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RESUMO

O artigo discute os resultados de uma pesquisa sobre o comportamento internacional de firmas sob o
foco de duas perspectivas tedricas importantes: a motivacional e a estratégica. O trabalho tem por obje-
tivo identificar os fatores motivacionais e estratégicos presentes nas decisdes internacionais e ainda pre-
tende examinar as diferengas potenciais entre esses fatores tendo por base o tamanho da firma, a expe-
riéncia internacional, estratégias anteriores de entrada e o envolvimento com vendas internacionais. Foi
realizado um survey com 73 exportadoras brasileiras do setor de manufatura classificadas no Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior. Os resultados evidenciam que fatores de ordem ge-
rencial e associados aos mercados interno e externo impulsionam os negoécios internacionais das empre-
sas pesquisadas, elementos racionais e centralizadores demarcam o processo estratégico internacional,
e diferencas significativas sdo observadas entre a maioria desses fatores em relagéo a tamanho, modo de
entrada e envolvimento com vendas internacionais.
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ABSTRACT This article discusses firm’s international behavior under two major theoretical streams: the motivational and the strategic
perspectives. The research aims at identifying the motivational and strategic factors involved in international decisions. It is also intended to
examine the potential differences between these factors based on firm size, international experience, strategies of market entry and involve-
ment in international sales. A survey was carried with 73 Brazilian exporters classified according to the Ministry of Development, Industry
and Foreign Trade. The results showed that managerial factors and those associated with internal and external markets were the driving
factors of international businesses of the companies that were researched; rational and centralizing elements determined the international
strategic process; and significant differences were found between the majority of these factors in relation to size, methods of market entry and
involvement in international sales.
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INTRODUGAO

Uma parte da literatura especializada em gestdo internacio-
nal conceitua a internacionaliza¢do como um movimento
das operacBes de uma firma para o exterior, envolvendo
uma série de decisBes baseadas em critérios objetivos e na
avaliacao de estratégias de entrada no mercado estrangei-
ro (Andersen, 1997). Entre esses fatores, destacam-se o
modo como as estratégias internacionais sdo formuladas
e os tipos de estratégias que podem ser escolhidas para a
realizacdo de operacBes no mercado internacional (Root,
1994; Smith e Zeithaml, 1999; Lu e Beamish, 2001; Spence,
2003; Crick e Spence, 2004). Além disso, varios estudos
tém evidenciado que diferentes motivos estimulam uma fir-
ma a se internacionalizar, e que o papel do empreendedor
é decisivo nas operaces internacionais (Leonidou, 1995;
Katsikeas, 1996; Dimitratos e Plakoyiannaki, 2003). Neste
artigo, tais fatores sdo analisados em termos das perspecti-
vas estratégica e motivacional presentes em estudos sobre
0 comportamento internacional da firma.

E preciso reconhecer que os fatores de ordem motiva-
cional e estratégica estdo interligados, no que se refere
as atividades de internacionalizacdo. Pressupde-se que,
inicialmente, determinados estimulos internos e exter-
nos a firma a impulsionam em dire¢do ao mercado in-
ternacional (Katsikeas e Piercy, 1993; Leonidou, 1995).
Contatos realizados em feiras comerciais ou o recebimen-
to de eventuais pedidos de compradores estrangeiros, por
exemplo, poderiam despertar o interesse pelo mercado
internacional. Em seguida, por meio de um processo de
decis@es, planejadas ou ndo, a firma formula e escolhe
as estratégias para entrar e desenvolver operages no
mercado estrangeiro (Melin, 1992; Smith e Zeithaml,
1999; Spence, 2003; Crick e Spence, 2004). Em ambos
0s momentos, o papel do empreendedor é de suma im-
portancia, uma vez que ele é reconhecido como uma das
forcas-chave necessarias para identificar, explorar e to-
mar decisGes a respeito das oportunidades que surgem
no mercado internacional (Katsikeas, 1996; Dimitratos
e Plakoyiannaki, 2003; Crick e Spence, 2004).

Os pesquisadores também tém evidenciado o papel que
determinadas caracteristicas da firma ocupam no com-
portamento orientado para o mercado estrangeiro. Entre
essas caracteristicas, sobressaem-se: tamanho (Gripsrud,
1990; Holzmuller e Kasper, 1991; Katsikeas e Piercy, 1993;
Zahra et al., 2000); experiéncia internacional (Johanson
e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e Vahlne, 1977;
Gripsrud, 1990; Katsikeas e Piercy, 1993); e envolvimen-
to com vendas internacionais (Diamantopoulos e Inglis,
1988; Katsikeas e Piercy, 1993).

Este artigo sustenta que deveria ser levada adiante
uma investigacdo mais robusta e completa a respeito das
operac@es da firma no mercado internacional, em que se
avaliasse a possibilidade de se contemplar em uma Unica
pesquisa diferentes perspectivas sobre o tema. Neste caso,
0 propdasito central é considerar as perspectivas motiva-
cional e estratégica.

Tendo em vista as razdes expostas, este artigo preten-
de identificar: a) a estrutura dos fatores motivacionais
e estratégicos presentes nas atividades internacionais
de empresas brasileiras do setor de manufatura; e b)
as diferencas potenciais entre os fatores motivacionais
e estratégicos identificados com base no tamanho da
firma, na experiéncia internacional, nas estratégias de
entrada e no envolvimento com vendas internacionais.
Para alcancar tais objetivos, o artigo esta estruturado
em quatro se¢Bes. Na primeira, sdo revisadas trés di-
mensBes tedricas, a saber: motivacdo internacional,
processo de formacdo de estratégias internacionais, e
caracteristicas da firma determinantes da realizacdo de
operacdes no mercado estrangeiro. Na segunda, discu-
tem-se os procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa. Na terceira, os resultados sdo apresentados e
discutidos. Por fim, na quarta, apresentam-se as con-
clusdes do trabalho.

REVISAO DE LITERATURA

Motivagéo internacional

Pelo menos dois campos de pesquisa podem ser debatidos
quando o tema a ser tratado envolve a motivacdo inter-
nacional: estimulos a exportacdo e empreendedorismo
internacional. Estimulos & exportacdo sdo conceituados
como os fatores que influenciam a decisao da firma para
iniciar, desenvolver e manter operagdes de exportagéo. De
forma mais ampla, eles fornecem a forca motriz necessaria
para impulsionar a firma em direcdo ao caminho da inter-
nacionalizacdo. Os fatores de motivacéo a exportacao sao
afetados por determinadas forgas antecedentes, derivadas
de trés fontes principais: a) caracteristicas individuais; b)
caracteristicas organizacionais; e ¢) caracteristicas ambien-
tais. As caracteristicas individuais dizem respeito as per-
cepcdes do tomador de decisdes sobre as oportunidades
que surgem do mercado internacional. Entre elas, podem
ser citadas caracteristicas pessoais, orientacdo internacio-
nal, estilo de lideranca, competéncia gerencial e expectati-
vas gerenciais. Quanto as caracteristicas organizacionais,
destacam-se 0s objetivos corporativos, as disponibilida-
de de recursos, a natureza dos produtos e as vantagens
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diferenciais da firma. Finalmente, localizacdo do pais,
disponibilidade de insumos para a produgédo, condigdes
econdmicas dominantes, facilidades de infra-estrutura e
politicas governamentais de apoio a internacionalizacdo
configuram-se como caracteristicas ambientais (Katsikeas
e Piercy, 1993; Leonidou, 1995).

Leonidou (1995) argumenta que os estimulos que
motivam a exportacdo podem ser classificados como
internos e externos. Os estimulos internos estdo asso-
ciados as caracteristicas individuais e organizacionais da
firma, ao passo que os estimulos externos se associam as
caracteristicas do ambiente em que a firma realiza suas
atividades, seja ele doméstico ou internacional. No le-
vantamento realizado por Leonidou (1995), os principais
estimulos internos que prevaleceram relacionam-se as ca-
racteristicas organizacionais. Por ordem de importancia,
foram apontados os seguintes estimulos: disponibilidade
de capacidade de producdo ndo utilizada, potencial de
lucro extra, producdo de bens com qualidades singulares,
potencial de crescimento extra, necessidade de reduzir
dependéncia, e risco em relacdo ao mercado doméstico.
Quanto aos estimulos externos, os que preponderaram,
em seqliéncia de importancia, foram os seguintes: rece-
bimento de ordens eventuais do mercado internacional,
saturacdo/retracdo do mercado doméstico, intensificacao
da competi¢do no mercado doméstico, oportunidade de
lucro e crescimento no mercado internacional, e incen-
tivos de agentes ou organizacgdes externos.

Os estudos sobre empreendedorismo internacional,
diferentemente daqueles que abordam estimulos a ex-
portacdo, associam-se a todo e qualquer modo de entra-
da no mercado estrangeiro, como também se centram
especificamente no papel que o empreendedor ocupa nas
operagdes internacionais. A literatura define o empreen-
dedorismo internacional como um processo organizacio-
nal amplo, inserido na cultura da firma, que busca, por
meio da exploragdo de oportunidades surgidas no mer-
cado internacional, gerar valor para a firma (Dimitratos
e Plakoyiannaki, 2003; Zahra et al., 2004). Na opinido
de Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), o capital humano
empreendedor é uma das forcas-chave que a firma possui
para obter vantagem com as oportunidades que surgem no
mercado internacional. Portanto, as percep¢des, crencas
e préticas gerenciais empreendedoras podem estimular a
entrada e o desenvolvimento de uma firma no mercado
estrangeiro. Ha outros fatores motivacionais individuais
que podem levar a exploragdo de oportunidades interna-
cionais. Dentre eles, temos o nivel mais alto de escolari-
dade do empreendedor, procedéncia estrangeira, e expe-
riéncia internacional pregressa.
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Acredita-se que a motivagdo para se internacionalizar
esta em estreita relagdo com o processo de formagao e es-
colha das estratégias que a firma estabelece para reconhe-
cer e explorar as oportunidades oferecidas pelo mercado
internacional (Shane e Venkataraman, 2000; Dimitratos
e Plakoyiannaki, 2003; Zahra et al., 2004). Esse tema
serd tratado a seguir.

Processo de formacéo e escolha

das estratégias internacionais

Na opinido de Melin (1992), o processo de formacédo
estratégica envolve perspectivas de mudanca ou de po-
sicionamento da firma no mercado. Para esse autor, a
internacionalizacdo, considerada como uma atividade
que amplia o envolvimento da firma com operac@es
além das fronteiras nacionais, compreende tais perspec-
tivas e se constitui na principal dimensdo de expanséo
de muitas firmas de negécios. Essa linha de raciocinio
também esta presente nas consideracBes de Smith e
Zeithaml (1999). A internacionalizacdo, na perspectiva
desses autores, é tratada como uma atividade que leva
a firma a expandir suas operagOes além de seus limi-
tes domésticos para se posicionar em novos mercados
internacionais. Por essa razdo, 0s autores menciona-
dos argumentam que o envolvimento da firma com
o0 mercado internacional deveria estar explicitamente
conectado a literatura sobre pensamento estratégico e
constituir-se em um debate constante sobre como as
estratégias internacionais sdo formuladas em diferen-
tes contextos organizacionais e industriais. Antes que
tal conexdo seja feita, é importante discutir, ainda que
brevemente, as dimensdes tedricas do processo de for-
macao estratégica sugeridas para esse fim.

A estratégia é definida como um padrao que se estabele-
ce em um fluxo de decisdes, de modo que o relacionamen-
to entre planos de lideranca, intencdes e o que realmente
foi implementado nas organizacgdes possa ser explorado.
Duas modalidades de estratégias podem ser distinguidas:
deliberadas e emergentes. Estratégias deliberadas sdo
aquelas planejadas, prognosticadas e controladas pela alta
geréncia, enquanto as estratégias emergentes sdo conside-
radas padrdes ou consisténcias que surgem de a¢des desti-
tuidas de uma intencéo definida ou consciente da alta ge-
réncia (Mintzberg e Waters, 1985; Mintzberg, 1998). Hart
(1992) propde tipos de estratégias que variam segundo um
continuum processual de formag&o estratégica, tanto deli-
berada quanto emergente, e que se distinguem em termos
de determinadas caracteristicas associadas: a) a orientacdo
visivel da alta geréncia no processo estratégico; (b) a in-
teracdo continua entre dar e receber insumos necessarios



LUIZ HONORIO + SUZANA BRAGA RODRIGUES

ao desenvolvimento e a implementacdo da estratégia; e
(c) a participagdo de camadas hierarquicas inferiores da
organizagao no direcionamento estratégico. Segundo Hart
(1992), as estratégias deliberadas séo fortemente direcio-
nadas e controladas pela alta geréncia e incorporam mo-
dos de formagéo estratégica dos tipos comando, simbdlico
e racional. As estratégias emergentes, ao contrério, sdo
estabelecidas tanto por meio do dialogo continuo entre
a alta geréncia e atores organizacionais internos e exter-
nos como pelo incentivo ao empreendedorismo interno
na organizacao. Essas caracteristicas configuram modos
de formacao estratégica dos tipos transativo e generativo,
respectivamente.

Conectando a literatura sobre pensamento estratégico
aqui resumidamente discutido com o tema da internacio-
nalizacdo, observa-se que muitos estudos tém sugerido
que 0s processos estratégicos, tanto deliberados quanto
emergentes, fazem parte da entrada e do desenvolvimen-
to da firma em mercados internacionais (Merilees et al.,
1998; Smith e Zeithaml, 1999; Spence, 2003; Crick e
Spence, 2004).

Crick e Spence (2004) argumentam que as decisdes
internacionais ndo sao tdo racionais e planejadas como
a literatura sugere. De um lado, a aprendizagem ocupa
um espago No Processo, e as equipes gerenciais reagem
as experiéncias aprendidas ao longo do tempo. De outro
lado, um comportamento empresarial ndo planejado se
expressa como reagdo as oportunidades que se expdem a
organizacao ou aos problemas que podem surgir na forma
de incidentes criticos a medida que a firma se desenvolve
internacionalmente. Essas consideracdes sugerem que 0
processo estratégico de internacionalizacdo deve apre-
sentar um componente de adaptabilidade, ressaltando a
presenca decisiva de estratégias emergentes nas atividades
internacionais da firma.

As conclus@es dos estudos que investigavam o processo
estratégico internacional de pequenas e médias empresas
evidenciaram que o planejamento formal ndo foi delibe-
rado com vistas a produgdo de um plano de marketing
internacional. As estratégias tornavam-se planejadas a
medida que os gerentes iam adquirindo experiéncia com
as operacdes internacionais ou obtendo recursos financei-
ros necessarios a uma expansao internacional, em termos
de estrutura organizacional, provisionamento de pessoal e
modos de entrada de maior comprometimento com o mer-
cado internacional (Spence, 2003; Crick e Spence, 2004).
No que tange as grandes empresas, um estudo realizado
por Smith e Zeithaml (1999) mostrou que as decisdes in-
ternacionais de firmas desse porte também combinavam
estratégias deliberadas e emergentes. Mas apesar da pre-

senca marcante da alta geréncia na conducéo do processo
internacional, o sucesso das atividades internacionais de
uma firma n&o parecia determinado exclusivamente por
um planejamento estratégico sistematico ou por um con-
trole estabelecido pela alta geréncia.

O processo de formacao estratégica internacional se
concretiza com a escolha de diversas modalidades de en-
trada no mercado estrangeiro, as quais variam em funcédo
do nivel de comprometimento de recursos e da comple-
xidade inerentes as operagdes internacionais. Estratégias
de entrada mais simples (via exportagdo) envolvem ni-
veis mais baixos de comprometimento de recursos e de
complexidade. Estratégias de entrada mais avangadas
(via investimento direto — aquisicdo, joint venture ou
projetos greenfield) implicam maior comprometimen-
to de recursos e complexidade associados as operagoes
internacionais (Hill et al., 1990; Root, 1994; Buckley e
Casson, 1998). Estratégias avancadas sdo viaveis quando
uma firma pretende potencializar o acesso a recursos (fi-
sicos ou humanos) necessarios a um aumento de compe-
titividade internacional (Lu e Beamish, 2001). Relatério
divulgado pela Conferéncia das Nagdes Unidas para o
Comércio e o Desenvolvimento (Unctad) em dezembro
de 2004 apontou que poucas empresas brasileiras com-
prometiam maiores recursos no estrangeiro. Segundo o
relatorio, algumas empresas brasileiras haviam investido
no exterior procurando acessar recursos naturais; outras,
buscando evitar barreiras comerciais ou aperfeicoar infra-
estrutura de logistica necessaria as exportacdes; e outras,
procurando seguir ou estar préximas de grandes clientes
para melhor atender as suas necessidades.

Caracteristicas da firma e o comportamento
orientado para negocios internacionais

O comportamento motivacional e estratégico orientado
para a realizacdo de negdécios internacionais deve ser exa-
minado em associa¢do com determinadas caracteristicas
da firma que parecem ser vitais para o desenvolvimento
de operagdes no mercado estrangeiro. Tamanho da firma,
experiéncia internacional e volume de vendas interna-
cionais estdo entre as caracteristicas mais abordadas pela
literatura sobre internacionalizacéo.

Tamanho da firma

Na opinido de Katsikeas e Piercy (1993), ndo existe con-
cordancia a respeito do impacto que o tamanho pode
causar nas operagdes realizadas no mercado estrangeiro.
Apesar disso, seria razodvel sugerir que firmas maiores,
comparadas as menores, devem ser mais capazes de per-
ceber uma variedade mais ampla de sinais associados ao
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mercado internacional e de responder de modo mais po-
sitivo a eles. Geralmente, é aceito pela literatura que as
firmas maiores possuem mais recursos e mais possibili-
dades de entrar em mercados mais distantes, que podem
exigir esforcos adicionais (Gripsrud, 1990). Todavia,
outros estudos mostraram uma realidade diferente. Por
exemplo, Holzmuller e Kasper (1991) e Zahra et al.
(2000) evidenciaram que o tamanho da firma provou
ter pouca ou nenhuma influéncia sobre o desempenho
corporativo em termos de retornos financeiros advindos
das operacdes internacionais.

Experiéncia internacional

Uma das mais difundidas teorias sobre internacionali-
zacgdo afirma que a falta de conhecimento sobre merca-
dos e operagOes estrangeiros é um grande obstaculo ao
desenvolvimento de transagdes internacionais, e que
a sua aquisicdo pode ocorrer experimentalmente por
meio de atividades no exterior. Significa dizer que o
conhecimento experiencial sobre o0 mercado e as opera-
cdes que nele se desenvolvem geram oportunidades de
negocios e impulsionam decisdes orientadas para um
maior comprometimento de recursos com o mercado
exterior (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson
e Vahlne, 1977). Evidéncias empiricas atestam que o
conhecimento adquirido do mercado e os contatos ali
realizados condicionardo um aumento das futuras ex-
portac6es (Gripsrud, 1990).

Envolvimento com vendas internacionais

O percentual de vendas realizadas no mercado inter-
nacional tem sido o indicador mais utilizado para dis-
tinguir firmas de maior e de menor envolvimento com
operac@es internacionais (Diamantopoulos e Inglis,
1988; Katsikeas e Piercy, 1993). Tal indicador é usual-
mente utilizado em estudos que investigam o compor-
tamento exportador da firma. Um desses estudos evi-
denciou que as firmas mais envolvidas com o mercado
internacional, apresentando percentuais de vendas
internacionais acima de 50%, mostravam capacidades
internas mais desenvolvidas para identificar e explo-
rar oportunidades de exportacdo (Diamantopoulos e
Inglis, 1988). Ja o estudo de Katsikeas e Piercy (1993)
mostrou que as firmas de menor envolvimento inter-
nacional eram motivadas por pressGes do mercado do-
meéstico, ao passo que aquelas de maior envolvimento
eram mais direcionadas por condigdes especificas do
comércio internacional que estdo além do dominio da
firma ou por dimensdes associadas a uma politica na-
cional de exportacao.
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METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser caracterizada como um levanta-
mento de campo do tipo survey, realizado ex post facto,
com carater exploratério, descritivo e explicativo. O
carater exploratorio se fundamenta pela tentativa de
integrar os aspectos motivacionais e estratégicos que
caracterizam o comportamento internacional da firma.
As pesquisas nesse campo usualmente tratam desses
aspectos isoladamente. O carater descritivo justifica-se
pela aplicagdo de um instrumento quantitativo que tem
por finalidade investigar: a) o comportamento da firma
relacionado aos principais indicadores que caracterizam
0s processos de motivacao e formacao estratégica inter-
nacional; e b) as diferencas potenciais entre o compor-
tamento internacional motivacional e o estratégico com
base no tamanho da firma, na experiéncia internacional,
nas estratégias de entrada e no volume de vendas inter-
nacionais. O carater explicativo apdia-se na utilizacdo
de procedimento estatistico multivariado (analise fato-
rial), que visa revelar os fatores subjacentes aos indi-
cadores motivacionais e estratégicos identificados na
analise descritiva.

Participaram da pesquisa empresas exportadoras bra-
sileiras do setor de manufatura classificadas em uma base
de dados do Ministério do Desenvolvimento, IndUstria
e Comércio Exterior. Foram selecionadas dessa base de
dados as 700 maiores exportadoras brasileiras no ano de
2004. Esse total foi escolhido intencionalmente porque
incluia um rol de pequenas, médias e grandes empresas
que representavam a importancia da atividade exporta-
dora para o pais, bem como se tratava de um numero
que poderia também refletir outras modalidades de rea-
lizacdo de negdcios internacionais além da exportagéo.
A intengdo de utilizar o setor de manufatura deveu-se
ao fato de as pesquisas no campo da internacionaliza-
¢do fundamentalmente o utilizarem como base de le-
vantamento de dados. A amostra final foi composta por
73 empresas, 0 que perfaz um percentual de retorno de
10,5% dos questionarios enviados via correio. A unidade
de observacdo foi composta por presidentes, diretores
comerciais, diretores de marketing e outros profissio-
nais mais estrategicamente envolvidos com operac6es
internacionais. Os dados da pesquisa foram colhidos
em junho de 2005.

Utilizou-se um questionario estruturado, que se com-
punha de trés partes: caracteristicas gerais da empresae a
sua inserc¢do no mercado internacional; formag&o e escolha
de estratégias internacionais; e motivacdo internacional.
A primeira parte englobava questdes dispostas em escalas
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ordinais, que posteriormente foram dicotomizadas para os
fins de andlise dos dados, enquanto a segunda e a terceira
parte foram dispostas em escalas intervalares de concor-
dancia e importancia de cinco pontos do tipo Likert. Em
seguida, para fins de validacdo de forma e conteddo, o
instrumento foi pré-testado e refinado por meio de entre-
vistas com académicos familiarizados com o tema e com
executivos envolvidos com negdcios internacionais.

A estatistica descritiva foi utilizada para identificar os
principais indicadores motivacionais e estratégicos que
orientam as operacdes internacionais da firma. Como
medidas descritivas para esta parte do questionario foram
adotadas a média e a mediana. Ambas foram empregadas
respeitando-se as consideracGes de Malhotra (2001) de
que podem ser usadas em escalas intervalares. Utilizaram-
se também medidas de dispersao do tipo intervalo inter-
quartil (P25 e P75), uma vez que tais percentis represen-
tam bem o posicionamento da unidade amostral. O teste
t de Student foi aplicado para investigar se poderiam ser
observadas diferencas potenciais quanto aos fatores mo-
tivacionais e estratégicos com base no tamanho da firma,
na experiéncia internacional, nas estratégias de entrada e
no volume de vendas internacionais. Os fatores motivacio-
nais e estratégicos envolvidos no teste t foram extraidos
mediante a realizacdo de uma analise fatorial exploratdria
(Afex), enquanto as caracteristicas organizacionais foram
dicotomizadas em amostras independentes, conforme os
critérios explicitados no paragrafo seguinte.

A literatura comumente classifica como pequena em-
presa aquela que tem até 100 empregados, como média
a que tem até 500, e como grande empresa a que tem
acima de 500 empregados. Essa classificacdo geral foi
adotada pela pesquisa, tendo sido dicotomizada em em-
presas menores, aquelas com 500 empregados ou menaos,
e em empresas maiores, aquelas que apresentavam acima
de 501 empregados. Firmas com 11 anos ou mais de
atuacdo no mercado internacional foram consideradas
mais experientes, enquanto firmas com 10 anos ou menos
foram classificadas como menos experientes (Katsikeas e
Piercy, 1993). As estratégias de entrada foram dicotomi-
zadas em estratégias mais simples de entrada (exporta-
¢do e contratos de producdo) e estratégias mais avanca-
das de entrada (aquisicdo, parcerias e investimentos do
tipo greenfield) (Root, 1994). Foram classificadas como
empresas mais envolvidas aquelas que apresentavam um
percentual de vendas realizadas no mercado internacio-
nal de 56,0% ou mais em relacdo ao total de vendas; e
como firmas menos envolvidas, aquelas com percentual
de 55,0% ou menos (Diamantopoulos e Inglis, 1988;
Katsikeas e Piercy, 1993).

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Resultados descritivos: caracteristicas

gerais das empresas pesquisadas

Participaram desta pesquisa 73 firmas, as quais foram
classificadas por tamanho, experiéncia internacional, es-
tratégias de entrada e percentual de vendas internacionais.
Em termos de tamanho, o conjunto de empresas menores
atingiu um percentual de 59,0%, contra 41,0% das empre-
sas maiores. Quanto a experiéncia internacional, 75,0%
da amostra ficou composta por empresas mais experien-
tes, contra 25,0% de empresas menos experientes. Em
relacdo as estratégias de entrada, 77,0% utilizam estraté-
gias mais simples (exportacdo e contratos de producéo),
contra apenas 23,0% daquelas que utilizam estratégias
mais avangadas de entrada. Predominam as parcerias in-
ternacionais (por exemplo, aliancas estratégicas ou joint
ventures), seguidas por aquisicdo de empresas ou plantas
no exterior e, em menor namero, por modalidade do tipo
greenfield. No que se refere ao envolvimento com vendas
internacionais, 48,0% foram classificadas como empresas
mais envolvidas, contra 52,0% classificadas como empre-
sas menos envolvidas.

Em sintese, os dados acima denotam que as empresas
brasileiras pesquisadas, apesar de demonstrarem experién-
cia internacional e envolvimento com o mercado estran-
geiro em funcdo do volume de vendas, utilizam estratégias
de entrada consideradas de menor complexidade e com-
prometimento de recursos. Essas evidéncias confirmam os
pressupostos tedricos de que um maior conhecimento de
mercado condiciona acréscimo nas exportagdes (Gripsrud,
1990) e reforga o relatério da Unctad (2004), que aponta
a exportacdo como a estratégia de entrada preferida das
empresas brasileiras, indicando que a predominancia
acentuada desse tipo de modalidade sugere um baixo grau
de internacionalizago.

Resultados descritivos:

aspectos motivacionais e estratégicos

Tendo em vista que os aspectos motivacionais e estraté-
gicos foram estabelecidos no instrumento de coleta de
dados por meio de escalas de respostas do tipo Likert
de cinco pontos, considerou-se como escore médio, ou
mediana, o valor 3,0. A escala motivacional requisitava a
descricdo do grau de importancia atribuida aos motivos
que justificavam a realizacdo de negdcios internacionais,
segundo a tipologia de Katsikeas e Piercy (1993) sobre
as caracteristicas individuais, organizacionais e ambien-
tais representativas de estimulos a exportacao, ao passo
que a escala sobre 0s aspectos estratégicos solicitava que
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o respondente descrevesse seu grau de concordancia com
sentencas que caracterizavam os modos de formagéo es-
tratégica da tipologia de Hart (1992): comando, simbdlico,
racional, transativo e generativo. Como 0s graus de impor-
tdncia ou concordancia nessas escalas graduavam-se de
“nem um pouco importante” a “muito importante” e de
“discordo totalmente” a concordo totalmente, segue-se
que as variaveis que apresentavam escores acima de 3,0
indicavam uma situacdo de importancia ou concordan-
cia. Escores abaixo desse valor indicavam uma situacdo
de pouca ou nenhuma importancia, como também de
discordancia parcial ou total.

No que diz respeito ao processo de motivagdo inter-
nacional, os informantes deram mais importancia aos
seguintes motivos: oportunidade de lucro e crescimento
no mercado internacional (4,4); necessidade de reduzir
a dependéncia do mercado domestico (3,7); necessidade
de reduzir os riscos em relacdo ao mercado doméstico
(3,5); interesse gerencial em relacdo a atividades interna-
cionais (3,5); e crencas gerenciais sobre a importancia da
internacionalizacéo (3,4). Essas respostas enfatizam que
as empresas brasileiras pesquisadas sdo mais significati-
vamente motivadas por fatores externos ligados tanto ao
mercado exterior quanto ao doméstico, e que a orientacdo
da geréncia exerce papel importante nas decisdes interna-
cionais. Tais resultados ndo confirmam as conclusdes do
levantamento de Leonidou (1995), cujos motivos princi-
pais estiveram associados a capacidade de producdo nao
utilizada da firma e ao recebimento de pedidos eventuais
do mercado internacional. Os respondentes ndo deram im-

Tabela 1 - Caracterizacdo da amostra segundo as variaveis de motiva¢do internacional

portancia a motivos associados a programas governamen-
tais apoiando a internacionalizacdo, a incentivos recebidos
de agentes externos, a contatos casuais impulsionando ne-
gocios internacionais e a existéncia de gerente de origem
estrangeira na empresa, todos eles apresentando médias
iguais ou inferiores a 2,4. Isso demonstra dois pontos:
primeiro que as empresas pesquisadas ndo se beneficiam
de subsidios publicos ou institucionais para as suas ope-
ragdes internacionais; e segundo, que talvez precisem se
tornar mais empreendedoras para obter vantagem das
oportunidades que surgem no mercado internacional
(Dimitratos e Plakoyiannaki, 2003; Spence, 2003; Crick
e Spence, 2004). Esses resultados estdo na Tabela 1.

Quanto ao processo de formacao de estratégias interna-
cionais, os respondentes concordaram significativamen-
te que: a idéia da estratégia partia da alta administracao
(4,2); a alta administracéo respondia pelas decis@es rela-
tivas ao curso da estratégia (4,0); os valores, as crencas
e 0s costumes definiam o estabelecimento da estratégia
(3,9); a alta administracdo controlava totalmente o pro-
cesso estratégico (3,9); a alta administracdo tinha o pa-
pel de comunicar e explicitar a estratégia (3,8); a escolha
estratégica respeitava um processo sequencial analitico
e procedimental (3,7); e verificagbes de ajuste da estra-
tégia eram realizadas ap6s a sua implementacao (3,7). A
Tabela 2 identifica esses resultados e indica como eles se
posicionam em termos amostrais.

E importante observar na Tabela 2 que 75,0% da amos-
tra evidenciou escores iguais ou superiores a 4,0 quando
a mediana era considerada, denotando que esses resulta-

VARIAVELS MEDIDAS DESCRITIVAS
MEDIA MEDIANA

Oportunidade de lucro e crescimento no mercado internacional.
Necessidade de reduzir a dependéncia do mercado doméstico.

Necessidade de reduzir os riscos em relagéo ao mercado doméstico.

Interesse gerencial em relagdo a atividades internacionais.
Crencas gerenciais sobre a importancia da internacionalizacao.
Capacidade de produgdo disponivel ndo utilizada.

Habilidade para modificar produtos para o mercado internacional.

Incentivos de agentes ou organizages externos.

Contatos casuais em feiras ou missdes comerciais.

Programas governamentais de promocao a internacionalizagéo.
Existéncia de gerente de origem estrangeira na empresa.
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4,44 4,0 5,0 50
3,71 3,0 4,0 5,0
3,56 3,0 4,0 5,0
3,56 3,0 4,0 50
3,47 2,5 4,0 5,0
3,33 2,0 4,0 5,0
3,33 2,0 4,0 50
2,40 1,0 2,0 3,0
2,37 1,0 2,0 3,0
2,10 1,0 2,0 3,0
1,56 1,0 2,0 3,0
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dos mostram a presenga marcante da alta administracédo
no processo estratégico internacional e que as estratégias
internacionais das empresas brasileiras sdo mais delibera-
das por meio do comando (top-down) e da racionalidade
(processo procedimental analitico e de ajustamento).

Anélise fatorial, confiabilidade

e adequacao da amostra

A anélise fatorial foi realizada de forma exploratdria, pois
se pretendia investigar a existéncia de fatores subjacen-
tes relativos aos indicadores motivacionais e estratégicos
identificados na andlise descritiva. Os fatores extraidos
foram também utilizados, subseqiientemente, para testar
diferencas potenciais baseadas no tamanho da firma, na
experiéncia internacional, nas estratégias de entrada e no
envolvimento com vendas internacionais. O modelo final
resultou na extracdo de cinco fatores compostos por varia-
veis que perfaziam cargas fatoriais iguais ou superiores a
0,6 em sua grande maioria, valor adequado para pesquisas
de natureza exploratéria (Hair et al., 1998). O método de
extracdo se deu pela analise de componentes principais
e 0 de rotagdo pelo método Varimax com normalizacéo
Kaiser. Os fatores retidos para analise respondiam por
40,5% e 38,5% da variancia para a soma média das cargas
individuais referentes as dimensfes motivacional e estra-
tégica, respectivamente. Percentuais de explicacdo abaixo
de 60,0% sdo considerados aceitaveis, uma vez que as in-
formagdes no campo das ciéncias sociais sao frequente-
mente menos precisas (Hair et al., 1998). A medida KMO

(Kaiser-Meyer-Olkin) para ambas as dimensdes de fato-
res extraidos foi superior a 0,6, indicando que a amostra
era adequada para a matriz de correlacdo inteira e para
cada variavel individual avaliada. O alfa de Cronbach foi
superior a 0,6 para os fatores motivacionais e a 0,7 para
os fatores estratégicos, revelando que a confiabilidade do
modelo foi satisfatoriamente alcancada (Hair et al., 1998).
As cargas fatoriais e as comunalidades de cada fator ex-
traido sdo apresentadas na Tabela 3.

O fator 1 conecta motivos que justificam a realizacéo de
negécios internacionais relativos ao mercado doméstico
em termos de reducéo de dependéncia e riscos e de inten-
sificagdo da competicdo. Tais estimulos séo derivados das
incertezas do mercado domeéstico, geralmente relacionadas
a disponibilidade de insumos para a producéo e as con-
di¢des dominantes de mercado, dimens6es classificadas
por Katsikeas e Piercy (1993) e Leonidou (1995) como
caracteristicas ambientais. Esse fator pode ser designado
como orientac¢éo para o mercado interno. O fator 2, inver-
samente, une motivos associados ao mercado estrangeiro
ou que sdo fundamentais aos propoésitos de internaciona-
lizacdo da firma. Por exemplo, oportunidade de lucro e
crescimento no mercado internacional, habilidade para
modificar produtos para os clientes internacionais e pro-
ducdo de bens com qualidades Unicas ou singulares. Por
essa razao, é razoavel denominar esse fator competitividade
dos produtos para o0 mercado externo.

O fator 3 capta o interesse gerencial em relacdo as
atividades internacionais e as crengas gerenciais sobre

Tabela 2 - Caracterizacdo da amostra segundo as variaveis de formacéo estratégica internacional

VARIAVELS MEDIDAS DESCRITIVAS
MEDIA MEDIANA

A idéia da estratégia surgiu da alta administracdo da empresa. 4,26 4,0 5,0 5,0

As decisdes sobre o curso da estratégia ficaram sob a responsabilidade da

A 4,01 3,0 4,0 5,0
alta administrag&o.
A estrateglg foi estabelecida de acordo com os valores, as crengas e 0s 3,97 30 40 50
costumes vigentes na empresa.
0 dgs_envolylmento da estratégia foi totalmente controlado pela alta 3,96 30 40 50
administracao da empresa.
A comunicacdo e a ?xpllmtagao da estratégia ficaram sob a responsabilidade 3,82 30 40 50
da alta administrag&o.
A esco!ha da estratégia ocorreu em um processo seqiencial de analises e 3.74 30 40 50
procedimentos.
Mesmo depois da implantagao da estratégia, continuou-se verificando se ela 3.74 30 40 50

estava devidamente ajustada.
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a importancia da internacionalizagéo. A literatura tem (Dimitratos e Plakoyiannaki, 2003). Esse fator pode ser
demonstrado que o capital humano empreendedor é nomeado orientacdo gerencial.

uma das forcas-chave para explorar as oportunidades do O fator 4 suscita que o processo de formacao de estraté-
mercado internacional, e que ele se manifesta pelas per- gias orientadas para 0s negdcios internacionais ocorre por
cepcdes, crengas e praticas gerenciais empreendedoras meio de analises rigorosas do ambiente externo, do didlogo

Tabela 3 - Caracterizacdo das cargas fatoriais

FATORES
VARIAVEIS MOTIVACIONAIS ESTRATEGICOS i?&%NEg-
FATOR | FATOR | FATOR | FATOR | FATOR
1 2 3 4 5

A estratégia se desenvolveu por meio de um dialogo continuo entre a

alta administracé@o e a empresa. Byeit Bhad
Estabeleceu-se uma agenda de avalia¢des para acompanhar a implan- 069 071
tacdo da estratégia. ' '
Houve empenho para se chegar a um consenso a respeito da estratégia 079 075
ser adotada ou néo. ' '
Mesmo depois da implantacéo da estratégia, continuou-se verificando 086 081
se ela estava devidamente ajustada. ' '
Analises rigorosas do ambiente externo orientaram a decisdo de ado- 072 072
tar a estratégia. ' '
Habilidades e competéncias da empresa foram avaliadas no processo 076 075
de escolha da estratégia. ' '
A implantacéo da estratégia, uma vez decidida, foi executada em pla- 061 062
nos formais e detalhados. ' '
O desenvolvimento da estratégia foi totalmente controlado pela alta 070 062
administragdo da empresa. ' '
A idéia da estratégia surgiu da alta administracdo da empresa. 0,80 0,69
As decisOes sobre o curso da estratégia ficaram sob a responsabilidade 083 072
da alta administrac&o. ' '
A comunicacdo e a explicitacdo da estratégia na empresa ficaram sob 071 054
a responsabilidade da alta administracao. ’ '
Necessidade de reduzir a dependéncia do mercado doméstico. 0,79 0,62
Intensificagdo da competicdo no mercado doméstico. 0,62 0,70
Necessidade de reduzir os riscos em relagéo ao mercado domeéstico. 0,78 0,77
Habilidade para modificar produtos para o mercado internacional. 0,66 0,63
Oportunidade de lucro e crescimento no mercado internacional. 0,73 0,68
Producéo de bens com qualidades Unicas ou singulares. 0,76 0,66
Interesse gerencial em relagdo a atividades internacionais. 0,82 0,67
Crengas gerenciais sobre a importancia da internacionalizag&o. 0,72 0,76

Codificacdo: Fator 1 = Orientacdo para o mercado interno.
Fator 2 = Competitividade dos produtos para o mercado externo.
Fator 3 = Orientac&o gerencial.
Fator 4 = Racional-iterativo.
Fator 5 = Top-down.
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e do consenso estabelecido entre a alta administracéo e os
membros da empresa, do uso de planos formais e detalha-
dos, e da avaliagdo continua do processo de implementa-
cdo. Essas questdes sugerem que 0 processo estratégico
internacional das empresas pesquisadas é mais racional e
implica uma seqiiéncia de operacdes que se repetem em
termos de avaliacGes e ajustamentos (Hart, 1992; Smith
e Zeithaml, 1999; Crick e Spence, 2004). Esse fator pode
ser denominado, entdo, racional-iterativo.

Por fim, o fator 5 inclui varidveis que indicam a pre-
senca marcante da alta administragdo na concepcéo, no
curso, na comunicacdo e na explicitacdo das estratégias
internacionais. Esse comportamento mostra que o proces-
so estratégico é centralizado e formulado deliberadamente
no nivel mais alto da organizagéo, como também articula-
do em um nivel de detalhamento relativamente concreto
(Mintzberg e Waters, 1985; Hart, 1992; Mintzberg, 1998).
Esse fator foi denominado top-down.

Caracteristicas da firma

e fatores motivacionais e estratégicos

Para investigar a existéncia de diferencgas potenciais en-
tre as dimensdes motivacional e estratégica estabelecidas
pela analise fatorial em relacdo ao tamanho da firma, a
experiéncia internacional, as estratégias de entrada e ao
envolvimento com vendas internacionais, utilizou-se
o teste t de Student para duas amostras independentes
relativas as quatro caracteristicas da firma menciona-
das. Esse teste paramétrico é adequado para pequenas
amostras diferentes e permite inferir afirmacdes sobre
médias de populacdes relacionadas. E importante obser-
var que o teste F foi aplicado e ndo mostrou diferencas
significativas de variancia, demonstrando que o pressu-
posto de igualdade de variancias néo foi violado e que
os resultados do teste t foram adequados para compa-
rar as amostras independentes de tamanhos diferentes
(Malhotra, 2001).

Os resultados do teste mostram a existéncia de diferen-
cas significativas em um nivel de p < 0,01 entre as empre-
sas maiores e menores com relagdo ao fator motivacional
orientado para o mercado interno e com relacéo ao fator
estratégico do tipo racional-iterativo. No mesmo nivel de
significancia foram encontradas diferencas entre os modos
de entrada em relacdo ao fator motivacional competitivi-
dade dos produtos para o0 mercado externo e ao fator estra-
tégico racional-iterativo. Em um nivel de significancia p <
0,05, constataram-se diferengas quanto ao envolvimento
com vendas internacionais em relacdo ao fator motivacio-
nal orientado para o mercado interno e ao fator estraté-
gico do tipo top-down. Ndo foi observada a existéncia de

diferengas associadas a experiéncia internacional. Essas
evidéncias sdo apresentadas na Tabela 4.

Mais especificamente, os resultados da Tabela 4 mos-
tram que as empresas maiores (média = 0,41) sdo signifi-
cativamente mais propensas a realizar negocios interna-
cionais, estimuladas por fatores motivacionais associados
ao mercado interno (t=-2,84 em p <0,01) quando com-
paradas com as empresas menores (média =-0,26). Esses
resultados contrariam a premissa de Katsikeas e Piercy
(1993) de que as firmas maiores, em comparagdo com
as menores, devem ser mais capazes de perceber e res-
ponder a uma variedade mais ampla de sinais associados
ao mercado internacional. As empresas da amostra, visi-
velmente voltadas para os sinais do mercado domeéstico,
parecem encarar a internacionalizacdo como algo decor-
rente de pressdes internas, e ndo como uma perspectiva
de expanséo para além das fronteiras nacionais. A tabela
mostrou também que o0 processo estratégico internacio-
nal do tipo racional-iterativo, inspirado na racionalidade,
no didlogo continuo entre os principais envolvidos e na
realizacdo de ajustamentos continuos (t=-2,83 em p <
0,01), é mais significativo nas empresas maiores (média
= 0,42) do que nas empresas menores (média = — 0,24).
Esses resultados mostram-se convergentes com as evidén-
cias anteriores de pesquisa, que pontuaram gque 0 processo
estratégico internacional, independentemente do tamanho
da firma, combinava estratégias tanto deliberadas quan-
to emergentes, embora transparecesse que nas grandes
empresas era decisiva a presenca da alta geréncia condu-
zindo racionalmente as decisdes internacionais (Smith e
Zeithaml, 1999).

Em relacdo a entrada no mercado internacional, os re-
sultados do teste sugerem que as empresas que utilizam
estratégias mais avanc¢adas (média = 0,59) sdo mais moti-
vadas pelo fator associado a competitividade dos produtos
para o mercado externo (t = 2,80 em p < 0,01) quando
comparadas com as empresas que utilizam estratégias mais
simples (média=-0,17). Essas evidéncias convergem com
os dados do relatério da Unctad publicado em dezembro
de 2004, que afirma existirem algumas empresas brasilei-
ras que investem diretamente no estrangeiro, procurando
equacionar questdes especificas do mercado internacional
associadas ao acesso a recursos naturais, ao aperfeicoa-
mento de infra-estrutura logistica ou a necessidade de se
aproximar da clientela. Os resultados mostram também
gue 0 processo estratégico internacional é mais racional,
implicando uma seqiiéncia de operagdes que se repete em
termos de didlogos continuos, avaliagGes e ajustamentos
(t=2,84 em p<0,01), nas empresas que utilizam estraté-
gias mais avancgadas de entrada (média = 0,60) do que nas
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empresas que utilizam estratégias mais simples (média =
- 0,16). Certamente, modos de entrada mais complexos
implicam comprometimento maior de recursos, 0 que
justifica que o processo estratégico deva ser formalmente
controlado e continuamente discutido com os envolvidos
(Smith e Zeithaml, 1999; Lu e Beamish, 2001).

Os resultados da Tabela 4 evidenciam que as empre-
sas mais envolvidas com vendas internacionais (média =
-0,31) sdo mais motivadas por fatores ligados ao mercado
interno (t = 2,54 em p < 0,05) quando comparadas com
as empresas menos envolvidas (média = 0,28), no que se
refere, por exemplo, a questdes associadas a reducdo da
dependéncia e dos riscos relativos ao mercado doméstico
e aintensificagcdo da competi¢do. Esse resultado contradiz
o0 estudo de Katsikeas e Piercy (1993), que argumenta se-
rem as empresas de maior envolvimento mais direciona-
das por condicdes especificas do mercado internacional
ou por dimensdes pertencentes a uma politica nacional

de exportagdo. Sugere-se que o Ultimo aspecto ainda ndo
se apresenta consistente e/ou estavel do ponto de vista da
estruturacdo do ambiente econdmico-institucional brasi-
leiro em prol do incentivo e do apoio a internacionaliza-
cao de suas empresas. De outro lado, os dados mostram
que a alta administracdo exerce presenca mais marcante
nas decisdes estratégicas internacionais (t=-2,00em p <
0,05) das empresas mais envolvidas em termos de volume
de vendas no estrangeiro (média = 0,25) em comparagdo
com as empresas consideradas menos envolvidas (média
=-0,20). Segundo Smith e Zeithaml (1999), a presenca
da alta administracdo é marcante no processo de expansao
internacional, tanto comandando o desenvolvimento das
estratégias internacionais quanto fornecendo os recursos
necessarios ao crescimento internacional.

A inexisténcia de resultados significativos em relacdo
aexperiéncia internacional ndo permitiu verificar se para
as empresas pesquisadas o conhecimento experiencial

Tabela 4 - Comparagdo dos fatores motivacionais e estratégicos baseados nas caracteristicas da firma

FATORES MOTIVACIONAIS FATORES ESTRATEGICOS

CARACTERISTICAS ORI GRS .
DA FIRMA CAO PARAO CAO PARAO ORIENTACAO RACIONAL- TOP-DOWN
MERCADO MERCADO GERENCIAL ITERATIVO
INTERNO EXTERNO
Empresas menores -0,26 -0,05 0,18 -0,24 0,09
Empresas maiores 0,41 0,09 -0,20 0,42 -0,11
Valor de t - 2,84%** -0,06 1,61 - 2,83%** 0,88
Empresas menos experientes -0,24 - 0,06 0,16 -0,17 -0,16
Empresas mais experientes 0,07 0,02 -0,01 0,08 0,07
Valor de t -1,12 -0,31 0,65 -0,85 -0,86
Modos simples de entrada -0,11 -0,17 0,18 -0,16 0,13
Modos avancados de entrada 0,37 0,59 0,64 0,60 - 0,02
Valor de t 1,71* 2,80%** 0,16 2,84%** 0,61
Empresas menos envolvidas 0,28 -0,19 -0,11 -0,03 -0,20
Empresas mais envolvidas -0,31 0,22 0,19 0,08 0,25
Valor de t 2,54** -1,79* -135 -0,50 - 2,00**

Codificagdo: Empresas menores = 500 empregados ou menos (n = 43)
Empresas maiores = 501 empregados ou mais (n = 30)

Empresas menos experientes = 10 anos ou menos de atuagdo no exterior (n = 18)

Empresas mais experientes = 11 anos ou mais de atuacdo no exterior (n = 55)

Estratégias mais simples de entrada = exportacéo e contratos de produgao (n = 56)

Estratégias mais avancadas de entrada = parcerias, aquisi¢ao e investimentos greenfield (n = 17)
Empresas menos envolvidas = 55,0% ou menos de vendas internacionais (n = 38)

Empresas mais envolvidas = 56,0% ou mais de vendas internacionais (n = 35)

*** Significancia p < .01.

** Significancia p < .05.

* Significancia p < .10.
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pode gerar oportunidades de negdcios e impulsionar de-
cisBes mais claras e amplas de comprometimento de re-
cursos com o mercado internacional, conforme sugerido
pela literatura (veja Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975;
Johanson e Vahlne, 1977, Gripsrud, 1990; Katsikeas e
Piercy, 1993). Seria necessario realizar uma investigacdo
em profundidade com as empresas envolvidas no estudo
para levantar possiveis razfes para esses resultados.

CONCLUSAO

Este artigo apresentou trés contribui¢es importantes.
A primeira é que foi possivel identificar que as empresas
brasileiras de manufatura pesquisadas, apesar de demons-
trarem experiéncia internacional e envolvimento com
vendas internacionais, utilizam estratégias de entrada
consideradas de menor complexidade e comprometimento
de recursos. 1sso sugere um baixo grau de internacionali-
zacdo, uma vez constatada a ndo opcao por investimentos
diretos no estrangeiro.

Em relacéo a segunda contribui¢do, uma estrutura de
cinco fatores foi revelada com base em evidéncias empiricas
anteriores. Trés desses fatores indicaram que 0s motivos que
impulsionam a realizacéo de neg6cios internacionais se as-
sociam a elementos ligados aos mercados interno e externo,
e a elementos de ordem gerencial. Todavia, ficou também
evidenciado que as empresas pesquisadas, de um lado, ndo
se beneficiam de subsidios publicos ou institucionais para
as suas operagdes internacionais e que, de outro lado, talvez
precisem se tornar mais empreendedoras como forma de
obter vantagem das oportunidades que surgem no merca-
do internacional. Outros dois fatores determinaram que o
processo de formagao estratégica é significativamente con-
tornado por estratégias centralizadas na alta administragao
e desenvolvidas por meio da racionalidade.

Quanto a terceira contribui¢do, demonstrou-se a exis-
téncia de diferengas potenciais significativas entre a es-
trutura de fatores motivacionais e estratégicos revelada e
o tamanho da firma, os modos de entrada utilizados e o
envolvimento com vendas internacionais. O mesmo nédo
ocorre com a experiéncia internacional. Empresas maio-
res se estimulam internacionalmente por motivos especi-
ficos do mercado doméstico e desenvolvem um processo
estratégico internacional inspirado na racionalidade e em
uma seqiiéncia de operacdes que se repetem em termos
de avaliacBes e ajustamentos continuos. Empresas que
utilizam modos mais avancados também sdo envolvidas
por decisdes baseadas na racionalidade, porém se moti-
vam por fatores particulares do mercado internacional.

Inversamente, fatores ligados ao mercado doméstico im-
pulsionam as empresas mais envolvidas com vendas inter-
nacionais, com a presenca marcante da alta administragdo
no comando do processo estratégico internacional.

Finalmente, é oportuno ressaltar algumas limitacGes
do estudo. Primeira, a andlise ex post facto, apesar de ser
largamente utilizada em pesquisas sobre negécios inter-
nacionais, pode apresentar vieses dificeis de equacionar,
por exemplo, aqueles que poderiam resultar da investi-
gacdo dos motivos subjacentes as decisdes internacionais
de uma firma que atua ha muitos anos no mercado es-
trangeiro (Katsikeas e Piercy, 1993). Quanto a segunda
limitacdo, o tamanho da amostra final — apesar de aten-
der as exigéncias de aplicacdo das técnicas estatisticas
utilizadas —, ndo proporciona bases suficientes para se
fazerem generalizagBes. Em relacéo a terceira limitagdo,
instrumentos de pesquisa que utilizam fontes primarias
de levantamento de dados sdo susceptiveis a julgamen-
tos pessoais, que podem introduzir erros significativos na
medicdo dos resultados, ndo obstante o instrumento de
coleta dos dados ter sido pré-testado com académicos e
executivos diretamente envolvidos com negécios interna-
cionais. Além disso, a abordagem quantitativa ndo exaure
as complexidades envolvidas em estudos sobre neg6cios
internacionais, devendo-se utilizar abordagens qualitati-
vas para fins de aprofundamento dos dados.
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