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DETERMINANTES ORGANIZACIONAIS E 
ESTRATÉGICOS DO GRAU DE INTERNACIONALIZAÇÃO 
DE EMPRESAS BRASILEIRAS 
STRATEGICAL AND ORGANIZATIONAL DETERMINANTS OF THE INTERNATIONALIZATION DEGREE OF BRAZILIAN COMPANIES

resumo

Este artigo tem por objetivo identificar determinantes organizacionais e estratégicos que influenciam o 
grau de internacionalização da firma, tendo em vista a extensão e a distribuição das operações realiza-
das no mercado estrangeiro. Pretende, também, revelar os determinantes organizacionais que afetam o 
processo de formação de estratégias internacionais. Realizou-se um survey com 73 empresas brasileiras 
do setor de manufatura que desenvolvem negócios internacionais por meio de diferentes modalidades, 
desde a exportação até o investimento direto no estrangeiro. Os resultados encontrados evidenciam que 
determinantes organizacionais associados ao tamanho da firma influenciam fundamentalmente o pro-
cesso estratégico internacional das empresas pesquisadas, cujo desenrolar é demarcado por elementos 
centralizadores e racionais. Concluiu-se que a experiência internacional, o modo deliberado de formação 
estratégica (top-down) e a constituição de parcerias internacionais são fatores que influenciam o grau de 
internacionalização em que as empresas estudadas se encontram.
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abstract The article aims at identifying the strategic and organizational determinants that influence the degree of internationalization of the 

firm, concerning the extent and the distribution of the operations carried out in the foreign market. It is also intended to reveal which are the de-

terminants that affect the process related to the formation of the international strategies. A quantitative study was carried out with the Brazilian 

companies in the manufacturing sector that develop international business through different ways, from the export to direct foreign investment. 

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 results showed 

that the degree of internationalization in which the companies researched in this study are has been influenced by the international experience, 

by deliberate strategy formation mode (top-down) and by the set up of international partnerships.
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tratégicos recebem menor atenção da literatura sobre 
internacionalização quando comparados aos aspectos 
econômicos e comportamentais, lacuna tal que este ar-
tigo pretende preencher.

Reconhece-se que as perspectivas anteriormente discu-
tidas estão proximamente relacionadas. Exemplificando, 
admite-se que, por meio de um processo de tomada de 
decisões planejadas ou não, a firma formula e escolhe 
estratégias para entrar no mercado estrangeiro, desenvol-
ver operações e manter relacionamentos (MELIN, 1992; 
SMITH e ZEITHAML, 1999; SPENCE, 2003; CRICK e 
SPENCE, 2004). Ainda, acredita-se que o processo es-
tratégico internacional seja determinado por caracterís-
ticas organizacionais específicas e que o conjunto dessas 
perspectivas se revela como um importante influenciador 
do grau em que se encontra a extensão das operações 
internacionais, usualmente avaliado por meio de indi-
cadores financeiros e não financeiros. 

O grau de internacionalização, portanto, é um atributo 
que identifica a situação em que se encontra o processo 
de expansão internacional em termos do crescimento 
e de criação de valor percebido pela firma em relação 
às operações que desempenha no mercado estrangeiro. 
Significa dizer que, à medida que as atividades interna-
cionais vão se expandindo, o grau de internacionaliza-
ção se modifica em termos do retorno financeiro obtido 
com os negócios efetivados no exterior e da ampliação 
do escopo geográfico onde eles se concentram. Neste ar-
tigo, o percentual de vendas internacionais e a distância 
geográfica foram utilizados como indicadores financeiro 
e não financeiro de desempenho internacional, respecti-
vamente (SULLIVAN, 1994; TALLMAN e LI; 1996; HITT, 
HOSKISSOM e KIM, 1997; ZAHRA, IRELAND e HITT, 
2000; LU e BEAMISH, 2001).

Em face do contexto até aqui delineado, o artigo, uti-
lizando-se de um survey, pretende alcançar os seguintes 
objetivos: (a) identificar os determinantes organizacio-
nais que exercem maior influência no processo estraté-
gico internacional de empresas brasileiras de manufa-
tura; e (b) examinar em que medida os determinantes 
organizacionais e estratégicos influenciam o grau em 
que empresas desse setor se encontram em termos de 
expansão internacional. 

Além desta Introdução, o artigo estrutura-se em qua-
tro seções, que abordam, sucessivamente: o modelo da 
pesquisa, incluindo os construtos teóricos que o susten-
tam e as suas respectivas hipóteses; os procedimentos 
metodológicos utilizados na investigação; a apresentação 
e a discussão dos resultados; e as considerações finais 
do estudo.

INTRODUÇÃO

Pesquisas realizadas no campo da internacionalização 
têm evidenciado o papel que determinados fatores exer-
cem em relação às operações realizadas no exterior, so-
bressaindo o tamanho da firma e a experiência internacio-
nal (HOLZMÜLLER e KASPER, 1991; BONNACCORSI, 
1992; STÖTTINGER e SCHLEGELMICH, 1998; ZAHRA, 
IRELAND e HITT, 2000; VERWAAL e DONKERS, 2002). 
Esta última recebe atenção especial, porque a ela é impu-
tado um papel relevante na seleção não só do mercado-
alvo internacional, como também das estratégias para 
inserir-se nele (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 
1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977; GRIPSRUD, 
1990; KLEIN e ROTH, 1990; STÖTTINGER e 
SCHLEGELMICH, 1998). Neste artigo, o tamanho e 
a experiência são chamados de determinantes organi-
zacionais porque são específicos da firma e mantidos 
sob o seu controle.

Uma série de estudos tem sugerido que processos de 
formação estratégica tanto deliberados quanto emer-
gentes fazem parte das decisões de entrada e de desen-
volvimento em mercados internacionais (MELIN, 1992; 
SMITH e ZEITHAML, 1999; SPENCE, 2003; CRICK e 
SPENCE, 2004). Entende-se que processos dessa natu-
reza se concretizam com a escolha de diversas estraté-
gias de entrada no mercado internacional (ROOT, 1994; 
BUCKLEY e CASSON, 1998; TERPSTRA e SARATHY, 
2000), as quais variam em função do nível de compro-
metimento de recursos e da complexidade inerentes às 
operações internacionais. 

Ressalta-se que o processo estratégico internacional 
não depende apenas de especificidades do mercado, de 
vantagens específicas da firma ou de um arranjo de fa-
tores que se manifestam segundo critérios objetivos de 
decisão e escolha dos modos de entrada implementados 
unilateralmente pelo entrante no mercado estrangeiro. 
Ele também inclui a seleção de relacionamentos que 
o entrante necessita manter com diferentes parceiros 
internacionais – por exemplo, clientes, fornecedores, 
distribuidores e agências governamentais (JOHANSON 
e MATTSsON, 1988; AXELSSON e JOHANSON, 1992; 
SHARMA e BLOMSTERMO, 2003).

O processo de formação estratégica, os modos de en-
trada e o relacionamento com parceiros internacionais 
são considerados neste artigo como determinantes es-
tratégicos da internacionalização, seguindo as conside-
rações de Rocha e Almeida (2006) de que a estratégia 
adotada tem papel relevante na internacionalização das 
empresas. Esses autores reiteram que os aspectos es-
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O MODELO DA PESQUISA, CONSTRUTOS TEÓRICOS 
E HIPÓTESES 

O modelo analítico da pesquisa, proposto na Figura 1, in-
corpora três construtos de análise. O primeiro diz respeito 
a certos determinantes organizacionais que podem afetar 
as decisões estratégicas de entrada e de desenvolvimento 
da firma no mercado estrangeiro. O segundo correspon-
de ao processo internacional de formação e escolha es-
tratégicas, a ser observado em função dos determinantes 
organizacionais do primeiro construto. O terceiro con-
templa o grau de internacionalização da firma, que será 
examinado em função de indicadores financeiros e não 
financeiros, em associação com os determinantes orga-
nizacionais e estratégicos designadores do primeiro e do 
segundo construto.

O modelo da pesquisa revela que os determinantes or-
ganizacionais tomam como base de análise o tamanho e a 
experiência internacional da firma. Esses determinantes, 
por sua vez, influenciam o processo estratégico interna-
cional, que compreende a formação de diferentes tipos 
de estratégias – deliberadas e emergentes – e a escolha 
de diversas modalidades de entrada no mercado estran-
geiro e dos parceiros internacionais. As estratégias deli-
beradas são aquelas planejadas e baseadas em intenções, 
enquanto as emergentes são consideradas como padrões 
ou consistências que surgem de ações destituídas de in-
tenção definida (MINTZBERG e WATERS, 1985). O grau 
de internacionalização indica a expansão no mercado 
internacional, que se expressa por meio de aspectos fi-
nanceiros (vendas internacionais) e não financeiros (dis-

tância geográfica), em associação com os determinantes 
organizacionais e estratégicos designadores de negócios 
internacionais. Os determinantes organizacionais com-
ponentes do primeiro construto do modelo de pesquisa 
são discutidos a seguir.

Tamanho da firma
Parece não existir consenso a respeito do impacto que o 
tamanho da firma pode causar em suas atividades inter-
nacionais. Estudos realizados por Holzmüller e Kasper 
(1991) e Rasheed (2005), por exemplo, evidenciaram 
que o tamanho provou ter pouca ou nenhuma influência 
no desempenho corporativo em termos do retorno finan-
ceiro que advém das atividades internacionais. Estudo 
realizado por Calof (1994) com empresas canadenses de 
variados portes revelou que as grandes empresas, quando 
comparadas às menores, são mais propensas a exportar, 
demonstram atitudes mais internacionalizadas e servem 
um número maior de países, apesar de esses resultados 
apresentarem uma associação limitada. Apesar disso, se-
ria razoável sugerir que firmas maiores, comparadas às 
menores, devem ser mais capazes de perceber uma va-
riedade mais ampla de sinais associados ao mercado in-
ternacional e de responder de modo mais positivo a eles. 
Geralmente, é aceito pela literatura que as firmas maio-
res podem ter os recursos necessários para perseguir um 
escopo mais amplo de atividades internacionais e, con-
sequentemente, obter desempenho satisfatório no merca-
do estrangeiro (BLOODGOOD, SAPIENZA e ALMEIDA, 
1996). Outros estudos apontam que as firmas maiores 
possuem mais recursos e mais possibilidades de entrar 
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Figura 1 - Modelo teórico-empírico da pesquisa
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em mercados mais distantes, que podem exigir esforços 
adicionais (GRIPSRUD, 1990), ou podem ter um reper-
tório mais amplo para ajustar recursos ou comprometer 
investimentos mais pesados para fins de posicionamento 
em uma rede internacional estruturada (JOHANSON e 
MATTSSON, 1988) ou estabelecer relacionamentos mais 
profundos com parceiros internacionais (FORD, 1980). 
Essas argumentações levam às hipóteses:

H
1
: O tamanho da firma está positivamente relacionado à 

complexidade dos modos de entrada.

H
2
: O tamanho da firma está positivamente associado ao nú-

mero de parceiros internacionais.

Experiência internacional
Uma das teorias mais difundidas sobre processo de inter-
nacionalização defende que a experiência internacional 
pode influenciar as decisões da firma relativas ao compro-
metimento de recursos no mercado estrangeiro, bem como 
o desempenho de suas atividades atuais (JOHANSON e 
VAHLNE, 1977). Inicialmente, negócios de baixo risco 
são realizados em mercados fisicamente mais próximos 
e, à medida que se adquire experiência com as atividades 
internacionais, negócios que envolvem maior comprome-
timento de recursos são realizados no mercado internacio-
nal, até mesmo em mercados mais distantes (JOHANSON 
e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 
1977). Prognostica-se que, à medida que a experiência 
internacional aumenta, a firma se expõe a mercados mais 
diversos do ponto de vista cultural, aumentando e poten-
cializando a formação de relacionamentos mais profun-
dos e de longo prazo, algo que estabelece uma base para 
comprometimentos de recursos mais intensos (FORD, 
1980). Tais considerações teóricas permitem formular 
a hipótese:

H
3
: A experiência internacional está positivamente relacio-

nada ao número de parceiros internacionais.

O segundo construto do modelo desta pesquisa diz res-
peito ao processo de formação e escolha de estratégias 
necessárias à inserção internacional da firma (MELIN, 
1992; SMITH e ZEITHAML, 1999). Nesse processo, está 
envolvida a formação de diferentes tipos de estratégias 
deliberadas e emergentes que se orientam para a escolha 
dos modos usualmente disponíveis para a firma entrar 
no mercado estrangeiro e dos parceiros que farão parte 
de uma rede internacional de negócios. 

Processo de formação e escolha de estratégias 
internacionais
Hart (1992) desenvolveu uma tipologia baseada nos varia-
dos papéis ocupados pela alta gerência e pelos membros 
da organização no processo de formação estratégica. Ela se 
fundamenta em processos deliberados emergentes, tendo 
sido utilizada em estudos que conectavam as literaturas 
sobre internacionalização e processo estratégico (SMITH 
e ZEITHAML, 1999; SPENCE, 2003; CRICK e SPENCE, 
2004). Segundo Hart (1992), as estratégias deliberadas são 
fortemente direcionadas e controladas pela alta gerência por 
meio de uma visão empresarial e de sistemas formais de 
planejamento e relacionamentos hierárquicos. Elas incor-
poram modos de formação estratégica dos tipos comando, 
simbólico e racional. No modo de comando, o processo es-
tratégico é consciente, controlado e centralizado no nível 
mais alto da organização. O processo de formação estratégi-
ca no modo simbólico é conduzido pela alta administração 
por meio de uma visão envolvida por símbolos e emoção 
para inspirar os membros da organização em direção a um 
objetivo comum. No modo racional, a formação estratégica 
é predominada por sistemas formais de planejamento e re-
lacionamentos hierárquicos. As estratégias emergentes, ao 
contrário, podem-se desenvolver sem a intenção consciente 
da alta gerência, e normalmente são estabelecidas por meio 
tanto do diálogo contínuo entre a alta gerência e os atores 
organizacionais internos e externos, configurando o tipo 
estratégico chamado de transativo, quanto do incentivo ao 
empreendedorismo interno na organização, caracterizando 
o tipo estratégico denominado generativo.

Crick e Spence (2004) argumentam que, apesar de a 
literatura sugerir que as decisões internacionais são mais 
racionais e planejadas, a aprendizagem ocupa um espaço 
no processo e as equipes gerenciais reagem às experiências 
apreendidas ao longo do tempo. Essa consideração suge-
re que o processo estratégico de internacionalização deve 
apresentar um componente de adaptabilidade, ressaltando 
a evidência de estratégias emergentes nas atividades inter-
nacionais. O processo estratégico internacional de peque-
nas e médias empresas parece refletir mais usualmente esse 
padrão de comportamento, como mostram os estudos rea-
lizados por Spence (2003) e Crick e Spence (2004). 

No que tange a grandes empresas, estudo realizado 
por Smith e Zeithaml (1999) mostrou que as decisões 
internacionais de firmas desse porte também envolvem 
estratégias emergentes, mas revelam a presença marcante 
da alta gerência controlando deliberadamente o desenvol-
vimento das estratégias de internacionalização e também 
fomentando os recursos necessários ao crescimento in-
ternacional. Welch e Luostarinen (1993) advertem que 
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o envolvimento com o mercado estrangeiro é mais forte 
quando os principais decisores da firma comandam deli-
beradamente o processo estratégico internacional, o que 
cria uma base para a sustentação das atividades atuais e 
do futuro comprometimento de recursos com o mercado 
estrangeiro. Entende-se que o resultado das vendas inter-
nacionais seja um termômetro desse processo. Portanto, 
é razoável formular a hipótese:

H
4
: Estratégias mais deliberadas do que emergentes estão po-

sitivamente associadas às vendas internacionais.

O processo de formação estratégica é concretizado pela 
escolha de diversas modalidades de entrada no mercado 
internacional. De modo geral, essas modalidades variam 
em função do nível de comprometimento de recursos e 
do nível de complexidade exigido para a coordenação 
das operações. Estratégias que envolvem o processo de 
produção no mercado doméstico implicam níveis mais 
baixos de comprometimento de recursos e de comple-
xidade de operação, como é o caso da exportação. Já as 
estratégias ligadas à produção no mercado internacional –  
por exemplo, projetos greenfield – demandam níveis mais 
acentuados de comprometimento e de complexidade 
(ROOT, 1994; BUCKLEY  e CASSON, 1998; TERPSTRA 
e SARATHY, 2000). 

As decisões estratégicas internacionais não dependem 
apenas das vantagens específicas da firma ou dos padrões 
evolucionários de expansão internacional. Influências 
multilaterais interferem no processo de decisão interna-
cional, denotando a importância da formação de parcerias 
no processo de internacionalização. As possibilidades da 
firma de constituir relacionamentos técnicos, sociais, in-
formacionais, econômicos, administrativos e legais com 
outras organizações refletem o seu grau de internaciona-
lização. Ou seja, uma firma altamente internacionalizada 
está bem posicionada em uma rede estrangeira, desfrutando 
de relacionamentos diretos com muitos parceiros estran-
geiros (JOHANSON e MATTSSON, 1988). Além disso, a 
formação de parcerias constitui-se em um meio eficaz para 
acessar os recursos e obter conhecimento do mercado-alvo 
internacional (AXELSSON e JOHANSON, 1992; SHARMA 
e BLOMSTERMO, 2003).  A aquisição de conhecimento 
do mercado-alvo , por sua vez, favorece uma possibilidade 
real de contato com as necessidades e os gostos dos clientes 
locais e com o movimento dos competidores, permitindo 
o desenvolvimento de novas capacidades organizacionais 
internas para este fim (LU e BEAMISH, 2001).

O grau de internacionalização da firma configura o ter-
ceiro e último construto de análise do modelo teórico-em-

pírico da pesquisa. Indicadores financeiro e não financeiro 
compõem esse construto, conforme se discute a seguir.

Grau de internacionalização da firma
O percentual de vendas realizadas no mercado internacio-
nal foi o indicador financeiro mais utilizado para caracte-
rizar o grau de internacionalização nas décadas de 1970 
e 1980, segundo levantamento feito por Sullivan (1994). 
Após o trabalho realizado por esse autor, diversas pesqui-
sas passaram também a utilizar indicadores não-financei-
ros, por exemplo, aqueles associados ao escopo geográfico, 
ou seja, à distribuição das atividades internacionais em 
diferentes regiões geográficas ou mercados estrangeiros. 
Os indicadores mais utilizados para designar o escopo 
geográfico internacional têm sido o número de subsidiá-
rias ou plantas no exterior, o número de países ou regiões 
onde negócios internacionais são realizados (SULLIVAN, 
1994; TALLMAN e LI, 1996; HITT, HOSKISSOM e KIM, 
1997; ZAHRA, IRELAND e HITT, 2000) e a distância geo-
gráfica entre um determinado país e aqueles com os quais 
são mantidos negócios internacionais (STÖTTINGER e 
SCHLEGELMICH, 1998; DOW, 2000). 

Os estudos sobre o grau de internacionalização mensu-
rado pelas vendas internacionais não revelam um consenso 
em termos de resultados. Encontrou-se que a diversificação 
geográfica internacional traz lucratividade inicial, obtida 
por meio do aumento nas vendas, mas ela declina com os 
custos associados ao processo de expansão (TALLMAN e 
LI, 1996; HITT, HOSKISSOM e KIM, 1997). Sugeriu-se 
também que a utilização de modos de entrada mais com-
plexos redundava em aumento das vendas internacionais à 
medida que a firma ia adquirindo experiência internacional 
e controlando adequadamente os custos de transação e co-
ordenação das atividades no mercado estrangeiro (ZAHRA, 
IRELAND e HITT, 2000; LU e BEAMISH, 2001). Uma das 
teorias mais difundidas sobre a internacionalização admite 
que a experiência pode influenciar o desempenho atual da 
firma no mercado internacional. À medida que a experiên-
cia vai sendo adquirida com as atividades internacionais, 
os negócios no exterior vão se ampliando, até mesmo em 
mercados mais distantes (JOHANSON e WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977). Por essa ra-
zão, propõe-se a seguinte hipótese:

H
5
: A experiência internacional da firma está positivamente 

relacionada às vendas internacionais.

Os resultados de estudos sobre o grau de internacionali-
zação examinado em função do escopo geográfico mos-
tram um pouco mais de consenso em comparação aos es-



162-175   •  abr./jun. 2009   •  n. 2  •  v. 49  •  São Paulo  •  ©RAE  •  167 

Luiz Carlos Honório 

ISSN 0034-7590

tudos que enfocam as vendas internacionais. Os estudos 
de Tallman e Li (1996), Hitt, Hoskissom e Kim (1997) 
e Zahra, Ireland e Hitt (2000) evidenciaram que o esco-
po geográfico mantém um relacionamento positivo com 
a lucratividade obtida com as operações internacionais. 
A expansão internacional nesses estudos fundamenta-se 
na habilidade da firma não só para estabelecer opera-
ções em diversos países e alavancar vantagens baseadas 
na localização (TALLMAN e LI, 1996), como também 
para trazer benefícios de escala, escopo, aprendizagem e 
retornos financeiros em termos de lucratividade (HITT, 
HOSKISSOM e KIM, 1997; ZAHRA, IRELAND e HITT, 
2000). Respeitando essa linha de raciocínio, presume-se 
que a capacidade da firma de marcar presença em diferen-
tes regiões geográficas ou mercados estrangeiros deve vir 
acompanhada também de uma aptidão para estabelecer 
relacionamentos profundos e duradouros com parceiros 
locais. As considerações teóricas aqui apresentadas con-
duzem às hipóteses:

H
6
: A experiência internacional está positivamente relacio-

nada à distância geográfica.

H
7
: O número de parceiros internacionais está positivamente 

relacionado à distância geográfica.

METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser caracterizada como um levantamen-
to de campo tipo survey, realizado ex post facto, de caráter 
explicativo. O caráter explicativo apoia-se na utilização de 
procedimentos estatísticos multivariados: análise fatorial 
e análise de regressão múltipla (HAIR e outros, 1998). 
Participaram da pesquisa empresas exportadoras brasileiras 
do setor de manufatura classificadas em uma base de dados 
do Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio 
Exterior. Foram selecionadas intencionalmente desta base 
de dados as setecentas (700) maiores exportadoras bra-
sileiras, consideradas as mais importantes em termos de 
volume de exportação no ano de 2005. A amostra final foi 
composta por 73 empresas, o que perfaz um percentual de 
retorno de 10,5% dos questionários enviados via correio. 
Os principais respondentes da pesquisa constituíram-se de 
presidentes, diretores comerciais, diretores de marketing 
ou outros profissionais mais estrategicamente envolvidos 
com operações internacionais. 

Um questionário estruturado foi disponibilizado aos in-
formantes, via correio e Internet; e ele se dividia em duas 
partes. A primeira compreendia as seguintes variáveis: 

tamanho da firma, experiência internacional, número de 
parceiros internacionais, volume de vendas internacionais, 
regiões geográficas de realização de negócios internacionais 
e estratégias de entrada no mercado internacional. A maio-
ria dessas variáveis foi representada no questionário por 
escalas ordinais, porém transformadas em contínuas, para 
que a técnica da análise de regressão pudesse ser aplicada. 
Um valor em uma ordem contínua foi imputado a essas va-
riáveis, respeitando-se a ordenação original das categorias 
que correspondiam a elas no questionário (MALHOTRA, 
2001). A segunda investigava o processo de formação es-
tratégica internacional mediante a apresentação de 25 indi-
cadores igualmente divididos em estratégicos deliberados 
(comando, simbólico e racional) e emergentes (transativo 
e generativo), dispostos em uma escala de concordância de 
cinco pontos do tipo Likert. Tais indicadores foram inspi-
rados na tipologia de Hart (1992) e no trabalho desenvol-
vido por Meirelles (2003) sobre o processo de formação de 
estratégias no sistema bancário brasileiro.

A análise fatorial utilizada visava examinar a estrutura 
dos relacionamentos pertinentes aos aspectos estratégicos 
que caracterizam a realização de negócios internacionais 
e revelar as dimensões possíveis subjacentes a tais aspec-
tos, tendo em vista a tipologia de formação estratégica 
de Hart (1992). Os fatores extraídos foram também uti-
lizados, subsequentemente, para avaliar a influência que 
exerciam sobre as variáveis caracterizadoras do grau de 
internacionalização. 

A análise de regressão múltipla empregada na pesquisa 
teve por objetivo examinar o relacionamento dos deter-
minantes organizacionais e estratégicos com o grau de 
internacionalização da firma. Os determinantes organi-
zacionais foram designados pelas variáveis tamanho da 
firma e experiência internacional. A primeira foi avaliada 
pelo número de empregados1 e a segunda, pelo tempo de 
atuação em mercados estrangeiros. 

Os determinantes estratégicos dizem respeito ao pro-
cesso de formação estratégica e à escolha de estratégias 
de entrada e de parcerias internacionais. As variáveis 
racional-iterativo e top-down, designadoras de modos de 
formação estratégica, foram extraídas por meio da análise 
fatorial apresentada anteriormente. Para identificar possí-
veis estratégias de atuação em mercados internacionais, foi 
criada a variável complexidade das estratégias de entrada, 
a qual levava em consideração a quantidade de estratégias 
que uma empresa utiliza para realizar suas operações no 
exterior, bem como o nível de complexidade que elas en-
volvem. Cinco agrupamentos foram estabelecidos, segun-
do o grau de complexidade. O primeiro reunia estratégias 
de entrada por meio da exportação direta e indireta. O se-
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gundo conciliava estratégias que envolviam contratos de 
produção de partes ou de um produto inteiro. O terceiro 
aliava modalidades de entrada mediante a utilização de 
parcerias, por exemplo, franquia, licenciamento, aliança 
estratégica e joint venture. O quarto juntava modos de 
entrada por meio de aquisições de empresa ou de planta 
no exterior. O quinto era identificado por estratégias que 
envolviam investimentos greenfield. Por fim, a variável 
número de parceiros internacionais, designadora do pro-
cesso de escolha de parcerias internacionais, foi exami-
nada em termos da quantidade de parceiros mantidos em 
redes estrangeiras.

As variáveis vendas internacionais e distância geográ-
fica designam o grau de internacionalização da firma. A 
variável vendas internacionais foi medida pelo percentual 
total de vendas realizadas no mercado internacional em 
relação ao total de vendas da empresa. A variável distân-
cia geográfica foi criada a partir de uma questão do ques-
tionário que procurava identificar as regiões geográficas 
mundiais onde as empresas pesquisadas realizam negó-
cios internacionais. Essa questão permitia, ainda, que o 
respondente descrevesse, em uma escala de cinco catego-
rias, o grau de importância que elas representavam para 
as atividades comerciais da empresa onde ele trabalhava, 
variando de nenhuma importância a muita importância. A 
opção por servir-se de duas variáveis dependentes deveu-
se à recomendação de Sullivan (1994) de que a utilização 
de uma única medida em estudos sobre o grau de interna-
cionalização pode limitar a representação de um construto 
e tal fato acarretar a ocorrência de vieses.

Para que pudesse ser utilizada na análise de regressão, a 
variável distância geográfica foi transformada em contínua, 
levando-se em consideração a quantidade de regiões em que 
negócios internacionais são realizados e o quão importan-
te e distante essas regiões eram consideradas. A contagem 
da quantidade de regiões variou de 1 a 10, significando 1 
o mínimo de regiões em que alguma empresa participante 
da pesquisa revelou realizar negócios internacionais e 10, 
o máximo. A mensuração da importância que essas regiões 
representam para as empresas participantes do estudo foi 
feita pela soma das importâncias atribuídas a tais regiões. 
Originalmente, 14 regiões geográficas mundiais2 poderiam 
ser assinaladas no questionário. Essas regiões foram dividi-
das pelos continentes: América do Sul, América do Norte, 
América Central, Europa, Ásia, África e Oceania. A soma 
das importâncias atribuídas de acordo com essa divisão foi 
ponderada pela distância geográfica, calculada entre uma 
região central de partida no Brasil (Brasília) e uma região de 
chegada, também central, que correspondia às cidades lo-
calizadas nos continentes, tendo o mapa mundial (Instituto 

Brasileiro de Geografia e Estatística  IBGE) servido como 
base de referência para a identificação dessas cidades. As 
distâncias quilométricas entre as regiões de partida e de 
chegada foram calculadas, usando-se medidas de latitude 
e longitude, mediante a utilização de um programa com-
putacional (Geobytes City Distance Tool).

Os dados multivariados da pesquisa foram tratados 
e analisados utilizando-se o programa SPSS (Statistical 
Package for the Social Sciences). A análise fatorial foi rea-
lizada de forma exploratória (AFEX), respeitando-se os 
seguintes pressupostos: (a) cargas fatoriais e comunali-
dades com valores acima de 0,60; (b) medidas de Kaiser-
Meyer-Olkim (KMO) e do coeficiente alfa de Cronbach 
com valores acima de 0,70; e (c) eigenvalues acima de 1,00 
(HAIR e outros, 1998). Duas diretrizes foram adotadas 
para tratar os dados da análise de regressão. A primeira 
envolveu a verificação dos coeficientes R2 ajustado e Beta, 
que quanto maiores forem os seus valores, maior o poder 
de explicação da equação de regressão, ou seja, melhor 
previsão da variável dependente. A segunda considerou a 
medida VIF (variance inflaction factor), cujos valores mais 
altos indicam multicolinearidade (correlação previsível) 
na associação entre as variáveis (HAIR e outros, 1998). 

APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Nesta seção, são apresentados e discutidos os resultados 
da pesquisa mediante a utilização de procedimentos es-
tatísticos multivariados de análise fatorial e de regressão 
múltipla. Antes disso, faz-se necessário apresentar um 
resumo dos resultados pertinentes à primeira parte do 
questionário.

Em termos descritivos, os resultados da pesquisa in-
dicaram a existência de um relativo equilíbrio quanto à 
classificação das empresas participantes do estudo em 
termos de porte,1 com as pequenas e médias, agrupadas, 
apresentando um percentual de participação (59,0%) 
um pouco maior que as grandes (41,0%). A maioria das 
empresas (76,0%) mostrava experiência internacional, 
com 11 anos ou mais realizando negócios 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 par-
ceiros no estrangeiro. A maioria das empresas da amostra 
(82,0%) declarou realizar um volume de vendas interna-
cionais acima de 25,0%, sendo que a maior parte desse 
grupo (48,0%) afirmou que esse volume ultrapassava o 
percentual de 56,0%. Os mercados preferidos de destino 
dos negócios internacionais foram Argentina, países da 
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Europa Central e Estados Unidos, com os dois últimos 
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, des-
de a exportação até projetos greenfield, embora um pouco 
mais que a metade das empresas pesquisadas, afirmando 
utilizar apenas a primeira modalidade de entrada (54,0%) 
e apenas 5,5% realizando projetos greenfield. 

Análise fatorial
O modelo final resultou na extração de dois fatores, am-
bos compostos por variáveis que perfaziam cargas fato-
riais iguais ou superiores a 0,60, com mais da metade das 
comunalidades superando o valor de 0,70. O método de 

extração deu-se pela análise dos componentes principais 
e o de rotação, pelo método varimax com normalização 
Kaiser. A análise fatorial explicou 38,45% da variância 
para a soma média das cargas individuais. Reitera-se que 
a imprecisão comumente observada nas informações re-
lativas a pesquisas no campo das ciências sociais permite 
que percentuais iguais ou inferiores a 60,0% sejam consi-
derados aceitáveis (HAIR e outros, 1998). A medida KMO 
(Kaiser-Meyer-Olkin) foi de 0,72, indicando que a amostra 
era adequada para a matriz de correlação inteira e cada 
variável individual avaliada. O alfa de Cronbach foi supe-
rior a 0,75 para os dois fatores extraídos, revelando que a 
confiabilidade do modelo foi satisfatoriamente alcançada 
(HAIR e outros, 1998). A Tabela 1 apresenta o modelo 
final da análise fatorial para os fatores estratégicos.

Tabela 1 - Modelo final da análise fatorial para os fatores estratégicos

Indicadores Fator
1

Fator 
2

Comunalidades

A estratégia desenvolveu-se por meio de um diálogo contínuo entre a alta administração 
e os membros da empresa.

.61 .71

Estabeleceu-se uma agenda de avaliações para acompanhar a implantação da 
estratégia.

.69 .71

Houve empenho para se chegar a um consenso a respeito de a estratégia ser adotada 
ou não.

.79 .75

Mesmo depois da implantação da estratégia, continuou-se verificando se ela estava devi-
damente ajustada.

.86 .81

Análises rigorosas do ambiente externo orientaram a decisão de adotar a estratégia. .72 .72

Habilidades e competências da empresa foram avaliadas no processo de escolha da 
estratégia.

.76 .75

A implantação da estratégia, uma vez decidida, foi executada em planos formais e 
detalhados.

.61 .62

O desenvolvimento da estratégia foi totalmente controlado pela alta administração da 
empresa.

.70 .62

A ideia da estratégia surgiu da alta administração da empresa. .80 .69

As decisões sobre o curso da estratégia ficaram sob a responsabilidade da alta 
administração.

.83 .72

A comunicação e a explicitação da estratégia ficaram sob a responsabilidade da alta 
administração.

.71 .54

Autovalores (eigenvalues) 6,55 3,06

Percentual de explicação da variância 26,19 12,26 38,45

Alfa de Cronbach .88 .79

Medida de adequação da amostra (KMO) .72
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O fator 1 suscita, de um lado, que a formação de estraté-
gias internacionais ocorre por meio de análises rigorosas do 
ambiente externo, do uso de planos formais e detalhados, 
da avaliação contínua do processo de implementação e da 
utilização de habilidades e competências no processo de 
escolha da estratégia. Essas características indicam um pro-
cesso estratégico deliberado, em que predominam sistemas 
formais de planejamento e relacionamentos hierárquicos. 
De outro lado, sugere que o processo estratégico interna-
cional é também emergente, envolvendo transações entre 
a alta administração e os membros da organização tanto no 
desenvolvimento quanto no ajustamento contínuo da es-
tratégia. Tais considerações deixam transparecer que o pro-
cesso estratégico internacional, além de racional, implica 
uma sequência de operações que se repetem em termos de 
diálogos contínuos e de ajustamentos (HART, 1992; SMITH 
e ZEITHAML, 1999; CRICK e SPENCE, 2004). Este fator 
pode ser denominado, então, racional-iterativo. 

Por fim, o fator 2 inclui variáveis que indicam a pre-
sença marcante da alta administração na concepção, no 
desenvolvimento e na comunicação e explicitação das 
estratégias internacionais. Esse comportamento mostra 
que o processo estratégico é centralizado e formulado 
deliberadamente no nível mais alto da organização, como 
também articulado em um nível de detalhamento relati-
vamente concreto (SMITH e ZEITHAML, 1999; HART, 
1992). Este fator pode ser chamando de top-down.

Análise de regressão múltipla
Antes de descrever e discutir os resultados gerais da 
análise de regressão e a avaliação das hipóteses de 
pesquisa propostas, é necessário apresentar a matriz 
de correlação entre as variáveis, com as médias e os 
desvios-padrão (Tabela 2). De modo geral, a magnitu-
de das correlações que se observa na tabela sugere que 
a multicolinearidade não se constituiu em um proble-
ma sério na pesquisa, uma vez que os valores não se 
aproximam de 1,00. 

Inicialmente, serão exibidos os resultados da regressão 
para os preditores organizacionais do processo estratégico 
internacional, conforme Tabela 3.

A Tabela 3 mostra que apenas o preditor organizacional 
associado ao tamanho da firma manteve relacionamento 
estatisticamente significativo com as duas dimensões que 
caracterizam o processo de escolha estratégica internacio-
nal: complexidade das estratégias de entrada (p < 0,01) e 
número de parceiros internacionais (p < 0,05). Esses rela-
cionamentos evidenciaram, respectivamente, coeficientes 
de regressão (R2 ajustado) nos valores de 0,33 e 0,21, o 
que denota um poder de explicação apenas moderado. O 
valor moderado do poder de explicação talvez encontre 
respaldo no tamanho relativamente pequeno da amostra 
(73 casos), apesar de este número se mostrar adequado 
para a realização da análise de regressão múltipla (HAIR 
e outros, 1998).

Tabela 2 - Médias, desvios-padrão e correlações

Variáveis 1 2 3 4 5 6 7 8

Determinantes Organizacionais

1. Tamanho -

2. Experiência internacional .39*** -

Determinantes Estratégicos

3. Top-down -.03 -.01 -

4. Racional-iterativo .30*** .19* -.04 -

5. Complexidade das estratégias de entrada .55*** .31*** -.05 .40*** -

6. N. de parceiros internacionais .52*** .26* .17 .25* .29** -

Grau de Internacionalização

7. Vendas internacionais -.04 .12 .39*** .07 .19* .01 -

8. Distância geográfica .35*** .39*** .10 .01 .29** .51*** .16 -

Média 3.08 4.71 6.13 0.02 0.01 -0.02 0.01 0.03

Desvio-padrão 1.58 1.55 2.65 1.00 1.00 1.01 1.00 1.00
Nota: Valores arredondados, considerando-se níveis de significância de p < 0,10*, p < 0,05**, p < 0,01***.
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Três hipóteses, H1, H2 e H3, foram formuladas para 
associar determinantes organizacionais ao processo de 
formação e escolha de estratégias internacionais. Os re-
sultados da regressão da Tabela 3  confirmam a hipótese 
H1, porque a complexidade das estratégias de entrada 
mostrou ser influenciada positivamente pelo tamanho 
da firma. Apesar de os estudos que investigam a in-
fluência do tamanho sobre as atividades internacionais 
não mostrarem consenso, é geralmente admitido que 
as firmas maiores possuem mais recursos que possibili-
tam: a entrada em mercados mais distantes (GRIPSRUD, 
1990) e a perseguição de um escopo mais amplo de ati-
vidades internacionais (CALOF, 1994; BLOODGOOD, 
SAPIENZA e AMEIDA, 1996). Essas razões são mais do 
que suficientes para admitir que as empresas maiores 
possuem os requisitos necessários para lançarem mão 
de estratégias de entrada mais complexas que envolvam 
um comprometimento maior de recursos com o merca-
do internacional.

A hipótese H2 foi confirmada porque o tamanho esbo-
çou um relacionamento positivo com o número de par-
ceiros internacionais. A perspectiva sobre redes interor-
ganizacionais enfatiza que uma empresa em estágio mais 
avançado de internacionalização possui um nível maior 
de conhecimento experiencial sobre o mercado estran-
geiro e, por consequência, desfruta de relacionamentos 
diretos com muitos agentes internacionais. Uma firma 
nessa situação, portanto, possui um repertório mais am-
plo 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 nessas ca-
racterísticas quando comparadas às menores. 

A hipótese H3 não foi confirmada, porque a experiência 
internacional da firma, como era esperado, não esboçou 
um relacionamento significativo com o número de par-
ceiros internacionais. Apesar de constatar que 76,0% das 
empresas brasileiras participantes da pesquisa mostraram 
ser mais experientes internacionalmente, com 11 anos 
ou mais realizando negócios dessa natureza, conforme 
pode ser observado nos resultados descritivos da pesqui-
sa, 61,0% delas possuem poucos parceiros internacionais 
(entre 1 a 7). Esses resultados sugerem que a experiência 
internacional adquirida com as operações internacionais, 
por um lado, ainda não foi capaz de potencializar a forma-
ção de relacionamentos mais profundos. Por outro lado, 
não foi capaz de estabelecer uma base para comprometi-
mentos de recursos mais intensos com as operações no 
exterior (FORD, 1980), uma vez que os dados descritivos 
também mostraram que as empresas brasileiras partici-
pantes deste estudo têm comprometido uma quantidade 
menor de recursos para internacionalizar uma parte de 
sua produção, optando por estratégias de entrada menos 
complexas (exportação) em detrimento das mais comple-
xas (projetos greenfield). 

A Tabela 4 mostra os resultados da análise de regressão 
para os preditores organizacionais e estratégicos do grau 
de internacionalização. 

Considerando, primeiramente, a associação entre os 
preditores organizacionais e o grau de internacionalização 
da firma, observa-se na Tabela 4 que a experiência inter-
nacional foi o único preditor organizacional que mostrou 
um relacionamento estatístico significativo com as vendas 
internacionais (p < 0,01) e com a distância geográfica (p 
< 0,05). O poder de explicação da equação de regressão 
para esta associação foi apenas moderado, segundo se ve-

Tabela 3 - Modelo de regressão para os preditores organizacionais do processo estratégico internacional

Preditores
Organizacionais

Variáveis Dependentes VIF

Top-down Racional-
iterativo

Complexidade das 
estratégias de entrada

N. de parceiros 
internacionais

Tamanho .14 .16       .46***   .40*** <1.68

Experiência internacional -.10 .05 .08  -.08 <1.77

R2 .12 .17 .39   .35

R2  ajustado .03 .09 .33   .21

F 1.33 2.02*      6.47*** 2.45**
Nota:	 Os valores colocados na tabela correspondem aos coeficientes Beta calculados em níveis de significância p < 0,10*, p < 0,05** 

e p < 0,01***. O valor de F indica a intensidade e a significância da associação entre as variáveis envolvidas na regressão. A 
sigla VIF diz respeito ao indicador de multicolinearidade, em que valores altos acima de 1,00 indicam a presença dessa situação 
(HAIR e outros, 1998).
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rifica pelos valores dos coeficientes de regressão ajustado 
(R2), de 0,34 para as vendas internacionais e  de 0,39 para 
a distância geográfica.

Duas hipóteses, H5 e H6, propunham relacionamentos 
entre determinantes organizacionais e o grau de inter-
nacionalização da firma. A hipótese H5 foi confirmada, 
uma vez que a experiência internacional mostrou um 
relacionamento positivo com vendas internacionais. 
Uma das teorias mais difundidas sobre o processo de 
internacionalização admite que a experiência pode 
influenciar o desempenho atual da firma no mercado 
estrangeiro. À medida que a experiência no mercado 
internacional vai sendo adquirida, os negócios no ex-
terior vão-se ampliando até mesmo em mercados mais 
distantes (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; 
JOHANSON e VAHLNE, 1977). 

A hipótese H6 foi confirmada. ou seja, a experiência inter-
nacional exibiu um relacionamento positivo com a distância 
geográfica. Estudos realizados evidenciam que a ampliação 
do escopo geográfico internacional fundamenta-se na habi-
lidade da firma não apenas para estabelecer operações em 
diversos países e alavancar vantagens baseadas na localização 
(TALMANN e LI, 1996), como também para trazer benefícios 
de escala, escopo, aprendizagem e retornos financeiros em 
termos de lucratividade (HITT, HOSKISSOM e KIM, 1997; 
ZAHRA, IRELAND e HITT, 2000). Tomando por base essas 
considerações, seria razoável admitir que tal habilidade de-

corre da experiência que a firma vai adquirindo com as ope-
rações internacionais concentradas em diferentes regiões 
geográficas ou mercados estrangeiros. Também havia sido 
sugerido em outro estudo que, à medida que a experiên-
cia internacional aumenta, a distância psíquica declina-se, 
fazendo com que a firma se exponha a um número maior 
de mercados (GRIPSRUD, 1990).

Finalmente, tendo em vista a associação entre os pre-
ditores estratégicos e o grau de internacionalização da 
firma, verifica-se na Tabela 4 que apenas o preditor es-
tratégico relativo à formação estratégica do tipo top-down 
manteve um relacionamento significativo com as vendas 
internacionais, em um nível de p < 0,05. A equação de 
regressão para este relacionamento evidenciou um poder 
de explicação moderado, com o R2 ajustado, mostrando 
um valor de 0,34. A distância geográfica, em contrapartida, 
mostrou relacionamentos significativos com a escolha do 
número de parceiros internacionais (p < 0,05) e com o tipo 
racional-iterativo de formação estratégica, em um nível 
de significância um pouco menor (p < 0,10). A equação 
de regressão para esses relacionamentos evidenciou um 
poder de explicação moderado, com o R2 ajustado mos-
trando um valor de 0,39.

Duas hipóteses, H4 e H7, exibiam associações entre o 
processo estratégico internacional com o grau de inter-
nacionalização. Os resultados da Tabela 4 confirmaram 
totalmente a hipótese H4, uma vez que as vendas inter-

Tabela 4 - Modelo de regressão para os preditores organizacionais e estratégicos do grau de internacionalização

Preditores Organizacionais
e Estratégicos

Variáveis Dependentes

Vendas internacionais Distância geográfica VIF

Organizacionais

Tamanho   .02   .03

Experiência internacional   .57***   .42**

Estratégicos
Top-down
Racional-iterativo
Complexidade
N. de parceiros internacionais

  .38**
  .01
  .21
 -.12

  .10
 -.29*
  .04
  .41**

1.13
1.53
2.03
1.81

R2   .54   .58

R2 ajustado   .34   .39

F 2.66** 3.13**
Nota:	 Os valores colocados na tabela correspondem aos coeficientes Beta calculados em níveis de significância p < 0,10*, p < 

0,05** e p < 0,01***. O valor de F indica a intensidade e a significância da associação entre as variáveis envolvidas na 
regressão. A sigla VIF diz respeito ao indicador de multicolinearidade, em que valores altos acima de 1,00 indicam a presença 
dessa situação (HAIR e outros, 1998).
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nacionais se manifestaram positivamente influenciadas 
pelo preditor top-down, que se configura como um tipo 
deliberado de formação estratégica. O tipo top-down é ca-
racterizado pela presença marcante da alta administração 
no processo estratégico internacional, o qual é controlado 
deliberadamente por meio de um plano formal centrali-
zado e articulado em um nível de detalhamento relativa-
mente concreto. Welch e Luostarinen (1993) comentam 
que o envolvimento com o mercado internacional é mais 
forte quando os principais decisores participam ativa-
mente das decisões internacionais da firma. Isso cria uma 
base para a sustentação das atividades atuais e dos futuros 
passos a serem dados em direção a um maior comprome-
timento de recursos com o mercado estrangeiro (SMITH 
e ZEITHAML, 1999). Presume-se que as vendas interna-
cionais sejam, portanto, um termômetro desse processo 
de expansão internacional. 

A hipótese H7 foi confirmada pelos resultados encon-
trados, considerando que a distância geográfica mostrou 
ser influenciada positivamente pelo número de parceiros 
internacionais. Nenhum estudo foi encontrado para apoiar 
diretamente a confirmação dessa hipótese. Entretanto, a 
perspectiva relacional sugere que as possibilidades que a 
firma tem de constituir relacionamentos refletem o grau 
em que se encontra o seu processo de internacionaliza-
ção. Ou seja, uma firma altamente internacionalizada está 
bem posicionada em uma rede estrangeira, desfrutando de 
relacionamentos diretos com muitos atores estrangeiros 
(JOHANSON e MATTSSON, 1988). A formação de par-
cerias, por sua vez, constitui um meio eficaz para acessar 
os recursos e para obter conhecimento do mercado-alvo 
internacional (AXELSSON e JOHANSON, 1992; SHARMA 
e BLOMSTERMO, 2003). A aquisição de conhecimento, 
consequentemente, permite não só o desenvolvimento de 
novas capacidades organizacionais internas, como tam-
bém uma possibilidade real de contato com as necessida-
des e os gostos dos clientes locais e com o movimento dos 
competidores (LU e BEAMISH, 2001). De acordo com essa 
linha de raciocínio, seria aceitável presumir que a capaci-
dade da firma de marcar presença em diferentes regiões 
geográficas ou mercados estrangeiros deve vir acompa-
nhada de uma aptidão para estabelecer relacionamentos 
profundos e duradouros com parceiros locais.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este artigo apresentou três contribuições importantes. 
A primeira foi a possibilidade de identificar que os par-
ticipantes da pesquisa explicitaram significativamente 

que o processo de formação das estratégias internacio-
nais era totalmente controlado pela alta administração, a 
qual respondia pelas ações e por decisões relativas ao seu 
curso, como também assumia o papel de comunicá-las e 
explicitá-las na organização. Além disso, verificou-se que 
a escolha estratégica internacional respeitava um processo 
sequencial analítico e procedimental e que verificações de 
ajuste eram realizadas após a sua implementação. Esses 
resultados denotam a presença marcante da alta admi-
nistração no processo estratégico internacional das em-
presas brasileiras de manufaturados estudadas e que as 
estratégicas para este fim são mais deliberadas por meio 
do comando (top-down) e da racionalidade que se expres-
sa em uma sequência iterativa de operações em termos 
de procedimentos, avaliações e ajustamentos contínuos, 
confirmando achados precedentes.

A segunda foi a constatação de que o tamanho da 
firma foi o único preditor organizacional que exerceu 
influência sobre o processo de escolha de estratégias 
internacionais das empresas pesquisadas, em termos da 
complexidade correspondente às estratégias de entrada 
e do número de parceiros internacionais. Evidências an-
teriores já haviam defendido que o tamanho influencia a 
entrada da firma em mercados mais distantes ou a per-
seguição de um escopo mais amplo de atividades inter-
nacionais. Todavia, o processo de formação estratégica 
(top-down e racional-iterativo) não mostrou ser influen-
ciado por determinantes organizacionais. Esperava-se 
que a experiência internacional se revelasse um fator 
determinante das estratégias internacionais deliberadas 
e emergentes, segundo o que se preconiza na literatura 
sobre a internacionalização da firma.

A terceira foi a evidência de que o grau de internacio-
nalização das empresas pesquisadas, mensurado pelas 
vendas internacionais, é influenciado por determinantes 
organizacionais associados à experiência internacional e 
por determinantes estratégicos definidos por modos de-
liberados de formação estratégica (top-down). Sugere-se 
que a ampliação dos negócios no exterior é catalisada pe-
las vendas internacionais e que isso ocorre à medida que 
a experiência vai sendo adquirida com a realização das 
atividades internacionais. É também disseminado pela li-
teratura que o envolvimento com o mercado estrangeiro é 
mais forte quando os principais decisores participam ati-
vamente das decisões internacionais e do movimento de 
expansão da firma no exterior. Presume-se que as vendas 
internacionais sejam um termômetro desses processos. 
Quanto ao grau de internacionalização mensurado pela 
distância geográfica, encontrou-se ser ele influenciado 
por determinantes organizacionais relacionados à expe-
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riência internacional e por determinantes de escolha es-
tratégica ligados ao número de parceiros internacionais. 
Esses resultados, de um lado, indicam que a habilidade 
da firma para estabelecer operações em diversos merca-
dos e, assim, alavancar vantagens baseadas na localiza-
ção decorre da experiência que ela vai adquirindo com a 
concentração de operações internacionais em diferentes 
regiões geográficas ou mercados estrangeiros. De outro 
lado, tais resultados permitem supor que a capacidade 
da firma de marcar presença em diferentes regiões geo-
gráficas deve vir acompanhada também de uma aptidão 
para estabelecer relacionamentos profundos e duradouros 
com parceiros locais.

De modo geral, o artigo buscou integrar diferentes 
perspectivas abordadas em estudos sobre a internacio-
nalização, algo que possibilitou uma investigação mais 
completa sobre as atividades internacionais das empresas 
brasileiras de manufatura participantes do estudo. Além 
disso, o artigo, ao direcionar-se também para o compor-
tamento estratégico internacional, preencheu uma lacuna 
teórica observada nos estudos sobre internacionalização 
que comumente privilegiam aspectos associados às teo-
rias econômicas e comportamentais (modelo de Upssala 
e teoria de networks).

Finalmente, é oportuno ressaltar algumas limitações da 
pesquisa. A primeira é que a análise ex post facto, apesar 
de ser largamente utilizada em pesquisas sobre negócios 
internacionais, pode apresentar vieses difíceis de ser equa-
cionados – por exemplo, aqueles que poderiam resultar da 
investigação dos aspectos subjacentes às decisões interna-
cionais de uma firma que atua há muitos anos no mercado 
estrangeiro. A segunda é que o tamanho da amostra de 
pesquisa, mesmo atendendo às exigências de aplicação 
das técnicas estatísticas utilizadas, não proporciona bases 
suficientes para se fazerem generalizações. A terceira é 
que os instrumentos de pesquisa que utilizam fontes pri-
márias de dados são susceptíveis a julgamentos pessoais, 
que podem introduzir erros significativos na medição dos 
resultados, não obstante o instrumento de coleta ter sido 
pré-testado com acadêmicos e executivos diretamente 
envolvidos com negócios internacionais. Essas limitações 
indicam que os resultados encontrados pelo artigo preci-
sam ser confirmados em pesquisas futuras.
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