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O artigo tem por objetivo identificar quais os fatores organizacionais influenciam
o processo estratégico internacional. Pretende, também, analisar a influéncia dos
fatores organizacionais e estratégicos sobre o grau de internacionaliza¢do da firma
em termos de indicadores financeiros e n3o financeiros de desempenho, respec-
tivamente, volume de vendas e dispersdo geografica. Realizou-se uma survey com
73 empresas brasileiras do setor de manufatura que desenvolvem negbcios inter-
nacionais por meio de diferentes modalidades, desde a exporta¢do até o investi-
mento direto no estrangeiro. Os resultados encontrados evidenciam que fatores
organizacionais associados ao tamanho da firma influenciam fundamentalmente
o0 processo estratégico internacional das empresas pesquisadas, cujo desenrolar é
demarcado por elementos centralizadores e racionais. O grau de internacionali-
zagdo das empresas pesquisadas mostra-se influenciado pelo fator organizacional
associado a experiéncia internacional e pelos fatores estratégicos associados ao
modo deliberado de formacao estratégica (top-down) e a escolha de parcerias inter-
nacionais.

Internacionaliza¢do; Processo estratégico internacional; Caracteristicas organiza-
cionais; Grau de internacionalizac¢io da firma; Negdcios internacionais.

The article aims at identifying the organizational factors that influence the strate-
gic international process. In addition, it analyzes the influence of organizational
and strategic factors over the degree of internationalization in terms of financial
and non-financial performance indicators, respectively, volume of sales and the
extension of the activities in different foreign markets. A survey was carried out
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with the 73 Brazilian companies in the manufacturing sector that develop inter-
national business through different ways, from the export to direct foreign invest-
ment. The findings enhance that the organizational factors associated with the
size of the company influence the international strategic process of the companies
researched significantly, and the development of this process is marked out by
rational and centralizing elements. The degree of internationalization in which
the companies researched in this study are has been influenced by organizational
factor associated with the international experience and strategic factors associated
with the deliberate strategy formation mode (top-down) and the choice of interna-
tional partnerships.

Internationalization; Strategic international process; Organizational characteris-
tics; Internationalization degree of the company; International business.

A expansao das atividades no mercado internacional traz consigo desafios
que se somam aqueles especificos associados ao crescimento doméstico da firma.
O desenvolvimento e a manutencdo da firma no exterior envolvem decisdes
gerenciais a respeito de quais recursos financeiros e nao financeiros deveriam
ser acessados ou investidos em prol da internacionaliza¢3o. Tais decisdes, natu-
ralmente, exigem a avalia¢do nio somente de exigéncias especificas da industria,
mas também das caracteristicas organizacionais e estratégicas. Algumas dessas
caracteristicas s3o mais criticas do que outras, dependendo n3o apenas dos inte-
resses corporativos particulares associados as atividades internacionais (GERIN-
GER; BEAMISH; DACOSTA, 1989; BLOODGOOD; SAPIENZA; ALMEIDA,
1996), como também das especificidades advindas da inserc¢do internacional,
notadamente se os mercados-alvo sdo dissimilares ao mercado doméstico e se a
firma empreende acdes que denotam maior comprometimento de recursos com
o mercado estrangeiro (BARRINGER; GREENING, 1998; ZAHRA; IRELAND;
HITT, 2000; LU; BEAMISH, 2001).

Pesquisas realizadas no campo dos negoécios internacionais tém evidenciado
o papel que determinadas caracteristicas organizacionais exercem em relac¢ao ao
comportamento estratégico internacional, sobressaindo tamanho da firma e expe-
riéncia internacional (HOLZMULLER; KASPER, 1991; BONNACCORSI, 1992;
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STOTTINGER; SCHLEGELMICH, 1998; ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000;
VERWAAL; DONKERS, 2002). Esta tltima recebe ateng¢do especial porque a ela
¢ imputado um papel relevante na sele¢do do mercado-alvo internacional, como
também das estratégias para inserir-se nele (JOHANSON; WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977; GRIPSRUD, 1990; KLEIN; ROTH,
1990; STOTTINGER; SCHLEGELMICH, 1998).

Reconhece-se que as perspectivas anteriormente discutidas estio proxima-
mente relacionadas. Exemplificando, admite-se que, por meio de um processo
de decisoes, planejadas ou nio, a firma formula e escolhe as estratégias para
entrar, desenvolver operacdes e manter relacionamentos no mercado estrangeiro
(MELIN, 1992; SMITH; ZEITHAML, 1999; SPENCE, 2003; CRICK; SPENCE,
2004). Ainda, acredita-se que o processo estratégico internacional seja deter-
minado por caracteristicas organizacionais especificas e que o conjunto dessas
dimensdes se revela em importante influenciador do grau em que uma firma se
encontra internacionalizada, segundo aponta uma série de estudos que abordam
o tema (SULLIVAN, 1994; TALLMAN; LI, 1996; HITT; HOSKISSOM; KIM,
1997; ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000; LU; BEAMISH, 2001).

Em face do contexto até aqui delineado, torna-se oportuno apreciar a vali-
dade de integrar diferentes perspectivas sobre a internacionalizac¢do, de modo
que uma investigacdo mais completa pudesse ser desenvolvida a respeito do
comportamento da firma no mercado estrangeiro, especialmente quando as
pesquisas sobre o grau de internacionaliza¢do de empresas brasileiras deman-
dam ser ampliadas’ nessa dire¢do. Tendo em vista essas consideragdes, o artigo,
por intermédio de uma survey, pretende: a) identificar quais os fatores organi-
zacionais exercem maior influéncia sobre o processo estratégico internacional
de empresas brasileiras de manufatura e b) examinar em que medida os fatores
organizacionais e estratégicos influenciam o grau em que empresas desse setor
se encontram em termos de indicadores financeiros e ndo financeiros de desem-
penho, respectivamente, volume de vendas e dispersdo geografica.

Além desta introdugao, o artigo se estrutura em quatro se¢des. Na proxima,
apresenta-se a revisio de literatura, incluindo a apresentac¢io do modelo e das
hipéteses da pesquisa. Em seguida, discutem-se os procedimentos metodologi-
cos utilizados no estudo. Depois, os resultados da pesquisa sio descritos e discu-
tidos. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho.

" Desde que a drea tematica “gestdo internacional” foi introduzida nos encontros patrocinados pelo principal
forum de discussdo de estudos e pesquisas em Administra¢io — EnAnpad —, no ano de 2001, apenas cinco
trabalhos empiricos foram produzidos sobre o tema “grau de internacionalizagdo”. Esses trabalhos sio de
autoria de Medeiros et al. (2001), Forte e Sette Janior (2005), Hondrio e Rodrigues (2006), Barcellos e
Cyrino (2007) e Forte e Moreira (2007).
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REVISAO DE LITERATURA

O MODELO TEORICO DA PESQUISA E CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONAIS

Admite-se neste artigo que aspectos organizacionais e estratégicos presen-
tes na internacionalizac¢do exibem uma conex3o. Ou seja, as decisdes interna-
cionais sdo contornadas por um processo de formulacio e escolha estratégica
orientado para a entrada, o desenvolvimento de operacdes e a manutenc¢io de
relacionamentos no exterior. Além disso, acredita-se que determinadas caracte-
risticas organizacionais influenciam o processo estratégico internacional e que
essas dimensdes se revelam em importantes influenciadoras do grau de inter-
nacionalizac¢do da firma, segundo aponta uma série de estudos sobre o proces-
so de expansido internacional (SULLIVAN, 1994; TALLMAN; LI, 1996; HITT;
HOSKISSOM; KIM, 1997; ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000; LU; BEAMISH,
2001). O relacionamento entre esses diferentes aspectos pode ser observado no
modelo analitico da pesquisa, proposto na Figura 1.

FIGURA 1

MODELO TEORICO DE PESQUISA

GRAU DE
INTERNACIONALIZACAO
DA FIRMA

FATORES
ORGANIZACIONAIS

FATORES
ESTRATEGICOS

» Formacao estratégica
* Modos de entrada
* Parceria internacional

* Tamanho
« Experiéncia internacional

« Vendas internacionais
« Dispersao geografica

Fonte: Desenvolvida pelo pesquisador.

O modelo da pesquisa revela que os determinantes organizacionais tomam
como base de andlise o tamanho e a experiéncia internacional da firma. Esses
determinantes, por sua vez, influenciam o processo estratégico internacional,
que compreende a formac3o de diferentes tipos de estratégias — deliberadas e
emergentes — e a escolha de diversas modalidades de entrada no mercado estran-
geiro e dos parceiros internacionais. A internacionaliza¢3o, sobre o foco da pers-
pectiva estratégica, portanto, é tanto unilateral quanto multilateral. Ou seja, é
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consequente de uma série de a¢des implementadas unicamente pela firma
entrante no mercado estrangeiro, como também de ag¢des e eventos que cons-
tituem a historia de sua interacdo com seus parceiros internacionais. O grau de
internacionalizac¢do indica a expansio da firma no mercado internacional, que se
expressa por meio de aspectos financeiros (vendas internacionais) e n3o finan-
ceiros (dispersdo geografica), em associa¢io com os determinantes organizacio-
nais e estratégicos designadores de negécios internacionais. Os determinantes
organizacionais componentes da primeira vertente do modelo de pesquisa sao
discutidos a seguir.

E razoavel sugerir que firmas maiores, comparadas s menores, devem ser
mais capazes de perceber uma variedade ampla de sinais associados ao mercado
internacional e de responder de modo positivo a eles, fazendo uso de estratégias
de diferentes modalidades de entrada, desde as mais simples até as mais comple-
xas. Em geral, é aceito pela literatura que as firmas maiores possuem recursos e
possibilidades de entrar em mercados mais distantes que podem exigir esforcos
adicionais (GRIPSRUD, 1990; BLOODGOOD; SAPIENZA; ALMEIDA, 1990),
a0 passo que as menores estdo sujeitas a custos maiores em suas transacoes,
porque ndo possuem estruturas de governanga capazes de ajustar procedimen-
tos e produtos de acordo com as especificidades culturais, legais e tecnolégicas
exigidas pelos mercados internacionais (VERWAAL; DONKERS, 2002). Essas
argumentacoes levam a hipétese:

«  Hr1: Os fatores organizacionais estdo positivamente relacionados a complexidade
dos modos de entrada, com niveis significativos estabelecidos pelo tamanho da
firma.

Uma das teorias mais difundidas sobre a internacionaliza¢io defende que
a experiéncia internacional é um importante fator que pode influenciar as deci-
soes da firma relativas ao comprometimento de recursos no mercado estrangei-
ro, bem como o desempenho de suas atividades atuais. Essa teoria preconiza
que o processo de aquisi¢do de experiéncia é incremental, decorrendo da falta de
conhecimento sobre mercados e operacdes estrangeiros (JOHANSON; WIEDER-
SHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977). Prognostica-se que, a medi-
da que a experiéncia internacional aumenta, a firma se expde a mercados mais
diversos do ponto de vista cultural e potencializa a formacio de relacionamentos
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mais profundos e de longo prazo, algo que estabelece uma base para compro-
metimentos mais intensos (FORD, 1980). Outras evidéncias empiricas atestam
que o conhecimento adquirido do mercado e os contatos ali realizados condicio-
nardo um aumento de futuras exportagdes (GRIPSRUD, 1990). Admite-se que
as firmas maiores, comparadas as menores, devem comprometer mais recursos
ou possuir estruturas de governanca mais adequadas para lidar com as especifi-
cidades dos mercados estrangeiros, estabelecer relacionamentos mais profundos
com parceiros internacionais e potencializar o desempenho dos negdcios rea-
lizados no exterior (FORD, 1980; GRIPSRUD, 1990; VERWAAL; DONKERS,
2002). Tais consideracdes tedricas permitem formular as hipoteses:

«  Ha2: Os fatores organizacionais se associam positivamente ao processo de forma-
¢do estratégica, com niveis significativos determinados pela experiéncia interna-
cional da firma.

«  H3: Os fatores organizacionais estdo positivamente relacionados ao niimero de
parceiros internacionais, com niveis significativos definidos pelo tamanho e pela
experiéncia internacional.

A segunda vertente de analise do modelo da pesquisa diz respeito ao processo
de formagao e escolha de estratégias necessarias ao posicionamento da firma em
novos mercados internacionais (MELIN, 1992; SMITH; ZEITHAML, 1999).

Hart (1992), tomando como referéncia o estudo de Mintzberg e Waters (1985),
propde tipos de estratégias que variam em um continuum processual de formacao
estratégica, tanto deliberada quanto emergente. Segundo Hart (1992), as estraté-
gias deliberadas s3o fortemente direcionadas e controladas pela alta geréncia por
meio de uma visdo empresarial e de sistemas formais de planejamento e rela-
cionamentos hierarquicos. Elas incorporam modos de formagao estratégica dos
tipos comando, simbdlico e racional. As estratégias emergentes, ao contrario, sao
estabelecidas por meio tanto do didlogo continuo entre a alta geréncia e os atores
organizacionais internos e externos quanto pelo incentivo ao empreendedorismo
interno na organizacio, caracteristicas estas que configuram modos de formagao
estratégica dos tipos transativo e generativo, respectivamente.

Conectando a literatura sobre pensamento estratégico, resumidamente aqui
discutida, com o tema “internacionaliza¢io”, observa-se que diversos estudos
tém sugerido que processos estratégicos, tanto deliberados quanto emergentes,
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fazem parte da entrada e do desenvolvimento da firma em mercados internacio-
nais (SMITH; ZEITHAML, 1999; SPENCE, 2003; CRICK; SPENCE, 2004).

Crick e Spence (2004) argumentam que, apesar de a literatura sugerir que as
decisdes internacionais sao mais racionais e planejadas, a aprendizagem ocupa
um espago no processo e as equipes gerenciais reagem as experiéncias apreendi-
das ao longo do tempo. Significa dizer que um comportamento empresarial, de
modo ndo planejado, se expressa em rea¢io as oportunidades que se expdem a
organizacdo ou aos problemas que podem surgir na forma de incidentes criticos
a medida que a firma se desenvolve internacionalmente. Essas considera¢oes
sugerem que o processo estratégico de internacionaliza¢io deve apresentar um
componente de adaptabilidade, ressaltando a evidéncia de estratégias emergen-
tes nas atividades internacionais da firma.

Smith e Zeithaml (1999) apresentam argumentos nessa dire¢ao concordan-
do que as decisdes internacionais combinam estratégias deliberadas e emergen-
tes, mas enfatizam a presenca marcante da alta geréncia conduzindo deliberada-
mente o processo internacional, principalmente na fase de crescimento da firma
no estrangeiro, em que recursos financeiros e operacionais mais substanciais
sdo empregados no processo de expansio. Welch e Luostarinen (1993) comen-
tam que o envolvimento com o mercado estrangeiro é mais forte quando os prin-
cipais decisores da firma estdo presentes no processo estratégico internacional,
o que cria uma base para a sustentag¢do das atividades atuais e do futuro compro-
metimento de recursos com mercado estrangeiro. Entende-se que o resultado
das vendas internacionais seja um termometro desse processo. Portanto, é razoa-
vel formular a hipotese:

«  Hgy: Processos de formagdo estratégica mais deliberados do que emergentes estdo
positivamente associados as vendas internacionais.

O processo de formacao estratégica é concretizado pela escolha de diversas
modalidades de entrada no mercado internacional. De modo geral, essas modali-
dades variam em funcio do nivel de comprometimento de recursos com o mer-
cado internacional e do nivel de complexidade exigido na coordenac¢io das ope-
racOes. Estratégias que envolvem o processo de producao no mercado doméstico
implicam niveis mais baixos de comprometimento de recursos e complexidade
de operagdo, como é o caso da exportagdo. Ja as estratégias ligadas a produgao
no mercado internacional — por exemplo, projetos greenfield — demandam niveis
mais acentuados de comprometimento e complexidade (ROOT, 1994; BUCK-
LEY; CASSON, 1998; TERPSTRA; SARATHY, 2000).

As decisoes estratégicas internacionais ndo dependem apenas de vantagens
especificas da firma ou de padrdes evolucionarios de expansio internacional.
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Influéncias multilaterais interferem no processo de decisdo internacional da
firma, denotando a importincia da formagdo de relacionamentos de rede no
processo de internacionalizacdo. As possibilidades da firma de constituir rela-
cionamentos refletem o seu grau de internacionaliza¢3o, ou seja, uma firma alta-
mente internacionalizada estd bem posicionada em uma rede estrangeira, des-
frutando relacionamentos diretos com muitos atores estrangeiros (JOHANSON;
MATTSSON, 1988; AXELSSON; JOHANSON, 1992). Além disso, a formacao
de parcerias se constitui em um meio eficaz para acessar os recursos e obter
conhecimento do mercado-alvo internacional (CHETTY; HOLM; 2000; SHAR-
MA; BLOMSTERMO, 2003). A aquisi¢3o de conhecimento, por sua vez, permite
o desenvolvimento de novas capacidades organizacionais internas, como tam-
bém uma possibilidade real de contato com as necessidades e gostos dos clientes
locais e com o movimento dos competidores (LU; BEAMISH, 2001).

O grau de internacionaliza¢3o da firma configura a terceira e Gltima vertente
de analise do modelo tedrico-empirico da pesquisa. Determinantes financeiros e
nio financeiros compdem essa vertente, conforme se discute a seguir.

O volume de vendas internacionais havia sido o aspecto mais utilizado para
caracterizar o grau de internacionalizagdo nas décadas de 1970 e 1980 (SULLI-
VAN, 1994). Apds o trabalho realizado por Sullivan (1994), diversas pesquisas
passaram também a considerar aspectos n3o financeiros, por exemplo, aqueles
associados a dispersao geografica, ou seja, a expansio internacional da firma em
diferentes regides geograficas ou mercados estrangeiros. Alguns indicadores sao
utilizados para designar a dispersao geografica internacional, como o niimero de
subsididrias ou plantas no exterior, o nimero de paises ou regides onde negécios
internacionais sao realizados (SULLIVAN, 1994; TALLMAN; LI, 1996; HITT;
HOSKISSOM; KIM, 1997; ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000) e a distdncia geo-
grafica ou psiquica entre paises que realizam transacdes comerciais (STOTTIN-
GER; SCHLEGELMICH, 1998; DOW, 2000; FORTE; SETTE JUNIOR, 2005).
O presente artigo utilizou o percentual de vendas internacionais e a distancia
geografica como os indicadores financeiros e n3o financeiros, respectivamente,
para mensurar o grau de internacionalizagao.

Os estudos sobre o grau de internacionalizacdo mensurado pelo volume
de vendas internacionais nao revelam um consenso em termos de resultados.
Encontrou-se que a diversifica¢do geografica internacional traz lucratividade
inicial, obtida por meio de um aumento nas vendas, mas ela declina-se com
os custos associados ao processo de expansdo (TALLMAN; LI, 1996; HITT;
HOSKISSOM; KIM, 1997). Sugeriu-se também que a utilizacdo de modos de
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entrada mais complexos redundava em aumento das vendas internacionais a
medida que a firma ia adquirindo experiéncia internacional e controlando ade-
quadamente os custos de transac¢do e coordenacio das atividades no mercado
estrangeiro (ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000; LU; BEAMISH, 2001). Por fim,
a formagdo de parcerias internacionais (LU; BEAMISH, 2001) mostrou um
relacionamento positivo com as vendas internacionais, enquanto o tamanho da
firma nao esbo¢ou nenhum relacionamento (ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000).
Apesar da diversidade de achados, uma das teorias mais difundidas sobre o pro-
cesso de internacionalizagdo admite que a experiéncia pode influenciar o desem-
penho atual da firma no mercado internacional. A medida que a experiéncia vai
sendo adquirida com as atividades internacionais, os negdcios no exterior vao se
ampliando, até mesmo em mercados mais distantes (JOHANSON; WIEDER-
SHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).

«  Hs: Os fatores organizacionais estdo positivamente relacionados ds vendas inter-
nacionais, com niveis significativos determinados pela experiéncia internacional.

Os resultados de estudos sobre o grau de internacionaliza¢gdo examinado
em funcio da dispersio geografica mostram um pouco mais de consenso em
comparagdo aos estudos sobre o volume de vendas internacionais. Os estudos
de Tallman e Li (19906), Hitt, Hoskissom e Kim (1997) e Zahra, Ireland e Hitt
(2000) evidenciaram que a dispersio geografica mantinha um relacionamento
positivo com a lucratividade obtida com as operag¢des internacionais. A expan-
sdo internacional nesses estudos fundamentava-se na habilidade da firma para
estabelecer operacdes em diversos paises e alavancar vantagens baseadas na
localizacao (TALLMAN; LI, 1996), bem como para trazer beneficios de escala,
escopo, aprendizagem e retornos financeiros em termos de lucratividade (HITT;
HOSKISSOM; KIM, 1997; ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000). Respeitando essa
linha de raciocinio, presume-se que a capacidade da firma de marcar presenca
em diferentes regides geograficas ou mercados estrangeiros deve vir acompa-
nhada também de uma aptid3o para estabelecer relacionamentos profundos e
duradouros com parceiros locais. As consideragdes tedricas aqui apresentadas
conduzem as hipdteses:

«  HO: Os fatores organizacionais estdo positivamente relacionados a distdncia
geogridfica, com niveis significativos definidos pela experiéncia internacional da
firma.

«  Hy: O nimero de parceiros internacionais estd positivamente relacionado a dis-
tdncia geogrdfica.
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Pesquisas aplicadas na realidade brasileira corroboram as hipéteses sobre
o grau de internacionaliza¢do propostas neste artigo. Estudo realizado por Bar-
cellos e Cyrino (2007) evidenciou que as atividades internacionais de grandes
empresas brasileiras que possuiam ativos no exterior (incluindo escritérios
comerciais) eram amplamente respaldadas por exporta¢des. Percentagens de ati-
vos e recursos humanos no exterior representavam os menores indicadores do
grau de internacionaliza¢3o dessas empresas. Apesar de a maioria das empresas
estudadas por esses autores apresentarem alta dispersdo de mercados mundiais
em termos de atuagdo, poucas atendiam tais regides com operagdes de manufa-
tura. As empresas com maior grau de internacionaliza¢do atuavam havia mais
tempo no mercado estrangeiro (experiéncia internacional), direcionavam suas
atividades para diferentes mercados mundiais e percebiam maiores receitas bru-
tas com as operagdes internacionais.

Tomando por base setores especificos da economia brasileira, estudos reali-
zados por Forte e Sette Junior (2005) e Forte e Moreira (2007), respectivamente
aplicados aos setores de rochas ornamentais/revestimento e calcados, revelaram
um baixo grau de internacionalizagdo das empresas envolvidas nesses estudos,
com a exportagdo também mostrando ser a estratégia preferida de atuagdo inter-
nacional. Todavia, o estudo de Forte e Sette Jinior (2005) revelou que a partici-
pagdo das exportagdes no faturamento das empresas estudadas vinha crescendo
ap6s alguns anos de experiéncia internacional, denotando existir uma possivel
relagdo entre o comprometimento de recursos e o grau de internacionalizacio.
Ja o estudo de Forte e Moreira (2007) também mostrou que a exportagdo era a
estratégia mais utilizada pelas grandes empresas calcadistas brasileiras partici-
pantes da pesquisa, embora algumas utilizassem subsididrias de produg¢io no
exterior. As empresas pesquisadas revelaram baixo grau de internacionalizag3o,
mas estavam buscando aumentar a inser¢do e o desempenho internacional. As
empresas com melhor desempenho utilizavam estratégias de internacionaliza-
¢do mais complexas, com isso ocorrendo apds alguns anos de experiéncia inter-
nacional.

Esta pesquisa pode ser caracterizada como um levantamento de campo tipo
survey, realizado ex post facto, com carater explicativo. O carater explicativo apoia-
se na utiliza¢do de procedimentos estatisticos multivariados — anélise fatorial e
andlise de regressao multipla. A analise fatorial foi utilizada para investigar a
estrutura dos relacionamentos pertinentes aos aspectos estratégicos que carac-
terizam a realizag3o de negocios internacionais e revelar as dimensdes possiveis
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subjacentes a tais aspectos, tendo em a vista a tipologia de formacao estratégica
de Hart (1992). A analise de regressdo multipla teve como propdsito identificar
os determinantes organizacionais e estratégicos que exerciam maior influéncia
sobre o grau de internacionalizac¢io das firmas pesquisadas em termos do volu-
me de vendas e escopo geografico, segundo algumas hipéteses previamente esta-
belecidas pelo estudo.

O universo de pesquisa compde-se de empresas exportadoras brasileiras
do setor de manufatura classificadas em uma base de dados do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC). Selecionou-se dessa
base de dados, intencionalmente, uma populagdo de 7oo empresas exportadoras
brasileiras, consideradas as mais importantes em termos de volume de exporta-
¢do no ano de 2005. A amostra final foi composta por 73 empresas, o que perfaz
um percentual de retorno de 10,5% dos questionarios enviados por meio do cor-
reio. Os setores predominantes, por ordem de importincia, foram de alimentos,
bebidas e fumo; automotivo; material de construgdo; e siderurgia/metalurgia. A
unidade de observagao foi composta por presidentes, diretores comerciais, dire-
tores de marketing ou outros profissionais mais estrategicamente envolvidos com
operagdes internacionais.

Um questiondrio estruturado foi disponibilizado aos informantes via correio
e internet, o qual se compunha, em uma parte, de varidveis que designavam o
tamanho, a experiéncia internacional, a participa¢io em redes internacionais,
o numero de parceiros internacionais, o volume de vendas internacionais, as
regides geograficas de realizacdo de negocios internacionais e as estratégias de
entrada no mercado internacional. Outra parte do questionario investigava o pro-
cesso de formagao e escolha estratégica internacional mediante a apresentagao
de sentengas dispostas em uma escala de concordincia de cinco pontos do tipo
Likert. O instrumento de coleta de dados foi pré-testado e refinado por meio de
entrevistas com trés académicos familiarizados com o tema e com seis executi-
vos diretamente envolvidos com negécios internacionais de pequenas, médias e
grandes empresas mineiras.

Os dados da pesquisa foram tratados e analisados por meio de estatistica
descritiva e multivariada. A estatistica descritiva teve por finalidade apurar a dis-
tribui¢do de frequéncia das variaveis que classificavam as empresas participan-
tes da pesquisa em termos de tamanho, experiéncia internacional, formagdo de
parceiros internacionais, volume de vendas no exterior, mercado de destino dos
negdcios internacionais e estratégias de entrada. A analise multivariada foi rea-
lizada por meio das técnicas de analise fatorial e andlise de regressdo multipla
(HAIR et al., 1998). Os procedimentos adotados para a aplicacio das técnicas
multivariadas serdo descritos a seguir.
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Em termos descritivos, os resultados da pesquisa indicaram a existéncia de
um relativo equilibrio quanto a classificacdo das 73 empresas participantes do
estudo em termos de porte?, com as pequenas e médias, agrupadas, apresen-
tando um percentual de participa¢do (59,0%) um pouco maior que as grandes
(41,0%). A maioria das empresas (76,0%) mostrava experiéncia internacional,
com II anos ou mais realizando negécios no mercado estrangeiro. Metade da
amostra das empresas estudadas revelou participar de redes internacionais,
porém a maior parte desse grupo (61,0%) informou possuir poucos parceiros
no estrangeiro. A maioria das empresas da amostra (82,0%) declarou realizar
um volume de vendas internacionais acima de 25%, e a maior parte desse grupo
(48,0%) afirmou que esse volume ultrapassava o percentual de 56%. Os merca-
dos preferidos de destino dos negdcios internacionais foram Argentina, paises
da Europa Central e Estados Unidos, com os dois tltimos considerados mais
importantes pelos respondentes, talvez pelo fato de serem mais atrativos do que
a América Latina. Foi informado que os mercados-alvo eram acessados por meio
dos mais diversos tipos de estratégias de entrada, desde a exporta¢do até projetos
greenfield, embora um pouco mais que a metade das empresas pesquisadas afir-
mando utilizar apenas a primeira modalidade de entrada (54,0%) e apenas 5,5%
realizando projetos greenfield. Os resultados da analise multivariada s3o apresen-
tados e discutidos a seguir.

Utilizou-se a analise fatorial exploratéria (Afex) para investigar a estrutura
dos relacionamentos pertinentes aos aspectos estratégicos de internacionalizagdo
e revelar as dimensdes possiveis subjacentes a tais aspectos. Os fatores extraidos
foram também utilizados, subsequentemente, para avaliar a influéncia que exer-
ciam sobre o grau de internacionaliza¢do em termos de vendas internacionais e
escopo geografico.

O modelo final resultou na extra¢do de dois fatores compostos por varidveis
que perfaziam cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,60, com mais da meta-
de das comunalidades superando o valor de o0,70. O método de extracdo se deu

2 Usualmente, a classifica¢io do tamanho de uma empresa pode ser feita em fun¢io do nimero de empre-
gados ou da receita operacional bruta anual. Na pesquisa, optou-se pela primeira modalidade por meio da
classificacdo sugerida pela Fundagdo Centro de Estudos do Comércio Exterior (Funcex), que estabelece
como pequena empresa aquela que tem até 100 empregados; média, de 100 a 500; e grande, acima de
500.
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pela andlise de componentes principais e o de rotagio pelo método varimax com
normalizac3o Kaiser. A analise fatorial explicou 38,45% da variincia para a soma
média das cargas individuais. Reitera-se que a imprecisdo comumente observa-
da nas informagdes relativas a pesquisas no campo das ciéncias sociais permite
que percentuais iguais ou inferiores a 60% sejam considerados aceitaveis (HAIR
et al,, 1998). A medida KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foi de 0,72, indicando que a
amostra era adequada para a matriz de correla¢do inteira e cada variavel indivi-
dual avaliada. O alfa de Cronbach foi igual ou superior a 0,79 para os dois fatores
extraidos, revelando que a confiabilidade do modelo foi amplamente alcancada
(HAIR et al., 1998). A Tabela 1 apresenta o modelo final da analise fatorial para
os fatores estratégicos.

FATOR ~ FATOR  COMUNALI-

INDICADORES
1 2 DADES
A estratégia se desenvolveu por meio de um dialogo continuo 0.61 071
entre a alta administracao e os membros da empresa. ' '
Estabeleceu-se uma agenda de avaliagdes para acompanhar a 0.69 071
implantacao da estratégia. ' '
Houve empenho para se chegar a um consenso a respeito da 0.79 0.75
estratégia ser adotada ou néo. ' '
Mesmo depois da implantacdo da estratégia, continuou-se
. . . 0,86 0,81
verificando se ela estava devidamente ajustada.
Andlises rigorosas do ambiente externo orientaram a decisao
o 0,72 0,72
de adotar a estratégia.
Habilidades e competéncias da empresa foram avaliadas no 0.76 0.75
processo de escolha da estratégia. ' '
A implantacdo da estratégia, uma vez decidida, foi executada
. 0,61 0,62
em planos formais e detalhados.
O desenvolvimento da estratégia foi totalmente controlado 0.70 0.62
pela alta administracdo da empresa. ' '
A ideia da estratégia surgiu da alta administracdo da empresa. 0,80 0,69

(continua)
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FATOR  FATOR  COMUNALI-

INDICADORE
CADORES 1 2 DADES
As decisdes sobre o curso da estratégia ficaram sob a

. - ~ 0,83 0,72
responsabilidade da alta administracao.
A comunicacao e a explicitacao da estratégia ficaram sob a

. - 3 0,71 0,54
responsabilidade da alta administracao
Soma dos autovalores (eigenvalues) 6,55 3,06
Percentual de explicacao da variancia 26,19 12,26 38,45
Alfa de Cronbach 0,88 0,79
Medida de adequacdo da amostra (KMO) 0,72

Dados da pesquisa.

O fator 1 suscita, de um lado, que a formacao de estratégias internacionais
ocorre por meio de analises rigorosas do ambiente externo, do uso de planos
formais e detalhados, da avalia¢do continua do processo de implementacio e da
utilizagdo de habilidades e competéncias no processo de escolha da estratégia.
Essas caracteristicas indicam um processo estratégico deliberado em que se pre-
dominam sistemas formais de planejamento e relacionamentos hierarquicos.
Ou seja, as atividades estratégicas de internacionaliza¢do seriam racionalmente
planejadas pela alta geréncia. De outro lado, sugere que o processo estratégico
internacional é também emergente, envolvendo transac¢des entre a alta admi-
nistragdo e os membros da organizacdo tanto no desenvolvimento quanto no
ajustamento continuo da estratégia. Tais consideracdes deixam transparecer que
o processo estratégico internacional, além de racional, implica uma sequéncia
de operagdes que se repetem em termos de didlogos continuos e ajustamentos
(SMITH; ZEITHAML, 1999; CRICK; SPENCE, 2004). Esse fator pode ser deno-
minado, entdo, de racional-iterativo.

Por fim, o fator 2 inclui varidveis que indicam a presenca marcante da alta
administra¢do na concepgao, no desenvolvimento e na comunicagao e explicitacao
das estratégias internacionais. Esse comportamento mostra que o processo estra-
tégico é centralizado e formulado deliberadamente no nivel mais alto da organi-
zacao, bem como articulado em um nivel de detalhamento relativamente concreto
(SMITH; ZEITHAML, 1999). Esse fator pode ser chamando de top-down.
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A anilise de regressdao multipla empregada na pesquisa teve por objetivo
examinar o relacionamento dos fatores organizacionais e estratégicos entre si
e com o grau de internacionalizac3o da firma. Antes de iniciar a discussdo dos
resultados, é necessario discriminar as variaveis utilizadas na analise. As varia-
veis organizacionais foram designadas pelo tamanho e pela experiéncia internacio-
nal. O tamanho foi avaliado pelo niimero de empregados, enquanto a experiéncia
internacional, pelo tempo de atuagdo em mercados estrangeiros.

As variaveis estratégicas dizem respeito ao processo de formacao estratégica,
as estratégias de entrada e a formacio de relacionamentos no mercado estran-
geiro. As variaveis que designam os modos de formagdo estratégica — racional-
iterativo e top-down — foram extraidas por meio da analise fatorial apresentada
anteriormente. Para identificar possiveis estratégias de atuagdo em mercados
internacionais, criou-se a variavel complexidade. Essa variavel levava em conside-
racdo a quantidade de estratégias que uma empresa utilizava para realizar suas
operagdes no exterior, bem como o nivel de complexidade que envolviam. Cinco
agrupamentos foram estabelecidos por grau de complexidade: o primeiro reunia
estratégias de entrada por meio da exportagdo direta e indireta; o segundo conci-
liava estratégias que envolviam contratos de produgio de partes ou de um produ-
to inteiro; o terceiro aliava modalidades de entrada mediante a utiliza¢do de par-
cerias, como franquia, licenciamento, alianca estratégica e joint venture; o quarto
juntava modos de entrada por meio de aquisi¢des de empresa ou de planta no
exterior; e o quinto era identificado por estratégias que envolviam investimentos
greenfield. Por fim, a variavel niimero de parceiros foi examinada pela quantidade
de parceiros mantidos em redes internacionais.

As variaveis vendas internacionais e distancia geogrdfica designaram o grau
de internacionaliza¢do da firma. A variavel vendas internacionais foi medida pelo
percentual total de vendas realizadas no mercado internacional em relagdo ao
total de vendas da empresa. A variavel distdncia geogrdfica foi criada com base em
uma questdo do questiondrio que procurava identificar as regides geograficas
mundiais® onde as empresas pesquisadas realizavam negbcios internacionais.
Essa questdo permitia, ainda, que o respondente descrevesse, em uma escala de
cinco categorias, o grau de importancia que representavam para as atividades
comerciais da empresa onde ele trabalhava, variando de nenhuma importincia
para muita importancia.

3 As regides geograficas eram: América do Sul — Argentina, Chile e outros paises além da Argentina e do
Chile; América Central — México e outros paises além do México; América do Norte — Estados Unidos e
Canad4; Europa Central; Leste Europeu; Asia — China, Japio e outros paises além da China e do Japao;
Africa e Oceania.
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Para que pudesse ser utilizada na anélise de regressao, a variavel distdncia geo-
grdfica foi transformada em continua, levando-se em consideragdo a quantidade de
regides em que negdcios internacionais eram realizados e quao importantes e dis-
tantes essas regides eram consideradas. A contagem da quantidade de regices variou
de ra 10, significando 1 o minimo de regides em que alguma empresa participante
da pesquisa revelou realizar negocios internacionais e 10 0 maximo. A mensuragdo
da importancia que essas regides representam para as empresas participantes do
estudo foi feita pela soma das importancias atribuidas a tais regices. A soma das
importincias atribuidas de acordo com essa divisdo foi ponderada pela distincia
geografica, calculada entre uma regido central de partida no Brasil (Brasilia) e uma
regido de chegada, também central, que correspondia as cidades localizadas nos
continentes, tendo o mapa mundial servido como base de referéncia para a identi-
ficacdo dessas cidades. As distancias quilométricas entre as regides de partida e de
chegada foram calculadas usando-se medidas de latitude e longitude, mediante a
utilizacdo de um programa computacional (Geobytes City Distance Tool).

A Tabela 2 apresenta a matriz de correlagdo entre as variaveis do estudo com
as respectivas médias e os respectivos desvios padrdo. De modo geral, a magnitu-
de das correlacdes que se observa na tabela sugere que a multicolinearidade nao
foi um problema sério na pesquisa.

VARIAVEIS 1 2 3 4 5 6 7 8

Fatores organizacionais

1. Tamanho =

2. Experiéncia internacional 0,39*** -
Fatores estratégicos

3. Complexidade 0,555 (@), 3]~ -
4. N° de parceiros 0,52*** 0,26*  0,29** —
internacionais
5. Top-down -0,03 -0,01 0,05 0,17 -
6. Racional-iterativo 0,30*** 0,19*  0,40***0,25* -0,04 -

Grau de internacionalizacdo
7. Vendas internacionais -0,04 0,12 0,19* 0,01 0,39*** 0,07 -
8. Distancia geogréfica 0,35*** 0,39*** (0,29** (,51*** 0,10 0,01 0,16 -

Média 3,08 4,71 6,13 0,02 0,01 -0,02 0,01 0,03
Desvio padrao 1,58 1,55 2,65 1,00 1,00 1,01 1,00 1,00

Valores arredondados considerando-se niveis de significincia de *p < 0,10, **p < 0,05, ***p < 0,01.

Dados da pesquisa.
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Os resultados gerais da analise de regressao serdo apresentados para, em
seguida, ser conduzido o teste das hipéteses da pesquisa. Inicialmente, serdo exi-
bidos os resultados da regressao para os preditores organizacionais do processo
estratégico internacional (Tabela 3).

VARIAVEIS DEPENDENTES
PREDITORES
ORGANIZACIONAIS RACIONAL- N° DE PARCEIROS
TOP-DOWN MPLEXIDADE
OPD0 ITERATIVO co INTERNACIONAIS
Tamanho 0,14 0,16 0,46*** 0,40**
Experiéncia internacional -0,10 0,05 0,08 -0,08
R? 0,12 0,17 0,39 0,35
R? ajustado 0,03 0,09 0,33 0,21
F 1,33 2,02* 6,47*** 2,45**

Os valores colocados na tabela correspondem aos coeficientes beta calculados em niveis de signi-

ficAncia p < 0,10%, p < 0,05%* e p < 0,01%**. O valor de F indica a intensidade e a significincia da
associacdo entre as varidveis envolvidas na regressio.

Dados da pesquisa.

A Tabela 3 mostra que apenas o preditor organizacional associado ao tama-
nho da firma manteve relacionamento estatisticamente significativo com as duas
dimensdes que caracterizam o processo de escolha estratégica internacional:
complexidade das estratégias de entrada (p < 0,01) e niimero de parceiros inter-
nacionais (p < 0,05). Esses relacionamentos evidenciaram, respectivamente, coe-
ficientes de regressao (R?ajustado) nos valores de 0,33 e 0,21, o que denota um
poder de explicacao apenas moderado. O valor moderado do poder de explica-
¢do talvez encontre respaldo no tamanho relativamente pequeno da amostra (73
casos), apesar de esse niimero se mostrar adequado para a realiza¢do da anilise
de regressao multipla (HAIR et al., 1998).

As hipéteses H1, H2 e H3 propostas na revisao de literatura fazem associa-
¢Oes entre os fatores organizacionais determinantes da internacionaliza¢do e a
formacio e escolha de estratégias orientadas para os negocios internacionais. Os
resultados da regressao da Tabela 3 no confirmaram a hipétese H1, uma vez que
o tamanho e a experiéncia internacional ndao mostraram nenhum tipo de rela-
cionamento com as variaveis designadoras do processo de formacao estratégica
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internacional. A n3o confirmacio dessa hipétese surpreendeu porque era espe-
rado que a experiéncia internacional se constituisse em um fator influenciador
importante das decisdes da firma relativas ao comprometimento de recursos no
mercado internacional, segundo o que é largamente difundido por uma impor-
tante corrente tedrica sobre o processo de internacionaliza¢io (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977). Uma investiga-
¢do em profundidade deveria ser realizada para verificar as possiveis razdes que
explicariam o resultado encontrado.

A hipétese H2 foi confirmada totalmente porque a complexidade do modo
de entrada mostrou ser influenciada positivamente pelo tamanho da firma, mas
nio evidenciou nenhum relacionamento com a experiéncia internacional. Ape-
sar de os estudos que investigam a influéncia do tamanho sobre as atividades
internacionais n3o mostrarem consenso, ¢ em geral admitido que as firmas
maiores possuem mais recursos que possibilitam: a entrada em mercados mais
distantes (GRIPSRUD, 1990), a persegui¢do de um escopo mais amplo de ativi-
dades internacionais ou o acesso facilitado a fontes de conhecimento internacional
(BLOODGOOD; SAPIENZA; ALMEIDA, 19906). Essas razdes s3o mais do que
suficientes para admitir que as empresas maiores possuem os requisitos neces-
sarios para lancarem mao de estratégias de entrada mais complexas que envol-
vam um comprometimento maior de recursos com o mercado internacional.

A hipétese H3 foi confirmada parcialmente porque apenas o tamanho, e
n3o a experiéncia internacional da firma, como também era esperado, esbogou
um relacionamento significativo com o niimero de parceiros internacionais. A
perspectiva sobre redes interorganizacionais enfatiza que uma empresa em esta-
gio mais avangado de internacionaliza¢do possui um nivel maior de conheci-
mento experiencial sobre o mercado estrangeiro e, por consequéncia, desfruta
relacionamentos diretos com muitos agentes internacionais. Uma firma nessa
situagdo, portanto, possui um repertério mais amplo para ajustar recursos ou
comprometer investimentos mais pesados para fins de posicionamento em uma
rede estruturada (JOHANSON; MATTSSON, 1988). Acredita-se que as firmas
maiores se enquadrariam mais a essas caracteristicas do que as menores.

Apesar de 76,0% das empresas brasileiras participantes da pesquisa mostra-
ram ser mais experientes internacionalmente, com 11 anos ou mais realizando
negocios dessa natureza, conforme pode ser observado nos resultados descriti-
vos da pesquisa, 61% delas possuem poucos parceiros internacionais (entre 1 e
7). Esses resultados sugerem que a experiéncia internacional adquirida com as
operagdes internacionais ainda nio foi capaz de potencializar a formag3o de rela-
cionamentos mais profundos e de longo prazo (FORD, 1980).

Além disso, os dados descritivos também mostraram que as empresas bra-
sileiras participantes deste estudo tém comprometido uma quantidade menor
de recursos para internacionalizar uma parte de sua produgdo, optando por
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estratégias de entrada menos complexas (exportacdo) em detrimento das mais
complexas (projetos greenfield). A literatura sobre internacionaliza¢do na pers-
pectiva relacional preconiza que uma firma em estagio internacional mais avan-
cado ocupa uma posic¢io bem definida em redes internacionais. Essa posi¢do
vem acompanhada da sua habilidade para coordenar seus proprios recursos
em diferentes partes do mundo, bem como para influenciar o uso de recursos
dominados por outras firmas. Certamente, firmas nesse estagio de internaciona-
lizacao enfrentam competidores internacionalmente ativos, bem como merca-
dos altamente estruturados. Significa dizer que a sustentacdo de posi¢des dessa
natureza frequentemente ocorrerd por meio de joint ventures, fusdes, aquisicoes
e investimentos greenfield, ao contrario do que acontece com firmas que fazem
opgdo por estratégias de menor envolvimento, como a exporta¢do (JOHANSON;
MATTSSON, 1988; AXELSSON; JOHANSON, 1992).

A Tabela 4 mostra os resultados da analise de regressao para os preditores
organizacionais e estratégicos do grau de internacionaliza¢do. As variaveis desig-
nadoras do grau de internacionaliza¢do referem-se as vendas internacionais e a
distancia geografica.

PREDITORES ORGANIZACIONAIS VARIAVEIS DEPENDENTES
E ESTRATEGICOS VENDAS INTERNACIONAIS ~ DISTANCIA GEOGRAFICA
Organizacionais
Tamanho 0,02 0,03
Experiéncia internacional 0,57 0,42**

Estratégicos

Top-down 0,38** 0,10
Racional-iterativo 0,01 -0,29*
Complexidade 0,21 0,04
N° de parceiros internacionais -0,12 0) 41 =%
R? 0,54 0,58
R? ajustado 0,34 0,39
F 2,66** 3,135

Os valores colocados na tabela correspondem aos coeficientes beta calculados em niveis de signi-
ficdncia p < 0,10%, p < 0,05%* e p < 0,01***. O valor de F indica a intensidade e a significincia da
associagdo entre as variaveis envolvidas na regressdo.

Dados da pesquisa.
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Associando-se os preditores organizacionais ao grau de internacionaliza-
¢do, observa-se na Tabela 4 que a experiéncia internacional foi o Gnico preditor
organizacional que mostrou um relacionamento significativo com as vendas
internacionais (p < 0,01) e a distincia geografica (p < 0,5). O poder de explicagio
da equagdo de regressao para essa associagdo foi apenas moderado, segundo se
verifica pelos valores dos coeficientes de regressdo ajustado (R?) de 0,34 para as
vendas internacionais e de 0,39 para a distincia geografica.

As hipoteses H4 e Hy fazem associagdes entre os fatores organizacionais
determinantes das atividades internacionais e o grau de internacionalizacao
da firma. A hipétese H4 foi confirmada totalmente, uma vez que apenas a
experiéncia internacional mostrou um relacionamento positivo com vendas
internacionais. Uma das teorias mais difundidas sobre o processo de interna-
cionaliza¢io admite que a experiéncia pode influenciar o desempenho atual da
firma no mercado internacional. A medida que a experiéncia vai sendo adqui-
rida com a realizac3o das atividades internacionais, os negocios no exterior vao
se ampliando, até mesmo em mercados mais distantes (JOHANSON; WIE-
DERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977). Estudos realizados
no Brasil confirmam plenamente esses resultados (FORTE; SETTE JUNIOR,
2005; FORTE; MOREIRA, 2007; BARCELLOS; CYRINO, 2007).

A hipétese Hj foi confirmada totalmente, ou seja, a experiéncia internacio-
nal foi o Gnico indicador organizacional que exibiu um relacionamento signi-
ficativo com a distancia geografica. Estudos evidenciaram que a amplia¢do do
escopo geografico internacional se fundamentava na habilidade da firma nao
apenas para estabelecer operacdes em diversos paises e alavancar vantagens
de localizagao (TALLMAN; LI, 1996), como também para trazer beneficios de
escala, escopo, aprendizagem e retornos financeiros em termos de lucrativi-
dade (HITT; HOSKISSOM; KIM, 1997; ZAHRA; IRELAND; HITT, 2000).
Seria razoavel admitir que tal habilidade decorre da experiéncia que a firma
vai adquirindo com as operagdes internacionais concentradas em diferentes
regides ou mercados estrangeiros. Outro estudo também sugeriu que, a medi-
da que a experiéncia internacional aumenta, a distincia psiquica declina-se,
fazendo que a firma se exponha a um ntimero maior de mercados (GRIPSRUD,
1990).

Por fim, tendo em vista a associacio entre os preditores estratégicos e o
grau de internacionalizacdo da firma, verifica-se na Tabela 4 que apenas o pre-
ditor estratégico relativo a formagao estratégica do tipo top-down manteve um
relacionamento significativo com as vendas internacionais, em um nivel de p
< 0,05. A equacdo de regressdo para esse relacionamento evidenciou um poder
de explica¢io moderado, com o R? ajustado mostrando um valor de 0,34. A
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distancia geografica, em contrapartida, mostrou um relacionamento signifi-
cativo com a escolha do niimero de parceiros internacionais (p < 0,05) e com
o tipo racional-iterativo de formagao estratégica, em um nivel de significincia
um pouco menor (p < 0,10). A equacio de regressdo para esse relacionamento
evidenciou um poder de explicagio moderado, com o R? ajustado mostrando
um valor de 0,39.

Duas hipéteses propostas na revisdo de literatura, H6 e H7, associam o
processo estratégico internacional com o grau de internacionalizag¢do. Os resul-
tados da Tabela 4 confirmam totalmente a hip6tese H6, uma vez que as ven-
das internacionais se manifestaram significativamente influenciadas apenas
pelo preditor top-down de formacdo estratégica. Esse preditor é caracterizado
pela presenca marcante da alta administracdo no processo estratégico inter-
nacional, o qual é controlado deliberadamente por meio de um plano formal
centralizado e articulado de modo relativamente concreto. Welch e Luostari-
nen (1993) comentam que o envolvimento internacional é mais forte quando
os principais decisores participam ativamente das decisdes da firma. Isso cria
uma base para a sustentacio das atividades atuais e futuras em dire¢do a um
maior comprometimento de recursos com o mercado estrangeiro. Presume-se
que as vendas internacionais sejam um termdémetro desse processo de expansio
internacional.

A hipétese Hy foi confirmada totalmente pelos resultados encontrados,
considerando que a distincia geografica mostrou ser influenciada positivamen-
te pelo nimero de parceiros internacionais. Nenhum estudo foi encontrado
para apoiar diretamente a confirmacio dessa hip6tese. Entretanto, a perspecti-
va relacional sugere que as possibilidades da firma de constituir relacionamen-
tos refletem o grau em que se encontra o seu processo de internacionalizag¢do,
ou seja, uma firma altamente internacionalizada estd bem posicionada dentro
de uma rede estrangeira, desfrutando relacionamentos diretos com muitos
atores estrangeiros (JOHANSON; MATTSSON, 1988). A formagado de parce-
rias, por sua vez, constitui um meio eficaz para acessar os recursos e obter
conhecimento do mercado-alvo internacional. A aquisi¢ao de conhecimento,
consequentemente, permite o desenvolvimento de novas capacidades organi-
zacionais internas, bem como uma possibilidade real de contato com as neces-
sidades e os gostos dos clientes locais e com o movimento dos competidores
(LU; BEAMISH, 2001). Respeitando essa linha de raciocinio, seria aceitavel
presumir que a capacidade da firma de marcar presenca em diferentes regides
geograficas ou mercados estrangeiros deve vir acompanhada também de uma
aptiddo para estabelecer relacionamentos profundos e duradouros com parcei-
ros locais.
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Este artigo apresentou trés contribui¢ées importantes. Primeiro, foi possivel
identificar que os participantes da pesquisa explicitaram significativamente que
o processo de formacao das estratégias internacionais era totalmente controlado
pela alta administracio, a qual respondia pelas a¢des e decisdes relativas ao seu
curso, como também assumia o papel de comunicé-las e explicitd-las na organi-
zagdo. Além disso, verificou-se que a escolha estratégica internacional respeitava
um processo sequencial analitico e procedimental, e que verifica¢cdes de ajuste
eram realizadas apds a sua implementacdo. Esses resultados denotam a presenca
marcante da alta administra¢o no processo estratégico internacional das empre-
sas brasileiras de manufatura estudadas e que as estratégicas para este fim sio
mais deliberadas por meio do comando (top-down) e da racionalidade que se
expressa em uma sequéncia iterativa de operagdes em termos de procedimentos,
avalia¢des e ajustamentos continuos.

Segundo, constatou-se que o tamanho da firma foi o tinico preditor organiza-
cional que exerceu influéncia sobre o processo de escolha de estratégias interna-
cionais das empresas pesquisadas, em termos da complexidade correspondente
aos modos de entrada e do niimero de parceiros internacionais. Evidéncias ante-
riores ja haviam defendido que o tamanho influenciava a entrada da firma em
mercados mais distantes ou o acesso a fontes de conhecimento internacional.
Todavia, o processo de formagdo estratégica ndo mostrou ser influenciado por
fatores organizacionais. Esperava-se que a experiéncia internacional se revelasse
como um fator determinante das decisdes estratégicas internacionais, segundo o
que se preconiza na literatura sobre a internacionalizacio da firma.

Terceiro, evidenciou-se que o grau de internacionaliza¢gdo das empresas
pesquisadas, mensurado pelas vendas internacionais, é influenciado por fatores
organizacionais associados a experiéncia internacional e por fatores estratégicos
definidos por modos deliberados de formacao estratégica (top-down). Sugere-se
que a amplia¢do dos negdcios no exterior é catalisada pelas vendas internacionais
e que isso ocorre a medida qu