técnica, logistica
reversa, upcicling

servitizadas
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Tabela 5 - Modos de atuacéo internacional e nivel de servitizagdo das empresas estudadas (continuagao)

Atuagao via

Estrutura comercial e

Classificagdo

Cédigo da ) . . Cross Border B2C ou distribuidor ou . Fabricagao fora do Tipo de servigco . Descri¢do da Escala
Empresa Cargo do entrevistado Joint Venture Franquia B2B/Marketplaces representante atendnment? fora do Brasil oferecido no exterior pelo .n}vel.cie Mastrogiacomo et al.
. . Brasil servitizagdo
comercial no exterior
21 CEO nao ndo ndo sim sim ndo Treinamento no uso Nivel 1 Empresas
dos produtos predominantemente
manufatureiras
22 CEO nao ndo sim sim ndo ndo montagem de méveis Nivel 1 Empresas
predominantemente
manufatureiras
23 CEO nao ndo ndo sim ndo nao Treinamento no uso Nivel 2 Empresas levemente
dos produtos, servitizadas
inteligéncia de mercado
baseada em CRM
24 Gerente de Exportagdo nao ndo ndo sim ndo ndo Garantia e assisténcia Nivel 3 'Empresas
técnica, manutengdo moderadamente
preditiva, treinamento servitizadas
25 Research & ndo n3o ndo sim sim ndo Garantia, assisténcia Nivel 2 Empresas levemente
Development Director técnica servitizadas
26 CEO ndo Sim ndo ndo Sim ndo Projetos especiais Nivel 5 Empresas
totalmente completamente
customizados, servitizadas
assisténcia técnica
vitalicia, upcicling
27 Gerente de Exportagdo ndo ndo sim sim ndo ndo Customizagdo de Nivel 1 Empresas
produtos predominantemente
manufatureiras
28 CEO nao ndo ndo sim sim ndo Pesquisa e Nivel 5 Empresas
desenvolvimento, completamente
formulagdo de servitizadas
produtos
29 Diretor de Tecnologia nao ndo ndo sim sim sim Locagdo de Nivel 5 Empresas

equipamentos,
manutengdo preditiva

completamente
servitizadas
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Tabela 5 - Modos de atuacéo internacional e nivel de servitizacdo das empresas estudadas (continuacao)

Atuacdo via . P
L. L Estrutura comercial e . ) A Classificacao .
Caddigo da . . . Cross Border B2C ou distribuidor ou X Fabricag¢do fora do Tipo de servico B Descrigao da Escala
Cargo do entrevistado Joint Venture Franquia atendimento fora do . ) i pelo nivel de X
Empresa B2B/Marketplaces representante . Brasil oferecido no exterior e . Mastrogiacomo et al.
A . Brasil servitizagdo
comercial no exterior
30 Diretor de ExportagGes nao ndo ndo sim ndo ndo Treinamento sobre Nivel 1 Empresas
Nnovos usos para os predominantemente
produtos, food service manufatureiras
31 CEO ndo ndo ndo sim nao sim Treinamento da equipe Nivel 2 Empresas levemente
de desenvolvimento de servitizadas
produtos dos clientes
32 Trader ndo ndo ndo sim sim ndo Treinamento para Nivel 2 Empresas levemente
utilizagdo dos produtos servitizadas
33 CEO ndo ndo ndo sim sim ndo Locagdo de Nivel 5 Empresas
equipamentos, completamente
desenvolvimento de servitizadas
projetos especiais
34 Gerente de Exportagdo ndo ndo sim sim sim ndo Customizagdo de Nivel 4 Empresas altamente
produtos no ponto de servitizadas
venda, garantia,
assisténcia técnica,
manutengdo preditiva
35 CEO sim nao sim ndo sim ndo Audiobooks, Nivel 5 Empresas
Audionewspaper, completamente
conteudos digitais, servitizadas
servigos customizados
36 Gerente de RelagBes nao ndo ndo sim sim sim Locagdo de Nivel 5 Empresas

Institucionais

equipamentos,
garantia, assisténcia
técnica, manutengdo

completamente
servitizadas
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4.1.1. Niveis de servitizagcdo das empresas da amostra

A classificacdo das empresas por nivel de servitizacdo apresentada na tabela
6 permitiu uma melhor compreensao sobre a evolugdo das empresas brasileiras
incluidas na amostra na implementacao dessa estratégia. Sumarizando graficamente
o perfil das empresas que foram incluidas no estudo, chegamos a seguinte distribuicédo

por nivel de servitizacéo (ver Grafico 2).

Grafico 4 - Distribuicdo das empresas por nivel de servitizagao

DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS POR NIVEL DE SERVITIZACAO

22%

\ 25%

14%

= Nivel 1 Nivel 2 = Nivel 3 = Nivel 4 Nivel 5

E possivel notar que temos uma amostra bem distribuida nos niveis de
servitizagdo. Temos 25% das empresas no primeiro nivel, o que faz bastante sentido
dado a complexidade de implantacdo dessas estratégias a distancia. Observamos
ainda que segundo dados do Ministério da Economia, por meio do sistema Comexstat,
temos cerca de 28 mil empresas exportadoras no Brasil, das quais apenas 500 s&o
multinacionais brasileiras e, segundo dados da Agéncia SEBRAE (Servico Brasileiro
de Apoio Empresarial), 40% sao micro e pequenas empresas. Como as pequenas
empresas tem maior dificuldade de alcancar maturidade e volume de negécios na

exportacdo, apresentam dificuldades de implantar estratégias como a servitizagao.

A seguir, temos 25% das empresas no nivel dois, em especial médias
empresas gue tém consciéncia sobre as tendéncias de mercado e da importancia da
servitizacdo para agregacao de valor, porém, ainda oferecem servicos obrigatérios
pela legislagdo do pais-alvo, ou que sé@o alavancadores da venda de produtos. Nos
niveis trés e quatro temos 14% das empresas em cada nivel. Nestes casos a empresa
avangou para estagios mais elevados de servigos, mas ainda ndo consegue monetizar
e converter totalmente o modelo de negdcios para uma oferta de servicos que

46



acompnha todo o ciclo de vida do produto. Talvez possa ser um indicativo de um “stuck
in the middle”, a empresa implantou os servicos mas ndo com a velocidade e

sofisticacdo necessarias e apresenta dificuldades para chegar ao nivel cinco.

O nivel cinco conta com uma participacado de 22% das empresas, 0 que da
robustez ao trabalho, considerando o objetivo de compreender como as empresas
adotam a servitizacdo na internacionalizacdo. Esta distribuicdo demonstra que a
escolha da amostra, que foi selecionada intencionalmente, foi satisfatéria para

compreender o fendmeno.

4.1.2. Modos de atuacao nainternacionalizacao das empresas da amostra

As empresas foram também classificadas pelo modo de atuacdo que utilizam
na internacionalizacdo, e foi feita a constatacdo se a partir da implantacdo da
servitizagdo ela promove mudancas de modo de atuacdo, resultando na seguinte

tabela 6 de classificacao e grafico 5.

Tabela 6 - Distribuicdo de empresas por nivel de servitizagdo e modo de atuacgdo internacional

Modos de Joint Venture  Franquia Cross Border Atuagéo via Estrutura Fabricagdo  Mais de um Mudancas de Totalde  Representati-
atuagdo | Nivel B2BouB2C  distribuidorou  comerciale {414 (o Brasil  modo de modo de empresas  vidade na
L - Marketplaces representante  logistica forado ~ ~

de servitizagdo comercial Brasil atuagao atuagdo amostra
Nivel 1 1 0 4 8 3 1 8 0 9 25%
Nivel 2 0 0 0 9 3 3 6 1 9 25%
Nivel 3 1 0 0 5 2 1 3 2 5 14%
Nivel 4 3 1 3 5 3 0 5 3 5 14%
Nivel 5 1 2 1 6 8 3 8 8 8 22%
Total 6 3 8 33 19 8 30 14 36 100%
Participacéo 17% 8% 22% 92% 53% 22% 83% 39% N/A N/A

Grafico 5 - Distribuicdo das empresas por modo de atuagéo internacional

Distribuicdo das empresas por modo de atuacgdo na
internacionalizagdo

Mudancas de modo de atuacdo _ 39%
Mais de um modo de atuagdo _ 83%
FabricacZo fora do Brasil | --%
Estrutura comercial e logistica fora do Brasil _ 53%
Atuagdo via distribuidor ou representante comercial _ 92%
Cross Border B2B ou B2C Marketplaces _ 22%
Franquia - 8%
Joint Venture _ 17%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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A partir da tabela 6 e do grafico 3, € possivel concluir que a exportacao via um
distribuidor, representante ou agente no exterior € o modo de atuacéao preferido pelas
empresas ha internacionalizacdo, com 92% das empresas atuando neste modo. Esse
fendbmeno se justifica pelo menor risco e menor comprometimento com o mercado-
alvo neste modo de atuacdo. Seria o0 primeiro estagio da internacionalizagdo conforme
o modelo de Uppsala de Johanson e Vahine (2009). Seguindo as mesmas premissas
do modelo, temos 53% das empresas com estrutura comercial e/ou logistica no
exterior, o segundo estagio da internacionalizagdo. Na sequéncias os demais modos
como joint venture (17%), franquia (8%), e operacbes de e-commerce (22%) e
fabricacéo fora do Brasil (22%). Estes modos de atuacdo demandam da empresa
assumir maior risco, seja ela por potenciais passivos juridicos ou pela necessidade de
investimento no exterior, seja em aquisicdes (brownfield) ou no investimento
estrangeiro direto (greenfield). A amostra confirma o modelo de Uppsala de inovacao
incremental, onde a empresa comeca a atuar no exterior com menor risco e
comprometimento, e, a medida que desenvolve competéncias e aprendizado, além de
aumentar seu volume de negdécios, passa a evolur nos estdgios da

internacionalizacao.

4.2. Andlise das entrevistas

Passamos entéo para a apresentacao dos insights que emergiram do campo,
organizados de acordo com as perguntas de pesquisa (EISENHARDT, 2016). A
andlise dos dados “crus” resultou em 127 codigos que foram posteriormente
compilados, gerando 39 construtos de terceira ordem e 1 construtos de segunda
ordem para os 3 fatores criticos a serem observados na servitizagdo na

internacionalizacao
Foram feitos varios ajustes no template inicial, dos quais salientamos:

Na primeira etapa da andlise de dados os cinco cédigos iniciais propostos para
a subquestdo 1 foram ampliados para sete, sendo encontrados 48 subcddigos. Na
analise das respostas para a subquestdo 2, foram encontrados 46 subcodigos
agrupados em 6 cédigos principais, um a mais do que no template inicial. J4 no caso
da subquestdo 3, os cédigos foram ampliados para 11, sendo encontrados 24
subcodigos. Posteriormente foram analisadas as 1552 referéncias dos 45 arquivos

que foram agrupadas por semelhanca e implicacdo em relacdo a servitizacdo na

48



internacionalizacdo, o que resultou um template final que indica os principais
motivadores da servitizacao na internacionalizacao, os desafios a serem enfrentados
e 0s impulsionadores da servitizacéo, os diversos modos de atuacao no exterior e por

fim os fatores criticos da servitizagcao na internacionalizacéo.

4.2.1. Subquestdo 1: Por que adotar a servitizacdo na internacionalizacdo?

Analisando as entrevistas com foco na solucdo da subquestdo 1 foram
constatadas 584 referéncias sobre a razdo de adotar a servitizagdo na
internacionalizagdo. A figura 3 sintetiza as razdes encontradas, apontando
resumidamente a quantidade de referéncias encontradas e a quantidade de

entrevistados que as citaram.

Figura 2 - Porque adotar a servitizagédo na internacionalizacdo?

—{Forte tendéncia (34)* (14)**

| | Sofisticagdo da oferta (S0)*
(27)*=

Demandas do mercado
(172)*

Sistema integrado (37)*
(20)**

Sustentabilidade (51)*

Por que adotar a ead (21)**

servitizacao na -
internacionalizagdo? (584)*

Adicdo de servicos para
— impulsionar a venda de
produtos (24)* (14)**

Abertura de nove mercado,
——1 novos segmentos de |
atuagdo (7)* (5)**

Concorréncia entre

n Criacdo de novos modelos
segmentos (12)* (4)**

de negécios (48)*

* Quantidade de referéncias n I‘F‘Ionetizacﬁo, azugn-:ent;: ?.e
** Quantidade de arquivos atdramenta (29)* (15}

O numero de referéncias encontradas nos levam a concluir que os principais
motivadores sdo as demandas do mercado (172 referéncias), e, em menor grau, com
a criagdo de novos modelos de negécios (48 referéncias), para que a empresa possa
competir em novos segmentos. Atender as demandas do mercado passa pela
compreensao da servitizagcdo como uma forte tendéncia, por transformagdes na
empresa buscando uma sofisticacdo de sua oferta, pelo oferecimento de produtos e

servicos como uma solucéo integrada, e, pelo entendimento dessa estratégia como
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uma forma de dar sustentabilidade ao negdcio, contribuindo também para a
sustentabilidade de sua cadeia de valor. J4 a criacdo de novos modelos de negocios
leva as empresas a adicionar servicos a sua oferta para alavancar a venda dos
produtos, a cuidadosamente refletir e aprimorar as formas de monetizacao e a atuar
em novos segmentos. No caso de atuagdo em novos segmentos de mercado, as
empresas podem ou ndo montar estruturas separadas para vender produtos e
servicos, dependendo de sua capacidade de governanca e solucao dos conflitos entre
0s responsaveis pelas vendas de cada um dos segmentos, evitando assim processos

de canibalizacdo de um ou outro segmento.

4.2.1.1. Demandas do mercado

Aprofundando nossa analise, comecamos por entender as motivacées das
empresas para implantar a servitizagdo na internacionalizacdo. A maioria das
empresas, em especial as empresas que estdo nos niveis mais elevados de
servitizacdo, indicam que o processo de servitizacdo na empresa comegou como uma
reacdo a demandas do mercado, ou seja, por solicitacdo de clientes. Mais
especificamente, empresas em niveis mais elevados de servitizagdo e que adotam
modos de atuacdo com maior risco na internacionalizacdo, estdo mais expostas as
exigéncias do mercado internacional e novas tecnologias, e reconhecem a
servitizagdo como uma forte tendéncia global, fazendo com que a empresa tenha de
se adaptar para ndo perder mercado no longo prazo. Ja as empresas em niveis mais
baixos de servitizacdo e com comprometimento com o mercado inferior na
internacionalizacdo, adotam servicos como forma de impulsionar a venda de produtos
ou solucionar problematicas sobre o correto uso do produto pelo consumidor
estrangeiro, 0 que pode ocasionar um nimero maior de trocas e devolugdes.

“Nés entendemos que a servitizagao vai chegar a ser... quase todo o nosso negdcio vai
ser servitizagdo. N6s vamos s vender servico, vender horas de maquina, controlar
maquina funcionando. Por isso que nds temos que ter esse dominio do que o cliente

vai usar. Isso é, talvez buscando por esse caminho, vocé vai achar... o ponto final é:

todo mundo vai servitizar o seu negdécio la na frente.” (Empresa29)

“A gente aqui no Brasil acha que agua quente é normal, mas ndo €. E um luxo. Os
africanos ficam muito interessados quando veem um produto que custa. E muito barato
em comparagdo com outro sistema. Entdo é importante vocé — quando vai abrir 0
mercado que ndo teve chuveiro ainda, que ndo tem nenhuma expertise — ter esse

cuidado, sendo vocé acaba queimando o filme do produto.” (empresa 19)
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Como apontado no estudo de Westbrook e Angus (2021), os relatos dos
entrevistados confirmam que se verifica uma diminuicdo do interesse dos clientes
internacionais pela posse dos produtos, e uma procura por alternativas a essa posse
tal como a locacéo por periodos predeterminados. Esta preferéncia € potencializada
pela constante necessidade de atualizacdo tecnolégica dos produtos, levando o
cliente a decidir pela troca constante de produtos e equipamentos por versées mais
atuais. Preocupacdes com a sustentabilidade e a economia circular completam o
cenario, uma vez que o consumidor estrangeiro demonstra ter maior preocupacao
com a sustentabilidade do que o consumidor brasileiro. Dessa forma a motivacao para
o atendimento das demandas dos clientes internacionais € potencializada, conduzindo
as empresas a considerar a servitizacdo como meio de permanecer competitiva no
mercado externo. Esta forte tendéncia foi apontada em 14 das 45 entrevistas e
recebeu 34 referéncias.

“E um ponto importante que nos levou a isso é que nés sabermos que no futuro, muito

provavelmente, nés vamos ter mais servitizacdo do que venda de maquinas, senao,
somente servitizagdo.” (empresa 29)

“Eu tenho a impressao de que... igual ao nosso mercado, outros também... o nimero
de unidades indo para esse mercado de... ndo de aluguel especificamente, que é o
nosso product as a service... tem subido ano ap6s ano, e eu acho que a tendéncia é

continuar crescendo e talvez acelerar.” (empresa 12)

Ao mudar seu foco, de uma visao voltada a producéo para uma visao totalmente
voltada ao consumidor, 27 empresas, ou seja, 75% da amostra, relataram que tiveram
de promover mudancas de portfélio, de estrutura de atendimento e qualificacdo de
pessoal. Encontramos 50 referéncias de movimentos de sofisticacdo da oferta feita ao
cliente e consumidor final. Uma busca intensa por agregar valor para o consumidor.

“Houve umas mudangas importantes pelo perfil de servigos diferenciados. Uma coisa
€ vocé vender um servigo, um motor, um inversor, e dar manutencgdo sé para aquele
produto estanque, hoje vocé tem que pegar uma coisa mais ampla. As areas de service

da empresa 36 tiveram que fazer uma série de adaptacdes para poder ter um

atendimento diferenciado.” (empresa 36)

“Ele procura um livro, eu quero entregar o livro para ele, independente do formato.
Entendeu? Entao a nossa estratégia toda é centrada no cliente assim. Em o que o meu
cliente quer. E ele quer ter aquele livro. E muitas vezes, quando vocé ouve um livro, ou
guando vocé compra em E-book no Kindle, vocé tem vontade de ter o livro fisico.

(empresa 35)

Outra modificag@o necessaria para atender as demandas do mercado que exige
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cada vez mais conveniéncia, consiste na adicdo de mais produtos e mais servi¢cos a
oferta da empresa. Essa nova combinacao foi relatada por 20 entrevistados e teve 37
referéncias. O conceito de sistema integrado ou solucéo integrada emerge dos relatos
dos entrevistados como um ponto crucial a ser considerado na servitizagao.
“A gente precisa agora... a nossa ideia, dentro desse projeto, era colocar outras
empresas de produtos similares, mas ndo concorrentes, nesse mesmo esquema de
consignacao, para a gente oferecer uma solu¢do de varios produtos, em vez de
oferecer s6 o chuveiro. A gente tem chuveiro, tem cano, tem fio, tem tomada. Talvez,

em um terceiro momento, seria compartilhar um vendedor que estivesse |a, porque a

Africa é longe, é dificil.” (empresa 19)

“A nossa origem é a odontologia, entdo tudo o que o dentista compra de devices nés
fazemos. NO6s somos, praticamente, uma das Unicas companhias do mundo que
fornece uma clinica de dentista inteirinha montada.” (empresa 1)

A sustentabilidade aparece fortemente entre as tendéncias motivadoras do
processo de servitizacdo (i.e., 51 referéncias em 21 entrevistas). O fato de muitos
consumidores estarem abertos e querendo comprar materiais de segunda méao abre
espaco para a oferta de servicos de upcicling e logistica reversa. Outras empresas
entendem que 0s servicos estdo intrinsecos a movimentos de mudanca na
governanca da empresa e que leva a sustentabilidade. O préprio processo de
mudanca cultural, colocando o consumidor como foco central e sendo entdo o
processo de servir 0 mais importante que produzir, torna a empresa mais sustentavel
economicamente, uma vez que atende as necessidades do mercado. Aparece
também a necessidade de adaptacdes para enfrentar problemas de infraestrutura e
de meio ambiente no pais-alvo, questbes como polui¢do, por exemplo, que afetam a
durabilidade dos produtos. A totalidade das empresas entrevistadas que adotam a
servitizagao tém a sustentabilidade como um elemento de preocupagao.

“E para mim o servir € 0 que traz sustentabilidade, se vocé para de servir vocé deixa
de existir, é isso que eu acredito seja como um ser humano, como individuo, mas

também como empresa. Se vocé parar de servir vocé para de existir, vocé deixa de

existir.” (empresa 13)

“E essas cadeias, 0 grupo ja... hoje a gente fala em ESG, bioeconomia, a empresa 28
tem na sua alma a questdo da distribuicdo de renda, da sustentabilidade no campo.
Muito antes, os acionistas ja se preocupavam com isso, tanto que fundaram o
Programa Parcerias para um Mundo Melhor. O que é esse programa? Todos 0s
agricultores ligados as nossas cadeias produtivas - as vezes sd0 pequenos
agricultores, as vezes sdo coletores no meio da floresta, a gente tem mais de 1000

familias cadastradas coletando jaborandi na Amazbnia do qual é extraido um
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ingrediente farmacéutico ativo que é exportado para o mundo inteiro - sdo englobados

nesse programa.”

4.2.1.2. Criacdo de novos modelos de negocios

Continuando o estudo sobre as motivacbes das empresas para adotar a
servitizagcdo na internacionalizacdo, os resultados confirmam as mudancas
intencionais nos modelos de negdcios a partir da servitizagdo. Em alguns casos, a
servitizagdo ocorre, ndo para atender a demanda do mercado, mas porque a empresa
qguer competir em um novo segmento de negdcios, em um outro mercado. Por
exemplo, nos casos de leasing ou aluguel de equipamentos, empresas alegam que 0
cliente do aluguel ndo € o mesmo do cliente que compra os equipamentos. Os
equipamentos alugados sdo novos e feitos sob medida para o aluguel, sendo que
apos um ou dois anos no modelo de aluguel, é feito um retrofit, recebem certificacdo
e vao para o mercado de equipamentos usados. Sendo assim, a servitizacdo torna-se
uma oportunidade de adicionar dois segmentos novos de atuacao para a empresa, 0
product as a service e a venda de usados. Na internacionalizacéo isso é feito, por
enguanto, nos paises em que as empresas possuem fabricacdo propria, ja que é
necessaria a estrutura para realizar o retrofit do maquinario e nem todos o0s
representantes ou distribuidores estdo aptos a fazé-lo, podendo gerar custos
logisticos de importagdo e nova exportacdo das maquinas. Ai temos inclusive
restricbes da nossa legislacdo que permite a importacdo de usados em casos muito
especificos. Ha legislacdo que permite operacdes de leasing internacional, o
arrendamento mercantil, porém ndo é exatamente o caso do modelo aplicado pelas
empresas. Surpreendentemente, no mercado de alimentos também surgiu um
movimento de agregacdo de um servico com abertura de um novo segmento, O
turismo.

“Como a empresa 29 fabrica, ele tem como recuperar, ou seja, ela alugou esse produto
por, digamos, dois anos, essa maquina retorna, ela nao é um leasing, € um aluguel
mesmo, o cliente ndo pode comprar esta maquina que esta alugada, inclusive. Essa
maquina tem que voltar para a empresa 29, que faz um retrofit dessa maquina, e essa

maquina é vendida em um mercado que é de valores mais baixos de maquina.”

(empresa 29)

“...manequim “as a service”, porque vocé nao precisa ter na realidade o dominio do
manequim, Vvocé precisa ter o uso, estad certo, entdo vocé ndo precisa comprar

manequim, entdo se eu sei que o manequim € parte da moda e que os melhores players
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hoje trocam manequins a cada trés anos, eu posso te oferecer um aluguel por trés
anos, daqui a trés anos a gente vai analisar de novo a sua loja, vai ver o seu cliente
como esta o lifestyle dele e pego esses manequins, reciclo e te forne¢co manequins em
poses novas, em situacfes novas para criar um novo ambiente na sua loja, entdo vocé
nao vai ter mais que adquirir um manequim, vocé vai alugar o manequim, esta certo e
vai usa-lo por um tempo de... tirando o melhor dele de uma forma bastante acessivel

também.” (empresa 18)

Ha desafios a serem vencidos ao se tornar player em um novo segmento, a
empresa tem de lutar internamente contra uma possivel concorréncia entre
segmentos. Algumas empresas separam em estruturas distintas a venda de produtos
e a venda de servicos, como ja havia sido recomendado no estudo de (OLIVA,;
KALLENBERG, 2003). Outras empresas tomam medidas de treinamento interno e
qualificacdo do pessoal de vendas para que estejam aptos a compreender claramente
0 que se aplica ao caso do cliente, se é a venda ou se € o aluguel, considerando que
o cliente € o mesmo e dependendo do contexto e do momento do cliente ele pode
querer comprar ou alugar.

“A equipe de vendas prefere vender. S6 que, se ela ndo vender, ela pode alugar. S6
gque ela ndo pode alugar errado no lugar daquilo que devia ter sido vendido. Entéo,
esse é 0 ponto principal que nés tivemos que mudar, ou seja, internamente,
alinhamento com a equipe de vendas. Para que que serve o aluguel? Para que que
serve a venda? Esse é o ponto principal. Hoje em dia, ndo tem mais tantas davidas

com relacdo a isso e a qualidade do aluguel ficou bem melhor, ou seja, alugando mais
certeira do que no inicio.” (empresa 29)

“S6 que a gente observa que os revendedores tém mais sucesso, especialmente em
locacgéo, sdo os que tém uma estrutura dedicada a fazer isso. Um ponto importante que
vocé falou, a gente tinha essa coisa: "esse é um cliente de locacéo, esse € um cliente
de compra". E, na verdade, ndo €. O mesmo cliente pode ser um cliente de locacéo e
de compra, dependendo do projeto que ele tem, da localidade em que ele esta
operando, da situacdo que ele estd passando naquele momento. Entdo esse
paradigma de que o cliente € um ou outro... a gente observa, nos mercados
desenvolvidos, que é assim, o cliente vai alugar ou vai comprar, dependendo da
situacdo que ele tem, do desafio que ele tem. De repente, ele compra alguma linha de

produtos, e outra linha de produtos ele prefere alugar.” (empresa 12)
Quatorze dos entrevistados fizeram 24 referéncias & combinacao de produtos
e servigos para gerar um impulsionamento da venda de produtos. Nao estariam ainda
em um processo de transformacdo do modelo de negocios. Caracteristicamente sao
empresas dos niveis um, dois e trés de servitizacdo, que estdo experimentando e

reconhecendo a resposta do mercado a agregacao de servigos. Impulsionar a venda
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de produtos, ou até ndo perder participacdo de mercado ou cumprir requisitos da
regulamentacao do pais-alvo sdo os motivadores destas empresas. A0 mesmo tempo
servicos de treinamento e de manutencao podem perder o efeito agregador ao longo
do tempo, passando a ser um mero pré-requisito.
“Quanto mais espalhado o chuveiro esta naquele pais, menores sao os problemas.
Entdo as assisténcias técnicas promovem um aumento de venda, mas elas védo

diminuindo o custo ao longo do tempo, pelo aprendizado tanto da propria assisténcia

quanto da prépria populagao, com o produto.”

“Porque uma vez que vocé desenvolve - no mercado farmacéutico isso é muito forte -
vocé ndo tem, vocé vai comprar de quem depois? Porque é tanta regulamentacao, é
tdo complexo o desenvolvimento que é mais facil vocé depois continuar com o parceiro
ligado ao comeca da historia.” (empresa 28)

O aumento de ganhos é certamente um dos maiores motivadores da
servitizacdo. Ao conseguir monetizar o servico a empresa se mobiliza para dar passos
maiores. As empresas que prestam servicos no exterior via seu distribuidor ou
representante usualmente deixam para seus parceiros o lucro da prestacdo de
servigos, sentindo o efeito positivo somente no aumento das vendas. Mas 15 das 36
empresas relataram ter sido bem-sucedidos na monetizacéo, fazendo 29 referéncias
ao processo de rentabilizar o investimento na servitizagcao.

“Como eu disse, a gente mede no niumero de série e a gente prioriza esses negdcios que
a gente sabe vao ter melhor rentabilidade de ganhos de cauda também. Entdo sem

davida, essa informacgéo volta, é calculada, e a gente utiliza isso para tomar uma

decisdo.” (empresa 12)

“Ele paga. Ele paga, mas muitas vezes é um valor, que rompe a barreira do preco,
entregando para ele uma satisfagdo e muitas vezes ele ndo olha simplesmente se é
barato ou se é caro. Ele busca outros atributos, nessa entrega de servigco personalizado.”

(empresa 34)

4.2.2. Subquestdo 2: Quais os principais desafios e impulsionadores da

servitizagdo na internacionalizagéo?

Antes de prosseguir para a analise de como as empresas adotam a estratégia
de servitizagdo na internacionalizacdo, e, diante de uma légica que comeca com a
motivacdo para a servitizacao, depois o seu planejamento e por fim a implementacéo,
consideramos essencial identificar quais séo os limitadores e os impulsionadores da

servitizagdo. Quase a totalidade dos construtos encontrados ora assumem o papel de
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desafios, ora impulsionadores, dependendo do ambiente de negdcios, das
competéncias empresariais e dos investimentos em tecnologia, digitalizacdo e
competitividade. Por isso, as 605 referéncias e os 16 construtos encontrados foram

agrupados nestas trés verticais como se pode ser verificado na figura 3.

Figura 3 — Desafios e impulsionadores da servitizag&o na internacionalizagdo

Desafios e impulsionadores da servitizagao na
internacionaliza¢do (605)*

Ambiente de negocios (273)* Competéncias empresariais (213)* Tecnologia, digitalizacdo e conectividade (119)*

Capacidade de gestéo de processos L " -
complexas (12)* (8)** Ganho de eficiéncia (47)* (27)

Diferencas culturais (66)* (27)**

Estratégia pais para aumento da Colaboragéo na cadeia de suprimentos (20)*
competitividade internacional (44)* (27)** (14)**

Inddstria 4.0 (33)* (19)**

Protecdo a propriedade intelectual,
informalidade e contrafacdo (8)* (3)**

Cultura organizacional (56)* (32)** Open Innovation (18)* (9)**

Situaco politica, econdmica, ambiental e de
infraestrutura do pais-alvo (27)* (17)**

SolugBes de automagdo em vendas (reflexos
Covid 19 (21)* (14)**

Governanga (60)* (37)**

Acesso a financiamento (49)* (21)** Qualificacdio de pessoal (22)* (12)**

Maturidade da empresa e volume de
negdcios (55)* (25)** * Quantidade de referéncias
** Quantidade de arquivos

Regulacéo e certificagbes (79)* (38)**

O construto mais referenciado foi a regulamentacéo e a certificacdo, com 79
referéncias. Com um ambiente de negocios turbulento provocado pela crise
econdmica gerada pela pandemia, inimeros paises vém usando medidas regulatérias
e exigéncias de certificacdo para aumentar as barreiras de acesso ao mercado. Diante
do cenario dificil, empresas que iriam iniciar o processo de internacionalizacao tiveram
dificuldades, enquanto empresas que ja tinham consolidadas as suas operacdes
internacionais, intensificaram as vendas para o exterior e fizeram investimentos em
novos projetos. Isso se deu porque clientes internacionais passaram a preferir
comprar de fornecedores com quem ja haviam tido muita experiéncia, evitando o
desenvolvimento de nossos fornecedores. De certa forma ao mesmo tempo que as
exigéncias tiraram empresas de alguns mercados, para as empresas que ja haviam
se adaptado e obtido suas certificacdes, as barreiras impostas funcionaram como
vantagens competitivas. O grande insight € que os desafios funcionam também como

impulsionadores do processo de servitizagao na internacionalizacéo, dependendo da
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maturidade da empresa e da sua velocidade de reagéo.

4.2.2.1. Ambiente de Negocios

Comecemos pela analise dos impactos do ambiente de negdcios sobre a
servitizagao na internacionalizagdo das empresas brasileiras. Como se trata de um
estudo que contempla a internacionalizacdo, € natural que encontremos como
elemento facilitador ou dificultador as diferencas culturais entre pais de origem e pais
de destino. Foram encontradas 66 referéncias, em 27 entrevistas, as diferencas
culturais. Curiosamente, essas diferencas culturais impulsionam mais do que
desestimulam a servitizacdo. Isto porque, justamente pelo fato de existirem barreiras
culturais, ha a necessidade de se aproximar do consumidor. Neste sentido muitas
empresas adotam processos de treinamento, servico pés-venda e customizacao para
diminuir o impacto das diferengas sobre o uso correto dos produtos. Sob o aspecto de
superacéo das diferencas as empresas brasileiras tém muito sucesso. Sao hébeis na
evolucdo do relacionamento e extremamente criativas ao se adaptar ao mercado,
assim como sdo ageis em aproveitar oportunidades geradas por barreiras criadas para
o fornecimento de produtos de outros paises devido ao distanciamento cultural.

“Nés nunca apresentamos, nos Estado Unidos, tapioca como tapioca. Sempre falamos
de alternative flour. Apresentavamos como uma farinha alternativa. Porque se eu

levasse a tapioca eu teria que dialogar com o mercado da saudade, que ndo é bom.”

(empresa 17)

“Sobre o aspecto da prestacdo de servicos, as diferengas culturais pesam e pesam
bastante. Mas a gente reparou uma coisa. Aquela questdo cultural que cria o
distanciamento € mais aquele momento que no primeiro contato vocé tem um
estranhamento. Quando vocé consegue romper esse estranhamento inicial o cliente é
muito mais parecido. Ele tem muito mais pontos de similaridades do que diferencgas.
Isso é muito notorio.” (empresa 32)

Assim como as diferencas culturais, a falta ou existéncia de apoio
governamental pode se tornar um impulso ou desafio a servitizagdo na
internacionalizacdo. As empresas externaram a preocupacdo com as fragilidades
brasileiras em fungdo de n&o existir uma estratégia pais de longo prazo para a
internacionalizagéo. As politicas de fomento e incentivo ficam suscetiveis a mudancas
de gestdo. Apesar dos esforcos do ministério da economia, 0os 0rgaos nao atuam de
forma integrada e automatizada, o que gera problemas de competitividade, afetando
as operacdes das empresas e por consequéncia a transformacdo dos modelos e
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negoécios e a servitizacdo. A legislacao atual ndo permite flexibilidade de atuac&o no
exterior e ndo leva em consideracdo as trocas combinadas de produto e servigco. Além
da questdo cambial restrita ao recebimento de produtos ou servicos e ndo uma
combinagao dos dois, a falta de mecanismos que permitam a isencdo de imposto
sobre a logistica reversa dos produtos usados no exterior limitam o product as a
service. Ao fazer a transferéncia fisica dos produtos para o mercado externo, a
legislacdo existente obriga o exportador a cobrar pelo produto e ndo pelo uso do
mesmo, além de ndo permitir o recebimento de aluguel e posterior produto usado sem
procedimentos complexos e alta tributagdo. O reconhecimento internacional de
certificacbes brasileiras € outro ponto que dificulta a intensificacdo de trocas
comerciais, contudo algumas empresas solucionaram a questdo, ou testando a
seguranca, eficiéncia e qualidade do produto em laboratérios estrangeiros, ou
realizando investimentos em laboratdrios proprios no exterior. Enquanto outros paises
conseguem adotar estratégias de promocao para conquistar relevancia de marca de
origem, este movimento se restringe a poucos segmentos no caso do Brasil, sendo
guase inexistente de forma organizada no setor de servigos.

“Se vocé ndo tem isso de uma forma eficiente, 0 nosso pais ainda ndo tem, sempre de

busca pelos melhores centros e certificados mundialmente, a maioria esta na india por

incrivel que parega, existem centros na india reconhecidos.” (empresa 8)

“...mas o que é que é culinaria brasileira de fato? E isso, se vocé perguntar o que é
comida japonesa, no mundo inteiro, todo o mundo sabe o que é que é. Se vocé
perguntar o que é comida italiana, no mundo inteiro, todo o0 mundo sabe o que é. O que
€ comida arabe, o mundo inteiro sabe o que é. E vocé falar que vai exportar produtos
tipicos da culinaria brasileira... supercomplicado. Entdo aquilo que é meio que
specialties da culinéria brasileira, isso depende de uma articulacdo, de promocgéo, e
precisa ser liderada por um 6rgdo em Brasilia. Individualmente nés podemos fazer a

forca, mas ndo vamos muito mais longe do que a gente esta, ndo é?” (empresa 30)
Continuando a avaliagdo do impacto do ambiente de negdécios, surgem
questdes ligadas a fragilidade brasileira quanto a protecdo da propriedade intelectual,
e, muitas preocupacdes com a concorréncia desleal por meio da contrafacdo e da
informalidade. Neste sentido a servitizagdo pode contribuir para uma maior
confiabilidade nos produtos, especialmente quando medidas informativas ao
consumidor final sdo tomadas. Os modelos em que ha customizacdo e automacao
levam vantagens por agregar valor ao consumidor e o fidelizam, evitando a procura

pela aquisicdo de produtos no mercado informal.

“Enfim, levamos nossas patentes para a Suica e as registramos na Europa e nos
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Estados Unidos. No resto dos paises do mundo, a gente ndo faz registro de patente...
porque a China nédo vai cumprir. Na cultura do chinés, patente € uma coisa que nao
existe. Entdo é complicado. A Africa ndo tem representatividade de patente, nem
América do Sul nem América Latina também. O Brasil tem alguma coisa de patente

ainda, mas nés somos muito fracos.” (empresa 9)

“Uma das dificuldades, é que sdo mercados, na grande maioria, bastante informais.
Tem regifes remotas, nés temos muitos clientes em varias cidades e fazer um
atendimento de qualidade, as vezes ele é dificil para toda a rede. A concorréncia é
muito forte, agressiva, existem concorrentes internacionais, existem entrantes

regionais, existem mercados informais, existem contrabando.” (empresa 34)
Obviamente os impactos do ambiente politico-econdmico e de infraestrutura
nao sao somente de mercado interno. As empresas que atuam internacionalmente
estdo expostas ao ambiente dos paises-alvo. Dependendo da situacdo em que o pais
se encontra, ela pode se apresentar favoravel ou desfavoravel a adocdo de
estratégias de servitizacao.
“A decisdo depende de condi¢cbes de mercado, custos sempre sdo um fator importante,
cambio, restricdes legais, locais, que aceitam ou ndo aceitam um tipo de equipamento
aqui ou ali. Mas, sim, as fabricas no Brasil... para o Brasil, principalmente, e para a

América Latina em um segundo momento, mas, como eu disse, alguns produtos sédo

globais, sdo exportados para o mundo todo a partir daqui.” (empresa 34)

“E o que que ela fez? Ela percebeu que, com o produto dela, ela precisaria ter, por
exemplo, um local de fabricagdo para oferecer um treinamento constante e uma
assisténcia técnica muito rapida. E ela montou uma fabrica na india - ainda sofre com
essa fabrica na india - tentou montar uma fabrica no México, mas a burocracia para

montar uma fabrica no México inviabilizou montar a fabrica.” (associagado 4)

O financiamento e acesso a crédito é reportado como fundamental para o
sucesso da implantacdo da servitizacdo. Além da necessidade de financiar a
incorporacdo de novas tecnologias, é necessario que os clientes, principalmente os
pequenos, também tenham acesso a crédito a juros baixos e possam financiar
mudancas de infraestrutura para garantir a conectividade dos equipamentos.

“O que me interessa é ter acesso a linha de crédito, me interessa ter acesso a uma

politica mais forte. (empresa 9 em relagcdo a sua fabrica na Suica)

“Esse tipo de projeto estd alinhado com o que n6és chamamos de "Industria 4.0,
conectividade e os loTs que falam, "Internet das Coisas", que € mais falado nas
industrias, tem vérias formas de fomento de projetos, principalmente no BNDES, que
sd0 muito vantajosos. Esse projeto, especificamente, nés ndo usamos nenhuma linha

especifica, mas nés usamos sempre linha de financiamento de projetos novos.”
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(empresa 29)

“O que acontece é que, para aquisicdo de maquinas que sédo conectadas, o cliente final
tem fontes de financiamento melhor, porque a maquina tem essa capacidade de
conectividade.” (empresa 29)

Dentre as questdes relacionadas ao ambiente de negdcios, aparece com muita
forca a questdo regulatdria e as certificagdes. No total foram 79 referéncias de 38 dos
45 entrevistados. A regulagéo tanto inibe quanto impulsiona a servitizagdo, uma vez
gue no caso de alguns setores, a regulamentacdo do pais-alvo exige que servicos
como garantia e assisténcia técnica sejam obrigatorios.

“Por lei a gente é obrigado a oferecer 24 meses de garantia, e a gente tem o suporte

técnico que em principio € gratuito, entdo se o cliente tem alguma ddvida, algum

problema para programar o nosso produto a gente faz isso.” (empresa 2)

“Claro, € o que eu insisto aqui internamente na empresa, € para que é? E para que eles
compreendam que o processo de certificagdo internacional, ndo é s6 uma barreira
regulatdria, € uma forma da empresa melhorar seu padrao de qualidade e de agregar

valor, ndo é?” (empresa 7)

“Agora nés fizemos um application e para mais um certificado internacional, nés ja
somos gluten free, kosher, halal, tudo que vocé imaginar a gente é. Vegan, we are
vegan, halal, kosher, temos FFC 22000.E vai agregando, porque o dinheiro recebido
com uma negociagdo subsidia novos investimentos retroalimenta a inddstria. Entdo a
inddstria passa a investir em certificacdo, a inddstria passa a investir em comprar. A
empresa acabou de comprar uma outra empresa, para ja diversificar a linha de produto.
Esta indo agora para biscoitos funcionais e bolos funcionais.” (empresa 17)

No total foram 273 referéncias sobre questdes ligadas ao ambiente externo da
empresa, ao ambiente de negdcios. Entende-se entdo que para adotar a servitizacao
na internacionalizacdo é necessario que a empresa considere muitas variaveis de
mercado e esteja apta a identificar o momento certo de adotar a estratégia. Contudo,
a servitizacdo pode ser uma estratégia valida para a aquisicdo de know-how sobre o
mercado-alvo, intensificando as trocas de informag6es mercadoldgicas, em especial
guando adotados processos digitais, e tornando o relacionamento mais préximo do

parceiro e do cliente internacional.

4.2.2.2. Competéncias empresariais

Encerrada a andlise das questdes que relacionadas ao ambiente externo a

empresa, passamos a analisar os dados coletados sobre o ambiente interno da
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empresa, como as competéncias empresariais, tanto da empresa quanto de seus
parceiros e como impactam o processo de servitizacdo nha internacionalizacdo. As
competéncias para gestdo de vendas internacionais de produtos e servicos séo
raramente encontradas em uma mesma organizacao e precisam ser desenvolvidas
ou adquiridas, realizando-se contratacdes. Quando ndo existentes na estrutura interna
da empresa ou do parceiro internacional, havera um desafio a ser superado. Quando
empresa e parceiro jA& mantem um direcionamento estratégico a atender as
necessidades do consumidor, se beneficiam por ter colaboradores com competéncias
apropriadas para a servitizagdo, o que lhes colocam em posi¢do de vantagem em

relacdo as demais empresas.

A primeira, e, talvez mais importante competéncia, esta ligada a cultura
organizacional. Para adotar a servitizagdo no processo de internacionalizagéo, deve
haver uma mudanca no mindset da empresa. Além de ter um pensamento global, que
ja € uma premissa para uma internacionalizacdo bem-sucedida, € imprescindivel, que
a empresa mude sua orientacdo estratégica para a prestacao de servi¢os, ao inves
de concentrar-se apenas na orientacao para a producao. Outro ponto € que a empresa
precisa colocar o cliente no centro de sua estratégia comercial, convertendo sua oferta
em sistemas integrados que oferecem solucbes. Esta nova visdo precisa ser
transmitida para toda a organizacdao, incluindo a estrutura brasileira, as estruturas em
paises-alvo e o0s parceiros comerciais. A mudanca cultural na empresa é tédo
importante que recebeu 56 referéncias de 32 dos 45 entrevistados. Ou seja, 71% da
amostra.

“Entao esse é o desafio do rental, é realmente ter essa cultura de servico e de entender

que os processos dentro da empresa sao importantes para continuar servindo 0s

clientes e se manter saudavel e vivo.” (empresa 12)

“O pessoal entende que nédo vale a pena, que vocé fica muito vulneravel, que isso nao
funciona, que na hora que precisar mesmo de uma manutencdo mais efetiva, ou
alguma coisa, nés ndo vamos chegar a tempo como deveria, como as equipes

internas.” (empresa 36)

“...mas eu acho que a servitizacdo para impulsionar uma empresa para 0 mercado
internacional, ela tem maior desafio, porque a estrutura dela para ela ter atuacdo no
mercado externo é um fator de maior complicagédo no seu processo, porque a empresa
guando ela vai pensar em estar no mercado ou por exportacdo ou por estar no mercado
mesmo, é toda uma mudanca de mindset do empresario e da sua estrutura, todos os

funciondrios precisam comprar essa ideia.” (associagao 3)

Muito ligada a questéo da cultura organizacional esta a capacidade de gestao
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de processos complexos. Uma vez incorporada a cultura global e a cultura de servigos
na empresa, a gestao passa a ser transformar. Os processos de prestacao de servigos
internacionais sdo mais complexos do que a simples venda de produto. A gestdo de
um sistema produto-servico passa a ser nao s6 complexa, mas desafiadora. Dessa
forma, a medida que a empresa incorpora 0 novo mindset, precisa estabelecer novos

modelos de gestdo que sejam eficientes nesta nova configuracao.

“‘Rental ndo é uma inddstria simples, mas ao mesmo tempo € uma industria que nao
muda muito. Eu até estava tendo uma conversa com minha equipe nessa semana, e a
gente estava discutindo como justamente muitas métricas, os KPIs, sdo as mesmas de
30 anos atras. Ok, ndo tem problema, porque o desafio ndo é esse, o desafio &, na
verdade, vocé ter a disciplina na operac¢do, ter processos robustos com pessoas bem
treinadas, e o entendimento da organizacdo de que aquilo é importante para se
manter.” (empresa 12)

“...entdo é um... vocé ter a capacidade de construir um relacionamento, uma relacéo
de confianga e trabalho em conjunto é essencial nesse mercado. Porque sao processos

complexos.” (empresa 28)

“Eles analisaram o assunto e falaram: olha a gente quer investir em vocés porque vocés
sdo uma empresa para ser global. Vocés nado sao limitados ao Brasil e esse negdcio
aqui ele tem total chance de ser global. A gente sempre pensava nisso, mas o brasileiro
primeiro quer resolver a vida aqui. A partir da entrada desse fundo, a gente criou a
gente enraizou muito isso de querer ir para outros paises, ndo é? De fazer um APP de
uma forma como se fosse facil é ser traduzido para outros idiomas etc.” (empresa 35)

Com o aumento da complexidade dos processos € comum a empresa precisar
modificar seu modelo de governanca, impactado ndo s6 pela agregacéo de servicos
como também pela gestao das operacdes internacionais, tanto as estruturas proprias
quanto as parcerias comerciais. E comum que os novos modelos sejam construidos

em formatos hibridos e desenhados conjuntamente com os parceiros.

“E um desafio, as vezes alguns distribuidores ndo querem. Por qué? Porque é muito
mais facil vender. Eu fago a continha de tempo de holding cost aqui, com uma taxa de
juros... esse é o mais dificil que eu fago, o resto é s calcular margem, pau na maquina
e vamos embora. Vai ficar mais complexo. Quem entender e conseguir fazer isso

melhor vai sair na frente, vai estar vivo daqui a alguns anos.” (empresa 12)

“Primeiro. Na verdade, assim em termos de equipe é sistema de gestdo e de
valorizacdo, ndo tem muito segredo, ai esta muito relacionado ao sistema gestao que
sdo meta, motivacao, reconhecimento. Ao mesmo tempo que tem que dar todas as
condicdes para que ele consiga fazer esse trabalho. Entdo a parte de informacéo,
comunicacdo, apoio, vamos fazer um workshop junto. E obviamente ele vé valor

AN

qguando ele esta crescendo junto com vocé.” (empresa 13)
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Ha mais um elemento que precisa ser pensado para alcancar 0s novos
parametros de qualidade e agregacao de valor. A cadeia de suprimentos precisa estar
alinhada com a nova proposta de valor da empresa. Os fornecedores precisam ser
educados sobre 0s novos processos. Em muitos casos passam a fazer
desenvolvimentos conjuntos e se integram com a empresa no processo de
transformacdo. Quando ndo ha colaboracédo na cadeia e nem elevados padrées de
qualidade, é possivel que acontecam rupturas. E possivel ainda que a empresa
procure novos fornecedores no exterior, principalmente nos casos em que a empresa
ja atua no mercado externo ha muitos anos. Ela se sente segura em importar de varias
origens pois ja esta habil na conducéo dos processos. Entdo a empresa modifica sua
cadeia constituindo uma cadeia global de valor onde ha trocas de produto e de servi¢co
em todo esse ecossistema.

“....porque no Brasil realmente ou a gente tem um problema de qualidade ou
principalmente um problema de custo, os custos do que a gente compra aqui ndo séo
competitivos, entdo como a empresa 2 ela acabou adquirindo essa cultura importadora
e de buscar os seus proprios fabricantes, a gente tem hoje fornecedores em toda a
Asia, temos fornecedores até europeus e norte-americanos que nés ndo tivemos

opcao, tivemos que ir atrds deles para poder ter um custo mais competitivo.” (empresa
2)

“Procurei fornecedores que ja estavam adaptados as exigéncias do mercado
americano, até paguei um pouco mais caro, tendo vindo um pouco mais de longe, para

me ajudar nesse processo.” (empresa 22)

“De qualquer forma, contando o nosso caso, fomos para la fazer patente, fomos para
desenvolver supply chain. Ou seja, a gente foi para la desenvolver fornecedores que
pudessem nos atender nas linhas premium que a gente queria construir ao longo do
tempo. Encontramos esses caras. Foi dificil, mas encontramos.” (empresa 9)

A necessidade de qualificacdo de pessoal é mencionada em 12 entrevistas.
Algumas pontuam a necessidade de desenvolver competéncias, em especial pela
automacdo de processos. Outras competéncias importantes citadas sdo as
habilidades de relacionamento e habilidade de falar idiomas. Para atender as rapidas
mudancgas, algumas empresas mudam as equipes. Novas formas de trabalho sao
citadas como uma alternativa para busca de pessoal qualificado para a atuar na
internacionalizagéo e servitizagao.

“Encontrar parceiros locais que tenham qualificacbes, para fazer esse tipo de servico,

muitas vezes também é um desafio, tentativa e erro, as vezes funciona, as vezes nao.

Tem que continuar buscando um modelo que atenda, assim, as necessidades e
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consiga dar uma resposta para o consumidor.” (empresa 34)

“A questdo de pensar na melhoria da aplicacdo de médo de obra também, porque a
servitizagdo ela pode, a indastria 4.0, ou uma inddstria mais avancada
tecnologicamente, ela também impacta a questdo de méo de obra do setor. Entdo, a
gente tem alguns parceiros que pensam na melhoria, na capacitacdo, para que a gente

tenha para a mao de obra um processo também de realocac¢éo.” (associagao 3)

“Outra coisa é que, nas Ultimas contratacdes, ou investimentos em P&D de engenharia
aqui no meu time, é tudo na parte de servitizacdo, de conectividade, nuvem,
engenheiros eletrénicos, para cuidar dessa parte que a gente sabe que é o futuro.”
(empresa 29)

“Quando vocé fala em termos internacionais, a primeira coisa, que é um fator que
dificulta, sempre serd o idioma. Hoje nés temos pessoas aqui que falam quatro, cinco
idiomas, nds temos pessoas que conseguem falar na lingua deles.” (empresa 9)
Apesar do assunto ndo ser o foco central deste estudo, apareceu com bastante
forca e muito ligado aos processos de internacionalizacdo, a questao de género.
Sendo fiel as entrevistas realizadas, registramos que muitos gestores consideram que
as questbes de género sdo importantes e veem que as mulheres precisam ocupar
mais espacos dado a sua capacidade de ser paciente, meticulosa, ser humilde para
promover o aprendizado, entender que entrar no mercado externo ou modificar um
modelo de negdcios requer habilidades para iniciar um negécio do zero.
“E a questdo de género é importante em um processo de internacionalizacdo pela
I6gica da humildade de entender as limitagbes, de ser empatico, de entender que nédo

sabe. Porque ok, vou comecar de novo, la& vocé é grande, aqui vocé é pequenino.”
(empresa 17)

“A gente esta tendo um movimento muito grande, por exemplo de café especiais no
Brasil, esta ficando nas maos das mulheres. Seja as esposas, as filhas. As mulheres
estdo entrando mais firmemente dentro desse processo. Entdo a gente tem percebido
isso claramente que muda realmente. Muda a perspectiva, ndo é? E ai vocé consegue

trabalhar no formato muito diferenciado.” (associagéo 8)
O ultimo dos limitadores relacionados a competéncias empresariais diz respeito
a maturidade da empresa. Nao se trata de quanto tempo ela existe, mas o quanto seu
processo de internacionalizacdo estd maduro. H4 empresas que conseguem fazé-lo
muito rapido, ja nascem globalizadas e entram no mercado externo ao mesmo tempo
gue no interno. Empresas com baixo comprometimento com o mercado externo, que
exportam ha poucos anos, apresentam maiores dificuldades para adotar estratégias

de servitizagdo devido a falta de conhecimento e de estrutura apropriada, provocada
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pelo baixo volume de negocios com o mercado externo. As operacdes das empresas
precisam estar robustas para que tenham capacidade de investimento.
“Nos até fizemos um estudo de tentar isso no Canada. Mas o custo de armazenamento,
vocé tem que estar |4, tem que acompanhar, deu uma inviabilidade no processo.

Fizemos alguns estudos e, inicialmente, ndo compensa. Precisaria ter um suporte muito

maior, uma estrutura muito maior que valesse a pena esse investimento.” (empresa 22)

“Porque... precisa de musculatura isso ai, ndo é? Precisa de escala, de tamanho,
precisa chegar la e bater na mesa, e falar: "olha, eu..."; enfim, hoje, muitos casos, a
gente ndo é 5%, ou 10%, do faturamento do cara. Se vocé pegar uma distribuidora,

uma importadora, vai ser 40% do faturamento do cara. "Eu quero que faca assim"; "eu

guero que vocés sejam assim"; "quero que vocé opere no meu modelo"; eu Ndo posso

impor isso. Entendeu?” (empresa 30)

“....hoje 0 nosso faturamento esta em 10% de exportacdo. Eu tenho a minha a rede
privada que esta comendo hoje na faixa de 15% a 20%, e o resto € SUS, na faixa de
60% a 70%. Nosso planejamento para 0 ano que vem € inverter esse numero. A gente
nao quer depender mais do SUS como a gente depende hoje. Hoje a nossa orientacao

aqui € aumentar a exportagdo, aumentar mercado premium. (empresa 9)

4.2.2.3. Tecnologia, digitalizacado e conectividade

Por ultimo, a agregacdo de novas tecnologias para viabilizar a servitizacao
ganhou 119 referéncias. A transformacéo digital permeia as mudancas de processos
para permitir que a servitizacdo ganhe eficiéncia. Complementando o processo de
digitalizacdo a conectividade figura como elemento chave de sucesso ou insucesso
na implementacao da servitizacao, ainda mais nas operacoes internacionais. Embora
0S avancos tecnolédgicos permitam que 0s servigos sejam prestados de forma agil e a
distancia, ha desafios a serem enfrentados nos mercados ou regides onde 0 acesso
a internet é limitado ou ineficiente. Os equipamentos precisam de boas conexdes para
o compartilhamento de informacdes e funcionamento dos comandos. Tecnologias
como o0 5G passam a ser importantes para aceleracdo dos processos de servitizagao
globalmente. Porém a aceleragéo do processo de digitalizagéo vivido pelas empresas
em 2020 por conta da pandemia Covid 19, provocou avangos também na servitizacao,
onde as empresas passaram a utilizar mais recursos digitais na venda e
relacionamento com 0s no exterior. Projetos de servitizagdo que vinham sendo
testados a passos lentos, foram rapidamente colocados em pratica por ndo haver
outro meio de alavancar as vendas respeitando as medidas de distanciamento social.

Outro fator importante € que o ganho de eficiéncia gerado pela adocdo de novas
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tecnologias mitiga o aumento de custo exacerbado dos produtos e servigcos

viabilizando a oferta ao mercado dentro do limite de custo desejado pelo consumidor.

“A questdo de vocé agregar valores tecnoldgicos ao produto tem que ter uma
abrangéncia massiva, a industria sempre necessita disso, ndo adianta vocé fazer para
poucos, porque o custo fica muito alto. S6 que muitas vezes esse aumento do custo
acaba afastando o consumidor do produto, porque néo é todo mundo que esta disposto
a pagar por certas tecnologias, as vezes demora para ter um periodo de maturagéo.”
(empresa 24)

“Entado a gente tem investido bastante em tecnologia exatamente para poder trabalhar
essa transformacéo digital e melhorar a experiéncia do cliente. Ent&o integracdo entre
varios sistemas, conexdo com o cliente, com o consumidor final, tentar a questéo de
data, tentar trabalhar dados para tentar tirar tendéncias disso tudo. Entdo tentar

conectar, facilitar acesso.” (empresa 13)

“...mas o digital € o que manda, seja para alugar uma maquina do comeco, seja para
estender uma locacdo por mais tempo, ou pedir algum acessério que ndo estd na
maquina (o martelo hidraulico, por exemplo, ou uma garra para maquina, N coisas que
s&o possiveis.” (empresa 12)

Os ganhos de eficiéncia produzidos pelas automacgfes da Industria 4.0 sé@o
essenciais ao processo de servitizacdo. Empresas que estao nos niveis quatro e cinco
da servitizacdo na internacionalizacao fizeram implantacfes tecnoldgicas importantes

e participam de programadas de fomento a inovacao tecnoldgica.

“Tem alguns outros programas, no ultimo um ano e meio, dois, nds entramos muito
fortes na industria 4.0, a gente fez a aquisi¢@o de quatro, cinco empresas ligadas a loT,
4.0, manufatura avancada, inteligéncia artificial... Entdo essas empresas foram
incorporadas ao grupo e entdo esta crescendo a parte de servigos, vendas de servigos

através do 10T, de uma série de servi¢cos que a gente esta criando.” (empresa 36)

“A gente tem um nivel de P&D de 3%, 3,5% na média, porém alguns itens, por exemplo,
com automacao ja sobem pelo perfil dos produtos. Eletroeletrbnicos muito puros, sobe
para 8%, 9%, as vezes até 10% de P&D. E um detalhe: 50% dos produtos que a gente
comercializa hoje foram lancados nos Ultimos cinco anos, ou seja, a inovagao
tecnologica € muito forte entdo exige que vocé esteja sempre online em termos de
P&D, em termos de mercados internacional, até porque o mercado demanda, tanto a
nivel de tecnologia, quanto a nivel de normatizacao e certificagdes, para vocé exportar
para 150 paises vocé tem que responder a certificacdes de quase todos eles, que as
vezes tém regras especificas, entdo em termos de normas e certificagdes a gente

trabalha muito forte.” (empresa 36)

Juntamente com o movimento em torno da industria 4.0 aparecem 0s projetos

desenvolvidos em conjunto com startups e universidades. Empresas de porte maior
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adotam praticas de open innovation por iniciativa propria, enquanto pequenas
empresas sao estimuladas por associacdes setores a interagir com o meio académico
e com o ecossistema de inovacdo de sua regido. Essas interacfes impulsionam a
servitizagdo e sdo importantes ndo s6 para o desenvolvimento de inovac¢des, mas
também para acessar mais informacgdes sobre os comportamentos dos consumidores
internacionais.
“A empresa 36 sempre foi muito cultura fazer tudo em casa. Por anos comegou esse
movimento das Startups e nos: "ndo, ndo vamos soltar nossas demandas para fora,
porgue isso é um risco, vamos perder o controle...", agora mudou. De uns anos para
ca a gente tem utilizado muitas incubadoras, temos parcerias, entdo a cultura das
startups esta crescendo muito 14, estd acentuando. Essa empresa 36 esta atrelada a
vérias startups, hé varios programas sendo desenvolvidos, ndo mais internamente pela
empresa 36, mas por startups contratadas para atender as nossas demandas. Nés

compramos uma startup recente também, ha alguns meses, nessa area de IloT,

compramos ndo, ndo € bem comprar, € parceria. Investimos.” (empresa 36)

“Se vocé esta muito longe da academia, fica muito complicado. Eu acho que manter a
academia perto, ter a politica de relacionamento com os consulados... como é que
funciona a estrutura do pais, como a inteligéncia deles funciona? Entendendo os
habitos e tal... eu acho que talvez possa te ajudar se vocé for nessa linha. Talvez
encurte alguns caminhos e possa dar mais certezas do que davidas.” (empresa 9)

Ao mesmo tempo que a Covid 19 provocou queda nas vendas de algumas
empresas, restricbes de viagens internacionais, problemas com logistica
internacional, fazendo com que as empresas nao tivessem recursos suficientes para
implementar novos projetos no exterior, a pandemia também impulsionou o processo
de servitizacdo das empresas que ja estavam planejando essa transformacdo. Mesmo
gue algumas empresas ndo tenham avancado na escala de servitizacao, passaram a
automatizar e digitalizar os processos que tinham. Para as empresas de nivel um, dois
e trés na servitizacdo, que adotam praticas de garantia, assisténcia técnica e
treinamentos, o beneficio foi muito grande pois mudou o mindset dos interlocutores,
gue anteriormente ndo aceitavam o formato digital. A tendéncia € que depois da
pandemia surjam processos hibridos de relacionamento com o cliente e
sistematizacdo do compartilhamento de informacdes.

“...que foi um novo negdcio, existia um outro ponto que fez com que ele fosse mais
rapido do que o previsto, que foi a Covid. Entdo, a Covid fez com que nos tivéssemos
que fazer com que isso fosse mais rapido, porque muitos clientes nesse periodo
estavam tdo incertos com relacdo a economia, eles ndo queriam dispensar o seu

dinheiro, que estava no banco ou seja la o qué, para comprar um equipamento, porque
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ndo sabiam o que vinha pela frente. O aluguel deu um salto nesse periodo, com a

servitizagdo, por esse motivo. E mais barato, num primeiro momento, para o cliente.

Entdo, isso fez com que isso acontecesse mais rapidamente.” (empresa 29)

“Na verdade, o que aconteceu foi que a casa foi muito valorizada, nosso trabalho tem

sido muito procurado e, como nds conseguimos fazer atendimento remoto, por

WhatsApp, por projeto com zoom. NOs temos os projetos virtuais, da para ver com

Oculos, da para ver em 3D pelos videos. Por ter essa expertise também de ter loja fora

ja conversar com todo mundo por fora, os escritérios de arquitetura em qualquer lugar

do universo, ter essas tecnologias para conversar e trocar os projetos.” (empresa 26)

4.2.3. Subquestéo

3:

Como é

internacionalizacéo?

Para entender

implementada a

como é que a servitizagdo é

servitizacao

na

implementada na

internacionalizacdo das empresas, comegamos por analisar quais os modos atuacao

usadas para a servitizacdo no processo de internacionalizacdo, como previsto no

template inicial. Entretanto, com a analise das entrevistas, identificou-se a existéncia

de trés fatores criticos de sucesso na implantacdo de estratégias de servitizacdo na

internacionalizacdo (i.e., a cocriagdo de valor, as mudancas de estratégia e a

inteligéncia de mercado), que sdo relevantes para responder a subquestdo de

pesquisa 3. A figura 6 apresenta uma sintetize destes dois temas, incluindo a

guantidade de referéncias e a quantidade de entrevistados que as citaram.

Figura 4 - Como implementar a servitizagdo na internacionalizacdo
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4.2.3.1. Modos de atuacao da servitizacdo na internacionalizacéo

Conforme descrito no modelo de Upsalla, ha varios modos de entrada e
atuacao das empresas no mercado externo e que representam maior ou menor risco
e comprometimento da empresa internacionalizada com o pais-alvo. Esta deciséo de
comprometimento esta ligada a cultura organizacional e a maturidade da empresa. De
acordo com o modelo de Upsalla, o mais popular entre os internacionalistas, a
empresa inicia as atividades no mercado externo assumindo um menor grau de risco
e comprometimento, a exportacdo via um importador, distribuidor ou representante no
mercado de destino. A medida que tem mais acesso a informacéo sobre o mercado
externo e desenvolve competéncias de gestdo de operacgfes internacionais, da o
proximo passo assumindo um novo modelo que podera ser uma franquia, joint venture
ou abertura de estrutura comercial e logistica no exterior. Em seu estagio mais
avancado a empresa passa a fabricar no exterior. Com a presenca fisica no exterior e
aumento da proximidade do cliente final, a empresa se torna capaz de superar
dificuldades relacionadas ao ambiente de negécios, por aprimorar suas tecnologias e
aumentar o conhecimento sobre o mercado. Isto facilita a adocéo de estratégias de
servitizacdo, permitindo que a empresa tenha mais informacdes sobre a resposta do

mercado a nova estratégia e maior controle dos novos processos.

O modelo de Upsalla é caracterizado por considerar a internacionalizacdo um
processo de inovagcdo incremental, onde a empresas passa a aumentar seu
comprometimento com o mercado a medida que amplia seu conhecimento. Segundo
a escala de Mastrogiacomo et al. (2018), a servitizacdo pode também ser considerada
uma inovacao incremental, onde a empresa industrial comeca a oferecer servigcos que
impulsionam as vendas de produtos e ao desenvolver novas competéncias de
servicos evolui até o nivel em que tera a oferta de servi¢cos ao longo de todo o ciclo
de vida do produto. A partir da amostra analisada pode-se observar evidéncias de
uma correlacdo entre os modos de atuacdo na internacionalizacdo, com maior
comprometimento com o mercado, e 0S niveis mais elevados de servitizagdo da
empresa. Empresas que adotam modos de atuagao com maior comprometimento com
o mercado-alvo tém maior facilidade para vencer os desafios inerentes a servitizagédo

na internacionalizagdo, como demonstra a figura 5 abaixo.
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Figura 5 — Comparacdo dos modos de atuacgéo internacional e a facilidade de implementar a
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fato h&4 mudancas nos modos de atuacdo na

internacionalizacdo provocadas pela servitizagdo, o que faz sentido uma vez que a

empresa precisa alcancar maior proximidade do consumidor para implantar

estratégias de servitizacdo, ou seja, ela aumenta seu comprometimento com o

mercado-alvo. Isto é evidenciado no gréafico 4 abaixo.

Grafico 6 - Mudancas do modo de atuacéo internacional a partir da servitizacao
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Fica evidente que as empresas mais servitizadas promovem mudancas mais
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drésticas de modo de atuacdo. Contudo, as empresas de nivel cinco ndo abandonam
totalmente a atuacédo via dristribuidores, agentes ou representantes. Pelo contrario,

elas demonstram adotar mais de um modo de atuacéo (ver grafico 5).

Grafico 7 — Servitizacao na internacionalizagdo com atuacdo em mais de uma modalidade
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Nos casos em que se verificou a adoc¢ao de mais de um modo de atuacgéo na
internacionalizacdo, constatou-se que isso se deveu em grande parte ao fato das
empresas operarem em muitos paises, nao terem condi¢des financeiras, ou muitas
vezes ndo mostrarem interesse em estabelecer uma estrutura prépria em todos os
mercados. Essas empresas preferem se estabelecer nos mercados mais
estratégicos, seja por volume de vendas maior, facilidades logisticas ou possibilidade
de absorver inovacdes tecnoldgicas, e, nos demais paises, continuar atuando via um
terceiro. Neste caso, 0s terceiros sdo envolvidos no processo de servitizacdo, a
medida que apresentam uma orientacdo estratégica para servicos e tenham ou
estejam dispostos a desenvolver competéncias. Em outros, a servitizacdo na
internacionalizacdo com diversos modos de atuacao, via parceiro comercial ou com
estrutura prépria surge como uma maneira de sofisticar a oferta e estabelecer mais

pontos de contato com o consumidor.

O grafico 6 a seguir demonstra que 100% das empresas de nivel cinco de
servitizagao possuem fabricacéo propria fora do Brasil e atuam com diferentes modos
em diferentes paises. Sao estas empresas que tém 0 maior comprometimento com o

mercado externo e possuem o nivel mais elevado de servitizagéo.
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Grafico 8 - Percentual de empresas por nivel de servitizagéo e por modo de atuagao internacional
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Considerando que o Brasil tem mais de 28 mil empresas exportadoras e apenas
500 multinacionais, era esperado que se encontrasse um maior nimero de empresas
atuando via distribuidor ou representante comercial no exterior. Esta tendéncia foi
confirmada na nossa amostra (i.e., 172 referéncias). Como ja destacado
anteriormente, mesmo as empresas de nivel cinco de servitizacdo e com estrutura
fora do Brasil precisam manter parceiros comerciais internacionais para que alcancem
um maior numero de mercados. A figura 6 abaixo apresenta os modos de atuacao da
servitizagdo na internacionalizacdo, e aponta a quantidade de referéncias de cada

modelo e a quantidade de entrevistados que as citaram.
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Figura 6 — Modos de atuacéo da servitizacdo na internacionalizacéo
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Ao todo foram encontradas 172 referéncias a operacdo via distribuidor ou
representante comercial no exterior, 64 referéncias a fabricagao fora do Brasil, 37 para
estrutura propria comercial ou logistica no exterior, e, menos representativos, o joint
venture, com 19 referéncias, e-commerce com 16 e franquia com apenas quatro. Esta
distribuicdo aponta as preferéncias de modo de atuacdo das empresas brasileiras de

acordo com sua maturidade e volume de negdcios internacionais.

A atuacdo via parceiro comercial no exterior traz implicagcbes para a
servitizacdo, considerando que h& necessidade de engajamento por parte do
distribuidor ou representante. Em geral, a orientacéo estratégica do distribuidor é mais
voltada a prec¢o e ndo tanto a servigos. Foram encontrados casos em que as empresas
conseguiram 0 engajamento mostrando a importancia da nova estratégia para
fidelizacdo do cliente e, em todos 0s casos, se tratava de relacionamentos de longo
prazo. Também foram encontrados casos em que a empresa simplesmente nao
conseguiu modificar o mindset do parceiro. Nesse caso, a solucao foi abrir estruturas
paralelas para a prestacéo de servigos, usadas também para promover o engajamento
do parceiro comercial. Nos casos bem-sucedidos, foi possivel identificar processos
intensos de cocriacdo de valor e compartihamento de informagcdes. Nos casos

malsucedidos, houve troca do parceiro comercial ou migragédo para outro modo de
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atuacéo.

“N6s vamos ter de convencé-lo de que isso vai dar informacdes para que ele dé um

servico melhor. Esse é o ponto principal da servitizacdo. (empresa 29)

“Ela exige uma disposicdo do distribuidor, que as vezes... nem sempre eles tém essa

disposicédo de criar, mas, quando fazem, o resultado é excepcional.” (empresa 19)

“Fora é muito complexo, vocé tem que envolver o nosso famoso e maldito distribuidor,
vocé tem que contar com a boa vontade dele. Quando ele vé que o negdcio vai ser
bom para ele também fica mais facil; quando ele acha que isso é supérfluo, que nao é

necessario, o bicho pega.” (empresa 24)

Um ponto importante a acrescentar sobre a relagédo da empresa exportadora e
seu distribuidor, é que para a adogdo de estratégias de servitizacdo sdo negociados
contratos de exclusividade. A exclusividade gera seguranca para os investimentos
conjuntos feitos pelo exportador e seu parceiro comercial.

“Entao, essas parcerias, elas sao muito bem estudadas, esses parceiros eles tém a
responsabilidade, de certa maneira, em ser exclusivo empresa 34, tentar buscar
atender todas as fabricas do grupo, séo diferentes linhas de produto, as vezes nédo é
facil. Eles tém prioridade que ndo sao prioridade em todas as fabricas, mas tentamos
sempre, na medida do possivel, encontrar caminhos. Muitas vezes eles ndo tém,
vamos dizer assim, vontade de investir em linhas novas, o que foge muito do pefrfil
deles, entdo a fabrica acaba se envolvendo, muitas vezes bancando pessoas que
possam fazer esse trabalho direcionado, por um periodo até que isso comecga a gerar
negécios que sustentem a operacéo.” (empresa 34)

Outro modelo muito comum de internacionalizacdo, mas que exige um pouco
mais de comprometimento com o mercado, é o estabelecimento de uma joint venture
com outra empresa no exterior. Isso acontece quando as empresas tém linhas de
produto ou servicos complementares. O interessante € que o parceiro, além da
expertise com o produto, podera ter canais de venda estabelecidos e uma carteira de
clientes ampla e do segmento especifico do exportador, possibilitando uma rapida
penetracdo no mercado.

“Entao fizemos isso demos inicio a nossa busca de parceiros e sdcios, hoje ja estamos

praticamente em oito paises.” (empresa 8)

“Temos parcerias internacionais porque a gentetem um arcabouco regulatério que é
muito moderno, e ele € harmonizado internacionalmente, o que nos abre portas para
desenvolver produtos aqui e que atendem as normas internacionais. E ndo é so
servigo, a gente também pode ter parceria, um coinvestimento, ou coisa assim.”

(empresa 28)
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Nos segmentos de alimentos e moda € comum que encontremos casos de
internacionalizacao por meio de franquias. Em nossa amostra encontramos um caso
especial do setor de alimentos, onde a franquia foi adotada a partir do processo de
servitizagdo. Neste caso a empresa buscou utilizar a estratégia para agregar valor a
marca, fazendo pesados investimentos para adequacao da operacao neste modo de
atuacao, incluindo o desenvolvimento de um mix de produtos especial e a segregacao
da producédo. Outros casos de operacdo neste modelo foram do segmento de méveis
e maquinas e equipamentos. Foram encontrados também modelos onde a empresa
investiu em estruturas de varejo proprias no exterior, onde foram adotadas estratégias
de servitizacao.

“Franquia. Tem um franqueado master, ele que vai ser o franqueado master para o pais

inteiro. A loja propria é dele, mas nds temos em torno de 20 por cento dentro dessa

primeira loja, porque isso nos da a forga de poder ajudar.” (empresa 6)

“...nos temos uma fabrica pequena que s6 produz para essas lojas. Toda a producéo
para a franquia tinha que ser diferenciada dos produtos do mercado nacional. A
logistica. A cada semana nds temos 0s embarques para 14, para poder atender. S&o
produtos de shelf life muito curtos. E diferente de quando nés produzimos em linha de
producéo, linha empresa 6 normal para exportacdo. Esse é um produto mais artesanal.
N&o tem conservante, ndo tem nada. Produziu hoje, a validade é 10, 15 dias.” (empresa
6)

“A partir disso, foi se avangado para o exterior também. Hoje temos duas lojas em Lima,
nés temos trés lojas na Colémbia, loja no Panam@, nés estamos abrindo no México,
temos uma loja na China.” (empresa 34)

Corroborando com o modelo de Upsalla (JOHANSON; VAHLNE, 2009) , ao
aumentar o comprometimento com o mercado-alvo a partir da adocao de estratégias
de servitizacdo, algumas empresas sentiram a necessidade de abrir estruturas
préprias de prestacdo de servicos, equipe comercial e estrutura logistica no exterior.
A agilidade nas negociacdes e na entrega foi o principal ponto de atencao levantado,
requisitos sem os quais a prestacao de servicos ficaria prejudicada.

“‘Entdo a questado na Francga, a gente abriu para ter um warehouse, um depésito 14 de

produtos para poder ter uma agilidade maior de entregas.” (empresa 25)

“O que facilita tudo isso é ter estoque local, é ter uma resposta rapida e consegue ter
um atendimento um pouco melhor, para as necessidades que vocé vai gerando no
mercado. Entdo esses centros de distribuicdo, na verdade, eles tiveram um salto
bastante grande e foi onde a empresa 34 comecou a ganhar bastante terreno, no

mercado internacional.” (empresa 34)
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“A gente esta falando aqui da contribuigdo de uma estrutura técnica, que nao é simples,
ndo é barata, mas vocé tem também outros componentes de servitizagdo, tem, por
exemplo, toda a parte logistica, que € a disponibilidade do produto ali para o cliente,
entdo isso a gente como consumidor pede isso, exige, quer dizer o time to market ai

esta disponivel entdo quero comprar e chegar aqui amanha.” (empresa 13)

As empresas com estrutura propria no exterior apontaram a necessidade de

estar mais proximas do consumidor final como fator crucial de sucesso da servitiza¢ao.

“Entao, as nossas relagdes sdo muito préoximas do cliente final. Entdo, por exemplo, na
Alemanha, que n6s vendemos diretamente, também é assim. Espanha, Itélia, também,
0 NOSSO sucesso tem a ver com essa proximidade. E outros mercados que nds temos,
dealers, a proximidade é menor, nés ndo temos acesso ao cliente final, o dealer que
tem acesso ao cliente final. Nesses mercados, a nossa penetragdo ou a nossa chance

de vender servitizagdo € muito mais dificil, € muito pior. (empresa 29)

“O fato de ter, estrutura propria, facilita muito com a comunica¢éo mais direta com o
consumidor. Muitas vezes, quando a estrutura é diferente, através de um importador,
ou um representante local, talvez os ruidos eram maiores, ndo tinha tanta eficiéncia na
informacao, ndo conseguia, talvez, mensurar exatamente qual era a real necessidade
de cada cliente, de cada consumidor, enfim, a partir do momento que tem toda essa
estrutura, exclusiva empresa 34, vocé consegue mapear melhor, consegue ter essa
sensibilidade, do que é realmente entregue, qual a percepcdo que 0s consumidores
tem em relacdo ao produto, em relagdo a marca e talvez os erros, 0s riscos, eles sao

menores.” (empresa 34)

Em estagio mais avangado de comprometimento com o mercado, a empresa
passa a fabricar no exterior. Isso se da tanto por meio de investimentos greenfield,
onde a empresa constréi uma planta no exterior, quanto brownfield, onde ela faz a
aguisicdo de uma empresa concorrente ou similar no exterior. Apesar destes
investimentos n&o terem acontecido especificamente por causa da servitizacao, nota-
se um ganho de performance e rapida viabilizacdo da implantacdo da estrutura de
servicos quando a estrutura de fabricacdo no exterior existe. Outros motivos
apresentados para este investimento sdo a aquisicdo de novas tecnologias, a
superacao de barreiras regulatorias e a defesa da propriedade intelectual. Esta ultima
no caso de a empresa ter intenso investimento em P&D e necessitar agilidade na
obtencao de patentes.

“Eu tive a oportunidade de desenvolver esse trabalho porque a gente ja tinha uma
massa critica boa. A gente era lider no Brasil. Eu aproveitei essa lideranca para
fortalecer o Brasil e o Brasil € uma base forte para a gente crescer la fora. Eu comprei

empresa na Argentina, montei um escritério no México em 2015. Estamos acelerando,

guebrando a cabeca, mas tentando replicar um pouco do modelo que a gente tem, de
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sucesso aqui, la fora, financiado pelo sucesso aqui. Eu tenho operacdes deficitarias 1a
fora, mas que vao ter lucro la na frente - sdo, na verdade, investimentos -, porque eu

tenho uma operacéo forte no Brasil.” (empresa 1)

“No mundo nds temos fabricas em 15 paises. No mercado americano nés temos trés
ou quatro fabricas, mercado mexicano, Argentina, Coldmbia. Nos temos na Africa do

Sul, China, india, Portugal, Austria. Entdo temos 15 paises com fabricas.” (empresa 36)

“Nés temos uma fabrica na Suica ha seis anos. Montamos uma fabrica la. N6és abrimos
uma empresa na Suica. Estamos fabricando |4, ja existe uma planta fabril 14, entdo nés
somos hoje uma multinacional. A gente estd em andamento também com 0s processos

regulatérios 14.” (empresa 9)

Nos casos em que a empresa dispde de estrutura de fabricacdo prépria no
exterior, sdo evidenciados modelos hibridos de governanca, onde muitas vezes ha
autonomia de gestdo da estrutura local, de onde pode até partir a estratégia de
servitizacdo ou o incremento dela.

“Como a gente tem unidades praticamente no mundo inteiro, a tendéncia é que cada

unidade tome conta da sua regido.” (empresa 4)

“Talvez alguém um pais... acho que é s6 no Japao que a gente talvez seja dono de fato
do revendedor, por razGes particulares daquele mercado. Mas sdo sempre empresas
independentes, geridas de forma independente. A maioria sdo empresas geridas por
familias que estdo no ramo ja ha bastante tempo. Muitas delas sdo profissionalizadas.”

(empresa 12)

O modo de atuagéo via de e-commerce apareceu com menor frequéncia com
apenas 16 referéncias. Em muitos casos o relacionamento com marketplaces é feito
pelo distribuidor da empresa no mercado-alvo. Em outros, em que hé estrutura logistica
propria, 0 e-commerce pode ser administrado até pela matriz no Brasil. Apenas um caso
de operacdo crosss border foi encontrado em uma empresa no nivel cinco de
servitizacdo, e que apresenta caracteristicas de born global.

“Entdo, em grande parte dos paises daqui da América do Sul, onde tem CDs, claro,
como é o caso do Chile, do Peru, da Colbmbia, no Panama, México, Estados Unidos,

ja temos vendas online com o empresa34.com ou também, com alguns parceiros

locais, que fazem o Marketplace.” (empresa 34)

“Entao nos paises europeus, a gente ja atua através de uma base em Frankfurt. Entao,

de 14, a gente atende via e-commerce os demais paises europeus.” (empresa 16)

“Sim. Livro fisico a gente tem agora, s6 que a gente ndo, a gente ndo vai no modelo
convencional da editora. Que é imprimir uma quantidade brutal, colocar no estoque das
livrarias e depois ficar fazendo o acerto. A gente ndo faz isso. O que a gente faz, a

gente coloca s6 para gondola on-line nas grandes marcas de places, amazon essas
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coisas. E a gente quando o cliente compra, a gente imprime e entrega.” (empresa 35)

4.2.3.2. Fatores criticos da servitizacdo na internacionalizacao

A andlise das entrevistas culminou na verificacdo de trés dimensdes finais que
compdem fatores criticos de sucesso para a adocao da estratégia de servitizacdo na
internacionalizagdo de empresas: 1) a cocriagéo de valor, 2) as mudangas no modo
de atuacao e 3) o compartilhamento de informacdes de inteligéncia de mercado. A
incidéncia de referéncias sobre estes fatores criticos pode ser observadas na figura 7

abaixo.

Figura 7 — Fatores criticos de sucesso da servitizagdo na internacionalizacao
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A cocriacdo de valor foi referenciada 231 vezes, as mudancas de modo de
atuacao e atuacdo em mais de uma modalidade 51 vezes e a inteligéncia de mercado
133 vezes. No total a solugdo da pergunta como implantar a servitizacdo na
internacionalizagdo contou com 363 referéncias, que colocam as trés dimensdes

encontradas como fatores criticos de para o sucesso da implementacéo da estratégia.

4.2.3.2.1. Cocriacao de Valor

Dado o fato de que as empresas, em sua maioria, operam via parceiros
comerciais no exterior, e que mesmo as empresas com estrutura prépria ou fabricacao

no exterior ndo alcangcam o mundo todo com suas estruturas proprias, € imperativo o
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envolvimento do parceiro comercial no processo de servitizagdo. Para o engajamento
do parceiro comercial, a empresa exportadora devera valer-se de processos de
cocriacdo de valor onde o parceiro devera ser estimulado a contribuir com a
compreensao sobre as dindmicas de negdcios do pais-alvo, processos de agregacao
de valor a marca e fidelizagédo do cliente. Ja o exportador, precisara voltar sua atencao
totalmente as necessidades do cliente, desenvolvendo acfes de educacédo do cliente
e do consumidor final e a valorizacdo das pessoas de suas equipes, tanto a sua
prépria como a do parceiro.
“Entao ndo é mais linear, mas € uma constelagdo onde vocé tem varias conexdes
criando valor. Entdo hoje em dia vocé ja ndo cria mais valor sozinho. E o valor ndo esta
distribuido numa cadeia linear. O valor vai transitando dentro dessa constelacdo. E o
tema da moda hoje em dia é ecossistema que ndo deixa de ser uma constelacéo de
valor. Hoje em dia € um quebra-cabeca porque vocé tem um monte de startups
envolvidas, vocé tem servigo, sistema, produto, € um negécio de louco, ninguém

entende assim e ela é dindmica porque dependendo das inova¢des que vao surgindo

essa constelagao vai distribuindo valor dentro dela.” (empresa 13)

“Eu acho o empresario brasileiro ele precisa ficar muito ciente que ele precisa vir com
esse pacote de ele pensar junto com o importador a estratégia, l6gico o importador tem
que também aceitar e eu estou te dizendo que as vezes nao aceita” (empresa 15)

No ambito da colabora¢do com a compreensdo das demandas do mercado, o
parceiro comercial pode contribuir ndo sé pelo seu conhecimento do ambiente de
negécios e cultura local, como também pelo seu conhecimento técnico sobre a forma
de uso dos produtos e servicos. Dessa maneira, a empresa exportadora deve estar
aberta a ouvi-lo e promover as adaptacfes necessarias para que se tenha sucesso
na internacionalizacao.

“Muito. Eu acho que assim, eu acho que o que estreitou 0 nosso relacionamento com
os distribuidores foi a flexibilidade, de ouvi-los. Ouvi-los e entender qual o motivo do
parafuso ter que ser redondo e ndo quadradinho.” (empresa 21)

O desenvolvimento de competéncias do parceiro e a educacéo do consumidor
final € um passo importante para que ele esteja apto a bem apresentar os produtos e
servicos no exterior, assim como promover 0 correto uso, eliminando custos
desnecessarios com manutencao e logistica reversa. Este cuidado tende a proteger a
marca de possiveis insatisfacdes do consumidor.

“Ao longo da troca de ideias, vocé acaba criando muito conhecimento para ambos os

lados. Quando vocé fala de treinamento, acaba também tendo um aspecto emocional

muito importante. Ver vocé, falar com vocé, estar com vocé, mesmo que seja atraves
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de um video, vocé comeca a estabelecer um relacionamento.” (empresa 9)

“Quando a gente esta negociando com eles a gente traz o cliente para a fabrica, ele
fica um tempo conosco, nds temos um centro de treinamento maravilhoso, entdo é bem
legal. A gente leva, senta, discute o produto. O cara sai daqui com o conhecimento
pleno da empresa, e nés todos procurarmos ser o mais acessivel possivel. Os diretores
vao estar presentes, o presidente vai estar presente, todos os gestores estardo

presentes.” (empresa 9)

A agregacao de valor a marca demanda bastante das duas partes, tanto do
parceiro internacional quanto do exportador. Deve ser bem planejada e os resultados
devem ser esperados em médio e longo prazo. E possivel que a empresa tenha que
sustentar operagfes inviaveis economicamente, mas que sejam importantes para a

construcédo de marca.

“Tem muitas unidades no exterior, que nao sao rentaveis, mas estrategicamente elas
sdo importantes, ela ajuda a criar, digamos, base, pra vocé conseguir ter elementos
suficientes, em relagcdo a sua marca, aos seus produtos, ao servico que vocé entrega,
entdo isso sdo construcdes, que vai ciente do que vocé quer, ndo sdo aventuras, a

ideia € estar sempre muito bem consolidado onde nés entramos.” (empresa 34)

A fidelizacdo do cliente € um dos grandes resultados da servitizacdo, pois,
promove um relacionamento mais proximo e intenso com o cliente. Podem aparecer
necessidades ou oportunidades de realizar uma oferta customizada, o que
usualmente gera mais valor para o cliente e aumenta sua disposi¢cao por pagar pelo

produto ou servigo.

“Cada vez mais, as empresas vao prestar servigco. Quando vocé fala de biolégico, se
eu vou comprar algum medicamento, ele é customizado para vocé. Vocé paga uma

fortuna, mas é customizado para vocé.” (associagao 6)

“Isso, inclusive esse diferencial que eu comentei dessa flexibilidade e acessibilidade. A
empresa 2 ela € muito bem reconhecida pelo suporte técnico e pelo atendimento ao
cliente, que é a nossa arma, a gente ndo tem o investimento que esses grandes
fabricantes, mas a gente tem o nosso material humano, ou seja, muita coisa a gente
consegue desenvolver por relacionamento, ndo Unica e exclusivamente por questdes
técnicas de competitividade, claro que a gente também é competitivo, a gente
tecnicamente é tdo bom quanto, as vezes até melhor que o concorrente, mas a questéao

relacionamento é uma das coisas mais fortes que a gente tem. (empresa 2)

“Entdo, nés estamos achando, mesmo que ele ndo compre, o aluguel fez com que esse
contato aumentasse. Entdo, tudo isso vai melhorar a nossa relagcdo com 0s nossos
clientes de forma geral. Entdo, para que isso comecasse, essa proximidade foi

primordial.” (empresa 29)
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O fator humano entra como essencial na servitizagdo. O desenvolvimento de
competéncias especificas para a adocdo da estratégia de servitizacdo tanto no
parceiro internacional, quanto nos funcionarios da empresa exportadora, faz com que
seja necessario apostar na valorizacdo das pessoas. Falhas no processo de
qualificacdo de pessoal poderdo acarretar o insucesso da estratégia ou provocar
rupturas com 0s parceiros comerciais por falta de compreensdo das partes na
orientacdo estratégica para o cliente que é um elemento forte no processo de
servitizagao.

“A nossa visdo é dar para o ser humano so6 atividade nobre. Tudo aquilo que é conectar,
que é parafusar, de alguma maneira, precisa criar para eliminar, porque é uma atividade
gue ninguém vai querer fazer no futuro. A nossa visdo como empresa é ter cada vez mais
gente qualificada e cada vez menos gente com menos qualificacdo. Para resumir, um
dos indicadores que eu tenho é subir o salario médio da empresa.” (empresa 1)

Embora os processos de cocriacdo de valor possam evitar rupturas, elas podem
acontecer, ou por insucesso no engajamento do parceiro, qgue nao tem uma orientagéo
estratégica para servigo, ou por estratégia da prépria empresa exportadora, que,
percebendo que aumentara seu comprometimento com o mercado a partir da
servitizacado, promove a criacdo de estruturas préprias no exterior para usufruir de mais
informacdes e se tornar capaz de relacionar-se com o consumidor final. A troca de
estratégia de atuacao ou atuacdo em mais de uma modalidade no exterior € a segunda
dimensao de fatores criticos de sucesso na adocao de estratégias de servitizacdo na
internacionalizacéo.

“Tem os dois: os caras que abracam a ideia, confiam na gente e o negdcio se
desenvolve; e aqueles que s&do mais resistentes. Ou a gente substitui ou a gente os

convence, porque ndo tem outro caminho. Outro player que conseguir isso na cadeia

vai estar na frente, ndo tem chance, é questdo de tempo.” (empresa 1)

“‘Mas tem muito também de modelo de negécio entdo vocé comega, quem fala de
guem, quando vocé tem uma equipe propria e ndo um distribuidor, quem fala da
empresa 13 é o préximo funcionério, € o cara que realmente veste a camisa empresa
13, é o cara ou a cara que responde em termos de resultado exclusivamente pela

empresa 13, entdo vocé tem uma diferenca,” (empresa 13)

“A empresa 34 comegou entdo a partir para uma estrutura diferente, onde existia o
modelo de representantes, comegou a dar lugar para escritdrios de vendas. Entao hoje
sdo 17 escritérios proprios empresa 34, pelo mundo, em locais estratégicos. Passamos
de um escritério, incorporamos o centro de distribuicdo e partir dai, comecou-se a fazer
uma distribuicdo propria empresa 34, nés comegamos a fazer o pequeno varejo.”

(empresa 34)
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4.2.3.2.2. Mudancas de estratégia de atuacao

As mudancas no modo de atuacdo no mercado externo culminam na
necessidade de operar de diferentes formas, em diferentes paises. A capacidade de
investimento das empresas limita o investimento em estruturas préprias no exterior
aos mercados mais estratégicos, sendo que em muitos paises a empresa continua
operando via parceiro. Outro motivo para a abertura de estruturas préprias € aumentar
0S pontos de contato com o consumidor, permitindo uma sofisticagao da oferta.

“A questao ai para mim é que os modelos ndo sédo excludentes, eles sédo
complementares. Porque os clientes também s&o segmentados, os clientes
também demandam diferentes servi¢os, entdo o produto € o mesmo entre um

grande cliente, um médio e/ou um pequeno cliente, mas o nivel de servigo é

outro.” (empresa 13)

“Fora isso, n6s temos distribuidores, dealers, os revendedores no mundo
todo, em todos os paises, praticamente, em alguns paises com equipe

propria, e em outros através de dealers.” (empresa 29)

“‘Entdo hoje tém 52 paises e nos trabalhamos com diversas frentes, nos
atuamos diretamente em alguns paises com distribuidores, em algumas
situagbes com representantes locais onde eles fazem essa analise do
mercado e a venda diretamente para o importador e em algumas situagtes

também a venda direta ao varejo.” (empresa 27)

4.2.3.2.3. Inteligéncia de mercado

A servitizagdo implica na intensificagdo de troca de informagbes sobre o
mercado, tanto para o sucesso das operacbes quanto para o estabelecimento de
processos de inovacao e melhoria dos produtos que passam a ter ganhos de eficiéncia
e até reducédo de custo.

“Isso ja mudou bastante na empresa, hoje a gente tem um setor de marketing, tem o
setor de inteligéncia de mercado que esta sempre colhendo informacéo junto ao
mercado e junto a clientes também, entéo isso ja mudou, hoje os produtos estdo mais
alinhados com necessidades dos clientes e do mercado, e claro se isso trouxer alguma
ruptura que algumas opinifes confidveis podem te trazer, uma ruptura € sempre algo
que vai te dar um custo, mas vai te diferenciar da maioria.”(empresa 25)

Para isso & necessario um maior compartilhamento de informagdes, seja por

parte do parceiro comercial internacional, pelas estruturas préprias no exterior, ou pelo
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proprio consumidor final. Quanto mais automatizada for a troca de informagdes entre

os integrantes da cadeia de valor, maior serd o sucesso da servitizacdo na

internacionalizacdo. Sem automacao perde-se agilidade e torna-se lenta a reacéo as

demandas do mercado. Assim, a sistematizagdo do acesso a informagéo promove um

diferencial competitivo, permitindo que a empresa se diferencie da concorréncia

constantemente por estar muito proxima ao mercado e com poder de reacdo imediata.

“Um outro beneficio e que o cliente vé também é que, ja que a maquina esta gerando

dados de uso e de producéo, ele também tem direito a acessar esses dados. Entao,

ele consegue ver como esta a producdao da maquina dele consultando esses dados

também que estdo na nuvem. Ele consegue ver quantas pecas ele fez, quanto tempo

gue a maquina ficou funcionando assim daquele jeito, ele consegue, estatisticamente,

tirar as informagdes da maquina dele.” (empresa 29)

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A figura 8 apresenta um sumario dos principais achados para a questdo de

pesquisa “Como se da a adogao da estratégia de servitizagao na internacionalizagao

de empresas brasileiras?”

Figura 8 — Template final: Como se da a adogédo da estratégia de servitiza¢@o na internacionalizagao

de empresas brasileiras
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5.1. Motivadores da servitizacao

Comecamos por entender os motivadores da adocdo da estratégia de
servitizacdo na internacionalizacdo, e encontramos duas razdes principais: (i) a
necessidade de dar respostas as demandas de mercado para se manter competitivo
no mercado-alvo, e (ii) a inovacao da empresa criando um novo modelo de negécios,

gque permite & empresa atuar em um novo segmento de mercado.

Sob a 6tica do atendimento as demandas do mercado externo, temos empresas
em niveis mais baixos de servitizagdo, como as de nivel 1 e 2, que respondem as
demandas regulatérias dos mercados-alvo oferecendo servi¢os relacionados ao pos-
venda, como sistema de garantias e assisténcia técnica, corroborando com a escala
de Mastrogiacomo et al. (2018). A assisténcia técnica, em geral, é prestada pelo
parceiro comercial no exterior quem é remunerado pelos servicos. Cabe a empresa
fabricante oferecer servicos de treinamento e logistica reversa ao parceiro comercial

para troca de produtos.

Ao constatar que o aprimoramento dos servi¢cos pos-venda impulsiona a venda
dos produtos, algumas empresas passam a investir na prestacdo de servicos de
treinamento sobre o correto uso e aplicacdo dos produtos ou novos usos para 0s
produtos diretamente ao consumidor final, sendo apoiados pelo parceiro comercial
internacional tanto na concepc¢do dos treinamentos, quanto no alinhamento da
estratégia comercial. S8o empresas que estdo em nivel 3, de acordo com a escala de
Mastrogiacomo et. al. (2018), e que percebem o efeito direto no aumento de vendas
internacionais, como constatado no estudo de Kaleka (2011), gerado pelo maior
engajamento do consumidor final. Os servigos p6s venda sédo de grande importancia
para a composicdo do mix de marketing para a empresa internacionalizada como
enfatizam Asugman, Johnson e Maccullough (1997), e ganham mais importancia

ainda nas empresas que avangcam na estratégia de servitizacao.

Empresas que avangam para os niveis 4 e 5, demonstram profundas mudancgas
no modelo de negdécios. Estas empresas percebem oportunidades de alavancar
nichos de mercado ainda néo explorados, como o aluguel de produtos, que em geral
sdo comercializados no mercado de produtos usados posteriormente ao periodo de
locacdo. E importante destacar que a literatura sobre servitizagdo ndo traz uma
definicAo muito clara sobre este fenbmeno. Vandermerwe e Rada (1988), Baines et
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al. (2009) definem a servitizagdo como o processo de criacdo de valor a partir da oferta
de servicos juntamente com a venda de produtos, porém, a partir do estudo empirico
realizado surgem evidéncias de que a servitizacdo € mais que isso. As referéncias
mostram que h& uma total conversédo do modelo de negdécios para a oferta de produtos
como servigo. A propriedade dos produtos passa a ndo mais ser transferida ao cliente,
gue tem a opcao de pagar apenas pelo uso do produto. A servitizacdo € modelo de
negocios pelo qual a empresa oferece produtos ao mercado cobrando apenas por sua
utilizacao, sem transferir a propriedade, mas sim a posse, criando valor para o cliente

gue usufrui de verdadeiras solugdes integradas para atender suas necessidades.

As empresas de niveis 4 e 5 de servitizagcdo apresentam trés modelos
diferentes de negdcios: a compra e venda de produtos com servicos pés-venda, o
aluguel de produtos e, por fim, a venda de produtos usados. Ha empresas que se
utilizam de uma mesma estrutura de vendas para comercializacdo para ambos 0s
modelos, outras, no entanto, preferem manter estruturas separadas para a venda de
produtos e aluguel de produtos como recomenda o estudo de Oliva e Kallenberg
(2003), que alerta para o fato de que a légica da comercializa¢éo de servigos é muito
diferente da de produtos e, se mantidos juntos, um pode canibalizar o outro. Contudo,
identificamos neste estudo que o0 mindset para servitizacéo ja € comum tanto no meio
empresarial, quanto nas demandas dos consumidores e clientes B2B, que ora
procuram pela compra, ora por pagar pelo uso, ora pelo produto de segunda méo,
demanda provocada pela maior conscientizacdo sobre a sustentabilidade e a
economia circular. Os modelos distintos de negdcios tém, entdo, o0 mesmo tipo de
cliente B2B ou consumidor e as equipes de vendas das empresas bem-sucedidas nas
estratégias de servitizacdo devem estar preparadas para oferecer a solugdo mais
adequada a demanda imediata de seus consumidores-alvo. A canibalizacdo citada

por Oliva e Kallenberg (2003) ndo se mostrou verdadeira nos casos estudados.

No estudo de Westbrook e Angus (2021) fica evidenciada a procura do
consumidor internacional por conveniéncia e custo-beneficio, além de modelos mais
sustentaveis, onde a economia deixa de ser baseada em volume e passa a ser
baseada em valor, contribuindo para a solucdo da desigualdade social e danos
ambientais. O estudo confirma esta tendéncia e mostra que a servitizagdo vem de
encontro ao atendimento desta tendéncia global, permitindo a criagédo de valor para o
consumidor ao atender suas mudancgas de comportamento de consumo. A tendéncia

pela servitizacdo € ainda confirmada pelo estudo feito pela Accenture em 2020, que
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aponta que o0s servicos ja respondem por 29% do faturamento das empresas

industriais.

Conclui-se, portanto, que as empresas servitizadas buscam atender as novas
demandas dos consumidores e clientes internacionais, que buscam ofertas mais
sofisticadas por solu¢des integradas que incluem produtos e servi¢os. Valendo-se da
procura pela sofisticacdo da oferta, empresas servitizadas passam a estar aptas a

explorar novos segmentos de negdcios.

5.2. Desafios e Impulsionadores

Em seguida, investigamos quais os desafios e 0s impulsionadores da
servitiza¢do na internacionalizacao e identificamos que (i) o ambiente de negdcios, (ii)
as competéncias empresariais, e (iii) a tecnologia, digitalizacdo e conectividade
podem funcionar como desafios ou impulsionadores, dependendo da estrutura,

capacidade de investimento e compreensdo do mercado que a empresa possuli.

Assim como menciona Kaleka (2011), a viabilidade da adocao das estratégias
de servitizacdo na internacionalizacdo sdo impactadas por barreiras de entrada nos
diversos mercados, em especial as nao tarifarias relacionadas a regulacao técnica,
como a metrologia, saude, defesa do consumidor e as de logistica reversa. No Brasil
ha a necessidade de flexibilizacdo da legislacdo vigente para permitir o incremento
dos modelos de negdcios servitizados. Ha, por exemplo, restricbes a importacao de
produtos usados e legislacdo bastante complexa no que se refere a locacao
internacional. Isso faz com que as empresas ndo possam reimportar produtos apos
periodos de locacao. Nao ha legislacdo que ampare os modelos de oferta de produtos
mais servicos, ou a classificacado da exportacao sera de produtos, ou de servicos. No
caso das empresas servitizadas de nivel 1 e 2, os servicos sdo prestados pelos
parceiros comerciais internacionais. S0 0s parceiros internacionais que rentabilizam
a prestacao de servicos. Isso faz com que a empresa almeje ser mais competitiva,
levando as empresas a abrir estruturas proprias comerciais e logisticas no exterior
para viabilizar a prestacao de servi¢os internacionalmente. Cada mercado tem suas
particularidades culturais e de ambiente de negocios aos quais a empresa precisa se
adequar. Uner et al. (2013) destaca que as empresas born globals sofrem menos
interferéncia das barreiras ao comércio internacional do que as empresas que se
internacionalizam lentamente. As born globals sofrem impacto somente no periodo
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pré-exportacao porque compram competéncias, ou seja, contratam especialistas que
as ajudam a superar rapidamente as barreiras, motivadas por seu mindset global. O
mesmo € possivel afirmar da servitizacdo na internacionalizacdo. Se a empresa em
processo de internacionalizacdo assimila a servitizacdo rapidamente, incorporara

rapidamente as competéncias para fazé-lo.

Aminoff e Hakanen (2018) alerta para a necessidade da empresa e do parceiro
comercial desenvolverem competéncias adequadas para a servitizagdo. O presente
estudo confirma esta necessidade, ressaltando que na internacionalizacdo ha ainda
que se superar as diferencas culturais e do ambiente de negdcios. Nado sendo
encontradas as competéncias necessarias a servitizacdo no time atual, estas
competéncias precisarao ser adquiridas por meio de contratacdes de especialistas,
ou na elaboracéo de programas de capacitacdo e desenvolvimento de competéncias
internamente, como alertado por Rabetino, Kohtaméki e Gerbauer (2017), ao qual
acrescentamos a visdo de que na prestacao de servi¢cos por um parceiro internacional,
a empresa precisara investir também no desenvolvimento de competéncias deste
parceiro. Para implantar a servitizacdo a empresa precisara rever sua forma de
contratar parceiros internacionais. Os contratos que eram usualmente transacionais
passam a assumir carateristicas de contratos relacionais, que devem estar amparados
por competéncias solidas e ter entregas muito bem definidas, corroborando com as
recomendacgdes de Marion et al. (2015).

Aminoff e Hakanen (2018) sugere que a cocriagao de valor com o distribuidor
internacional seria uma boa medida para reduzir os atritos na implantacdo da
servitizacdo. No entanto, este estudo revela que na maioria dos muitos casos, 0
mindset dos parceiros comerciais internacionais esta voltado a transacdes comerciais
apenas, criando conflitos no momento da implantacéo da prestacédo de servi¢cos, que
tem por premissa voltar o foco totalmente ao cliente. Os esfor¢cos da empresa industrial
no envolvimento dos parceiros comerciais internacionais podem gerar tensdes e
rupturas. Nestes casos, as empresas preferem abrir suas proprias estruturas no
exterior para a prestacdo de servicos e manter as operagbes de vendas com o
parceiro. Os movimentos de cocriagdo com 0 parceiro internacional sugeridos por

Aminoff e Hakanen (2018) na realidade se restringem a poucos casos.

A pandemia provocou a preocupacao com a digitalizacdo das operacdes de
vendas internacionais. Avangos nas vendas online em marketplaces B2B e

showrooms virtuais foram sentidos. O novo ambiente de comércio internacional digital
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impulsionou as estratégias de servitizacdo, criando canais de contato mais intenso
com o cliente estrangeiro e permitindo a oferta de servicos por via digital. A turbuléncia
do mercado provoca a procura por produtos e servicos personalizados, sendo a
digitalizacdo imprescindivel para garantir esta oferta durante periodos conturbados
como ja constatado no estudo de Paslauski et al. (2017). No setor de equipamentos,
como as empresas optaram pela preservacao do caixa, foi intensificada a procura pelo
aluguel de equipamentos ao invés da compra, fazendo com que as empresas de bens

de capital servitizadas alcangassem maior vantagem competitiva.

Para aproveitar todo o potencial da digitalizacdo, as empresas
internacionalizadas e servitizadas enfrentam outro desafio, a conectividade. Nem
todos os mercados contam com boa infraestrutura e qualidade da Internet. A conexao
dos equipamentos com sensores de Ultima geragcao para controlar o uso, assim como
0 acesso a sistemas de computacdo em nuvem, ficam prejudicadas levando a casos
de insucesso no aluguel de equipamentos. Faz parte da superacdo do desafio de
conectividade, o aprimoramento do sistema bancério e de financiamentos. O
fabricante precisa financiar um estoque mais alto de equipamentos, ja que passara a
aluga-los e ndo os vender, por isso precisa crédito. Ja o cliente precisa melhorar sua
infraestrutura e conectividade para receber equipamentos com tecnologia mais
avancada. O consumidor, da mesma forma, precisa adequar sua residéncia e sua

conexdao a Internet para receber utensilios de tecnologia mais avancada.

Assim como os requisitos regulatorios dos mercados-alvo podem dificultar a
entrada em um mercado, eles podem também impulsionar a servitizacao, fazendo
com que as empresas tenham de cumprir requisitos de prestacdo de servicos pos-
venda. O ambiente de negdcios internacional precisa ser observado pela empresa,
principalmente sob o aspecto da diferenca de comportamento e de cultura, que ficam
mais evidentes na prestacao de servicos do que na venda de produtos. Para isso, 0
desenvolvimento de competéncias especificas para prestacdo de servicos faz-se
necessario tanto na equipe propria da empresa como dos parceiros comerciais. Por

altimo, confirmamos o avanc¢o da servitizagdo em decorréncia da digitalizacdo, como
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menciona Frank et al. (2019), sendo neste caso a garantia da conectividade essencial

para que 0s novos modelos de negocios sejam viaveis.

5.3. Modos de atuacéao

Identificamos ainda os modos de atuag&o na internacionaliza¢ao que viabilizam
a adocdo de estratégias de servitizacdo, que sao (i) a exportacao via distribuicao,
representante ou agente no exterior como modo predominante de atuagéo, seguido
de (i) fabricac&o fora do Brasil, (iii) estrutura propria comercial ou logistica no exterior,
(iv) joint venture, (v) e-commerce, e (vi) franquia. Em linha com o modelo de Upsalla
de Johanson e Vahlne (2009), identificamos modelos de negdcios servitizados tanto
na exportagcdo via parceiro comercial internacional, joint ventures, franquias
internacionais, operacdes comerciais e logisticas préprias no exterior e fabricacdo

propria.

Empresas que atuam em muitos mercados acabam por adotar varios modelos
de atuacdo e estratégias de servitizacdo. Nos mercados mais estratégicos atuara com
estrutura prépria e, nos demais, por meio dos parceiros comerciais que mostrarem-se
engajados na servitizacdo. Isso faz com que tenham de desenvolver habilidades de
gestdo de operacBes complexas, dado tensdes resultantes da decisdo de expandir
operacdes com base na oferta de solu¢des integradas de produtos e servicos. Para
isso, poderdao adotar modelos de governanca hibridos nos diferentes paises, dando
maior autonomia para a gestéo das operacdes nos paises onde opera com estrutura
prépria e tendo maior ingeréncia e controle nas operacdes onde atua com parceiros,

como destaca Vahine e Johanson, (2021).

O modelo mais comum, evidenciado por Kaleka (2011), Kaleka e Morgam
(2017) e Aminoff e Hakanen (2018), e confirmado por este estudo, é o de adocédo de
estratégias de servitizacdo por meio de parceiros internacionais, seja no modelo de
distribuicdo internacional, seja no modelo de joint venture. No entanto, este estudo faz
uma descoberta importante: o nivel de servitizacdo estd relacionado ao
comprometimento com o mercado-alvo, ou seja, empresas que operam com modelos

de menor comprometimento, como exportacdo, encontram-se em niveis de
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servitizagdo inferiores as que operam com modelos de maior comprometimento, como

a estrutura propria ou fabricacdo no exterior.

Sendo a servitizagdo uma estratégia de criacao de valor para a empresa e para
o cliente, € comum que a empresa internacionalizada prefira utilizar-se de sua propria
estrutura, cultura e valores, para implantar a servitizacdo. Além disso, desafios
relacionados a regulacdo dos mercados, a barreiras do ambiente de negdcios,
desenvolvimento de competéncias e tecnologia, estimulam a empresa a avangar na
internacionalizacdo sob pena de ndo ser competitiva na prestacdo de servicos
internacionais se assim néo o fizer. Ekeledo e Sivakumar (1998) destacam os modos
de entrada no mercado externo preferidos pelas empresas prestadoras de servigos,
que sdo relacionados a abertura de estruturas proprias no exterior. A adocdo da
estratégia de servitizacdo na internacionalizacdo faz com que a empresas industriais
tenham de migrar para modelos de atuacdo mais similares ao de prestadores de
servicos internacionalizados, sendo recomendavel avancar para modelos de abertura
de estrutura propria comercial ou logistica no exterior, aquisi¢cdo internacional ou

investimento green field para fabricacéo no exterior.

5.4. Fatores criticos de sucesso

Por fim, identificamos como fatores criticos para o sucesso da servitizacdo na
internacionalizacao das empresas (i) a cocriacao de valor com o parceiro internacional
ou, com a equipe internacional se a estrutura for prépria, (ii) as mudancas necessarias
no modo de atuacdo no exterior, em geral, subindo mais um degrau no
comprometimento com o mercado-alvo, e por ultimo, (iii) os mecanismos de troca de
informacgdes de inteligéncia de mercado com o parceiro comercial internacional ou sua
equipe no exterior, que nos casos de empresas digitais € em tempo real por via
eletrbnica. Corroborando com o estudo de Aminoff e Hakanen 2018, identificamos que
a cocriacao de valor € um dos mais importantes fatores criticos de sucesso para a

servitizagao na internacionalizagéo.

Nas empresas servitizadas de nivel 1 e 2, que atuam no modo de menor
comprometimento com o mercado-alvo, a exportagcéo, os servi¢cos sado prestados pelos
parceiros comerciais internacionais. Dado a distancia do mercado-alvo e do
consumidor final, sdo os parceiros comerciais que detém o maior conhecimento sobre
o0 mercado-alvo. Se o0 parceiro comercial demonstrar que tem competéncias
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adequadas para a prestacao de servigos, ele deve ser envolvido no desenvolvimento
da estratégia de servitizacdo desde a sua concepcdo até a operacionalizacdo e
compartilhamento dos resultados. Reafirmamos o destaque de Kaleka e Morgan
(2017) para as estratégias de criacdo e captura de valor que sédo primordiais na
servitizagdo na internacionalizacdo. Para que a cocriagdo de valor com o parceiro
funcione, a empresa exportadora deve estar preparada para o aprofundamento do
vinculo com o parceiro, compreendendo seu papel e a importancia do

desenvolvimento conjunto da estratégia mercadoldgica.

Sabemos, como mencionado anteriormente, que 0S casos em que a
servitizagao se fortalece a partir da relagao exportador-distribuidor internacional séo
raros. E comum encontrar situacdes em que houve ruptura e troca do distribuidor. Foi
constatado que isso ocorre tanto por causa da ma compreensao da estratégia de
servitizacdo por parte do distribuidor, quanto por parte da empresa exportadora. Em
muitos casos é a empresa exportadora que ndo compreende as necessidades de
aprimoramento operacional demandadas pelo seu distribuidor internacional. Como é
0 parceiro internacional que cobra pela prestacéo de servi¢os e retém seus ganhos,
sendo que servicos tem maior potencial de criacdo de valor do que a simples venda
de produto, € comum que a empresa exportadora entenda que poderia ser mais
competitiva se detiver o controle total sobre a estratégia. Introduzimos assim, o
segundo fator critico da servitizacdo na internacionalizacdo, as mudancas no modo

de atuacao no exterior e a atuacdo em diferentes modos nos varios paises.

Motivadas pela necessidade de se aproximar do cliente final para possibilitar a
melhor compreensdo sobre o mercado, a medida que as empresas avancam para
modelos mais complexos de servitizacdo, como nos niveis 3 e 4, deparam-se com a
necessidade de investir em estruturas proprias no exterior. Esse movimento permite
uma transmisséo mais adequada dos valores da empresa ao cliente final. Os servigos
passam a ser planejados para serem prestados durante todo o ciclo de vida do
produto, corroborando com a tendéncia de o consumidor preferir pagar pelo uso do
produto e ndo por sua posse, valorizando marcas com postura mais sustentavel como
detalhado em Westbrook e Angus (2021).

NOs casos em gue a empresa se encontra servitizada, ou seja, no nivel 5 de
servitizacdo de acordo com a escala de Mastrogiacomo et. al (2018), a premissa de
manter estruturas proprias no exterior, inclusive a fabricacdo, torna-se mais

importante. Para que a empresa possa manter servigcos de locacdo de produtos, e
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posterior realocacdo destes produtos no mercado de usados, precisara ter onde
realizar o retrofit ou upcicling dos produtos e dar novas garantias para os clientes que
procuram produtos usados. As empresas de nivel cinco de servitizacdo operam em
diferentes modos em diferentes mercados, principalmente as que atuam em muitos
paises. Em alguns mercados a empresa optard pela fabricacdo prépria, em outros

pela estrutura comercial propria apenas, em outros pela atuagdo com um parceiro.

O terceiro e Ultimo fator critico de sucesso da servitizacdo na
internacionalizacdo € o compartilhamento de informacfes. Rabetino, Kohtamaki e
Gerbauer (2017) aponta que a percepcdo de valor pelo cliente e consumidor &
aumentada pela personalizacdo dos produtos e servicos e pela troca intensa de
informacgdes entre fabricante e consumidor ao longo de todo o ciclo de vida do produto.
Nosso estudo confirma a necessidade de acesso a mais informacdes de inteligéncia

de mercado para viabilizar a servitizacdo na internacionalizacao.

O acesso ao conhecimento detalhado sobre os habitos e comportamentos dos
clientes internacionais sdo essenciais a elaboracédo das estratégias de servitizacao.
Esse conhecimento permite a concepcéao de solucdes integradas de produto e servigco
que funcionem globalmente, ou que possam ser adaptadas localmente para cada

pais-alvo.

A digitalizacdo torna-se o meio pelo qual a empresa servitizada consegue
alcancar a velocidade adequada de troca e compartilhamento de informagdes com
toda a cadeia de valor. Nos casos de negoécios totalmente digitais, a troca de
informacdes € ainda mais intensa. Ao havegar pelas plataformas de negocios B2B ou
B2C, os clientes deixam informac@es valiosas sobre seu comportamento que podem
ser utilizadas pelos fabricantes para inovagcdo nos produtos e servicos digitais
acoplados, como bem menciona Kohtamaki et al., (2020). Assim como o fabricante, o
cliente deve receber informacdes em tempo real. Quanto mais digitalizados os
servicos maiores os compartilhamentos de informacdes estratégicas com a cadeia de
valor. Quanto mais manuais menor serd o nivel de troca de informacbes e
consequente sucesso da servitizacao corroborando com o estudo de Frank et al.
(2019) que apresenta nove possiveis configuragdes de servitizagdo baseadas em trés
niveis (suavizagdo, adaptacdo e substituicdo) e trés niveis de digitalizacdo (baixo,

moderado e alto). Vale destacar que o ambiente tecnologico tem papel fundamental
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na servitizagdo na internacionalizagdo. Para competir em mercados maduros

tecnologicamente, a empresa precisara investir na digitalizacao.

A servitizagdo na internacionalizacdo permite as empresas criar sistemas de
cocriacdo de valor globais e que se retroalimentam de informacgfes estratégicas de
mercado fornecidas por todos os atores da cadeia de valor. Para viabilizar a
servitizagdo as empresas precisam estar aptas a aumentar seu comprometimento
com o mercado exterior, em muitos casos levando ao investimento em estruturas
préprias em mercados estratégicos. Nao foram identificados casos em que a empresa
alcancou um nivel elevado de servitizacdo sem avancar também em seu estagio de

internacionalizacao.

5.5. Proposicdes

A partir dos achados resultantes da andlise dos dados, base de dados
secundarios e da revisao de literatura sobre a internacionalizacdo, apresentamos as

seguintes proposicoes:

Proposicdo 1: A servitizacdo é uma estratégia véalida para melhorar a
competitividade da empresa internacionalizada em seus mercados de
atuacao, evitando assim, por meio da diferenciacdo e agregacéo de valor,

gue a empresa saia do mercado por pressdo da concorréncia.

Estratégias de promocédo comercial, como feiras internacionais, rodadas de
negocios, prospeccdes de mercado e outras, tém sido adotadas pelas empresas
brasileiras desde o inicio da década de 2000, obtendo-se resultados significantes no
aumento das exportacOes brasileiras. No entanto, as empresas sao bastante
impactadas pelas turbuléncias econbmicas. Estratégias que aumentem o0
comprometimento das empresas com o mercado externo, evitando movimentos de
entrada e saida sdo importantes para garantir uma presenca constante de marcas
brasileiras no exterior. Diante do potencial de diferenciacdo da concorréncia pela
adocéao de estratégias de servitizacéo, ela passa a ser um meio pelo qual a empresa

possa consolidar sua presenca no mercado externo.
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Proposigcdo 2: Com o aumento de comprometimento com o mercado
causado pelo processo de servitizacdo, a empresa tende a avancar no
estagio deinternacionalizacédo. A servitizacdo é, assim, um impulsionador
da internacionalizagéo.

A servitizacdo demanda da empresa esforgos adicionais. Os importadores e
distribuidores muitas vezes estao focados em operac¢fes transacionais e ndo possuem
habilidades adicionais para adotar estratégias de prestacéo de servicos como forma
de oferecer uma solugédo integrada ao cliente. Cientes da tendéncia dos clientes
internacionais procurarem por conveniéncia e privilegiarem marcas que mantém uma
postura mais sustentavel, as empresas brasileiras tem aberto suas suas proprias
estruturas comerciais e logistica no exterior. A prestacdo de servicos se da por meio
da estrutura propria que da suporte aos distribuidores que mantém a venda dos
produtos. A empresa que deseja implementar estratégias de servitizacao precisa levar
em consideracdo a necessidade de realizar investimentos no mercado externo, o que,
em geral, leva anos ap0s a empresa iniciar suas exportacdes. A partir da servitizacao,
gue demanda proximidade do cliente e maior comprometimento com o mercado, este
movimento tende a ser mais rapido, fazendo com que a empresa tenha de incrementar

Sua presenca no mercado externo.

Proposicdo 3: A servitizacdo com a participacao de um intermediario no
exterior demanda processos de cocriagao de valor e relacionamento de

longo prazo.

Quando o parceiro comercial demonstra ter competéncias adicionais para a
prestacao de servicos e se engaja no esforco de implementacdo de estratégias de
servitizacdo, é necessario que ele seja envolvido na construcdo da estratégia e que
exista uma troca intensa de informacdes. O relacionamento entre exportador e
parceiro comercial internacional precisa ser muito préximo, inclusive das equipes
operacionais que precisam trabalhar em sintonia. Empresas com histérico de
relacionamento de longo prazo com o parceiro comercial tém maior chance de
engajamento do parceiro, desde que seja uma construcao conjunta. A criagéo de valor
para todos os elos da cadeia € uma premissa importante da servitizagdo. No caso da
empresa optar por modelos de atuacdo no exterior que implicam em menor
comprometimento com o mercado-alvo, como é o caso da exportagdo, 0 parceiro

comercial internacional terd um papel relevante para a adoc¢do da estratégia. Como
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ele estara mais proximo do consumidor final, terd mais informagdes sobre os habitos
e comportamento dos clientes no exterior que sdo essenciais ao desenvolvimento da
estratégia. A empresa exportadora e seu parceiro comercial internacional fardo o
desenvolvimento conjunto da estratégia de servitizacdo para implantacdo nas

operacoOes internacionais.

Proposicédo 4: A servitizacdo na internacionalizacdo € um meio pelo qual
a empresa alcanca maior potencial de inovacdo em funcao de ter acesso

a informagdes de inteligéncia de mercado mais apuradas.

A intensificacdo da troca de informacdes de inteligéncia de mercado, incluindo
comportamento e habitos dos consumidores internacionais, permite que a empresa
possa desenvolver produtos e servicos mais adequados ao mercado-alvo. A
servitizagdo também permite maior acesso a novas tecnologias e troca de
conhecimento com o mercado. Na maioria dos casos estudados, a prestacdo de
servicos se da de forma digital, assim como a coleta de dados compartilhados com
todos os atores da cadeia de valor, inclusive com o consumidor. A troca de
informacdes com toda a cadeia de valor € uma premissa importante da servitizacédo e
esté ligada ao processo de criacdo de valor. Nas operacdes digitalizadas a troca de
informacdes é facilitada. Produtos podem receber sensores que transmitem dados
sobre o0 uso dos produtos para softwares em nuvens, que 0s compilam, produzindo
informacdes estratégicas para o fabricantes, mas que também s&o de grande utilidade
para o usuario. Assim, mais valor € criado pelo acesso a informacdes estratégicas em
tempo real, que podem se transformar em inovacfes, em produtos e colocadas em
pratica pelas empresas industriais, ou em melhor desempenho de utilizacdo dos

produtos pelos consumidores, gerando economia e maior satisfacéo.

6. CONCLUSAO

Os consumidores tém modificado seu comportamento globalmente procurando
por conveniéncia e preferindo marcas com postura mais sustentavel (WETBROOK;
ANGUS, 2021). Diante deste cenario as empresas industriais tém sofisticado sua
oferta, acrescentando uma série de servigos que séo prestados ao longo de todo o
ciclo de vida dos produtos (MASTROGIACOMO et al.,, 2018). O fenbmeno da
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servitizagdo tem sido estudado ao longo dos anos. No caso da adogdo desta
estratégia no contexto da internacionalizacdo, os estudos tém se concentrado em
empresas europeias do segmento de maquinas e equipamentos (KALEKA, 2011;
KALEKA; MORGAM, 2017; AMINOFF; HAKANEN, 2018). Porém, a literatura nao
aborda como se d4 a adoc¢do da servitizacdo no contexto de mercados emergentes e
com setores diversos. O presente estudo se concentrou em compreender como
empresas originarias de mercados emergentes, como o Brasil, ttm adotado a
estratégia de servitizagcdo em seu processo de internacionalizagdo. Para isso foi
conduzida uma pesquisa qualitativa de natureza exploratéria com método indutivo,
compreendendo entrevistas com 36 empresas e 9 associacdes setoriais. Os dados
foram analisados a partir de um template inicial utilizando o software NVivo para

facilitar a codificagao.

Dentre os principais achados esta a existéncia de processos de cocriagdo de
valor entre as empresas brasileiras e seus parceiros internacionais, nos casos em que
a empresa utiliza modos de atuagcédo no exterior por meio de parcerias internacionais
como contratos de distribuicdo, representagdo ou agenciamento, joint venture ou
franquias. Ja no caso modos de atuacao diretos, destaca-se a agilidade e proximidade
do consumidor como uma vantagem competitiva e que permite maior acesso a
informacBes de inteligéncia de mercado. Constatou-se ainda que empresas que
avancam para niveis mais elevados de servitizacdo, tendem a aumentar seu
comprometimento com o mercado-alvo, passando a abrir estruturas comerciais
préprias no exterior e fabricacdo local. No entanto, ndo é viavel a abertura de estrutura
prépria em todos os paises, sendo que as empresas continuam a atuar via distribuicao
em alguns mercados. Observou-se ainda que a servitizagdo provoca um aumento de
sofisticacdo da oferta das empresas, fazendo que trabalhem com multiplos modos de

atuacao para conseguir oferecer solu¢cdes completas a seus consumidores no exterior.

As empresas tomam decisdes de adotar a servitizagdo na internacionalizacao
a partir de demandas do mercado e inten¢cdes de construir novos modelos de
negocios, sem necessariamente abandonar o antigo. A oferta ao mercado externo
torna-se mais sofisticada, promovendo a diferenciacéo e a agregacéo de valor. Para
tanto, precisa observar possiveis desafios e impulsionadores da servitizacdo, como
questbes ligadas ao ambiente de negdcios, principalmente a regulacdo e as
diferencas culturais. A mudanca de cultura organizacional e o desenvolvimento de

competéncias apropriadas a servitizacdo sdo essenciais, assim como a agregacao de
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novas tecnologias, em especial automacéo, digitalizagdo e conectividade. Desafios
podem ser ao mesmo tempo impulsionadores, dependendo da maturidade da
empresa. A partir da adocdo da estratégia de servitizacdo na internacionalizacéo a
empresa tende a mudar seu modo de atuacdo no mercado-alvo, j4 que aumenta seu

comprometimento com o mercado externo.

Porém, a empresa ird montar estruturas proprias no exterior, em mercados
estratégicos apenas, permanecendo a operar com parceiros em outros paises,
modelos estes que apresentam diversos formatos de atuacdo. Os modelos de
governanca se tornam hibridos, alguns com grande autonomia de decisdo para a
equipe internacional. Para garantir a viabilidade da adocdo da estratégia de
servitizagdo na internacionalizagdo a empresa precisa observar se o parceiro
comercial internacional, ou a equipe prépria internacional, podem avancar em
processos de cocriacdo de valor e intenso compartilhamento de informacfes de

inteligéncia de mercado.

6.1. Contribuicfes para a teoria e para a pratica

O presente estudo faz contribuicbes para a teoria e para a pratica. Primeiro,
contribui para a literatura promovendo a compreensdo de como se da a adocao da
estratégia no contexto da internacionalizacdo de empresas brasileiras e de diferentes
setores industriais, incluindo seus desafios e impulsionadores. Segundo, aborda
diferentes setores, o que da robustez ao trabalho e permite uma compreensdo mais
ampla sobre como a servitizagéo se aplica a setores como o de produtos de consumo,
ainda pouco abordado na literatura. Terceiro, amplia a visdo sobre casos mdultiplos de
servitizacdo, uma vez que estudos anteriores se concentraram principalmente em

casos unicos ou de casos de empresas de um mesmo setor.

A contribuicdo para a pratica empresarial € ainda mais ampla ao oferecer
informacgdes sobre os elementos chave a serem observados no processo decisorio e
no planejamento da transformacdo de modelos de negdcios internacionais com a
adocao da estratégia de servitizagdo. Os proprios empresarios indicam a necessidade
de conhecer melhor a estratégia de servitizacéo e os detalhes sobre a transicdo do
modelo de negocios da l6gica de produto para a l6gica de produto mais servigo até a
oferta de servigos ao longo de todo o ciclo de vida do produto. O compartilhamento de

informacgdes é fundamental para mundo empresarial.
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"...nossa, muito legal, porque é preciso falar de servitizagéo, vocé precisa levantar a
discussédo. Como eu tenho o privilégio de ter acesso a muitas empresas da cidade, do
estado, acho que é obrigacdo também levar a mensagem. Falar: "olha, tem um negécio
aqui que vocés tém que olhar.” (empresa 12)

6.1.1. Recomendacdes para as praticas gerenciais

Na literatura consultada para a realizagdo deste estudo ha vérias
recomendac¢des para uma conversao bem-sucedida do modelo de negdcios para a
servitizacdo. Destaco os estudos de Oliva e Kallenberg (2003), Rabetino, Kohtamaki
e Gerbauer (2016), Frank et. al. (2019) e Kohtaméki, Einola e Rabetino (2020), que
sugerem frameworks interessantes a serem observados. No entanto, estes estudos
nao abordam especificamente o efeito da servitizagdo na internacionaliza¢ao, para 0s

guais acrescentamos as seguintes recomendacdes para as praticas gerenciais:

Recomendacédo 1: Ir ao mercado. A servitizacdo na internacionalizagao
implica em conhecer muito bem o mercado-alvo e as operagdes da empresa e de seus
parceiros comerciais. Na elaboracdo da estratégia de servitizacdo na
internacionalizacdo serda necessario que 0s niveis mais elevados na empresa
entendam as dinamicas do mercado estrangeiro. Operacgdes ja existentes precisam
ser visitadas com muita frequéncia e profundamente estudadas para que se possa
planejar com seguranca o modelo de servitizagédo a ser adotado.

Recomendacdo 2: Aumentar o comprometimento com o pais-alvo.
Avancar no estagio de internacionalizacdo é recomendado. A prestacao de servicos
internacional da melhores resultados se for feita por uma estrutura prépria. Ainda que
a operacao comercial da venda de produtos possa ser mantida com terceiro nos niveis
um, dois e trés de servitizacdo. Nos niveis quatro e cinco, a incorporacao da gestao
de product as a service € inevitavel. As empresas que se movem mais rapido na

conversdo do modelo de negdécios obtém melhores resultados.

Recomendacédo 3: Comprar competéncias. Assim como as empresas born
globals, € recomendavel que a empresa contrate profissionais especializados na
servitizagdo. Isso serd necessario ndo s6 nas equipes de marketing e vendas

internacionais, mas em toda a estrutura da empresa, na producdo, na logistica e,
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principalmente, na area de tecnologia, que deve inclusive especializar-se em manter
o olhar na jornada e experiéncia dos clientes internacionais na cria¢cdo dos processos

digitais e na aquisicao de tecnologias.

Recomendacdo 4: Investir no marketing internacional. No caso da
servitizacdo na internacionalizacdo, as estratégias de marketing internacionais
precisam ser plenamente incorporadas pela empresa internacionalizada. A
terceirizagdo com um parceiro comercial ndo € recomendavel. O dominio completo da

estratégia e da inteligéncia por traz dela deve ser mantido dentro de casa.

Recomendacédo 5: Manter times globais. A distancia cultural e a dificuldade
com idiomas impactam as empresas em processo de internacionalizagdo. Com a
servitizacdo o impacto tende a aumentar, ja que implica na premissa de aumentar a
proximidade do cliente, compartilhar informacdes e criar valor conjuntamente. Para
reducdo das distancias culturais, uma boa medida pode ser a contratacdo de
profissionais estrangeiros. Ganha-se ainda em conhecimento interno sobre o
ambiente de negécios e regulacdo do mercado estrangeiro. Manter um time diverso,
global e inovador pode ser uma boa medida para a implantacdo da servitizacdo na

internacionalizacao.

Recomendacéo 6: Digitalizacdo. Caso esteja ainda iniciando a adequacao
para a industria 4.0 é recomendavel acelerar o processo de digitalizacdo. O product
as a service tem mais possibilidades de gerar informacfes estratégicas e para

inovacéao se for amparado pelas ferramentas digitais apropriadas.

Recomendacéo 7: Capacidade de andlise e planejamento. Um dos grandes
problemas das empresas exportadoras brasileiras, em especial as pequenas e
meédias, € a falta de planejamento estratégico, a expansdo desordenada das
operacOes internacionais e com controle ineficiente. Os profissionais carecem de
capacidade analitica para compreender dados e extrair as informagfes essenciais
para as decisdes estratégicas. Sem muita analise e planejamento ndo ha como
avancgar na servitizagéo na internacionaliza¢do, lembrando que um dos fatores criticos

é a inteligéncia de mercado.
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Recomendacdo 8: Permitir-se errar e corrigir o erro. Toda inovagao
demanda um inicio de implantac&o a partir de projetos piloto. E recomendavel agir da
mesma forma na servitizacdo na internacionalizacdo, ou seja, implantar em um pais,
observar os resultados, corrigir as falhas antes de partir para um segundo pais. A
priorizacdo dos paises ndo deve ser feita Unica e exclusivamente a partir de dados
politico econdmicos, mas sim a partir da identificacdo de condi¢des favoraveis para a
servitizacdo, ou seja: existir demanda, e identificar que os fatores criticos da
servitizagdo na internacionalizacdo podem ser superados (cocriacdo de valor,

mudang¢a no modo de atuacao e inteligéncia de mercado).

Recomendacédo 9: Inovacédo aberta. Cientistas brasileiros e estrangeiros ja
estudam o fendmeno da servitizacdo desde 1988. Ha muito material a ser
compartilhado. Planejar a servitizagdo na internacionalizacdo amparando-se na
interacd0 com 0s ecossistemas de inovacdo é uma boa medida para usufruir do
conhecimento ja existente e do acesso a solucbes tecnoldgicas que podem ser
utilizadas. Além disso, o benchmarking com outros empresarios que ja adotaram a

servitizacdo é muito valioso.

Recomendacédo 10: Fale de servitizag&o na internacionalizacéao.

6.1.2. Recomendacdes para o poder publico

E verdade que as inova¢Bes mercadolégicas acontecem primeiro e depois a
legislacdo e a regulacdo se adequam as novas praticas. No entanto, a servitizacao ja
€ uma realidade e pode contribuir amplamente para a melhoria de competitividade
internacional das empresas brasileiras. Em mercados emergentes, onde ha mais
turbuléncias politico-econémicas, usualmente as mudancas sao lentas e dependem
de muita articulacdo. Por isso é necessario que 0 governo procure observar esta

tendéncia e procure facilitar o comércio de bens e servicos.

Recomendacéao 1: Tributagdo sobre a exportacdo de servi¢cos. Ha no Brasil
ainda muita inseguranca juridica sobre a tributacdo sobre a exportacdo de servicos.

Como toda exportacdo tem isencdo de tributos internos, esse direito deveria ser
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garantido ao exportador. No entanto, alguns municipios ndo tém uma legislagéo clara
sobre esta isencdo e deixam as exportacbes a mercé da interpretacdo do 6rgéo

arrecadatorio local, prejudicando a competitividade dos exportadores de servicos.

Recomendacdo 2: Estatisticas, inteligéncia. Com o encerramento das
atividades do SISCOSERYV, sistema em que as empresas brasileiras registravam suas
operacdes de exportacdo e importacao de servi¢os, o Brasil deixou de ter a disposicao
das empresas as informacdes estatisticas sobre estes fluxos comerciais. H4 consenso
no mercado sobre a inviabilidade do SISCOSERYV, porém, os dados existem nas notas
fiscais eletronicas, sendo possivel ter controle estatistico a partir de um novo sistema
eficaz na coleta e compilacdo desses dados. E importante notar que existem
codificacbes internacionais para servigos, harmonizadas internacionalmente, sendo
que os sistemas estatisticos deveriam respeitar a mesma codificacdo para que seja

viavel a comparacédo e cruzamento de informacoes.

Recomendacéo 3: Integracéo da exportacédo de produtos e servigcos. Se as
empresas passam a integrar suas solucdes de produto e servigco, por que estas
operacfbes ndo poderiam ser registradas em um unico sistema aduaneiro? Para as
empresas que passam a oferecer produtos como servi¢os, ndo faria sentido que os
pagamentos internacionais fossem relacionados ao faturamento de locacgao
internacional? No entanto, ainda ha uma transferéncia fisica do produto e que pode
ser temporaria ou ndo. O produto pode voltar ao pais no final do periodo de locacao
ou ser vendido no mercado de segunda mado. Em ambos os casos, ha o retorno do
produto ou entrada de remuneracao pelo produto usado que néo tera 0 mesmo valor
de um produto novo. Como nossos sistemas aduaneiros podem passar a contemplar
estas situacfes? Estamos presos a restricdes de reimportacdo de produtos usados e
a total separagdo das operacfes de venda de produtos e servigos, 0 que passara a

nao fazer mais sentido a partir do avancgo da servitizacao.

Recomendacdo 4: OEA. A implantagdo do OEA, Operador Econbmico
Autorizado, que se trata de um mecanismo de certificagdo da cadeia logistica de
comeércio internacional, no qual incluem-se os exportadores e importadores, parece

ser uma opcao interessante para mudancas nos sistemas aduaneiros para permitir
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operacodes integradas de venda de produto e servi¢co ao exterior. O OEA é integrante
de um acordo internacional promovido pela OMA (Organizacdo Mundial de Aduanas)
do qual o Brasil é signatario ha muitos anos e que foi colocado em operacédo em 2013.
O reconhecimento mutuo das aduanas da certificacdo dessas cadeias diminuiu o risco
aduaneiro e permite agilidade nas operagcfes. Vale destacar que surgem novas
tecnologias no setor privado para tornar estes processos rastreaveis, seguros e ageis

por meio de plataformas de blockchain.

Recomendacédo 5: Cambio e Open Banking. Iniciativas como open banking
tendem a trazer beneficios para as empresas internacionalizadas e servitizadas. Da
mesma forma como o sistema aduaneiro hoje separa as operacdes internacionais
para produtos e servi¢os, o sistema de cambio também. O sistema bancario precisara
observar a necessidade de integracdo. Além disso, sera necessario considerar que
vendas servitizadas poderao implicar em prazos superiores a 360 dias, 0 que € vigente

na maioria das operacfes de vendas internacionais para recebimento do pagamento.

Recomendacdo 6: Acesso a financiamento internacional. Como
especificado no estudo, 0 acesso a crédito € extremamente importante. Considerando
qgue o fabricante ndo ira transferir a propriedade dos produtos, mas sim cobrar pelo
uso, seu estoque aumenta consideravelmente. Além de financiar o estoque, ha que
se financiar a inovacéo tecnoldgica e as adaptacfes que os clientes precisarao fazer

em suas empresas ou residéncias para garantir a conectividade.

Recomendacédo 7: Investimentos. O avanco da internacionalizacao
provocado pela servitizagcdo implica na abertura de estruturas préprias internacionais,
ou seja, no investimento no exterior. Um bom ambiente regulatério para que estes
investimentos se concretizem é necessario, sob pena de evasdo das empresas para

mercados onde estas condi¢bes sdo mais favoraveis.

Recomendacdo 8: Acordos internacionais, bitributagcdo, prestacao
internacional de servigos. Temos poucos avangos na assinatura de novos acordos
internacionais. Além da necessidade de discutir acordos tarifarios também para

servicos, € importante acrescentar estratégias que contemplem beneficios para a
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prestacao de servigos internacionais, em especial os acordos de bitributagcdo e a
viabilizac&o de participacdo em licitacdes internacionais que inclui solugdes integradas

de produtos e servicos.

Recomendacéo 9: Estratégia pais. Como mencionado no estudo e reiterado
por todas as empresas estudadas, o Brasil ainda ndo conseguiu implantar uma
estratégia pais para apoiar a internacionalizacdo de empresas. Os varios 6rgaos
fomentadores e reguladores das operagfes de comércio internacional ndo operam de
forma integrada e tomam decisdes independentes. Isto acontece invariavelmente por
nao existir uma diretriz pais sobre 0 avanco e a competitividade internacional. China,
Italia, Alemanha, Espanha e o Reino Unido sdo exemplos de paises que mantém forte
identidade internacional e competitividade, uma vez que conseguem manter dialogo
aberto com o meio empresarial e determinar as prioridades e estratégias. A definicéo
de uma estratégia pais seria adequada para impulsionar a servitizacdo na

internacionalizacao.

Recomendacéo 10: Fale de servitizag&o na internacionalizacéao.

6.2. Limitacbes

O presente estudo concentrou-se na adocdo da estratégia de servitizacao
contemplando operacfes outward, ou seja, de exportacdo e no caso de abertura de
estruturas préprias no exterior por empresas brasileiras. Como a internacionalizacao
se da tanto com a exportacao quanto na importacdo (BARETTO; ROCHA, 2001). Pelo
curto espaco de tempo em que o estudo foi conduzido, ndo foram avaliados o0s
parceiros comerciais internacionais, que poderiam oferecer uma diferente visao sobre
a adocdo das estratégias de servitizacdo in loco no pais de destino. Futuros
pesquisadores poderdo complementar o trabalho, oferecendo a visdo do importador
ou da equipe internacional, quando a estrutura no mercado-alvo for propria. Podera
ser abordado ainda um estudo para as operacdes inward, de importacao, avaliando
como importadores brasileiros adotam a estratégia de servitizacao para comercializar

marcas estrangeiras.
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Para além disso, o presente estudo foi conduzido no periodo de um ano. E
recomendavel conduzir estudos longitudinais que possam acompanhar as operacdes
internacionais servitizadas das empresas por um periodo maior, para que se possa
constatar como as empresas internacionalizadas alcangam resultados com a
estratégia de servitizagdo ao longo do tempo. Por ultimo, € recomendavel
complementar os estudos qualitativos ja realizados com estudos quantitativos, que
seriam relevantes para verificar se o0s resultados da servitizacdo na

internacionalizag&o sao realmente economicamente relevantes.
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APENDICE | - DESCRITIVO DOS SETORES E EMPRESAS INCLUIDAS NA
AMOSTRA

1. Setor de equipamentos médicos e odontoldgicos

As empresas 1,7 e 9 e a associacao 4 sao do segmento de equipamentos
médicos e odontoldgicos. Todas as trés empresas atuam em mais de uma modalidade
no exterior, sendo um deles a fabricacao prépria e outro a distribuicdo via um parceiro
comercial. Dentre os produtos fabricados por estas empresas estdo equipamentos
para centros cirargicos, proteses, sistemas integrados para consultérios
odontoldgicos, incluindo todos os equipamentos (cadeiras, esterilizadores, raio x, até
materiais de consumo, como bioceramica para reconstrucdo 0ssea). Todas sao
empresas premiadas e reconhecidas no comércio internacional. Apresentam
investimentos em automagao industrial e em desenvolvimento de novas tecnologias
de produtos e processos. A empresa 1 exporta para mais de 100 paises, a empresa
7 para 20 paises e a empresa 9 para 13 paises. E importante destacar que o setor
convive com uma importante barreira imposta pela Europa, que é a imposicdo da
necessidade da certificacdo CE, o que os retirou temporariamente de 30 paises
europeus. As industrias contratam consultorias extremamente caras, que cobram por
SKU (Stock Keeping Unit) para fazer as adequacdes e obter a certificacdo. Até la as
exportacdes para a Europa ficam restritas, sendo viavel comercializar apenas 0s
produtos que sdo manufaturados diretamente nas fabricas localizadas na Europa. Os
servigos prestados por estas empresas sdo em geral garantias, assisténcia técnica,
assisténcia na montagem dos centros cirtrgicos e odontoldgicos e fornecimento de
pecas de reposicdo. No caso das préteses ha servigos customizados, porém, uma
grande parcela do faturamento é composta por compras dos sistemas Unicos de
saude dos paises-alvo, e bastante concentrada em produtos mais simples e de menor
custo. A associacdo mantém programas de apoio a internacionalizacdo ha
praticamente 20 anos, assim como apoio nas negociagcdes governamentais e

representacao setorial dentro e fora do Brasil.

2. Setor eletro eletrénico

As empresas 2, 19, 24, 25, 33 e 36, e a associagdo 5 sao do setor eletro
eletrénico. E um setor com muitas verticais que vdo desde geracido de energia até

produtos de consumo. A empresa 2 fabrica componentes eletrbnicos e atua na
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exportacao, principalmente para um distribuidor na Suécia, que os representa em toda
a Europa e que, juntos, ja desenvolveram negocios na Turquia e na China. Ha uma
intensa parceria com o distribuidor sueco tanto no desenvolvimento de produtos,
qgquanto na comercializagdo deles. A empresa 2 comercializa os produtos do
distribuidor sueco no Brasil e o distribuir sueco comercializa os produtos da empresa
2 no exterior. As empresas 19 e 24 exportam chuveiros elétricos, metais e loucas
sanitarias. Ambas atuam em mais de 40 paises com destinos concentrados na
Ameérica Latina e na Africa. A empresa 19 possui estrutura logistica de redistribuic&o
nos Emirados Arabes Unidos para atender ao mercado africano com cargas
fracionadas. Ja a empresa 24 exporta exclusivamente via distribuidor, mas ja chegou
a ter estruturas comerciais e produtivas fora do Brasil no passado. Os servicos
prestados no exterior sdo de garantias, assisténcia técnica e reposicao de pecas. A
reposicao de pecas conta com recursos de automacao para manutencao preditiva,
isto no caso de produtos de valor agregado mais baixo. No caso dos produtos mais
populares, o0 servico esta relacionado a muito treinamento para o distribuidor, que o
replica na forma de assisténcia técnica para o consumidor. O objetivo € evitar a
instalacao errada por parte do consumidor, o que gera devolugéo de pecas e impacta
a imagem da marca. Os servicos de assisténcia técnica sdo usualmente cobrados
pelo distribuidor. As duas empresas sao familiares e mantém a parceria com 0s

distribuidores h&a muitos anos, em alguns casos acima de 30 anos.

A empresa 25 também fabrica componentes eletrénicos. Iniciou suas atividades
na década de 90 e hoje ja exporta mais de 40% de sua producdo para inuUmeros
paises. Possui escritdrio comercial proprio em trés paises. Ja a empresa 33 opera
com a locacao de tablets para uso em varios tipos de pesquisas. O software de
pesquisa foi desenvolvido pela empresa e compde uma solugdo integrada para
inUmeros institutos de pesquisa no Brasil e no exterior, especificamente na Colémbia,
onde possui escritério comercial proprio. A empresa 36 € uma multinacional brasileira
com sede em diversos paises, inclusive com fabricacéo no exterior. No total opera em
150 paises. A empresa investe muito em automacéo industrial focando na industria
4.0 e em inovagdo. Criou uma area especifica de inovagado que interage com startups
e universidades. Os servigos prestados no exterior vdo desde simples garantia e
assisténcia técnica até niveis elevados de servigo, onde a cobranga passa a ser pelas
horas de utilizacdo do produto. Neste ultimo caso, a empresa implantou o sistema no
Brasil e esta testando no exterior, mas deve concentrar-se nos paises onde possui

estrutura propria em um primeiro momento.
111



A associagdo setorial é muito ativa. Possui programas de apoio a
internacionalizacao, defesa de interesses do setor em ambito nacional e internacional,
programas de apoio a inovacdo e automacao industrial, competitividade do setor
energético e destinacdo de residuos. Demonstra grande preocupacdo com a
economia circular e mantém acordo com o ministério do meio-ambiente para

atendimento da politica nacional de residuos solidos.

3. Setor de medicamentos e cosméticos

As empresas 3, 8, 13, 23, 28 e 32 e as associagdes 1 e 6 sao do setor de
medicamentos e de cosméticos. As empresas 3, 23 e 32 atuam na venda de produtos
para cuidados com o cabelo tanto para uso em sales de beleza, quanto para o varejo.
As empresas 3 e 32 possuem escritorio comercial e facilidades logisticas na Espanha.
Em geral os servigos séo de treinamento para os distribuidores e cabeleireiros e
impulsionam a venda dos produtos. H4 uma diferenca essencial entre a empresa 3 e
a empresa 32. No caso da empresa 3, 0s treinamentos sao gerenciados pelo escritorio
da Espanha globalmente que tem intensa troca de informac¢des com a fabrica no Brasil
e recebe suporte de material promocional, venda e amostra de produtos
constantemente. JA a empresa 32 tem pontos descentralizados onde ocorre a
prestacao de servicos. Ha a estrutura da Espanha que € completamente autbnoma e
presta servigcos na regido da Europa. A prestacao de servigos e a comercializagéao de
produtos nos demais paises € feita por meio de uma trading, responsavel também
pelos treinamentos. Apesar de a empresa manter uma rede social com participacéo
de todos os distribuidores internacionais onde informacdes sdo compartilhadas, o que
agrega valor para a empresa em termos de desenvolvimento de novos produtos e
inovacdes em processos, a falta de centralizagéo acaba por prejudicar a padronizagcao

dos materiais e informacdes que sdo passados aos clientes.

A empresa 8 é fabricante tanto de medicamentos, quanto de cosméticos.
Comecgou seu processo de internacionalizagdo em 2008, e, nos primeiros anos,
manteve-se essencialmente prospectando e compreendendo as dinamicas dos
mercados-alvo. Recentemente acelerou o processo com a compra de uma unidade
de pesquisa clinica no Canada e desenvolvimento de joint ventures com outras
empresas do mesmo segmento na América Latina e no Oriente Médio. Os servi¢os
prestados pela empresa 8 vao desde pesquisas e testes clinicos por meio da estrutura

canadense, até treinamentos na utilizacdo e novas aplicagdes para os medicamentos
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exportados.

As empresas 13 e 28 sdo empresas da cadeia produtiva de medicamentos e
cosmeéticos, ou seja, fornecem ingredientes. A empresa 13 exporta para muitos paises
via distribuidor ou diretamente para a indUstria. Recentemente passou abrir estruturas
proprias comerciais com laboratorios em alguns paises e pretende expandir. Ambas
oferecem servicos de pesquisa e desenvolvimento para seus clientes e que tem
modalidades diversas de comercializacdo. Pode ser o desenvolvimento de moléculas
que pode ficar vinculado a venda do ingrediente, ou formulagdo de produtos. Os
laboratérios sdo usados para atender clientes tanto no Brasil como no exterior. Os
desenvolvimentos podem durar até 30 anos e ha intensa troca de informacdes com

universidades, pesquisadores nacionais e estrangeiros e startups.

As associacdes 1 e 6 trabalham em parceria. Possuem programas integrados
de internacionalizacdo, desenvolvimento cientifico na é&rea da biotecnologia,
programas de gestdo de residuos e intensa defesa de interesses do setor junto a

orgaos reguladores.

4. Segmento de alimentos e bebidas

As empresas 6, 10, 11, 15, 16, 17 e 30 e as associacdes 2 e 8 sdo do segmento
de alimentos e bebidas. As empresas 11, 15, 16 e 30, exportam para muitos paises e
possuem processos de prestacdo de servicos bastante simples, ligados ao
impulsionamento da venda dos produtos, como demonstracédo de uso dos produtos
em receitas, algumas customizacfes e bundling. A empresa 15 tem planos de abrir
escolas de coquetelaria no exterior, jA que trabalha com bebidas alcodlicas. A
empresa 10 atua no segmento de café gourmet e agrega valor aos produtos usando
processos de fabricacdo exéticos e que adotam medidas de protecéo a biodiversidade
do local onde esta sediada. Acabou por implantar um sistema de turismo do agro
negocios onde atende tanto clientes internacionais como turistas em geral. A empresa
17 migrou o seu modelo de negdécios nos estados unidos para o modelo de food
service. Abriu escritorio e facilidades logisticas nos Estados Unidos e atende, sem
investimento em marca, o exército dos Estados Unidos, escolas e outros tipos de
organizagcfes publicas do pais. A empresa 6 é a que apresenta um modelo de
servitizagdo mais intenso. Exporta via distribuidor para 81 paises e, visando agregar

valor a marca, criou uma linha de produtos exclusivos e de alto valor agregado para
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ser comercializado no sistema de franquias. Inaugurou a primeira loja no Peru e
pretende estender o sistema para diversos outros paises. Para viabilizar o projeto,
teve que trabalhar durante anos no desenvolvimento de produtos exclusivos para este
canal, segregou a producdo e o sistema logistico. Teve excelentes resultados de
construcdo de imagem, marca e pontos de contato direto com o consumidor, o que

Ihes permitiu ter acesso a informacgdes estratégicas sobre habitos de consumo.

As associacbes 2 e 8 igualmente mantém projetos de apoio a

internacionalizacao, logistica reversa e inovagéo.

5. Setor editorial

As empresas 5, 14 e 35 e a associacdo 9 sao do setor editorial. Este setor tém
sofrido inUmeras crises e demonstra grande adaptabilidade. Todas as empresas ainda
exportam livros, porém tém sido cada vez mais comum a venda de royalties e
impressao do livro no destino. Os parceiros internacionais sao em geral outras
editoras ou agentes literarios. No caso da empresa 14, a empresa recebeu
investimento estrangeiro e faz parte de um grupo internacional. O setor tem outra
caracteristica interessante que € o de o conteudo poder ser transformado em outros
produtos do segmento da economia criativa, como filmes, séries, desenhos animados,
musicas, etc. O destaque fica com a empresa 35 que nasceu global. Atua com todos
os formatos de livro, fisico, digital e audiobooks. Os contetidos séo disponibilizados
em uma plataforma e sdo alugados pelos clientes, com opc¢ao de compra da unidade
impressa, que no momento é feita por meio de parceiros, mas para a qual a empresa
pretende ter unidades préprias no Brasil e no exterior e ampliar seus pontos de contato
com os consumidores nacionais e estrangeiros. O foco da empresa esta totalmente

voltado para a sofisticacédo da oferta e atendimento das demandas do consumidor.

A associacdo 9, assim como as demais, mantém projetos de apoio a

internacionalizacao.

6. Setor de maquinas e equipamentos

As empresas 12 e 29 e a associacdo 3 sdo do setor de maquinas e
equipamentos. As duas empresas estdo no nivel mais elevado de servitizacdo. Ambas
adotaram a servitizacdo e iniciaram sua atuacdo em dois segmentos novos de

mercado, o de aluguel de equipamentos e o de venda de equipamentos usados.
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Criaram estruturas comerciais distintas para cada um dos segmentos de atuacao.
Ambas comercializam seus produtos no mundo todo. A empresa 12 atua por meio de
representantes, lojas e franquias e a 29 comercializa seus produtos por meio de
distribuidores, representantes e tem uma unidade fabril na Alemanha. E evidente a
grande intensidade tecnoldgica percebida em ambas as empresas. A associacdo
mantém programas de apoio a internacionalizacdo, industria 4.0, inovacgao

tecnoldgica, gestdo de residuos e muitos outros.

7. Cadeia téxtil

Foram entrevistadas duas empresas da cadeia téxtil, a empresa 18, fabricante
de equipamentos para o varejo, € a empresa 31, fabricante de tecidos. A empresa 18
possui uma unidade fabril na Argentina e ja teve outra unidade no México. Atualmente
exporta diretamente para confeccOes estrangeiras ou via representantes e
distribuidores. Além de servicos de treinamento para seus clientes, voltados para
educacdo em tecnologias de tecidos, tendéncias de mercado, desenvolvimento de
produtos, também é facilitadora de informacbes de mercado, j& que mantém
relacionamento préximo com grandes varejistas do segmento. Tem foco na
sustentabilidade sob todos os seus angulos, a promocédo da diversidade, mantém
projetos sociais, reducao de residuos, economia circular e outros. Ja a empresa 31
exporta para varios paises, em especial na América Latina diretamente para o varejo.
Seus servigcos estdo ligados a incorporagcdo de tecnologias como IOT e realidade
virtual, por exemplo, sistemas automatizados permitem que o cliente veja como o
equipamento ficara na loja antes de compra-lo. Também preza pela sustentabilidade,
colocando produtos 100% reciclaveis no mercado. Estad em estudo uma evolugéo da
servitizagdo para que clientes passem a pagar pelo uso dos produtos e possam

facilmente troca-los sempre que houver uma atualizacdo de design ou tecnologica.

8. Setor de moveis

As empresas 20, 22 e 26 séo do setor de moveis. A empresa 20 fabrica méveis
para escritério e exporta somente para paises da América Latina via distribuidor ou
com vendas diretamente ao varejo. Seus servicos estdo relacionados a garantia,
assisténcia técnica, treinamento ao distribuidor para fazer a assisténcia técnica, que

€ cobrada do cliente, e, mais recentemente, servicos de upcicling. O upcicling é feito
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principalmente com cadeiras de escritorios e exclusivamente para os clientes
corporativos, que compram um grande niumero de pecas. A empresa 22 exportava
apenas para a América Latina até 2020, quando comecou a exportar para os Estados
Unidos, para um marketplace do segmento. O novo cliente provocou inumeras
mudancgas na empresa, tanto em melhoria da qualidade dos produtos e embalagens,
guanto na elaboracéo de materiais de suporte ao cliente e ao consumidor. Na América
Latina ainda sdo prestados servicos de assisténcia técnica e de montagem. Nos

Estados Unidos todo o processo foi automatizado.

A empresa 26 se destaca das demais por atuar no segmento de méveis sob
medida totalmente personalizados. A empresa exporta para 0 mercado norte
americano por meio de lojas proprias e franquias. Dentre 0s servicos prestados no
exterior estdo a montagem de uma escola técnica para formar os arquitetos que
trabalham nas lojas proprias e nos franqueados, o desenvolvimento de projetos
totalmente customizados para 0s clientes, garantia e assisténcia técnica durante
longos periodos e o upcicling, caso o cliente deseje atualizar os modelos dos méveis,

modificar parte do projeto ou fazer adaptacgoes.

9. Setor de utilidades domésticas

As empresas 27 e 34 sdo do setor de utilidades domésticas e 0s servicos
prestados no exterior sdo de customizacédo de produtos. A empresa 27 faz vendas
diretamente ao varejo e possui uma rede de distribuidores para 52 paises. Ja a
empresa 34 € outra multinacional brasileira e atua em 120 paises. Possui escritorios
comerciais e estogue préprio em inameros paises, além de lojas proprias. As
customizacBes de produtos séo feitas nas lojas préprias no Brasil e no exterior com

processos robotizados.

10. Demais setores

Os setores de instrumentos musicais e de aco estdo representados cada um
por uma empresa. A empresa 4, no caso de ago, e a empresa 21, no caso de
instrumentos musicais. A associacdo numero 7 também pertence ao segmento de
instrumentos musicais. A empresa 4 é uma multinacional com sede em diversos
paises. Exporta placas de aco e bobinas para o mundo todo e para varios segmentos

industriais. Seus servicos no exterior sdo especialmente de assisténcia técnica sobre
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a aplicacdo dos produtos e inovacgdes tecnologicas. A empresa investe bastante em
inovacdo, automacao industrial e sustentabilidade. J& a empresa 21 exporta seus
produtos principalmente para a Europa, China, Canada e Estados Unidos. Além de
garantia, assisténcia técnica e reposicao de pecas, oferece treinamentos sobre o uso
correto dos produtos, sobre a musicalidade e ritmos brasileiros e sobre adaptacdo do
uso de instrumentos de percussao brasileiros nas composi¢cdes musicais estrangeiras.
Segundo a associacdo 21, existem inUmeros processos de servitizacdo no setor,
principalmente no ramo automotivo. Infelizmente n&o foi possivel explorar mais este
segmento no contexto deste trabalho.
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APENDICE Il — PRINCIPAIS CITACOES DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

1. Por que adotar a servitizacado na internacionalizacéo?

1.1. Demanda do mercado

“Quando eu falei mercado americano é o maior mercado hoje que a gente atua. Mas
n&o, ndo se limita a tal. Por exemplo, Africa do Sul, ndés temos quatro, cinco fabricas
la. E um mercado que tem muita coisa para ser criada, muita coisa para ser feita.
Entdo la também esta comecando este tipo de trabalho. A propria China, nés temos
quatro fabricas na China que também comecou um movimento de servi¢os. Até entao
a gente era so6 um fornecedor de produtos, entdo esta comecando a ter um movimento
de servico. Entdo as préprias fabricas ou os distribuidores comegam a trazer essa

demanda de servigo para a gente. Nao s6 o mercado americano.” (empresa 36)

“Eu tenho a impressao de que... igual ao nosso mercado, outros também... 0 numero
de unidades indo para esse mercado de... ndo de aluguel especificamente, que é o
nosso product as a service... tem subido ano apds ano, e eu acho que a tendéncia é

continuar crescendo e talvez acelerar.” (empresa 12)

1.2. Forte tendéncia

“Nés entendemos que a servitizagado vai chegar a ser... quase todo 0 nosso negdcio
vai ser servitizacao. NGs vamos s6 vender servico, vender horas de maquina, controlar
magquina funcionando. Por isso que nds temos que ter esse dominio do que o cliente
vai usar. Isso é, talvez buscando por esse caminho, vocé vai acha... o ponto final é:

todo mundo vai servitizar o seu negdcio la na frente.” (empresa 29)

“E eu acho que é a tendéncia do mercado para isso dai. Se a gente for pensar de uma
maneira geral, varias industrias, quem quer ter um filme hoje? Quem quer ter um DVD
de algum filme? Ninguém quer ter. Vocé vem, entra ali no Netflix, na Amazon, vocé esta
pagando assinatura, enquanto vocé esta pagando a assinatura vocé tem. Quando vocé

deixar de pagar, vocé ndo tem mais. Mas acaba que vocé ndo deixa de pagar, porque
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VOCé quer ter acesso a um catalogo que as vezes é menor do que um preco de exemplar
e vocé tem um catélogo de sei la, de 10 mil filmes, ndo é? Enquanto um DVD custava
quanto na época? Uns 50 reais? Se a gente fosse fazer na média?” (empresa 35)

“E um ponto importante que nos levou a isso € que nds sabermos que no futuro, muito
provavelmente, nés vamos ter mais servitizacdo do que venda de maquinas, senao,

somente servitizagdo.” (empresa 29)

“Qual é o novo conceito? Casas inteligentes, automagao das instala¢cdes. Onde nos
estamos inseridos dentro desse conceito? Ai que comega toda a busca, por mapear
essas necessidades, como 0 mundo estd se comportando, qual a evolucdo dessas
tendéncias, dessas novas demandas, essas novas tecnologias, essas ferramentas
inteligentes, entdo nds estamos iniciando, migrando para um processo de buscar essas
informacgdes e conseguir trazer para a fabrica, de forma mais rapida, fazer um filtro e
também entregar para nossa equipe comercial, produtos, mesmo que hoje seja um

percentual baixo de vendas, mas ja mirando o futuro.”(empresa 34)

1.3. Sofisticacdo da oferta

“‘Nossas areas de manutencgao, de servigos, de service, essas foram as que mais
tiveram necessidade de que a gente mexesse. Eram services muito pontuais de
equipamentos e agora a gente estda em um nivel mais sofisticado de interface de
dados. Essa foi a grande mudanca que houve necessidade de adaptacdo. Tem
também, o préprio atendimento de campo. Houve umas mudancas importantes pelo
perfil de servicos diferenciados. Uma coisa € vocé vender um servigo, um motor, um
inversor, e dar manutencao so para aquele produto estanque, hoje vocé tem que pegar
uma coisa mais ampla. As areas de service da empresa 36 tiveram que fazer uma

série de adaptacdes para poder ter um atendimento diferenciado.”(empresa 36)

“Foi feito em quase dois anos, onde nés chegamos no portfélio que tem que ser e se
abriu a primeira empresa 6. Da abertura até hoje, nés entramos com mais 20 produtos
novos. Na parte de cafeteria, nés entramos com o Mix. E um cappuccino, com café,
com um gelato. Tudo misturado, que s6 encontra na empresa 6. Entramos com um
sorvete cremoso de café diferenciado. Entramos com uns biscoitos totalmente

diferenciados.” (empresa 6)
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“E porgue o seguinte a gente conseguiu ter uma base de clientes interessadas por livro.
Entendeu. Entdo o que, que acontece a gente conseguiu acesso direto a esse
consumidor. Que gosta de livro, que gosta de ler. A pessoa que gosta de ouvir o livro,
€ a pessoa que gosta de ler, sé que ela ndo tem tempo. Entdo resolvemos o problema
para ela que € entregar o conteudo ali, enquanto ela esté dirigindo, enquanto ela esta
na academia, enquanto ela esta em locomocao. E quando esse cliente ele entra no meu
site, na minha plataforma. Ele procura um livro, eu quero entregar o livro para ele,
independente do formato. Entendeu? Entdo a nossa estratégia toda é centrada no
cliente assim. Em o que o meu cliente quer. E ele quer ter aquele livro. E muitas vezes,
guando vocé ouve um livro, ou quando vocé compra em E-book no Kindle, vocé tem

vontade de ter o livro fisico.” (empresa 35)

1.4. Solucdes integradas

"...pera ai, eu ndo quero vender a bolsa de sangue, eu quero vender um sistema de
coletar o sangue". O sistema de coletar o sangue. S6 que, para ter um sistema, eu
tinha que ter a poltrona correta para o doador sentar; eu tinha que ter a balanca onde
0 sangue saia do paciente e ia para a bolsa e ficava homogeneizando; eu tinha que
ter um fracionador para a bolsa coletada; tinha que ter freezer. Eu falei: "eu vou ter
tudo isso". E, no final, quando eu ja estava depois de anos, eu falei: "meu Deus, ainda
tem um buraco, eu vou criar um software para integrar todo esse sistema e oferecer,

para o meu cliente, também o software para administrar". (associacao 4)

“A gente precisa agora... a nossa ideia, dentro desse projeto, era colocar outras
empresas de produtos similares, mas ndo concorrentes, nesse mesmo esquema de
consignacado, para a gente oferecer uma solucdo de varios produtos, em vez de
oferecer sé o chuveiro. A gente tem chuveiro, tem cano, tem fio, tem tomada. Talvez,
em um terceiro momento, seria compartilhar um vendedor que estivesse |4, porque a

Africa é longe, é dificil.” (empresa 19)

“Entao a ideia |a na Coldbmbia foi exatamente a mesma, fazer essa abordagem inicial
mais simples para o cliente, “olha, vocé precisa de hardware? Eu posso te alugar, mas
exatamente o que vocé precisa?” e é claro que esse exatamente o0 que vocé precisa,

a gente jA sabe qual a resposta do cara, porque a gente ja faz toda a nossa
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comunicacao voltada para dois determinados segmentos, eventos e pesquisas. Ent&o
quando eu chego para a empresa de pesquisa: “cara, eu sei que vocé precisa de
hardware, no caso tablet, toma aqui, eu te alugo, vocé usa e depois me devolve, eu
sei que isso € bom para vocé”. Mas vamos |4, esses tablets o que que vocé vai fazer
exatamente? E claro que o cara vai fazer pesquisa. E ai, e como é que voceé faz isso?
Qual é o software que vocé utiliza hoje? O software estrangeiro e a gente ja sabe
quais sao todas essas dores do cara, e a gente fala: “olha, eu tenho um software
proprio aqui, eu consigo te ajudar e eu te entrego o pacote completo” e isso é claro
gue ajuda muito a gente a converter mais vendas, e fidelizar vamos dizer assim, 0
cliente, porque ele ndo precisa mais contratar multiplos fornecedores, um para o
hardware, um para o software, um para fazer a distribuicdo dos aparelhos, outro para

dar suporte, ele contrata um que consegue fazer tudo isso.” (empresa 33)

“A nossa origem é a odontologia, entdo tudo o que o dentista compra de devices nés
fazemos. NOs somos, praticamente, uma das Unicas companhias do mundo que

fornece uma clinica de dentista inteirinha montada.” (empresa 1)

1.5. Sustentabilidade

“...da uma olhada nos valores da empresa 13, € uma empresa que tem nos seus
valores servir, 0 ato de servir. Seja, e ai a gente traz também os conceitos de
stakeholders, vocé vai ver I& num dos valores que tem essa esséncia do servir para
varios stakeholders. E para mim o servir é o que traz sustentabilidade, se vocé para
de servir vocé deixa de existir, € isso que eu acredito seja como um ser humano, como
individuo, mas também como empresa. Se vocé parar de servir vocé para de existir,

vocé deixa de existir.” (empresa 13)

“...para mim sustentabilidade e governanga, quem nao vé isso vai ser atropelado no
meu modo de ver, guem nao fizer isso. N6s temos que cuidar melhor do mundo, temos
que ter uma pratica de governanca melhor, inclusiva, de respeito, de respeito a

diversidade.” (empresa 31)

“E essas cadeias, o0 grupo ja... hoje a gente fala em ESG, bioeconomia, a empresa 28

tem na sua alma a questao da distribuicdo de renda, da sustentabilidade no campo.
121



Muito antes, 0s acionistas ja se preocupavam com isso, tanto que fundaram o
Programa Parcerias para um Mundo Melhor. O que é esse programa? Todos 0s
agricultores ligados as nossas cadeias produtivas - as vezes Sa0 pequenos
agricultores, as vezes sao coletores no meio da floresta, a gente tem mais de 1000
familias cadastradas coletando jaborandi na Amazobnia do qual € extraido um
ingrediente farmacéutico ativo que é exportado para o mundo inteiro - sdo englobados

nesse programa.” (empresa 28)

“Na empresa 20, a gente tem 0s nossos produtos que ja tém isso. A marca da empresa
20 é uma cadeira que € 95% reciclavel, e a logistica reversa faz parte do produto.
Quero descartavel, quero mais, quero trocar, a gente a traz de volta. As outras nao
foram pensadas nesse sentido, mas a marca da empresa 20 pontualmente tem. A
gente tem essa intencdo, sim. E 6bvio, ndo € s6 isso, a gente tem outras ideias de
abertura de novos mercados, novos produtos, outros canais de venda, mas esse é um

consideravel que esta passando bem forte por nés.” (empresa 20)

“A gente tem feito varias manobras na area de veiculos elétricos, de sustentabilidade,
de poluicao, ruido, diminui¢do de poluicéo e ruidos. Isso esta muito dentro da empresa
36, a gente trabalha renovavel, solar, edlica, temos um (business) novo chamado
Storage - Sistema de Armazenamento de Energia, pega bateria de segunda vida,
foram utilizadas, por exemplo, nos carros elétricos e joga para grandes bancos de
baterias e vocé faz um banco de armazenamento de energia, principalmente aplicado
guando vocé tem solar de dia e a noite vocé usa as baterias. Estamos trabalhando na

logistica reversa das baterias, entdo tem uma série de movimentos.” (empresa 36)

“N6s estamos também vindo com uma tecnologia nova de banho nas cordas até
mesmo porgque a gente comecou a ter um aumento muito grande para a China e a
gente viu a necessidade de um up em alguns produtos. Por conta da, como eu posso
dizer, do ambiente da China, € muita polui¢édo, isso a gente viu que afetou algumas

cordas.” (empresa 21)

“Entao, o futuro é isso, € encher nossas farmacias com medicamentos que vém das
nossas proprias cadeias produtivas, diminuir essa dependéncia estratégica, e
transformar o Brasil em um pais de referéncia para a producdo de ingredientes

farmacéuticos e inovadores. Tanto para sintéticos, para quimioterapicos, a partir de
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moléculas inéditas, que a gente consegue ver no acelerador, quanto para
medicamentos fitoterapicos, que atendem uma gama interessante de indicacbes
terapéuticas. S8o medicamentos como outros quaisquer. Esse € o futuro. A farmacia

brasileira cheia de remédio feito com a nossa biodiversidade.” (empresa 28)

1.6. Novo modelo de negocios

“Entdo, nés pegamos um nicho que estava sem op¢des. Em muitos casos, sdo clientes
NOSS0S que compram maquinas também. Teve um dos primeiros clientes de aluguel,
ele tinha uma demanda para 16 maquinas, sé que ele nao tinha capital, ele ndo podia

assumir o risco para comprar as 16, ele comprou oito e alugou oito.” (empresa 29)

“Como a empresa 29 fabrica, ele tem como recuperar, ou seja, ela alugou esse
produto por, digamos, dois anos, essa maguina retorna, ela ndo € um leasing, € um
aluguel mesmo, o cliente ndo pode comprar esta maquina que esté alugada, inclusive.
Essa maquina tem que voltar para a empresa 29, que faz um retrofitting dessa
magquina, e essa maquina é vendida em um mercado que € de valores mais baixos de

maquina.” (empresa 29)

“Esse € outro ponto importante porque a maior parte dos equipamentos que viram
usados certificados da empresa 12. Saem de frota de aluguel dos revendedores,
porque sdo 0s equipamentos que estdo com 100% de manutencao feita, com peca
original, que o revendedor conhece. E isso mantém o relacionamento com o cliente
depois, tem uma garantia. Se der algum problema, ele vai ligar de novo para 0 n0sso
revendedor, vai manter esse relacionamento, e a gente mede isso ho nimero de série,
além da telemetria que a gente tem, que consegue dizer outros dados mais
qualitativos da maquina que gquantitativos, de quantas pec¢as ou... mas vai falar de
horas que ela rodou, operou, ou vai dizer a localizagdo, vai dizer consumo de
combustivel, vai dizer de saude do equipamento no sentido de temperatura, pressao

de Oleo etc., outras coisas... ja é outra coisa, vai além da locagdo.” (empresa 12)

“...manequim “as a service”, porque vocé nao precisa ter na realidade o dominio do
manequim, vocé precisa ter o uso, esta certo, entdo vocé nao precisa comprar

manequim, entdo se eu sei que o0 manequim é parte da moda e que os melhores
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players hoje trocam manequins a cada trés anos, eu posso te oferecer um aluguel por
trés anos, daqui a trés anos a gente vai analisar de novo a sua loja, vai ver o seu
cliente como esta o lifestyle dele e pego esses manequins, reciclo e te forneco
manequins em poses novas, em situagdes novas para criar um novo ambiente na sua
loja, entdo vocé nao vai ter mais que adquirir um manequim, vocé vai alugar o
manequim, esta certo e vai usa-lo por um tempo de... tirando o melhor dele de uma

forma bastante acessivel também.” (empresa 18)

“Virou um agroturismo. Virou, ndo era um agroturismo. Isso ai era uma sala de prova
para 30, 40 pessoas que a gente estava recebendo aqui. Eu cheguei... 2018, em 17,
guando eu ganhei o Cup of Excellence foi o recorde. A gente chegou a receber aqui
300 estrangeiros no ano. E vem sempre em grupo, ndo é? Esse ano eu ainda recebi
um grupo de 25 coreanos, no comecinho. Logo no comeco do COVID. E o que
aconteceu com isso aqui? A ideia era entdo ter um centro de inteligéncia de café, um
centro de... € essa a diferenciacdo que a gente busca em relacdo aos outros
produtores - de oferecer uma experiéncia completa. O que gera, na hora da venda,
uma facilidade maior na hora de vocé vender, porque o cara é capaz de... ele ndo tem
gue esperar ele voltar para a casa dele para ele fazer a prova de forma correta. Nao,
ele faz tudo aqui. Resolve o problema dele. E se ele quiser emitir um pedido no
momento que ele esta sentado e provando comigo, vai ser possivel fazer isso. Entdo

poucas fazendas no mundo tém essa capacidade.” (empresa 10)

“A gente tem, do ponto de vista do varejo, ja, essa experiéncia ha muito tempo. Entéo,
com o aluguel de equipamentos para bandas, fanfarras, para musicos. Entéo, lojas
como, por exemplo, vocé fala: "quero alugar”". Vocé tem esse servi¢o, que nao seria

nem um leasing, seria um aluguel mesmo, "quero alugar por més.” (associagao 7)

1.7. Qualificacao

“Essa coisa € complicada. Nos revendedores que ja tém sucesso no rental, a gente
observa que sao realmente os que fizeram essa movimentacdo de separar sua
estrutura de... até como empresa... tem uma estrutura dedicada a rental e tem forca
de vendas dedicadas a isso. Os que se dao melhor séo os que entenderam que... "a

gente precisa trabalhar junto”. Sdo os que desenvolveram formas de incentivar essa
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movimentacgdo dentro da for¢a de vendas, porque la também acontece. Um cara que
€ de venda de maquina vai tentar de todo jeito botar porque € a comisséo dele que
estd em jogo, é a préxima venda para o cliente que esta em jogo. Porque ele pensa
que, se ele alugar e gostar, ele ndo vai querer mais, ou vice-versa. Se ele comecar a
comprar, ele ndo vai... essa estrutura de compensacao, de remuneragdo em fungao
dos negécios fechados... a gente tem alguns revendedores que fazem isso de uma
forma muito inteligente e muito eficiente. NOs, como fabricantes, ainda estamos no
comeco da jornada. Alguns de nossos revendedores estdo muito mais a frente que a

gente nesse sentido.” (empresa 12)

“A reacao foi muito mais positiva do que a gente imaginava a principio, mas, claro,
temos que entender o ponto principal. Primeiro elemento: a gente ndo gostaria de
canibalizar as vendas, ou seja, deixar de vender para alugar, ndo é esse o objetivo
desse negacio. O aluguel, ele tem um publico bem especifico, ou uma aplicacdo bem
especifica. E para aquela aplicacdo que o cliente ndo tem certeza da longevidade.
Entéo, ele sabe que vai durar, por exemplo, doze meses aquele servi¢o. Entéo, ela é
para esse tipo de aplicacdo. Ele sabe que ele ndo vai usar a maquina 24 horas por
dia, vai usar um turno, por exemplo. Entdo, o aluguel serve para esse tipo de coisa.
Um pouco mais do que isso, ele ja ndo é mais viavel. Se a empresa tem um servico
tdo pesado que ela vai usar um fluxo de trés turnos por dia, vai usar mais do que um

ano, nao faz sentido ele alugar.” (empresa 29)

“A equipe de vendas prefere vender. S6 que, se ela nao vender, ela pode alugar. S6
gue ela nédo pode alugar errado no lugar daquilo que devia ter sido vendido. Entéo,
esse € o ponto principal que ndés tivemos que mudar, ou seja, internamente,
alinhamento com a equipe de vendas. Para que que serve o aluguel? Para que que
serve a venda? Esse é o ponto principal. Hoje em dia, ndo tem mais tantas davidas
com relacdo a isso e a qualidade do aluguel ficou bem melhor, ou seja, alugando mais

certeira do que no inicio.” (empresa 29)

“S6 que a gente observa que os revendedores tém mais sucesso, especialmente em
locacédo, sdo os que tém uma estrutura dedicada a fazer isso. Um ponto importante
que voceé falou, a gente tinha essa coisa: "esse € um cliente de locacéo, esse € um
cliente de compra". E, na verdade, ndo é. O mesmo cliente pode ser um cliente de

locacéo e de compra, dependendo do projeto que ele tem, da localidade em que ele
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esta operando, da situacdo que ele esta passando naquele momento. Entdo esse
paradigma de que o cliente € um ou outro... a gente observa, nos mercados
desenvolvidos, que € assim, o cliente vai alugar ou vai comprar, dependendo da
situacao que ele tem, do desafio que ele tem. De repente, ele compra alguma linha de

produtos, e outra linha de produtos ele prefere alugar.” (empresa 12)

1.8. Impulsionamento das vendas internacionais

“Para a gente, o servico € um diferencial tremendo. Os paises onde eu tenho
assisténcia técnica sado os paises onde eu tenho o melhor desempenho, com certeza.

Para mim, esse € um ponto-chave.” (empresa 19)

“Quanto mais espalhado o chuveiro esta naquele pais, menores sdo os problemas.
Entdo as assisténcias técnicas promovem um aumento de venda, mas elas vao
diminuindo o custo ao longo do tempo, pelo aprendizado tanto da prépria assisténcia

quanto da propria populagdo, com o produto.” (empresa 19)

“Quando vocé vende produto, vocé tem comparacéo de prego. E meio basico: banana
€ banana, maca é maca. Se essa maca custa tanto, aquela custa tanto. Cadeira é
cadeira. No servico, ndao tem. No servigo, vOcé consegue agrega valor ao que vocé

oferece.” (empresa 20)

“Cada venda ja vem acompanhada com um, digamos, pacote de manutencdo e
proposta de servicos. Isso, geralmente, eu tenho visto tanto nas feiras que eu participei
tanto nas rodadas e, nesse sentido, o Brasil € bem atento e flexivel. Nao tem aquele
engessamento do manual. Pega o manual, leia e do it yourself. Ndo, tem sim uma
assisténcia que o Brasil se compromete a conceder até para conquistar o cliente. Eu
acho que até € uma das coisas de diferencial, mesmo, que o Brasil tem dentro da sua

competitividade.” (associagéo 5)

“...mas é uma questao de segmentacao, ou seja, as pessoas, 0s clusters sdo mais
variados hoje, sdo maiores em quantidade e maiores na diversidade. Entdo o mercado
foi se segmentando também. Entdo antigamente vocé ia trazendo a industria nossa,

vocé ia no supermercado vocé tinha dois, trés tipos de xampu, hoje em dia vocé vai e
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uma mesma marca tem xampu para tudo. Assim tem coisas muito especificas, entao
toda essa segmentacdo comecou a demandar servicos, produtos e servigos

diferentes.” (empresa 13)

“...nossa a gente sempre entendeu isso como uma forma de alavancar os nossos
produtos”. Porque uma vez que vocé desenvolve - no mercado farmacéutico isso é
muito forte - vocé ndo tem, vocé vai comprar de quem depois? Porque é tanta
regulamentacdo, € tdo complexo o desenvolvimento que é mais facil vocé depois

continuar com o parceiro ligado ao comeca da histéria.” (empresa 28)

1.9. Monetizacao

“Como eu disse, a gente mede no numero de série e a gente prioriza esses negocios
gue a gente sabe vao ter melhor rentabilidade de ganhos de cauda também. Entdo sem
davida, essa informacdo volta, é calculada, e a gente utiliza isso para tomar uma

decisdo.” (empresa 12)

“Sim, determinante. Os ganhos que nds vamos ter com a manutengao, os ganhos que
nao estao direto na maquina, manutencéo, também, o ganho que a engenharia vai ter
em produzir novos produtos sabendo do funcionamento, séo determinantes, foram dois

elementos que ajudaram bastante.” (empresa 29)

“Ele paga. Ele paga, mas muitas vezes € um valor, que rompe a barreira do preco,
entregando para ele uma satisfagdo e muitas vezes ele ndo olha simplesmente se é
barato ou se é caro. Ele busca outros atributos, nessa entrega de servico personalizado.
E muitas dessas lojas estdo localizadas em regifes turisticas, onde normalmente
circulam pessoas que estéo ai a lazer. Buscam satisfacédo familiar e aproveitam para
fazer compras, para presentear, como eu havia comentado, ou simplesmente dar um
presente e entdo, tudo isso é bem pensado. Onde vocé vai colocar essa loja, que pefrfil

de cliente esta buscando.” (empresa 34)

“Como eu estava dizendo, vocé pega o processo de locagéo de curto prazo, o jogo €

vocé girar logo o equipamento para vocé poder alugar para o proximo cliente o mais
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rapido possivel. Se vocé nédo faz isso, se tem ineficiéncia, elas vao ficando paradas pelo

processo, € isso € dinheiro parado.” (empresa 12)

Na minha visdo é, porque inovacdo no meu conceito, ndo & vocé ir |4 e inventar um
negacio revolucionario que ndo sei o que, cara, pode ser coisa muito simples, ndo é? E
nesse caso especifico foi. Entdo beleza cara, me da a lista ai meu, me da o software, o
cara ndo vé mais nada, e eu cobro para instalar, eu cobro para mandar, € um monte de
outros servicos agregados, ele me paga muito mais, e me paga muito mais feliz.

(empresa 33)

“Teve que mudar, sim, principalmente porque o aluguel, a servitizagdo, a maquina néo
é do cliente. Entdo, quando o cliente compra uma maquina, mesmo que ele ndo pague
100%, ele tem um financiamento, a maquina passa a ser dele, de posse dele. Entao,
em tese, ele poderia fazer o que ele quisesse com a maquina dele. No entanto, como a
maquina é da empresa 29, o cliente, ele paga para usar, entdo, € um aluguel. Entao,
esse aspecto de... e se o cliente ndo pagar? Como que a empresa 29 vai barrar a
maquina dele? Entdo, ndés tivemos que desenvolver situagdes para saber que ele
pagou, reconheceu, e a maquina funciona. NoOs tivemos que desenvolver isso
internamente, que é um fluxo de informacdes de pagamento. Se ele ndo pagar a
mensalidade daquele més, ele ndo recebe uma senha que lhe permite usar. Entdo, nés
tivemos que criar internamente, no departamento financeiro, processos de checagem
de pagamento. No detalhe, "ele pagou o valor certo daquele més?" "Pagou." "Entéo,
envia uma senha para ele." Entdo, internamente isso ndo é uma pessoa que faz, é o
sistema inteiro que faz. Essa senha é criada em cada uma das maquinas. Essa mesma
senha é para usar naquele més. A maquina, na pratica, ele ndo recebe isso por e-mail,
vai la e digita. A conectividade envia a senha para a maquina. Ele ndo tem que saber o
gue esta acontecendo. Pois, se ele ndo pagou de alguma forma, essa senha néo
recebe, e o pior € que a maquina nédo vai funcionar. Vai chegar e vai ligar dia 01 e a
maquina nao liga. Ou ela ndo produz porque vai estar la: "ndo consta o recebimento da

senha", (empresa 29)

2. Quais os principais desafios e impulsionadores da servitizagdo na

internacionalizagéo?
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2.1. Ambiente de Neg6cios

“Optamos por tapioca. Mais uma vez uma loucura, como € que vocé vai levar um
produto genuinamente brasileiro, praticamente nordestino, mas de gosto nacional. O
americano gosta da coisa com mais facilidade, o rei dos fast foods. Tivemos um
insight. Ai o meu lado engenheirdo chegou, entrou e a gente fez um furdunco. NGs
nao apresentamos tapioca como tapioca. NOS apresentamos tapioca... exatamente,
vocé nédo sabia disso, ndo €? Nés nunca apresentamos, nos Estado Unidos, tapioca
como tapioca. Sempre falamos de alternative flour. Apresentadvamos como uma
farinha alternativa. Porque se eu levasse a tapioca eu teria que dialogar com o

mercado da saudade, que ndo é bom.” (empresa 17)

“Sobre o0 aspecto da prestagao de servicos, as diferencas culturais pesam e pesam
bastante. Mas a gente reparou uma coisa. Lidando com tantos distribuidores, em
tantos paises e tantas necessidades, quando voceé tira algumas camadas superficiais
daquele relacionamento seja com o distribuidor, saldo ou até mesmo com o cliente
final daquele pais. No cerne as pessoas sdo muito parecidas e tem necessidades
parecidas. Aquela questéo cultural que cria o distanciamento € mais aquele momento
gue no primeiro contato vocé tem um estranhamento. Entdo tudo que é diferente do
lado de 14 e diferente do lado de c4, grita. E as semelhancas néo falam to alto. E uma
das coisas que a gente percebeu é, quando vocé consegue romper esse
estranhamento inicial o cliente € muito mais parecido. Ele tem muito mais pontos de

similaridades do que diferencas. Isso é muito notdrio.” (empresa 32)

“A outra coisa é que la, também, nos Estados Unidos, geralmente eles tém mais
tempo. Eles vao ver os projetos com mais prazo. Eles tém mais tempo de evoluir com
os projetos. Aqui eles ja chegam falando: “meu Deus, eu preciso da casa arrumada
agora”. Comegam em outubro, para em novembro querer a casa pronta para o Natal.
Aqui tem um pouco mais de sufoco na hora do prazo. La eles estdo mais acostumados
com tempos maiores, olham com mais tempo, sdo mais organizados na parte de

tempo.” (empresa 26)

“O que tem nos Estados Unidos de diferente € aquela histéria de que férias sao
diferentes, leis trabalhistas, mais ou menos. Mas ai € lei trabalhista, conforme o pais,

vocé se adapta a questdo. L4 nds vimos uma vez acontecer, a vendedora pediu para
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o cara que ia fazer o projeto com ela: “vocé pode ficar aqui na hora do almogo comigo,
gue eu vou receber um cliente, eu preciso da tua ajuda para cuidar dele, depois nés
saimos para almogar mais tarde”. O cara falou: “ndo, eu vou sair na hora do almogo”.
Ela falou: “mas eu estou te pedindo uma ajuda”. Isso faz 15 anos, praticamente, foi
logo no comeco. As coisas eram bem diferentes para os americanos, ha 15 anos. Ele
falou: “ndo, eu nao vou ficar’. Comegou a arrumar as coisas dele para sair, ela falou:
“vocé nao vai ficar mesmo?” “Nao, inclusive eu estou pedindo as contas, vou embora

ja.” Foi embora.” (empresa 26)

“N&o s6 na Africa, mas em todos os paises pobres do mundo que n&o tém chuveiro
elétrico. O chuveiro elétrico é o sistema mais barato que existe no mundo inteiro. E
uma invenc¢do brasileira. A gente aqui no Brasil acha que agua quente é normal, mas
ndo €. E um luxo. Os africanos ficam muito interessados quando veem um produto
que custa... a gente exporta esse produto a oito délares, sete délares. E muito barato
em comparacao com outro sistema. Um outro sistema vai custar 100 ddlares. Entéo é
importante vocé — quando vai abrir o mercado que n&o teve chuveiro ainda, que nao
tem nenhuma expertise — ter esse cuidado, sen&do vocé acaba queimando o filme do

produto.” (empresa 19)

“Mas, no caso do Bahrein olha que interessante, eu nunca tinha passado, olha 12
anos, dez anos que eu trabalho com essa, nunca tinha acontecido agora por uma
circunstancia politica, eles estdo com antipatia a produtos franceses, e para mim é
uma janela de oportunidade enorme que eu ja peguei o vacuo da concorrente francesa

citada e ja estou entrando com o meu xarope Bahrein.” (empresa 15)

2.2. Diferencas culturais, falta de apoio governamental, falta de estratégia pais

“Mas a gente precisa ver também como é que vai ser esse comportamento tarifario
gue, hoje, é the one million question. Ninguém sabe. Entdo, assim, acordos bilaterais
precisam ser feitos, principalmente para setores sensiveis como o de informéatica e
tudo o mais. Acordos bilaterais que, muitas vezes, a China tem e o Brasil, por uma

questao de mero costume, ndo tem. Mas n&o tem para onde correr.” (associagao 5)

“Entao, a gente achou que sim, s6 que as vezes facilitar demais também pode te trazer
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problemas, a aduana americana travou um processo porque a nossa DUE, nosso
documento que trata, que traz toda a informacdo do embarque, ela é simplificada e
antes ndo, antes vocé podia imprimir ela completa e colocar na sua documentacéo,

agora o que vem é um extrato e ai vocé manda aquilo na sua documentacdo. A

aduana americana nao aceitou.” (empresa 8)

“Hoje, a gente exporta zero para os Estados Unidos, tem tarifa de exportagao, o Brasil
nado tem acordo com os Estados Unidos. Agora, esta tendo esse acordo coma Europa
que ainda tem que ser valido, mas mesmo sem 0 acordo a gente exporta um pouco
para Italia, nos ja tivemos presenca, o grosso 90% da exportacdo € na América do Sul
e nessa exportacdo do Jeanswear, ele € um negocio que 70% da empresa, 30% work
e desses negdcios de Jeanswear a gente exporta de 10 a 15% aqui para América do

Sul.” (empresa 31)

“Se vocé nao tem isso de uma forma eficiente, o nosso pais ainda nao tem, sempre
de busca pelos melhores centros e certificados mundialmente, a maioria esta na india

por incrivel que pareca, existem centros na india reconhecidos.” (empresa 8)

“...mas o que é que é culinaria brasileira de fato? E isso, se vocé perguntar o que é
comida japonesa, no mundo inteiro, todo o mundo sabe o que € que €. Se vocé
perguntar o que € comida italiana, no mundo inteiro, todo o0 mundo sabe o que é. O
gue é comida arabe, o mundo inteiro sabe o que €. E vocé falar que vai exportar
produtos tipicos da culinéria brasileira... supercomplicado. Entdo aquilo que € meio
que specialties da culinaria brasileira, isso depende de uma articulagédo, de promocao,
e precisa ser liderada por um érgao em Brasilia. Isso ndo... individualmente ndés
podemos fazer a forca, mas ndo vamos muito mais longe do que a gente esta, ndo

€7?” (empresa 30)

2.3. Protecao a propriedade intelectual

“‘Na verdade, nés montamos... quando nés fomos para |4, nosso objetivo era fazer
patentes porque a gente estava extremamente aborrecida com o Brasil, pois o Brasil
nao € sério para patente. Nao adianta, € enlouquecedor. Enfim, levamos nossas

patentes para a Suica e as registramos na Europa e nos Estados Unidos. No resto
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dos paises do mundo, a gente ndo faz registro de patente... porque a China néo vai
cumprir. Na cultura do chinés, patente é uma coisa que néo existe. Entdo é
complicado. A Africa ndo tem representatividade de patente, nem América do Sul nem
América Latina também. O Brasil tem alguma coisa de patente ainda, mas ndés somos

muito fracos.” (empresa 9)

“‘Uma das dificuldades, é que sao mercados, na grande maioria, bastante informais.
Tem regides remotas, n0s temos muitos clientes em vérias cidades e fazer um
atendimento de qualidade, as vezes ele é dificil para toda a rede. A concorréncia €
muito forte, agressiva, existem concorrentes internacionais, existem entrantes

regionais, existem mercados informais, existem contrabando.” (empresa 34)

“‘Dou em exemplo pratico, a resisténcia de um produto, uma resisténcia original tem
um valor, vocé tem a resisténcia pirata? Tem, é igual um cartucho de tinta e muitas
vezes 0 cara opta pela resisténcia pirata e ai o produto queima, a resisténcia queima,

vocé usou uma resisténcia pirata. Silvana, é igual, € igual.” (empresa 24)

“A gente descobriu uma embalagem de 200 ml do alisamento, que ndo era embalagem
da fabrica, muito bonita por sinal embalagem lindissima, sendo distribuida na Russia.
E aconteceu que o empresario X jogou essa imagem no grupo interno nosso e quando

eu vi aquilo falei: "meu Deus do céu".” (empresa 32)

2.4. Ambiente politico-econémico e de infraestrutura no pais-alvo

“Acredito também que, provavelmente, nés vamos vencer o problema do cambio,
quer dizer, hoje vocé vende para a Suica... a Suica é o Unico pais do mundo que
aceita dolar, o franco e euro. Eu acho uma tendéncia em moeda é que 0 mundo inteiro
aceite varias moedas. Provavelmente, as moedas da Asia também serdo moedas

fortes.” (empresa 9)

“Entao, na verdade, esta todo mundo ainda esperando o comportamento de Brexit, de
talvez ser essa oportunidade para o ano que vem. Muitas apostas para o Reino Unido
porque a gente também ndo consegue competir com a Europa e o Reino Unido vai

sair da comunidade, e a gente ndo sabe também como € que vai ser esse
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comportamento de comprar dos paises vizinhos. Pode ser que, para o Brasil, seja uma

oportunidade.” (associagao 5)

“Por exemplo, a Nigéria. Eu tenho limite de lugares... aonde eu ja ndo vou. E néo é
nem sé porque eu sou mulher. A maioria das pessoas que eu conhe¢o nao vai, hdo
desenvolve esses paises porque nao vai. Quando eu fui para o Sudao, para um evento
da Camara Arabe, foram eu e mais uma outra mulher. Ninguém teve coragem de fir.

Tinha embargo dos Estados Unidos, um monte de questdo.” (empresa 19)

“Como o exemplo que a gente deu aqui, as trés maiores do mundo aqui no Brasil, e
eu sabia que duas delas tinha uma operacdo na Coldémbia e a gente tinha um bom
relacionamento com esses caras, eu falei: “olha, vai ser facil a gente conseguir através
do proprio cliente ir para a Colébmbia.”, e a Colébmbia também, a questao de decidir a
Colémbia, foi ndo escolher um lugar préximo, que nao tivesse uma barreira da lingua
tdo grande, que fosse, a gente nédo tivesse um deslocamento ai tdo grande, e € ldgico
pensando aqui América do Sul, e a Coldmbia porque, por uma série de questdes

demogréficas politicas, econémicas, enfim, mas ndo é?” (empresa 33)

“E ativamente eu digo com exportacdo nos Uultimos cinco anos, porque como s&o
vendas grandes as vezes a gente faz, por exemplo a ultima venda que fiz para a Cuba,
fazem ja trés anos. E ai as vezes a gente tem problemas, ndo é? Sociopoliticos,
econdmicos, entre outros. Que as vezes € interrompem um pouco esse ciclo, como
aconteceu na Venezuela, a gente vendia muito para |4, e ja alguns anos que a gente

s consegue vender algumas pecgas de reposi¢cao.” (empresa 7)

‘A decisdao depende de condicdes de mercado, custos sempre sdo um fator
importante, cambio, restricdes legais, locais, que aceitam ou ndo aceitam um tipo de
equipamento aqui ou ali. Mas, sim, as fabricas no Brasil... para o Brasil,
principalmente, e para a América Latina em um segundo momento, mas, como eu
disse, alguns produtos sao globais, sao exportados para o mundo todo a partir daqui.”

(empresa 34)

“E o que que ela fez? Ela percebeu que, com o produto dela, ela precisaria ter, por
exemplo, um local de fabricacdo para oferecer um treinamento constante e uma

assisténcia técnica muito rapida. E ela montou uma fabrica na india - ainda sofre com
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essa fabrica na india - tentou montar uma fabrica no México, mas a burocracia para

montar uma fabrica no México inviabilizou montar a fabrica.” (associagao 4)

2.5. Financiamento e acesso a crédito

“Compravam porque ia la e negociavam com o fabricante, talvez conseguisse algum
tipo de subsidio do governo. Finame foi recentemente uma coisa que acabou com a
industria de... quer dizer, levantou em um primeiro momento, mas, depois, na hora em
gue a onda caiu, quebrou todo mundo. Todo cara pequeno que sobrou nao tinha para
guem vender a maquina, porque era aquela histéria de comprar com juros a 2% ao
ano. Quem nao quer? O nosso erro talvez tenha sido esse em um primeiro momento.
Isso foi ruim porque, ndo sé no Brasil, em outros mercados também, deixou uma
impressao ruim de que aquilo ndo funcionava para alguns de nossos revendedores, e
talvez a gente estivesse muito a frente no momento. Eu acho que a gente estava muito

a frente.” (empresa 12)

“O que me interessa € ter acesso a linha de crédito, me interessa ter acesso a uma

politica mais forte. (empresa 9 em relacdo a sua fabrica na Suica)

“Esse tipo de projeto esta alinhado com o que nés chamamos de "Industria 4.0",
conectividade e os loTs que falam, "Internet das Coisas", que é mais falado nas
industrias, tem varias formas de fomento de projetos, principalmente no BNDES, que
sdo muito vantajosos. Esse projeto, especificamente, n6s nao usamos nenhuma linha
especifica, mas ndés usamos sempre linha de financiamento de projetos novos.”

(empresa 29)

“O que acontece é que, para aquisicdo de maquinas que sao conectadas, o cliente
final tem fontes de financiamento melhor, porque a maquina tem essa capacidade de

conectividade.” (empresa 29)

“‘Porque a empresa, meu orgcamento é esse, cara, mas eu preciso fazer uma reuniao
com o cara, so tem isso de dinheiro. Eu tinha que encaixar o que eu tinha de dinheiro
no meu deslocamento. Tem que sair de Sdo Paulo para Brasilia, de Brasilia para

Fortaleza, Fortaleza desce em Republica Dominicana, de Republica Dominicana para
134



Miami, de Miami pa... ok.” (empresa 17)

2.6. Regulagéo e certificagao

“Sim. A gente tem, por lei a gente é obrigado a oferecer 24 meses de garantia, e a
gente tem o suporte técnico que em principio é gratuito, entdo se o cliente tem alguma
duvida, algum problema para programar o nosso produto a gente faz isso.” (empresa
2)

‘nossa a gente sempre entendeu isso como uma forma de alavancar os nossos
produtos”. Porque uma vez que vocé desenvolve - no mercado farmacéutico isso é
muito forte - vocé ndo tem, vocé vai comprar de quem depois? Porque € tanta
regulamentacado, é tdo complexo o desenvolvimento que é mais facil vocé depois
continuar com o parceiro ligado ao comec¢o da histéria. Porque a rastreabilidade &

essencial no mercado farmacéutico.” (empresa 28)

“Certo. Bom, no Brasil a gente ja tem essa estrutura ha muito tempo, e para o exterior
0 que aconteceu € que a gente teve que fazer as adaptacfes necessarias. Foi como
eu comentei com vocé a garantia na Europa ela é obrigatoriamente de 24 meses, a
gente ndo da essa garantia no Brasil, € s6 no exterior, entdo a gente teve que se
ajustar, eles tem alguns regulamentos e certificacbes que sao exigidos dos
fabricantes, ndo so brasileiros, mas de qualquer um que quer vender na Europa, por
exemplo a certificagdo CE que é aquela que determina o nivel maximo de metais
pesados na producado, esse procedimento a gente ndo tinha antes porque nao era
requisitado aqui no nosso mercado, a gente teve que fazer todo um ajuste no nosso
processo fabril para podermos estar adequados a essas exigéncias, inclusive eles
vieram para ca depois que a gente implementou todo esse novo processo eles vieram
fazer vistorias, e entao a gente teve que se preparar para poder entrar em um mercado
muito mais exigente do que é o mercado brasileiro em termos de regulamentos, ja
fazia e ja atendia, mas foi dessa forma, a gente teve que se reajustar as exigéncias

que eles tinham.” (empresa 2)

Claro, é 0 que eu insisto aqui internamente na empresa, é para que é? E para que

eles compreendam que o processo de certificacdo internacional, ndo € s6 uma
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barreira regulatéria, € uma forma da empresa melhorar seu padréo de qualidade e de

agregar valor, ndo é?” (empresa 7)

“Tem coisas que a gente faz que certamente agradam alguns clientes, a gente
implantou acho que ha mais de dez anos um laboratorio de calibragdo na empresa
entdo se o cliente estad atendendo uma area sensivel tipo farmacéutica ou alimentos
talvez, € um processo delicado, ou que seja auditado por alguém, ele pode solicitar o
produto ja com uma certificacdo, ai o produto antes de sair vai para o laboratério, o
laboratorio € creditado pelo Inmetro e nossos laudos valem mundialmente.” (empresa
25)

“Eu estou... agora nds fizemos um application e para mais um certificado internacional,
nés ja somos glaten free, kasher, halal, tudo que vocé imaginar a gente é. Vegan, we
are vegan, halal, kosher, temos FFC 22000, o que mais... Tem bem mais coisas. E vai
agregando, porque o dinheiro recebido com uma negociacdo subsidia novos
investimentos retroalimenta a inddstria. Entdo a indlstria passa a investir em
certificacdo, a industria passa a investir em comprar. A empresa acabou de comprar
uma outra empresa, para ja diversificar a linha de produto. Esta indo agora para

biscoitos funcionais e bolos funcionais.” (empresa 17)

2.7. Competéncias Empresariais e cultura organizacional

“‘Entdo esse € o desafio do rental, é realmente ter essa cultura de servico e de
entender que os processos dentro da empresa s&o importantes para continuar

servindo os clientes e se manter saudavel e vivo.” (empresa 12)

“Sim, e isso a gente sente dentro dos procedimentos da empresa que antigamente
guando a gente pedia alguma coisa diferente para algum processo de fabricacéo, de
logistica ou qualquer outro procedimento dentro da empresa, as pessoas elas nao
eram téo abertas a fazer alguma modificacdo no processo, hoje nao, hoje quando a
gente fala, "ndo, isso é para a internacionalizacdo, € para exportacdo, ndo € uma
exigéncia nossa, € uma exigéncia do mercado ou do cliente, a gente tem que fazer
essa adequacdo ndo porque nos queremos mas porque nés ndo temos escolha,

temos que fazer a adequacdo”, e hoje entdo é muito mais facil, as pessoas
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compreendem dentro da empresa. As pessoas sempre foram muito solicitas, mas hoje
elas entendem muito mais facil e agem muito mais rapido por causa disso.” (empresa
2)

“E ai, como eu me sinto hoje? Eu me sinto muito cansado, porque falta pessoas.
Pessoas, recursos. Nossos processos estao redondos, mas eu estou bem cansado.
A industria, obviamente, é nos vé ainda como apéndice, entdo a gente nao faz parte
do core da companhia, a gente é um apéndice legal, a gente € o rabinho do cachorro.
Que é simpaticozinho, que balanga. Mas ainda € o rabinho do cachorro, ndo é?7”

(empresa 17)

‘A empresa 32 tem uma caracteristica muito interessante, que a gente acredita n&o
ser tdo comum nas empresas brasileiras, ela ja nasceu com intencdo de se
internacionalizar. Entdo assim que comecou, no primeiro dia, ela ja tinha como meta
a internacionalizacdo. A internacionalizacdo ndo veio como uma questdo sé de
oportunidade, ela nasceu, como negocio, como parte do planejamento estratégico.”

(empresa 32)

“‘Na realidade o pessoal € muito reativo com isso, s&o reativas as equipes de
manutencdo, porque vocé esta mexendo no emprego deles. Normalmente ha uma
resisténcia muito grande desse tipo de servico, de servitizagcdo... O pessoal entende
gue nao vale a pena, que vocé fica muito vulneravel, que isso ndo funciona, que na
hora que precisar mesmo de uma manutencdo mais efetiva, ou alguma coisa, nés nao

vamos chegar a tempo como deveria, como as equipes internas.” (empresa 36)

“...mas eu acho que a servitizagdo para impulsionar uma empresa para o mercado
internacional, ela tem maior desafio, porque a estrutura dela para ela ter atuacao no
mercado externo € um fator de maior complicagcdo no seu processo, porque a empresa
quando ela vai pensar em estar no mercado ou por exportacdo ou por estar no
mercado mesmo, € toda uma mudanca de mindset do empresério e da sua estrutura,
todos os funcionarios precisam comprar essa ideia, e esse diferencial, de produto, eu
acho que pode ser um fato que vai dar mais algumas horas de trabalho, eu acho que

pode ter uma maior dificuldade por parte deles.” (associagao 3)

‘O que a gente precisa € consolidar esse processo de globalizacdo e de
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internacionalizacao, que qualquer cliente em qualquer lugar no mundo veja a empresa
como uma empresa global. A gente esta em processo de construcado dessa visao, até
por causa do processo que a gente esta vivendo. De tal maneira que a gente consiga
criar solugao para qualquer um em qualquer lugar do mundo, independente da gente
estar no Brasil porque em algum momento a gente n&o estara apenas no Brasil.”

(empresa 13)

“‘Eu acho que as empresas tém uma dificuldade muitas vezes de olhar para o
consumidor, ela olha s6 para o produto, para a qualidade do produto que ela tem, mas
ela ndo olha para quem esta consumindo aquele produto. Por que que essa pessoa
estd consumindo? O que que ela quer? O porqué que ela comprou o meu produto?
Como que eu vou manter esse consumidor consumindo o0 meu produto? O que mais
que eu posso oferecer para ele? Eles ndo olham isso, isso é uma coisa que vocé fala

disso, eles até tremem.” (associagao 9)

“A nossa visao € dar para o ser humano s6 atividade nobre. Tudo aquilo que é conectar,
que é parafusar, a gente, de alguma maneira, precisa criar para eliminar, porque é uma
atividade que ninguém vai querer fazer no futuro. A nossa visdo como empresa € ter
cada vez mais gente qualificada e cada vez menos gente com menos qualificacdo. Para
resumir, um dos indicadores que eu tenho é subir o salario médio da empresa.”

(empresa 1)

2.8. Capacidade de gestao de processos complexos

“‘Rental ndo € uma industria simples, mas ao mesmo tempo € uma industria que nao
muda muito. Eu até estava tendo uma conversa com minha equipe nessa semana, e
a gente estava discutindo como justamente muitas métricas, os KPIs, sdo as mesmas
de 30 anos atras. Ok, ndo tem problema, porque o desafio ndo é esse, o desafio €, na
verdade, vocé ter a disciplina na operacéo, ter processos robustos com pessoas bem
treinadas, e o entendimento da organizacdo de que aquilo € importante para se

manter.” (empresa 12)

“...entdo € um... vocé ter a capacidade de construir um relacionamento, uma relagcao

de confianca e trabalho em conjunto é essencial nesse mercado. Porque sédo
138



processos complexos.” (empresa 28)

“Eles analisaram o assunto e falaram: olha a gente quer investir em vocés porque
VOcés sdo uma empresa para ser global. Vocés néo sao limitados ao Brasil e esse
negdécio aqui ele tem total chance de ser global. A gente sempre pensava nisso mais
o brasileiro primeiro quer resolver a vida aqui. Mais a partir da entrada desse fundo, a
gente criou a gente enraizou muito isso de querer ir para outros paises, nao €? De
fazer um APP de uma forma como se fosse facil é ser traduzido para outros idiomas

etc.” (empresa 35)

“As pessoas e as empresas vao demandar o que elas precisam, e quem entender isso
mais rapido € que vai sair na frente. A gente ainda bate muita cabe¢a. Que bom é
escutar que ndo é s a nossa industria que tem esse tipo de dificuldades com
distribuidores. Mas vocé pegou na veia, € um desafio, as vezes alguns distribuidores
nao querem. Por qué? Porque € muito mais facil vender. Eu faco a continha facil... vou
fazer uma continha de tempo de holding cost aqui, com uma taxa de juros... esse € 0
mais dificil que eu faco, o resto € s6 calcular margem, pau na maquina e vamos
embora. Vai ficar mais complexo. Quem entender e conseguir fazer isso melhor vai

sair na frente, vai estar vivo daqui a alguns anos.” (empresa 12)

“Foi tremendamente desafiante porque era um momento de muito aprendizado.
Contratou-se uma consultoria externa que tinha gente que conhecia do mercado, para

a gente aprender.” (empresa 12)

2.9. Modelo de governanca

“‘Muito. Muito. E empresas que, algumas, sdo, assim, enormes e que estao
encontrando dificuldades agora. E preciso, talvez, repensar a profissionalizagcdo da
empresa. Aquela coisa que tem que ampliar a governanga mesmo. Porque estava
muito concentrado e ndo vai. Entdo, a gente vé, agora, algumas empresas com

dificuldade mesmo.” (associagao 5)

“Vocé vai ter uma empresa aqui, outra la longe, mas cara, como que vocé vai cuidar

disso? Eu tentei aqui internamente, eu tenho hoje aqui um time pequeno,
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especialmente duas pessoas que eu tenho extrema confianca, e até além dessas duas
pessoas, eu ja fiz proposta para outros colaboradores, cara, vai la para a Colémbia
gue eu acreditava que teria essa pegada comercial, cara, vai 14, toca aquele negdcio
e uma parte daquilo |14 vai ser seu, mas é dificil né, pras pessoas fazerem essa
mudanca assim, e ai acabou que ndo rolou, e eu tinha que ficar que nem um
chinezinho, equilibrando uma pancada de prato, e por isso que a operacao la ndo ia

tdo bem quanto poderia.” (empresa 33)

“Os desafios s&o tentar fazer tudo isso da maneira mais eficiente possivel, eu acho. E
ai a gente pode traduzir isso de varias maneiras, mas que ndo é so custo, mas assim
precisa agregar valor, entdo ndo adianta vocé ter toda essa estrutura e ser tudo isso
muito custoso, muito caro e pouco eficiente. Entdo isso tem que contribuir para

agregar valor e o desafio esta em exatamente ter a medida certa.” (empresa 13)

“Primeiro. Na verdade, assim em termos de equipe é sistema de gestdo e de
valorizagcdo, ndo tem muito segredo, ai estd muito relacionado ao sistema gestdo que
sdo meta, motivagdo, reconhecimento. Tudo isso estd proximo, lideranca, ndo é€? E
com distribuidor eu vejo a mesma coisa, de novo eu vejo da mesma maneira, COmo
ele € um braco nosso de vendas, é a mesma coisa, vamos definir meta que seja smart,
ou seja que seja possivel, atingivel, desafiadora, mas atingivel. Ao mesmo tempo que
tem que dar todas as condi¢cbes para que ele consiga fazer esse trabalho. Entdo a
parte de informacdo, comunicacdo, apoio, vamos fazer um workshop junto. E

obviamente ele vé valor quando ele esta crescendo junto com vocé.” (empresa 13)

2.10. Cadeia de suprimentos

“...entdo hoje em dia se vocé for olhar ndo existe mais para mim, existe mas para mim
ja é passado, o conceito de cadeia de valor, cadeia linear de valor, para mim, la em
2012 eu fiz um curso no IMD na Suica, a gente ja falava em constelagédo de valor.
Entdo ndo é mais linear, mas € uma constelacdo onde vocé tem varias conexdes
criando valor. Entdo hoje em dia vocé ja ndo cria mais valor sozinho. E o valor ndo
esta distribuido numa cadeia linear. O valor vai transitando dentro dessa constelagao.
E o tema da moda hoje em dia é ecossistema que ndo deixa de ser uma constelacdo

de valor. Hoje em dia é um quebra-cabeca porque vocé tem um monte de startups
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envolvidas, vocé tem servi¢o, sistema, produto, € um negécio de louco, ninguém
entende assim e ela é dindmica porque dependendo das inovacdes que vao surgindo

essa constelacado vai distribuindo valor dentro dela.” (empresa 13)

“...porque no Brasil realmente ou a gente tem um problema de qualidade ou
principalmente um problema de custo, 0s custos do que a gente compra aqui ndo sao
competitivos, entdo como a empresa 2 ela acabou adquirindo essa cultura
importadora e de buscar os seus préprios fabricantes, a gente tem hoje fornecedores
em toda a Asia, temos fornecedores até europeus e norte-americanos que nés nio
tivemos opc¢dao, tivemos que ir atras deles para poder ter um custo mais competitivo.”

(empresa 2)

“Procurei fornecedores que ja estavam adaptados as exigéncias do mercado
americano, até paguei um pouco mais caro, tendo vindo um pouco mais de longe,

para me ajudar nesse processo.” (empresa 22)

“De qualquer forma, contando o nosso caso, fomos para |4 fazer patente, fomos para
desenvolver supply chain. Ou seja, a gente foi para la desenvolver fornecedores que
pudessem nos atender nas linhas premium que a gente queria construir ao longo do

tempo. Encontramos esses caras. Foi dificil, mas encontramos.” (empresa 9)

“....a minha fornecedora veio aqui, sentou-se com a minha area regulatoria e ajudamos
a moca minha fornecedora a passar as informacdes das matérias primas que eu uso
para o sistema do TTB, que é o Tobacco Tax and Trade Bureau, que é érgao que da
o registro de bebidas alcodlicas nos Estados Unidos. E tinha que mandar uma amostra
de uma infusdo que a gente usa que vem de um fornecedor, ela falou: "nédo vou pagar".
Eu paguei para mandar a amostra dela e falei: "mas, minha filha vocé se beneficia se
eu exporto, vocé vai vender mais para mim", eles ndo tém essa visdo, 0S meus
fornecedores néo tém essa visdo, eles ndo me ajudam a vender no exterior, muito

pelo contrario.” (empresa 15)

“Tem, mas... tem que... tem mais gente dentro da cadeia, tem que pensar igual, tem
que... sabe? No Brasil eu tenho uma cadeia que esta na minha mé&o. Eu consigo fazer

os caras trabalharem nesse sentido. La fora € muito mais dificil.” (empresa 30)
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2.11. Habilidades de relacionamento e capacidade de falar idiomas

“‘Essas demandas serao atendidas como? De que maneira? Qual € o feedback? Qual
€ a autonomia dessa pessoa?". A pior coisa que um cliente pode ter é resposta "eu
VOou ver com 0 meu chefe"”, "eu vou ver com o0 meu gerente", "eu ndo posso". Entéo, a
gente levanta todas as demandas que um cliente pode ter e da autonomia para quem

esta respondendo, para ele responder na hora.” (empresa 1)

“Encontrar parceiros locais que tenham qualificagdes, para fazer esse tipo de servigo,
muitas vezes também é um desafio, tentativa e erro, as vezes funciona, as vezes nao.
Tem que continuar buscando um modelo que atenda, assim, as necessidades e

consiga dar uma resposta para o consumidor.” (empresa 34)

“‘Na realidade o pessoal € muito reativo com isso, sdo reativas as equipes de
manutencao, porque vocé estd mexendo no emprego deles. Normalmente ha uma
resisténcia muito grande desse tipo de servico, de servitizacdo... O pessoal entende
gue nao vale a pena, que vocé fica muito vulneravel, que isso ndo funciona, que na
hora que precisar mesmo de uma manutencdo mais efetiva, ou alguma coisa, nés nao
vamos chegar a tempo como deveria, como as equipes internas. Vocé tem que ter
habilidade. Na realidade isso ndo é para acabar com o0 emprego de ninguém, é para
dar mais agilidade nas empresas e mais performance, digamos assim.” (empresa 36)
“...nOs estamos com fabrica na Africa do Sul, tem contetido local de negros, o0 governo
sul-africano exige que vocé tenha um x percentual de negros em cargo de gestao
dentro das fabricas. Nés tivemos que fazer uma adaptacdo muito forte nisso, porque
se vocé nao tiver isso, vocé tem uma nota, um critério, nota um, dois, trés... Se vocé
nao tiver esse tipo de pessoal vocé ndo consegue participar de concorréncias
publicas, vocé ndo tem acesso as concorréncias publicas que nos interessavam. Sao
varias adaptacoes, ndo pelos negros, mas as vezes VOcé ndo tem gente treinada

suficiente para poder qualificar.” (empresa 36)

“A questado de pensar na melhoria da aplicagdo de mao de obra também, porque a
servitizacdo ela pode, a industria 4.0, ou uma inddstria mais avancada
tecnologicamente, ela também impacta a questdo de méo de obra do setor e 0 que

fazer com essa méo de obra pensando? Ent&o, a gente tem alguns parceiros que
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pensam na melhoria, na capacitagéo, para que a gente tenha para a mao de obra um

processo também de realocagao.” (associagao 3)

“E uma mudancga muito rapida, Silvana, a mudanga é muito rapida. Entdo, a minha
aposta € nos programas de trainee, é na flexibilizagcdo, nos novos modelos de

trabalho.” (empresa 1)

“Em todos os locais, por exemplo, em principio, vamos entender como é o produto,
ele é altamente engenheirado, entdo ele requer uma equipe que tenha bastante
conhecimento técnico, a equipe que presta o servico. Outra coisa é que, nas ultimas
contratacdes, ou investimentos em P&D de engenharia aqui no meu time, é tudo na
parte de servitizagdo, de conectividade, nuvem, engenheiros eletronicos, para cuidar

dessa parte que a gente sabe que é o futuro.” (empresa 29)

“Eu acho que um ponto importante, que, as vezes, a gente tem alguns problemas, é
com relacdo a lingua estrangeira. Vocé tem, as vezes, pessoas muito capacitadas,
mas que ndo falam inglés, o que torna muito dificil, porque vocé tem discussdes
técnicas com os clientes e essas discussdes huma lingua estrangeira é fundamental.
N&o soO na lingua inglesa, mas também no espanhol. O ideal, logicamente, € que a
pessoa fale fluentemente o espanhol e fale fluentemente o inglés, mas nem sempre
VOCE consegue pessoas com essas caracteristicas. Esse também é um desafio para
a gente, arrumar pessoas capacitadas e com conhecimento de lingua estrangeira

adequado para a funcéo.” (empresa 4)

“Sim, existe um monte. Quando vocé fala em termos internacionais, a primeira coisa,
gue é um fator que dificulta, sempre sera o idioma. Quase nés todos aqui falamos
mais de uma lingua fluentemente, de uma maneira bacana, mas, quando vocé fala
com uma pessoa cuja lingua materna néao é o inglés, é péssimo de entender. Se vocé
conversar com um arabe em inglés, vocé fala: "meu Deus, o que esse homem esta
falando?". Porque o sotaque deles é fortissimo. Vocé se perde as vezes. Hoje nos
temos pessoas aqui que falam quatro, cinco idiomas, nds temos pessoas que

conseguem falar na lingua deles.” (empresa 9)
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2.12. Questdes de género

“Costumo dizer que o homem branco hétero brasileiro tem dificuldade de
internacionalizar-se porque ele ndo quer admitir que ele ndo sabe, que ele vai precisar,
que ele estd comecando, que ele ndo esta em cima da cadeia, ele esta embaixo. Tanto
€ que eu acho que 0S maiores sucessos em cases internacionais, de
internacionalizacdo. Talvez isso € um bom elemento para vocé investigar, sdo as
mulheres. Se vocé olhar o mercado internacional, se vocé observar o mercado de
comeércio exterior, o volume de mulheres atuando nessa cadeia é absurdo. Porque a
mulher é tao inteligente que ela da um passo para tras, mas para ver, ela da um passo

para tras, mas para ver com maior clareza.” (empresa 17)

“‘E a questdo de género é importante em um processo de internacionalizagdo pela
l6gica da humildade de entender as limitacdes, de ser empatico, de entender que nao
sabe. Porque ok, vou comecar de novo, la vocé é grande, aqui vocé é pequenino.”

(empresa 17)

“...outro aspecto que a gente esta trabalhando forte € aumentar o numero de gestoras
mulheres. Hoje a nossa quantidade de gestoras mulheres é muito pequena. A gente
tem batido nisso: "temos que aumentar as gestoras mulheres. A gente tem que

aumentar mais gerentes, mais diretoras femininas. A gente apoia.” (empresa 36)

“O outro lado que ontem mesmo eu estava avaliando com um grupo. E muito da
entrada cada vez maior. Que por enquanto a gente ainda nao conseguir quantificar.
Mais a gente comeca a perceber claramente a diferenca com entrada cada vez maior

das mulheres no setor, ndo €?” (associagao 8)

“Porque a gente € muito mais atenta, muito mais cuidadosas, muito mais criteriosas,
temos muito mais paciéncia para esse tipo de atitude, ndo é? E ai vocé vai mudando,
vai tendo essa mudanca de perspectiva. A gente esta tendo um movimento muito
grande, por exemplo de café especiais no Brasil, ta ficando nas méaos das mulheres.
Seja as esposas, as filhas. Ou da mocada, ndo €? Que ai, quer a nova geragao
entrando que as mulheres entrando mais firmemente dentro desse processo. Entdo a
gente tem percebido isso claramente que muda realmente. Muda a perspectiva, ndo
€? E ai vocé consegue trabalhar no formato muito diferenciado.” (associacao 8)
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2.13. Maturidade da empresa e capacidade de investimento

‘Nos até fizemos um estudo de tentar isso no Canadad. Mas o custo de
armazenamento, vocé tem que estar 14, tem que acompanhar, deu uma inviabilidade
no processo. Fizemos alguns estudos e, inicialmente, ndo compensa. Precisaria ter
um suporte muito maior, uma estrutura muito maior que valesse a pena esse

investimento.” (empresa 22)

“Ele precisa ter muito claro que n&o basta ele vender para o importador: "ai que legal,
agora o importador se vira", isso ndo acontecerd, isso é uma ilusdo. Eu acho o
empresario brasileiro ele precisa ficar muito ciente que ele precisa vir com esse pacote
de ele pensar junto com o importador a estratégia, l6gico o importador tem que

também aceitar e eu estou te dizendo que as vezes n&o aceita” (empresa 15)

“...eu acho que faltaria mais portfélio para poder estar proxima dessa venda de
servigos. Com os produtos que a gente tem hoje, a gente ainda esta longe.” (empresa
20)

“Agora, eu acho que quando o produto vende, € que a gente nao chegou nesse nivel
de maturidade ainda em nenhum mercado, na verdade € isso, a gente ainda ndo esta
com uma presenca muito relevante em nenhum mercado ainda, e a pandemia
guebrou as minhas pernas, porque a gente estava comecando, por exemplo eu tinha
acabado de mandar trés containers, dois para os Estados Unidos e um para China.”

(empresa 15)

“Porque... precisa de musculatura isso ai, ndo é€? Precisa de escala, de tamanho,
precisa chegar |4 e bater na mesa, e falar: "olha, eu..."; enfim, hoje, muitos casos, a
gente nao é 5%, ou 10%, do faturamento do cara. Se vocé pegar uma distribuidora,
uma importadora, vai ser 40% do faturamento do cara. "Eu quero que faca assim"; "eu
guero que Vocés sejam assim"; "guero que Vocé opere no meu modelo"; eu ndo posso

impor isso. Entendeu?” (empresa 30)

“...a empresa mae que é a empresa x parte do grupo da empresa 34, que é a mais
forte, a mais conhecida, que tem produtos em todos os cantos do mundo, ela tem

preferéncia, digamos assim, dentro das estruturas. Porque é onde gera mais volume
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de negdcios, paga as contas da unidade e a partir do momento que esta um pouco
mais consolidado, vai se agregando pessoas dentro das equipes e ai sim vai se
dividindo pelo que é utensilio doméstico, o que é para ferramentas e assim vai se

especializando os trabalhos. (empresa 34)

“Desses 13 bilhdes, 60% sao mercado externo. Nao significa que seja 60% produzido
nas fabricas la fora, ndo. 25% desses 60% sao produzidos la fora, os outros 75%
desses 60% sao produzidos no Brasil, nas fabricas locais e sdo exportados.” (empresa
36)

“Eu tive a oportunidade de desenvolver esse trabalho porque a gente ja tinha uma
massa critica boa. A gente era lider no Brasil. Eu aproveitei essa lideranga para
fortalecer o Brasil e o Brasil € uma base forte para a gente crescer la fora. Eu comprei
empresa na Argentina, montei um escritério no México em 2015. Estamos acelerando,
guebrando a cabeca, mas tentando replicar um pouco do modelo que a gente tem, de
sucesso aqui, la fora, financiado pelo sucesso aqui. Eu tenho operacgdes deficitarias
la fora, mas que vao ter lucro la na frente - sdo, na verdade, investimentos -, porque

eu tenho uma operacéo forte no Brasil.” (empresa 1)

“E, os desafios sdo justamente aumentar a participacdo das exportagdes, no conjunto
da empresa, para que € proporcionalmente a gente possa investir mais no processo
de internacionalizacdo e avancar para essa segunda etapa de entrar com uma

estrutura propria. E que ai vocé tem que realmente ter um investimento, ndo é?7”

(empresa 7)

“....hoje 0 nosso faturamento esta em 10% de exportagdo. Eu tenho a minha a rede
privada que estd comendo hoje na faixa de 15% a 20%, e o resto é SUS, na faixa de
60% a 70%. Nosso planejamento para 0 ano que vem € inverter esse numero. A gente
nao quer depender mais do SUS como a gente depende hoje. Hoje a nossa orientacao

aqui € aumentar a exportacdo, aumentar mercado premium. (empresa 9)

2.14. Tecnologia e digitalizacao

‘A questdo de vocé agregar valores tecnologicos ao produto tem que ter uma
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abrangéncia massiva, a industria sempre necessita disso, ndo adianta vocé fazer para
poucos, porgque o custo fica muito alto. S6 que muitas vezes esse aumento do custo
acaba afastando o consumidor do produto, porque ndo é todo mundo que esta
disposto a pagar por certas tecnologias, as vezes demora para ter um periodo de

maturacdo.” (empresa 24)

“A gente também presta servicos sempre na linha para controladores, para a linha de
processos, tem produtos que sdo IoT, no sentido que Varios controladores tém
comunicacgdo com a internet, entdo pode mandar os dados para a nuvem, por exemplo
e 0 usuario ter os dados em tempo real, disponiveis sempre que ele precisar, iSso €
um setor, a gente tem uma equipe de software para cuidar desse lado também, da

parte ainda de projetos.” (empresa 25)

“Entao a gente tem investido bastante em tecnologia exatamente para poder trabalhar
essa transformacéo digital e melhorar a experiéncia do cliente. Entdo integracdo entre
varios sistemas, conexdo com o cliente, com o consumidor final, tentar a questéo de
data, tentar trabalhar dados para tentar tirar tendéncias disso tudo. Entdo tentar

conectar, facilitar acesso.” (empresa 13)

“...hoje, como eu estava dizendo, as lojas fisicas sdo importantes ainda em alguns
mercados, ainda sao pontos de referéncia para pessoas que estdo nessa industria de
construcdo, mas cada vez mais o digital € o que manda, seja para alugar uma maquina
do comeco, seja para estender uma locacéo por mais tempo, ou pedir algum acessorio
que ndo estd na maquina (o martelo hidraulico, por exemplo, ou uma garra para

maquina, N coisas que sao possiveis.” (empresa 12)

2.15. Industria 4.0

“Vocé tem que ter habilidade. Na realidade isso ndo € para acabar com o emprego de
ninguém, é para dar mais agilidade nas empresas e mais performance, digamos

assim. (empresa 36).”

“Tem alguns outros programas, no ultimo um ano e meio, dois, ndés entramos muito

fortes na industria 4.0, a gente fez a aquisi¢cdo de quatro, cinco empresas ligadas a
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loT, 4.0, manufatura avangada, inteligéncia artificial... Entdo essas empresas foram
incorporadas ao grupo e entédo esta crescendo a parte de servi¢cos, vendas de servicos

através do loT, de uma série de servigos que a gente esta criando.” (empresa 36)

‘A gente tem um nivel de P&D de 3%, 3,5% na média, porém alguns itens, por
exemplo, com automacao ja sobem pelo perfil dos produtos. Eletroeletrbnicos muito
puros, sobe para 8%, 9%, as vezes até 10% de P&D. E um detalhe: 50% dos produtos
que a gente comercializa hoje foram langados nos ultimos cinco anos, ou seja, a
inovagdo tecnolégica é muito forte entdo exige que vocé esteja sempre online em
termos de P&D, em termos de mercados internacional, até porque o mercado
demanda, tanto a nivel de tecnologia, quanto a nivel de normatizacao e certificacoes,
para vocé exportar para 150 paises vocé tem que responder a certificacdes de quase
todos eles, que as vezes tém regras especificas, entdo em termos de normas e

certificagdes a gente trabalha muito forte.” (empresa 36)

“...eu imagino que em dez anos quem n&o for para isso, ndo esta jogando o jogo, é
condicao de sobrevivéncia e eu acredito nisso, entdo nés estamos passo a passo
seguindo, e com tudo com 4.0, nés somos uma das poucas empresas nhas Américas
gue tem reciclagem total de fibras, todos os retalhos a gente usa, mas se uso a 15
anos, ndo é agora, mas continua usando, tem toda essa da biomassa, tem varias

iniciativas...” (empresa 31)

“Todos podem fazer um processo de melhoria da sua linha, talvez se ndo pensar em
todas as variaveis da industria 4.0, do processo de servitizacdo, mas qualquer
processo que voceé faca ali - vou trabalhar com reorganizagéao do processo da linha de
producao - vai ser um ganho para essa empresa e independe se € pequena ou grande.
A associacao 3, o atendimento que ela faz, o setor € composto majoritariamente por
pequenas empresas, entao precisa alcanca-las e isso é um trabalho que é feito aqui
pela associacdo 3, para poder ter esse processo incorporado para as pequenas
também, mas talvez o desafio seja maior por ser pequena e ter aquele nicho meio
definido ou de nado ter um reconhecimento de quanto isso é ditado no mercado global,
e dificil o convencimento das empresas para que elas possam participar de processos
como esses, acho que talvez o desafio seja esse. Entdo o pequeno tem uma porcao
limitada ali no mercado, para ele esta suficiente, mas se ele ndo se atualizar, vai vir

uma outra empresa maior ou menor e vai conseguir pegar aquele nicho de mercado
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ou aguela participacdo no mercado por parte da empresa, entdo esse é o desafio,

mais de convencimento do empresario também. (associacao 3)

“Esse tipo de projeto esta alinhado com o que nés chamamos de "Industria 4.0",
conectividade e os loTs que falam, "Internet das Coisas", que é mais falado nas
industrias, tem varias formas de fomento de projetos, principalmente no BNDES, que
sao muito vantajosos. Esse projeto, especificamente, nés ndo usamos nenhuma linha
especifica, mas nds usamos sempre linha de financiamento de projetos novos.”

(empresa 29)

“A empresa 2 participa anualmente de feiras internacionais, tanto como expositora
como para justamente conhecer as tendéncias e o que esté sendo feito fora do pais,
entdo a gente estd dentro dessa, na verdade a gente ndo é nem questdo de usar
tecnologias novas que estdo sendo desenvolvidas, a gente tem que desenvolver a
tecnologia para atender os requisitos da industria 4.0 e a internet das coisas, digamos
assim. Tem até hoje a internet industrial das coisas que a gente tem que adequar
também. Entdo eu diria que a gente ndo s6 tem que usar as hovas tecnologias, como
desenvolver as novas tecnologias, se adequar, adequar o produto a essas novas

tecnologias.” (empresa 2)

2.16. Inovacdao aberta

“Sim. Sim. Eu ndo tenho os detalhes técnicos, mas sdo esse tipo de plataforma.
Geralmente a gente esta desenvolvendo ou com parceiros, ou com Startups que a

gente solicita, contrata para fazer o desenvolvimento.” (empresa 36)

“A empresa 36 sempre foi muito cultura fazer tudo em casa. Por anos comecou esse
movimento das Startups e nés: "ndo, ndo vamos soltar nossas demandas para fora,
porque isso é um risco, vamos perder o controle...", agora mudou. De uns anos para
ca a gente tem utilizado muitas incubadoras, temos parcerias, entdo a cultura das
startups esta crescendo muito 14, esta acentuando. Essa empresa 36 esta atrelada a
varias startups, ha varios programas sendo desenvolvidos, ndo mais internamente
pela empresa 36, mas por startups contratadas para atender as nossas demandas.

Nés compramos uma startup recente também, ha alguns meses, nessa area de IoT,
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compramos nao, ndo é bem comprar, é parceria. Investimos. Mas elas devem depois
entrar para a empresa 36, isso esta bem acentuado, se acentuou muito e deve ir para

o mercado externo também.” (empresa 36)

“Nos somos engenheiros da USP, a grande maioria. Eu sou formado na USP, meus
colegas sédo formados na USP. A gente tem uma conexao muito grande com a USP
em geral, mas com as universidades fortes do Brasil e com as universidades la fora.
A gente sempre desenvolve parcerias com eles, conta muito com eles, trabalha com
ICTs. N6s temos uma empresa sé de pesquisa também. Nés criamos uma empresa
chamada x, que é onde a gente tem 40 engenheiros s6 focados em inovagao.”

(empresa 1)

“Logicamente, quando noés falamos de pesquisa, nés estamos falando de inovagao,
sempre com esse foco. Além disso, além da nossa geréncia geral de pesquisa, que
nos temos aqui, na nossa unidade do Espirito Santo, nés temos, também, uma
geréncia de inovacao. Essa geréncia de inovacgéo tem o objetivo de ter uma viséo fora
da caixa, de trazer para a comunidade da empresa coisas novas. Essa geréncia que
eu comentei com vocé € uma geréncia que nao se dedica s6 internamente, ela esta
aberta, hoje, a tudo. Esse € um ponto muito interessante, que foi debatido, exatamente
para essa geréncia ter convénios e relacdo com universidades e todos os tipos de
empresas que possam estar avancadas justamente na parte de inovacdo. E

fundamental.” (empresa 4)

“A outra coisa que eu acho... existe um distanciamento entre a universidade e as
empresas. Esse € outro erro estratégico que eu vejo, porque vocé deixa o teu P&D
muito vulneravel. Vocé ndo tem gente trabalhando com vocé para criar coisas e
experimentar coisas. Se vocé esta muito longe da academia, fica muito complicado.
Eu acho que manter a academia perto, ter a politica de relacionamento com os
consulados... como é que funciona a estrutura do pais, como a inteligéncia deles
funciona? Entendendo os habitos e tal... eu acho que talvez possa te ajudar se vocé
for nessa linha. Talvez encurte alguns caminhos e possa dar mais certezas do que

duvidas.” (empresa 9)

“Parceiros exatamente para poder fazer isso, ndo é mais aquele modelo de décadas

atrds onde vocé tinha tudo, vocé fazia tudo e depois vendia. Ndo hoje vocé trabalha
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nesse modelo de ecossistema, vocé tem varias empresas, startups estao conectadas
a isso, empresas como a nossa de ingredientes entdo de embalagem. E ai vocé
trabalha nesse ecossistema de tal maneira que 0 ecossistema te ajuda no
desenvolvimento de tal maneira que vocé precisa de mais tempo para entender o

consumidor final.” (empresa 13)

2.17. Impactos da Covid-19

“...que foi um novo negdcio, existia um outro ponto que fez com que ele fosse mais
rapido do que o previsto, que foi a Covid. Entdo, a Covid fez com que nés tivéssemos
que fazer com que isso fosse mais rapido, porque muitos clientes nesse periodo
estavam tao incertos com relagdo a economia, eles ndo queriam dispensar o0 seu
dinheiro, que estava no banco ou seja la o qué, para comprar um equipamento, porque
nao sabiam o que vinha pela frente. O aluguel deu um salto nesse periodo, com a
servitizagdo, por esse motivo. E mais barato, num primeiro momento, para o cliente.

Entao, isso fez com que isso acontecesse mais rapidamente.” (empresa 29)

“Na verdade, o que aconteceu foi que a casa foi muito valorizada, nosso trabalho tem
sido muito procurado e, como ndés conseguimos fazer atendimento remoto, por
WhatsApp, por projeto com zoom. NOs temos 0s projetos virtuais, da para ver com
oculos, da para ver em 3D pelos videos. Por ter essa expertise também de ter loja fora
ja conversar com todo mundo por fora, os escritérios de arquitetura em qualquer lugar

do universo, ter essas tecnologias para conversar e trocar os projetos.” (empresa 26)

“Entao muitas vezes, dentro de realidades, as vezes dificeis, nds temos que olhar em
frente, manter o nosso espirito positivo e de certa forma, entregar solugdes para o
consumidor. Entdo assim, estamos com dificuldades de producdo, essa nossa
realidade estamos contratando bastante colaboradores, estamos investindo muito em
parques fabris, buscando equipamentos para producdo, automatizando linhas de

produtos, esse € o nosso dia a dia.” (empresa 34)

“Assim, foi muito prejudicado pela pandemia. Foi muito prejudicado, porque toda
estratégia que a gente tinha, que a gente tinha desenvolvido para esse ano, morreu.

Morreu. Queriamos ir |14, e desenvolver o mercado, e poder ficar 14, morreu. Entéo a
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gente, agora, esta fazendo mais uma estratégia online. Essa € a estratégia da gente.

Uma estratégia online.” (empresa 16)

3. Como é implementada a servitiza¢cdo na internacionalizagéo?

3.1. Modos de entrada da servitizacdo na internacionalizacao

3.1.1. Atuagéo via distribuidor internacional

“Nao é impossivel, mas vai ser bastante dificil, em principio, mostrar a vantagem disso
para aquele dealer que... vamos pensar assim: o dealer vive do servi¢o depois, também.
Ele vende a maquina, tem a mais, mas o dealer vive de ganhar a manutencao que ele
vai ter. NOs vamos ter de convencé-lo de que isso vai dar informacdes para que ele dé
um servico melhor. Esse € o ponto principal da servitizacdo. Para os dealer, vai ser
mostrar, e isso nés também temos que entender se isso vai acontecer tao simples,
mostrar para ele que ele vai ter... imaginou eu, quando os dealers estiverem vendendo
essa servitizacao, eles também vao ter acesso aos dados do cliente, ndo s6 empresa
29, eles vao ter que ter o acesso, porque nGs vamos ter bracos para todas as regioes

do mundo, ent&o, ele vai ter que se beneficiar disso.”(empresa 29)

“...totalmente parceira; ndo desejamos eliminar o parceiro pelo contrario dar solugbes
para ele; entdo ele esta na rua ele esta vendendo a ideia é que ele avance no dia a dia
e tudo que for interno, tudo o que for informacdo que eu possa passar que a gente

consiga passar aqui do Brasil.” (empresa 23)

“Ela exige uma disposi¢ao do distribuidor, que as vezes... nem sempre eles tém essa
disposicéo de criar, mas, quando fazem, o resultado € excepcional.” (empresa 19)
“...0 nosso product as a service, que € a parte de locacao de equipamentos, que a

gente faz através dos nossos revendedores.” (empresa 12)

“Eu tenho, por exemplo, no Equador, uma assisténcia técnica que é feita pelo
representante. Ai, ele criou ndo so a garantia para os distribuidores, mas também para
o cliente que compra e tem um problema eventual com o produto. Ele pode levar o

produto para reparar. Enfim, ndo sé o atendimento da garantia, mas um servigo pos-
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venda.” (empresa 19)

“Fora € muito complexo, porque vocé tem que envolver o nosso famosos e maldito
distribuidor, vocé tem que contar com a boa vontade dele. Quando ele tem boa
vontade, quando ele vé que o negdcio vai ser bom para ele também fica mais facil;
guando ele acha que isso € supérfluo, que ndo é necessario, o bicho pega.” (empresa
24)

“O cara da Holanda € um super trader, mas ele ndo é marketing oriented.” (empresa
30)

“Agora, pega o nosso importador na Coldbmbia, é o ex-executivo, ex-VP de marketing,
Latam, da (empresa citada). O cara tem uma cabeca fantastica. Esse é um cara
completamente diferente. Entdo eu tenho que entender um pouco com quem é que a
gente esta falando do outro lado. Se pegar esse cara da Colémbia, o Tony, ai a
conversa € diferente. Falar: "Tony, como é que nds vamos construir marca aqui?
Entdo vamos fazer um trabalho de construcdo via food service? Quem € que nos
vamos abordar? NOs vamos abordar redes de volume, ou redes de..."; em geral, a
gente olha para as duas coisas. Sempre tenta comecar um trabalho via food service,
olha para aquelas redes de comida japonesa formadoras de opiniéo, e olha para quem
ndo é tdo upscale, ndo é tdo aspiracional, mas tem grande volume. Entdo que tem
capilaridade dentro do mercado. Olha para os dois, e tenta construir um programa de
parceria com esses dois caras. Depois, olha para o digital. O cara tem la um capability
de ter um site com conteddo que a gente gera aqui, mas ele consegue traduzir, e
montar, e administrar, gerenciar localmente 14? Ele consegue montar uma rede de
seguidores, enfim, localmente 1&? Ele consegue gerenciar isso? Ele tem essa

capacidade? Se tiver, esse € um caminho natural.” (empresa 30)

3.1.2. Contratos de exclusividade

“Na verdade, o nosso modelo nunca foi esse, nao so pela auséncia de investimento
NOSSO nesse aspecto — porque vocé tem limitagcbes —, mas porque a gente sempre
entendeu que era melhor a gente ter um parceiro que eleja o nosso produto, registre

0 nosso produto e trabalhe com o nosso produto. Porque, quando o cara registra, ele
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realmente tem interesse em continuar trabalhando. Ele vai querer fazer porque ele
gastou um monte de dinheiro, ele investiu muito dinheiro. Ele néo vai deixar as caixas
paradas e sem funcionar. As vezes vocé dando o registro para alguém de presente, a
pessoa ndo tem a vontade necessaria, por incrivel que parega, para dar o ritmo que

se precisa.” (empresa 9)

“Entado, essas parcerias, elas sdo muito bem estudadas, esses parceiros eles tém a
responsabilidade, de certa maneira, em ser exclusivo empresa 34, tentar buscar
atender todas as fabricas do grupo, sao diferentes linhas de produto, as vezes néo é
facil. Eles tém prioridade que ndo séo prioridade em todas as fabricas, mas tentamos
sempre, na medida do possivel, encontrar caminhos. Muitas vezes eles nao tém,
vamos dizer assim, vontade de investir em linhas novas, o que foge muito do perfil
deles, entdo a fabrica acaba se envolvendo, muitas vezes bancando pessoas que
possam fazer esse trabalho direcionado, por um periodo até que iSso comeca a gerar

negocios que sustentem a operacao.” (empresa 34)

3.1.3. Joint venture

“Entao fizemos isso demos inicio a nossa busca de parceiros e socios, hoje ja estamos

praticamente em oito paises.” (empresa 8)

“Temos parcerias internacionais porque a gente, e ai que € uma coisa muito bacana
que no setor farmacéutico — ontem no evento isso foi bem colocado também — 0 nosso
arcabouco regulatério € muito moderno, e ele é harmonizado internacionalmente, o
gue nos abre portas para desenvolver produtos aqui e que atendem as normas
internacionais. E ndo é sO servico, a gente também pode ter parceria, um

coinvestimento, ou coisa assim.” (empresa 28)

3.1.4. Franquia

“Franquia. Tem um franqueado master, ele que vai ser o franqueado master para o
pais inteiro. A loja prépria é dele, mas nds temos em torno de 20 por cento dentro

dessa primeira loja, porque isso nos da a for¢ca de poder ajudar.” (empresa 6)
154



“...n0s temos uma fabrica pequena que sé produz para essas lojas. Toda a produgao
para a franquia tinha que ser diferenciada dos produtos do mercado nacional. A
logistica. A cada semana nds temos 0s embarques para la, para poder atender. S&o
produtos de shelf life muito curtos. E diferente de quando nés produzimos em linha de
producdo, linha empresa 6 normal para exportacdo. Esse € um produto mais
artesanal. Nao tem conservante, ndo tem nada. Produziu hoje, a validade é 10, 15

dias.” (empresa 6)

“A partir disso, foi se avangado para o exterior também. Hoje temos duas lojas em
Lima, nés temos trés lojas na Colémbia, loja no Panama, nés estamos abrindo no

México, temos uma loja na China.” (empresa 34)

3.1.5. Estrutura prépria comercial ou logistica no exterior

“A gente tem nosso instituto de desenvolvimento proprio aqui no Brasil e no Canada
Sofreu como eu te falei essa decisdo na internacionalizacdo pela aquisicdo da R&D
facility no Canada, eu acho que isso ajudou bastante a dar uma...um corpo robusto...”

(empresa 8)

“Primeira superagao, abrir um escritorio, ter carga estacionada em solo americano
desembaracada, pronta para vendas a miudos em retalho, amostras e afins. Por isso
que a gente abriu uma outra empresa, ai a empresa americana, s6 focada,

especificamente como essa prestadora de servigo.” (empresa 17)

“‘Hoje a gente tem operagdo, em varios paises da América Latina, a gente tem
operacdo na Espanha e em Portugal. Portugal € foi um pais que a gente decidiu
montar uma sucursal. A gente montou em fevereiro a empresa, a gente contratou um

funcionario 1a.” (empresa 35)

“Entdo a questdo na Franga, a gente abriu para ter um warehouse, um depdsito 1a de

produtos para poder ter uma agilidade maior de entregas.” (empresa 25)

“E isso encurtou ndo s6 o meu tempo de finalizacdo da negociagéo, mas a minha
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abordagem. Ao ponto de recebermos dos nossos compradores prospects, assim
"gostei do teu produto, me entrega depois de amanha", falei "ok, qual o horario?". E
eles assim, "como assim?", eu falei "€, qual o horario que vocé gostaria de receber,
vocé me pode passar o endereco?". Porque a gente ja esta... j4 estava ambientado.
E, mas ja em solo, tudo bonitinho. Isso me deu velocidade de negocio. Entéo isso é

muito legal.” (empresa 17)

“Eu brinco, problema todo mundo pode ter, mas agilidade em resolver € que faz a

diferenga.” (empresa 20)

“O que facilita tudo isso é ter estoque local, é ter uma resposta rapida e consegue ter
um atendimento um pouco melhor, para as necessidades que vocé vai gerando no
mercado. Entdo esses centros de distribuicdo, na verdade, eles tiveram um salto
bastante grande e foi onde a empresa 34 comecou a ganhar bastante terreno, no

mercado internacional.” (empresa 34)

“Eu acho que sim, a gente esta falando aqui da contribuicao de uma estrutura técnica,
gue nao é simples, ndo é barata, mas vocé tem também outros componentes de
servitizacao, tem por exemplo toda a parte logistica, que é a disponibilidade do produto
ali para o cliente, entéo isso a gente como consumidor pede isso, exige, quer dizer o
time to market ai esta disponivel entdo ah ndo quero esperar, quero comprar e chegar

aqui amanha.” (empresa 13)

3.1.6. Proximidade do cliente final

“Entao, as nossas relagbes sao muito proximas do cliente final. Entdo, por exemplo,
na Alemanha, que nos vendemos diretamente, também é assim. Espanha, Italia,
também, 0 nosso sucesso tem a ver com essa proximidade. E outros mercados que
nos temos, dealers, a proximidade € menor, nds ndo temos acesso ao cliente final, o
dealer que tem acesso ao cliente final. Nesses mercados, a nossa penetragcdo ou a
nossa chance de vender servitizacdo é muito mais dificil, € muito pior. Entdo, a nossa
proximidade ajudou a fazer a locacéo. Essa distancia via dealer vai dificultar quando
isso chegar naqueles mercados la. O nosso sucesso nesse negdcio teve a ver com a

nossa proximidade com o cliente. Entdo, nés estamos achando, mesmo que ele nao
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compre, o aluguel fez com que esse contato aumentasse. Entdo, tudo isso vai
melhorar a nossa relacdo com 0s nossos clientes de forma geral. Entdo, para que isso

comecasse, essa proximidade foi primordial. (empresa 29)

“Eu acho que o fato de ter, estrutura prépria, facilita muito com a comunicagdo mais
direta com o consumidor. Muitas vezes, quando a estrutura é diferente, através de um
importador, ou um representante local, talvez os ruidos eram maiores, néo tinha tanta
eficiéncia na informacéo, ndo conseguia, talvez, mensurar exatamente qual era a real
necessidade de cada cliente, de cada consumidor, enfim, a partir do momento que
tem toda essa estrutura, exclusiva empresa 34, vocé consegue mapear melhor,
consegue ter essa sensibilidade, do que é realmente entregue, qual a percepc¢éo que
os consumidores tem em relacdo ao produto, em relacdo a marca e talvez os erros,

0S riscos, eles sdo menores.” (empresa 34)

3.1.7. Fabricac&o no exterior

“No mundo nds temos fabricas em 15 paises. No mercado americano nés temos trés
ou quatro fabricas, mercado mexicano, Argentina, Coldmbia. N6s temos na Africa do
Sul, China, india, Portugal, Austria. Eu preciso pegar a apresentacio que me perco.

Entdo temos 15 paises com fabricas.” (empresa 36)

“Noés temos uma fabrica na Suica ha seis anos. Montamos uma fabrica |a. Nés abrimos
uma empresa na Suica. Estamos fabricando 14, ja existe uma planta fabril 1a, entdo
nés somos hoje uma multinacional. A gente estd em andamento também com os

processos regulatorios 1a.” (empresa 9)

3.1.8. Modelos hibridos de governanca

“E, em alguns momentos, ele vira uma moeda de troca: "olha o curso custa, sei la, cinco
mil reais, mas se vocé me fizer um pedido de 10 mil reais o curso vai custar s6 mil. Valor
simbolico s6 para pagar os comes, bebes e tudo mais”. Isso sim. E a Espanha comecou
a fazer isso. Depois do Brasil, a Espanha é o principal pais da empresa 32. E é uma

monstruosidade o que a empresa 32 vende na Espanha. A Espanha ja estd nesse
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estagio. Eles, além de oferecer o servigo, oferecem cursos e treinamentos e eu sei que

eles ja estdo fazendo cobrancga por isso. Nao é algo que partiu da Matriz.” (empresa 32)

“Como a gente tem unidades praticamente no mundo inteiro, a tendéncia € que cada

unidade tome conta da sua regido.” (empresa 4)

“Tem uma matriz que faz a governanga sim, mas as unidades tém metas individuais e
elas sédo bastante independentes. Inclusive, por exemplo, se eu tiver que vender algo
para alguma dessas unidades, eu vou dar um exemplo de placa de aco, que é o
semiacabado, que é aquilo que eu comentei para Vocé no comeco. Se eu tiver que
vender esse produto para uma outra unidade do grupo, o preco vai ser o preco de
mercado. E muito importante que essas unidades tenham uma individualidade prépria,
que elas tenham suas metas proprias, logicamente, dentro de regras, que sao
estabelecidas pelo board da empresa, em relacdo a seguranca, meio ambiente e,

logicamente, os empregados, mas elas sdo bem independentes. (empresa 4)

“Talvez alguém um pais... acho que é s6 no Japao que a gente talvez seja dono de fato
do revendedor, por razfes particulares daquele mercado. Mas sdo sempre empresas
independentes, geridas de forma independente. A maioria sdo empresas geridas por
familias que estdo no ramo ja ha bastante tempo. Muitas delas sdo profissionalizadas.”

(empresa 12)

3.1.9. E-commerce

“Na Coldbmbia nés estamos com um cara de e-commerce que estd bombando la, por
incrivel que pareca, € muito novo o projeto de e-commerce, la na Coldmbia. Mas nos

Estados Unidos, a base é E-commerce.” (empresa 22)

“Entdo, em grande parte dos paises daqui da América do Sul, onde tem CDs, claro,
como é o caso do Chile, do Peru, da Coldmbia, no Panama, México, Estados Unidos,
ja temos vendas online com o empresa34.com ou também, com alguns parceiros

locais, que fazem o Marketplace.” (empresa 34)

“A historia do xarope no Bahrein. Entdo, a gente esta, depois que eu entrei no Alibaba,
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muito impressionante essas plataformas e l6gico eu estou falando da maior plataforma
B2B do mundo, ndo esta muito dificil imaginar que a gente teria uma visibilidade, a
nossa loja esta montada no Alibaba desde julho e isso nos da uma visibilidade incrivel,
porque tem gente do mundo inteiro me olhando e sabendo que eu existo, vendo o que
eu faco e a gente tem uma empresa que gerencia iSSo para gente, porque tem que
estar 24h por dia, sete dias da semana online, porque se eu ndo respondo em 24h eu

perco pontos no Alibaba e eu caio nas paginas” (empresa 15)

“Entdo nos paises europeus, a gente ja atua através de uma base em Frankfurt. Entao,

de 14, a gente atende via e-commerce os demais paises europeus.” (empresa 16)

“Sim. Livro fisico a gente tem agora, s6 que a gente ndo, a gente nao vai no modelo
convencional da editora. Que é imprimir uma quantidade brutal, colocar no estoque
das livrarias e depois ficar fazendo o acerto. A gente néo faz isso. O que a gente faz,
a gente coloca s6 para gondola on-line nas grandes marcas de places, amazon essas

coisas. E a gente quando o cliente compra, a gente imprime e entrega.” (empresa 35)

3.2. As dimensdes da servitizagdo na internacionalizagdo: cocriagao de valor,

mudancas de modo de atuacéao e inteligéncia de mercado

3.2.1. Cocriacgéo de valor

“Entdo num primeiro momento os distribuidores, voltando para a tua pergunta, os
distribuidores podem ver como uma ameaca para aquilo que eles interpretavam de
valor. Mas o0 que a gente acaba mostrando € exatamente o contrario, quer dizer de
Nnovo eu n&o quero te substituir porque eu ndo tenho. E exatamente complementar,
para mim eu sei por que eu trabalhei em distribuidor e trabalhei em produtor entdo eu

vejo essa complementaridade e se pode criar muito valor juntos.” (empresa 13)

“Eu ja vi alguns exemplos de produtor ver o distribuidor como um cliente, esta errado
porque ele ndo é um cliente, ele ndo vai produzir o produto final, ele vai te ajudar a

vender o seu produto entdao depois que vocé acaba mostrando isso ai ndo € mais uma
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ameaca, € uma oportunidade. A ameaca vira uma oportunidade. Entdo € muito de

conversar, de explicar e de trabalhar junto.” (empresa 13)

“‘Ha dez, 15 anos, a gente tinha uma dificuldade de traduzir isso, porque era tudo
distribuidor, interesse desalinhado, porque o distribuidor entregava em cima de mim,
e ndo comigo. Eu ndo consegui chegar no cliente, porque o distribuidor fazia uma
barreira por querer, porque ele sabia que, se eu chegasse no cliente, eu nao precisaria

dele.” (empresa 1)

“Quando a gente tem éxito em integrar, ndo precisa nem reportar, o cara sorri. O cara
pega um avido, vem para o Brasil e fala: "que legal, deu certo. Vai ter mais? Vamos

crescer". E um ganha-ganha.” (empresa 1)

“Com esse ouvir o cliente, entender o que cada pais tinha da sua necessidade e

atender, a gente melhorou muito a nossa producéo fabril.” (empresa 21)

“Muito. Eu acho que assim, eu acho que o que estreitou o nosso relacionamento com
os distribuidores foi a flexibilidade, principalmente no inicio de ouvi-los. Ouvi-los e
entender qual o motivo do parafuso ter que ser redondo e ndo quadradinho, ndo sei o

qué.” (empresa 21)

“Todo dia a equipe esta na rua, mas uma vez por més se concretizam essas
informacdes. Nés perguntamos para 10 mil pessoas. Dessas 10 mil pessoas, 60 por
cento falaram que o nosso café esta muito forte. Vamos trabalhar, ajustar o café para
ele ficar um pouquinho mais fraco. S6 20 por cento falaram isso, ndo podemos mexer.
Mas podemos inventar um outro café que seja mais fraco. Ai é que nasce uma ideia
de inventar um produto novo. Dessas demandas do mercado, n6s mantemos o
produto, fazemos melhoria ou nasce um produto novo. Porque esses 20 por cento,

nds ndo vamos deixar de atender eles.” (empresa 6)

3.2.2. Educacao do consumidor

“‘E ndo simplesmente para bom ele € um distribuidor porque muitas vezes a gente
pensa assim, € um distribuidor é responsabilidade dele apresentar minha marca,
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distribuir a minha marca e fazer todo o trabalho. E eu também considero o outro lado
do distribuidor a gente vé que nao € so isso. Que se eu tiver o material adequado eu
consigo fazer muito mais pela marca. Entéo foi quando a gente comecou realmente a
desenvolver esses treinamentos, enfim a estar mais ligado, mais junto com 0S N0sSsos

distribuidores.” (empresa 21)

“No treinamento técnico a gente procura trazer para ca, porque a gente reune, nao é?
Na fabrica o olho no olho é muito importante |14, ndo €? Esta em contato com 0s

equipamentos. O intercambio entre eles € muito positivo, ndo €7?” (empresa 7)

“Primeiro, o enriquecimento técnico, porque vocé tem escolas de medicina muito
diferentes, e, com o treinamento médico, ao longo da discussao, ao longo da troca de
ideias, vocé acaba criando muito conhecimento para ambos os lados. Quando vocé
fala de treinamento, acaba também tendo um aspecto emocional muito importante.
Ver vocé, falar com vocé, estar com vocé, mesmo que seja através de um video, vocé

comeca a estabelecer um relacionamento.” (empresa 9)

“‘Quando a gente esta negociando com eles — eles estdo conhecendo a nossa
companhia, e é um prospect, ndo é um cliente ainda, quando a gente esta
demandando a busca de um cliente — a gente traz o cliente para a fabrica, ele fica
um tempo conosco, nds temos um centro de treinamento maravilhoso, entdo é bem
legal. A gente leva, senta-se, discute o produto. O cara sai daqui — vamos dizer assim
— com o conhecimento pleno da empresa, e nds todos procurarmos ser 0 mais
acessivel possivel. Os diretores vao estar presentes, o presidente vai estar presente,

todos os gestores estardo presentes.” (empresa 9)

3.2.3. Agregacgéo de valor a marca

“Tem muitas unidades no exterior, que n&o sao rentaveis, mas estrategicamente elas
sdo importantes, ela ajuda a criar, digamos, base, pra vocé conseguir ter elementos
suficientes, em relacdo a sua marca, aos seus produtos, ao servigo que vocé entrega,
entdo isso sao construcdes, que vai ciente do que vocé quer, ndo sao aventuras, a

ideia é estar sempre muito bem consolidado onde nds entramos.” (empresa 34)
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“Os desafios sao tentar fazer tudo isso da maneira mais eficiente possivel, eu acho. E
ai a gente pode traduzir isso de varias maneiras, mas que nao é soO custo, mas assim
precisa agregar valor, entdo ndo adianta vocé ter toda essa estrutura e ser tudo iSso
muito custoso, muito caro e pouco eficiente. Entdo isso tem que contribuir para

agregar valor e o desafio esta em exatamente ter a medida certa.” (empresa 13)

3.2.4. Fidelizagao de clientes

“Quando vocé entra na era do biolégico, ele tem uma relagdo muito forte com a
genética individual. Até na China, que ja estd muito adiantada nesse processo
também. Nos Estados Unidos, as pessoas ja podem andar com um relégio que mede
a pressao. Por exemplo, se eu tomo antidepressivo, ele fica medindo o litio no meu
sangue e manda isso para a empresa ou para o médico. Cada vez mais, as empresas
vao prestar servico. Quando vocé fala de biolégico, se eu vou comprar algum

medicamento, ele é customizado para vocé. Vocé paga uma fortuna, mas é

customizado para vocé.” (associagao 6)

“Alids, Silvana, o relacionamento é tudo. E tudo. Eu lembro que quando eu era
presidente de empresa, os dez maiores clientes era eu que tratava.” (associagéo 4)

“Isso, inclusive esse diferencial que eu comentei dessa flexibilidade e acessibilidade.
A empresa 2 ela é muito bem reconhecida pelo suporte técnico e pelo atendimento ao
cliente, que é a nossa arma, a gente nao tem o investimento e averba que esses
grandes fabricantes, mas a gente tem 0 nosso material humano, ou seja, muita coisa
a gente consegue desenvolver por relacionamento, ndo Unica e exclusivamente por
guestBes técnicas de competitividade, claro que a gente também é competitivo, a
gente tecnicamente € tdo bom quanto, as vezes até melhor que o concorrente, mas a

questao relacionamento € uma das coisas mais fortes que a gente tem. (empresa 2)

“A gente tem as tratativas de forma um pouco diferenciadas nesse aspecto, vocé tem
que fazer um relacionamento com o teu cliente para que o teu consumidor fique feliz.”

(empresa 24)

“Entdo, ndés estamos achando, mesmo que ele ndo compre, o aluguel fez com que
esse contato aumentasse. Entdo, tudo isso vai melhorar a nossa relagdo com os
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nossos clientes de forma geral. Entdo, para que isso comecgasse, essa proximidade

foi primordial.” (empresa 29)

3.2.5. Mudanc¢as no modo de atuacao

“Tem os dois: os caras que abracam a ideia, confiam na gente e 0 negocio se
desenvolve; e aqueles que sdo mais resistentes. Tem dois caminhos. Ou a gente
substitui ou a gente os convence, porque nao tem outro caminho. Se a gente nao,
apesar de serem duas entidades, conectar e fazer um sistema de informacao fluido,
sem truncar, ndo tem jeito. Outro player que conseguir isso na cadeia vai estar na

frente, ndo tem chance, € questao de tempo.” (empresa 1)

“Mas tem muito também de modelo de negdcio entdo vocé comecga, quem fala de
guem, quando vocé tem uma equipe propria e ndo um distribuidor, quem fala da
empresa 13 € o proximo funcionario, € o cara que realmente veste a camisa empresa
13, é o cara ou a cara que responde em termos de resultado exclusivamente pela

empresa 13, entdo vocé tem uma diferenca,” (empresa 13)

“A empresa 34 comecou entdo a partir para uma estrutura diferente, onde existia o
modelo de representantes, comecou a dar lugar para escritérios de vendas. Entdo
hoje sédo 17 escritérios préprios empresa 34, pelo mundo, em locais estratégicos.”

(empresa 34)

“Eu tive a oportunidade de desenvolver esse trabalho porque a gente ja tinha uma
massa critica boa. A gente era lider no Brasil. Eu aproveitei essa lideranca para
fortalecer o Brasil e 0 Brasil € uma base forte para a gente crescer la fora. Eu comprei

empresa na Argentina, montei um escritério no México em 2015.” (empresa 1)

“De la para ca, o que mudou foi os Estados Unidos que em 2015 fez a transicéao,
comecgou a fazer a transicdo de distribuidor para uma equipe prépria. Em 2018 a
Colébmbia. Para cuidar da parte andina e o resto continuou com os distribuidores. Mas
o modelo principalmente nos Estados Unidos dessa de transicéo, de distribuicdo para

uma equipe proépria, comecgou a dar bons frutos.” (empresa 13)
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“Entdo a gente quer crescer a ponto de fazer a empresa estar presente ndo apenas
comercialmente, mas com estoque, com fabrica no mundo. Estar assim bem-

posicionada no mundo.” (empresa 13)

“O passo seguinte, depois de ter as estruturas montadas nos paises, foi ter distribuicéo
local. A gente sabe a dificuldade de chegar em determinados mercados, dos tempos,
do Transit Time, do custo operacional, entdo tudo isso comec¢ou a ganhar um pouco
mais de for¢a internamente, e nos paises que a gente tinha como foco incialmente, se
iniciou com o centro de distribuicdo empresa 34. Passamos de um escritério,
incorporamos o0 centro de distribuicdo e partir dai, comecou-se a fazer uma
distribuicdo propria empresa 34, ndés comegamos a fazer o pequeno varejo.” (empresa
34)

3.2.6. Atuacdo em mais de um modelo

“Quer dizer, ndao importa quem vendeu, como o cliente vendeu. Se o cara quer
comprar online, quer comprar do meu distribuidor da ponta, a informagé&o vai chegar
para a gente do mesmo jeito, e nés vamos estar relacionando com ele diretamente.
Isso vai proporcionar conhecimento para a gente, para que a gente va evoluindo,
desde o produto, de design e tecnologia, até o prazo de entrega, a maneira de

instalagao, o servigo de manutengédo embutido...” (empresa 1)

‘A questdo ai para mim é que os modelos ndo sdo excludentes, eles sédo
complementares. Porque os clientes também sédo segmentados, os clientes também
demandam diferentes servicos, entdo o produto € o mesmo entre um grande cliente,

um meédio e/ou um pequeno cliente, mas o nivel de servico é outro.” (empresa 13)

“Fora isso, nds temos distribuidores, dealers, os revendedores no mundo todo, em
todos os paises, praticamente, em alguns paises com equipe propria, € em outros
através de dealers. Entdo, dependendo do mercado, essa sua maior area de
interesse, dependendo do mercado do pais ou da regido, nés temos a venda direta,
com o pessoal da empresa empresa 29, em muitos casos, até mesmo brasileiros, e
em outros casos, nds temos contratos com outras empresas, que sao os dealers, sao
os revendedores dos nossos equipamentos e servicos la naquela regido.” (empresa
29)
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“Ah vou eliminar distribuidor? N&o, esse nao € o objetivo, o objetivo é fazer com que

o consumidor tenha acesso mais rapido ao nosso produto.” (empresa 21)

“Depende, depende do mercado, por exemplo, um exemplo assim: na Argentina, nés
temos nosso escritério, e um estoque — um estoque para atender pedidos de clientes
diversos, mas nos temos clientes que compram em volume maior e preferem comprar

direto do Brasil.” (empresa 2)

“‘Entdo hoje tém 52 paises e nds trabalhamos com diversas frentes, n6s atuamos
diretamente em alguns paises com distribuidores, em algumas situacdes com
representantes locais onde eles fazem essa analise do mercado e a venda
diretamente para o importador e em algumas situacdes também a venda direta ao

varejo.” (empresa 27)

3.3. Inteligéncia de mercado

“Isso ja mudou bastante na empresa, hoje a gente tem um setor de marketing, tem o
setor de inteligéncia de mercado que estd sempre colhendo informacgéo junto ao
mercado e junto a clientes também, entdo isso ja& mudou, hoje os produtos estdo mais
alinhados com necessidades dos clientes e do mercado, e claro se isso trouxer alguma
ruptura que algumas opinides confiaveis podem te trazer, uma ruptura é sempre algo

que vai te dar um custo, mas vai te diferenciar da maioria.”(empresa 25)

3.3.1. Compartilhamento de informacgfes

“Entdo, isso € um beneficio também, extra, que esse hardware e software de
conectividade da para o fabricante e agora, o que acontece é que, isso vai se tornando
uma melhoria continua no aspecto do uso da maquina. Consigo até mesmo projetar
novas maquinas que tenham funcgdes diferentes daquelas que eu planejei no inicio.
S0 estou observando aqui, os clientes ndo usam determinadas func¢des que séo caras
para a maquina, eu posso projetar uma maquina que nado tenha aquela funcdo e
reduzir o custo do aluguel, ou aumentar a margem para a empresa.” (empresa 29)
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“Da, total. O que é que a gente tem varias ferramentas aqui que a gente monitora as
avaliacdes dos clientes, td? Hoje em dia o mercado de internet, por ser muito livre,
vocé faz um post ali no Facebook ja tem cliente falando bem ou mal de vocé, ndo é?
Entdo, a gente tem um sistema que a gente monitora essas avaliagdes, 0s gerentes e
varios analistas aqui da empresa, estdo conectados em um grupo que recebe todas
essas avaliacoes, ta? Entdo, qualquer, se vocé for 1a hoje e fizer uma avaliacdo, umas
30 pessoas aqui da empresa vao ver. A gente j4 direciona as areas ali para resolver

0 problema e para melhor cada vez a nota e a avaliagdo.” (empresa 35)

“Sim, tudo isso a gente sempre deixa registrado, para nds € muito importante, a gente
tem inclusive no nosso site uma sessao la chamada base de conhecimento, que é
tudo isso que a gente trabalha projetos novos, diferentes ou em diferentes
seguimentos, tudo isso fica guardado nessa base de conhecimento, entéo isso fica
disponivel para todos os clientes que a gente tem, entdo digamos assim, vocé vai
fazer automacdo de uma maquina de embalar caixa, ndo tem porque VoOCé
desenvolver isso do zero, vocé vai ha nossa base de conhecimento e ja existe esse
registro 14, vocé pode usar aquilo como referéncia e fazer os ajustes para o seu

projeto, para o seu processo. Entdo a gente deixa sim tudo registrado.” (empresa 2)

“Entdo vocé tem um histérico, um database que o pessoal da manutencdo tem um
raio-x dos equipamentos. E, depende da solucéo, ele pode ficar sé com um relatério
estanque e ele mesmo manipula, ou ele pode também contratar as equipes internas
da empresa 36 que véo sinalizando para ele, para as areas de manutencao: "olha,
esse motor nUmero um ja alterou mais de 20 mil horas, esta na hora de vocé parar
ele, de vocé fazer uma manutencdo. Tem que ser trocado o rolamento, que a vida do
rolamento € sé para nove mil horas, e vocé ja ultrapassou as 10 mil. Assim vocé evita

paradas de maquinas e de processos do ciente.” (empresa 36)

“Um outro beneficio e que o cliente vé também é que, ja que a maquina esta gerando
dados de uso e de producéo, ele também tem direito a acessar esses dados. Entéo,
ele consegue ver como esta a producdo da maquina dele consultando esses dados
também que estdo na nuvem. Ele consegue ver quantas pecas ele fez, quanto tempo
gue a maquina ficou funcionando assim daquele jeito, ele consegue, estatisticamente,

tirar as informagdes da maquina dele.” (empresa 29)
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APENDICE Ill - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pergunta de pesquisa:

Como se d4 a adocdo da estratégia de servitizagcdo na internacionalizacdo das
empresas brasileiras?

Warm up + briefing

Bom dia, boa tarde,
Ha quanto tempo esta a frente da internacionalizacdo da empresa ....?

Meu nome € Silvana Gomes e sou mestranda em administracdo de empresas no Insper,
Instituto de Ensino e pesquisa.

Estou prestes a terminar meu curso e esta entrevista fara parte da tese final de
dissertacdo. Minha pesquisa é sobre a adocdo da estratégia de servitizagcdo na
internacionalizacdo de empresas brasileiras. Gostaria que eu oferecesse uma rapida
explicacdo sobre esta estratégia?

Preparei um pequeno roteiro para entrevista-lo (a), porém nao precisamos nos prender
totalmente a ele, figue a vontade para fazer qualquer comentario adicional.

Conforme especificado no termo de consentimento enviado e aceito por e-mail, as
informacdes aqui compartilhadas serédo mantidas com confidencialidade e serdo usadas
estritamente para meu estudo.

O(a) Sr.(a) autoriza que facamos a gravacédo desta reunido online? A gravacao sera usada
apenas para facilitar a transcricdo e analise das informacdes e é importante para que
durante a andlise possamos tirar davidas sobre as contribuicdes feitas. Apos a transcricao
e andlise das entrevistas as gravacoes serdo destruidas. Tudo bem? Ha alguma davida?

Otimo! Faremos algumas perguntas e a entrevista durara entre 45 minutos e uma hora.

Primeiro bloco

1. Por que adotar o servitizagcado na internacionalizacao?

a) Conte-me sobre como é o seu modelo de negdcios e operagdes no exterior.

b) De que forma a empresa oferece servigos aos clientes no exterior?

c) Me conte sobre as vantagens e desvantagens de adotar este tipo de
estratégia?

d) Como os clientes reagem aos servi¢os prestados?

e) Que tipo de impacto a empresa sentiu nos resultados de negocios com o

exterior?
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Segundo bloco

a)
b)

2. Como implementar a servitizacdo na internacionalizacao?
Como foi 0 processo de implementacéo das operacfes de servicos no exterior?
Poderia destacar alguns dos desafios enfrentados na implementacdo de

servigos no exterior?

c) Beneficios foram sentidos? Pode me dar exemplos?

d) Como a empresa gerencia as operacdes de prestacao de servicos no exterior?

e) Cite exemplos de parcerias e aliancas que foram estabelecidas a partir da
prestacéo de servicos.

f) Como os parceiros reagem e participam da gestédo das operacdes de prestacao
de servicos? Como sao estas relacdes?

g) Cite exemplos de fatores que contribuiram ou atrapalharam o sucesso da
implantac&o das operagfes de prestacdo de servigcos no exterior.

h) Como estdo as operacdes atualmente? Foram necesséarias adaptacfes ao
longo do tempo? Pode me dar exemplos?

i) Quais sdo os planos da empresa para o futuro relacionados a venda de
produtos e servigos no mercado externo?

Debriefing

Estamos chegando ao fim de nossa entrevista, gostaria de acrescentar algum ponto

que nao destaquei nas minhas perguntas?

Para encerrarmos me dé sua opinido sobre a estratégia de servitizagcdo na

internacionalizacao.

Muito obrigada pelas informac¢des compartilhadas. Serédo de grande valia para o meu

trabalho. Quando a dissertacao ficar pronta serad disponibilizada na biblioteca do

Insper. Terei o maior prazer em compartilhar os resultados.

Novamente destaco que todos os nomes serdo tratados com confidencialidade e

usaremos apenas dados compilados, conforme o termo de consentimento que

assinamos.
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APENDICE IV — MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa que tem por objetivo identificar
como as empresas brasileiras internacionalizadas ou em processo de
internacionalizacdo adotam e implantam estratégias de servitizacdo nas operacdes
internacionais. Esta pesquisa esta sendo conduzida pela aluna Silvana Scheffel
Gomes, orientada pelos professores Carla Ramos e André Duarte e ira compor a
dissertacéo final de curso do Mestrado Profissional em Administracdo de Empresas

do Insper Instituto de Ensino e Pesquisa.

Pedimos que leia cuidadosamente as condicdes deste termo de consentimento e,
caso concorde com as condi¢des, assine ao final deste documento e envie escaneado

para o e-mail silvanasg@al.insper.edu.br.

Sua participacdo nesta pesquisa consistirA em uma entrevista que durard entre 45
minutos e 1 hora. Caso vocé esteja de acordo, a entrevista serd gravada para que
possamos fazer uma analise apurada de suas respostas. Nao ha respostas certas ou
erradas. O objetivo € que vocé compartilhe suas experiéncias e opinides. As notas e
gravagcao serdo mantidas em anonimato e serdo utilizadas apenas com a sua
autorizacdo e apresentadas de maneira sumarizada. Apenas a aluna pesquisadora e
os professores que fardo a avaliagao terdo acesso ao conteldo das entrevistas. Sua
participacdo é voluntaria e livre, bem como possui total liberdade de ndo responder a
alguma pergunta caso se sinta desconfortavel. Também podera interromper o
entrevistador a qualquer momento para tirar alguma divida ou mesmo envia-la apos

o término da entrevista.

Eu, , RG n° , declaro ter sido

informado e concordo em participar desta entrevista gravada, como voluntario, do
projeto de pesquisa acima descrito.
Data: / /

Assinatura do participante:

Assinatura do entrevistador:
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