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RESUMO

Esta tese analisa como as caracteristicas pessoais dos executivos de empresas brasileiras e suas
redes de relacionamentos influenciam o processo de internacionalizagdo dessas empresas,
fundamentando-se na Teoria do Alto Escaldao (HAMBRICK; MASON, 1984; 2009), na Teoria
de Rede (GRANOVETTER, 1973; 1985) e nas abordagens comportamentais de
internacionalizacdo (JOHANSON E VAHLNE, 1977; 2009; OVIATT; MCDOUGALL, 1994;
KNIGHT; CAVUSGIL, 1995). O objetivo geral foi identificar as caracteristicas pessoais dos
executivos, sua rede de relacionamentos, 0 processo de internacionalizacdo das empresas e as
inter-relacOes entre essas variaveis. Trata-se de uma pesquisa quantitativa e descritiva, com
dados coletados por meio de questionario aplicado a 138 profissionais em cargos estratégicos,
como gerentes de exportacdo, CEOs, analistas de exportacdo e coordenadores de comércio
internacional. A andlise utilizou regressdo linear mdltipla, considerando como variaveis
dependentes o indice de Internacionalizagdo Estratégica (IIE) e a Teoria de Resposta ao ltem
aplicada a Internacionalizacdo (TRI-IE). O IIE apresenta uma abordagem multidimensional,
enquanto a TRI-IE transforma respostas sobre comportamento de internacionalizagdo em
escores continuos, considerando a dificuldade e discriminacdo de cada afirmativa. Principais
resultados mostram que caracteristicas gerenciais, como fluéncia em linguas estrangeiras e a
experiéncia internacional, sdo fatores criticos na formacdo de lacos fracos e lagos fortes
comerciais e institucionais no processo de internacionalizagdo. No Modelo IIE, a intensidade
dos lacos fortes e a quantidade de lacos fracos comerciais impactaram positivamente a
internacionalizacdo. No Modelo TRI-IE, os efeitos dos lagos fortes e lagos fracos comerciais
internacionais foram ainda mais acentuados sobre a internacionalizacdo. As interacdes
revelaram trade-offs estratégicos na dindmica dos lagos comerciais e institucionais
internacionais. Contribuicfes tedricas incluem a adaptacdo das categorias classicas de
internacionalizacéo ao contexto brasileiro, além da criacdo de uma nova tipologia denominada
internacionalizacdo intermediaria (I-Inter), preenchendo lacunas ao considerar trajetorias
particulares a empresas brasileiras. Contribui¢6es metodolégicas incluem a ampliacdo do grau
de internacionalizacdo ao integrar diferentes dimensdes do processo de internacionalizacao.
Ainda, aplicacdo da TRI-IE, que permite uma mensuracdo robusta e precisa do comportamento
de internacionalizacdo, considerando a qualidade das respostas dos executivos. Contribuicdes
gerenciais indicam que executivos devem priorizar 0 desenvolvimento de competéncias
internacionais por meio de cursos em linguas estrangeiras, experiéncias interculturais e
programas de intercambio. O estudo destaca ainda que, politicas de incentivos a participacdo
em feiras e eventos internacionais sdo fundamentais para ampliar a quantidade de lacos fracos
comerciais internacionais. De outra maneira, a intensidade dos lagos fortes comerciais
internacionais, foram essenciais para criar conexdes estratégicas que impulsionam modos de
entrada, como exemplo o investimento direto no exterior. Os resultados desta tese reforcam que
o equilibrio entre quantidade e qualidade dos lacos comerciais e institucionais é essencial para
maximizar a eficacia das estratégias de internacionalizacao.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de empresas; Rede de relacionamentos; Gestéo
estratégica.



ABSTRACT

This thesis analyzes how the personal characteristics of executives of Brazilian companies and
their relationship networks influence the internationalization process of these companies, based
on the Upper Echelon Theory (HAMBRICK; MASON, 1984; 2009), Network Theory
(GRANOVETTER, 1973; 1985) and behavioral approaches to internationalization
(JOHANSON AND VAHLNE, 1977; 2009; OVIATT; MCDOUGALL, 1994; KNIGHT;
CAVUSGIL, 1995). The general objective was to identify the personal characteristics of
executives, their relationship networks, the internationalization process of companies and the
interrelationships between these variables. This is a quantitative and descriptive research,
with data collected through a questionnaire applied to 138 professionals in strategic positions,
such as export managers, CEOs, export analysts and international trade coordinators. The
analysis used multiple linear regression, considering as dependent variables the Strategic
Internationalization Index (SII) and the Item Response Theory applied to Internationalization
(IRT-SI). The Sl presents a multidimensional approach, while the IRT-SI transforms responses
on internationalization behavior into continuous scores, considering the difficulty and
discrimination of each statement. Main results show that managerial characteristics, such as
fluency in foreign languages and international experience, are critical factors in the formation
of weak ties and strong commercial and institutional ties in the internationalization process. In
the SII Model, the intensity of strong ties and the number of weak commercial ties positively
impacted internationalization. In the IRT-SI Model, the effects of strong ties and weak
international commercial ties were even more pronounced on internationalization. The
interactions revealed strategic trade-offs in the dynamics of international commercial and
institutional ties. Theoretical contributions include the adaptation of the classic categories of
internationalization to the Brazilian context, in addition to the creation of a new typology called
intermediate internationalization (I-Inter), filling gaps when considering particular trajectories
of Brazilian companies. Methodological contributions include expanding the degree of
internationalization by integrating different dimensions of the internationalization process.
Furthermore, the application of the TRI-IE allows for a robust and accurate measurement of
internationalization behavior, considering the quality of executives' responses. Managerial
contributions indicate that executives should prioritize the development of international
competencies through foreign language courses, intercultural experiences, and exchange
programs. The study also highlights that policies to encourage participation in international
trade fairs and events are essential to increase the number of weak international business ties.
On the other hand, the intensity of strong international business ties was essential to create
strategic connections that drive entry modes, such as direct investment abroad. The results of
this thesis reinforce that the balance between the quantity and quality of commercial and
institutional ties is essential to maximize the effectiveness of internationalization strategies.

Keywords: Internationalization of companies; Relationship networks; Strategic management.



RESUMEN

Esta tesis analiza cdmo las caracteristicas personales de los ejecutivos de empresas brasilefias
y sus redes de relaciones influyen en el proceso de internacionalizacién de esas empresas, con
base en la Teoria del Upper Echelon (HAMBRICK; MASON, 1984; 2009), la Teoria de Redes
(GRANOVETTER, 1973; 1985) y enfoques comportamentales de la internacionalizacion
(JOHANSON Y VAHLNE, 1977; 2009; OVIATT; MCDOUGALL, 1994; KNIGHT,;
CAVUSGIL, 1995). El objetivo general fue identificar las caracteristicas personales de los
ejecutivos, su red de relaciones, el proceso de internacionalizacion de las empresas y las
interrelaciones entre estas variables. Se trata de una investigacion cuantitativa y descriptiva,
con datos recolectados a través de un cuestionario aplicado a 138 profesionales en posiciones
estratégicas, como gerentes de exportacion, directores generales, analistas de exportacion y
coordinadores de comercio internacional. El analisis utiliz6 regresion lineal multiple,
considerando como variables dependientes el indice de Internacionalizacion Estratégica (I1E)
y la Teoria de Respuesta al item aplicada a la Internacionalizacion (TRI-IE). El lIE presenta un
enfoque multidimensional, mientras que el TRI-IE transforma las respuestas sobre el
comportamiento de internacionalizacion en puntajes continuos, considerando la dificultad y
discriminacion de cada enunciado. Los principales resultados muestran que las caracteristicas
gerenciales, como la fluidez en idiomas extranjeros y la experiencia internacional, son factores
criticos en la formacion de vinculos comerciales e institucionales débiles y fuertes en el proceso
de internacionalizacion. En el Modelo I1E, la intensidad de los vinculos comerciales fuertes y
el numero de vinculos comerciales débiles impactaron positivamente la internacionalizacion.
En el modelo TRI-IE, los efectos de los vinculos comerciales internacionales fuertes y débiles
fueron aun mas pronunciados en la internacionalizacion. Las interacciones revelaron
compensaciones estratégicas en la dindmica de los vinculos comerciales e institucionales
internacionales. Las contribuciones tedricas incluyen la adaptacion de las categorias cléasicas
de internacionalizacién al contexto brasilefio, ademas de la creacién de una nueva tipologia
denominada internacionalizacion intermedia (I-Inter), llenando lagunas al considerar
trayectorias particulares de las empresas brasilefias. Las contribuciones metodolégicas
incluyen la ampliacion del grado de internacionalizacion mediante la integracion de diferentes
dimensiones del proceso de internacionalizacion. Ademas, se aplica el TRI-IE, que permite una
medicion robusta y precisa del comportamiento de internacionalizacion, considerando la
calidad de las respuestas de los ejecutivos. Los aportes de la gerencia indican que los
ejecutivos deben priorizar el desarrollo de habilidades internacionales a través de cursos de
idiomas extranjeros, experiencias interculturales y programas de intercambio. El estudio
también destaca que las politicas para incentivar la participacion en ferias y eventos
internacionales son fundamentales para aumentar el ndmero de vinculos comerciales
internacionales débiles. De lo contrario, la intensidad de los fuertes vinculos comerciales
internacionales fue esencial para crear conexiones estratégicas que impulsen modos de entrada,
como la inversion directa en el exterior. Los resultados de esta tesis refuerzan que el equilibrio
entre cantidad y calidad de los vinculos comerciales e institucionales es esencial para maximizar
la efectividad de las estrategias de internacionalizacion.

Palabras clave: Internacionalizacion de empresas; Rede de relaciones; Gestidn estratégica.
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INTRODUCAO

A internacionalizacdo de empresas € um processo multifacetado que envolve a
ampliacdo de atividades empresariais para além das fronteiras nacionais, buscando novos
mercados, recursos e oportunidades de crescimento (BODDEWYN, 1997; ROOT, 1994). Esse
fendmeno tem sido amplamente estudado sob diferentes abordagens tedricas, incluindo
perspectivas comportamentais, rede de relacionamentos e andlises das caracteristicas
individuais dos executivos. Particularmente, o papel dos executivos tem recebido destaque na
literatura devido a influéncia que suas experiéncias, competéncias e rede de relacionamentos
exercem sobre as estratégias de expansdo internacional das organizacbes (HAMBRICK;
MASON, 1984; GRANOVETTER, 1973).

A internacionalizacdo também oferece beneficios estratégicos e competitivos
significativos. Ela possibilita 0 acesso a novos mercados, aumentando a base de clientes e
diversificando fontes de receita (ROCHA; ALMEIDA, 2006). Além disso, promove a
aprendizagem organizacional ao expor empresas a diferentes praticas de negdcios e inovacoes
tecnoldgicas (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Adicionalmente, a internacionalizacdo pode
fortalecer a posi¢cdo competitiva global das empresas ao explorar vantagens de escala e acesso
a recursos escassos ou estratégicos (ROOT, 1994).

O contexto brasileiro apresenta caracteristicas Unicas que impactam diretamente as
estratégias de internacionalizacdo. Estudos indicam que, apesar de um processo de
internacionalizacdo relativamente tardio, as empresas brasileiras tém demonstrado trajetorias
diversificadas e adaptativas, variando desde exportacdes pontuais até investimentos diretos em
mercados estrangeiros (ROCHA; ALMEIDA, 2006; CAHEN; OLIVEIRA JR; BORINI, 2017).
Essas estratégias refletem a capacidade das empresas em lidar com desafios internos, como
limitacGes de recursos, e explorar oportunidades globais.

Com base nessas analises, esta tese defende a proposicdo de que as caracteristicas
pessoais dos executivos, como experiéncia internacional e fluéncia em idiomas
estrangeiros, aliadas as suas redes de relacionamentos, exercem um impacto significativo
no processo de internacionalizagdo de empresas brasileiras. A partir dessa proposicao, esta
pesquisa busca responder a seguinte pergunta de investigacdo: como as caracteristicas
pessoais dos executivos e a forca de suas redes de relacionamentos impactam o processo
de internacionalizacéo de empresas brasileiras? Essa proposicgéo foi testada por meio de uma

pesquisa quantitativa, que utilizou questionarios para coletar dados de executivos de empresas
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brasileiras, tanto internacionalizadas quanto ndo internacionalizadas. A amostra foi composta
por 138 respondentes, selecionados de maneira ndo probabilistica, abrangendo diversos setores
e regides do pais.

A andlise dos dados foi conduzida por meio de regressao linear maltipla, permitindo
investigar a relagdo entre caracteristicas pessoais dos executivos, como experiéncia
internacional e fluéncia em idiomas, e variaveis relacionadas ao processo de
internacionalizacdo. O grau de internacionalizacio foi avaliado por meio do Indice de
Internacionalizacdo Estratégica (IlE) e a Teoria de Resposta ao Item aplicada a
Internacionalizagdo de Empresas (TRI-IE), com insights valiosos. A integracdo dos achados
oferece uma visdo abrangente, revelando caminhos claros para empresas que buscam a

internacionalizacdo dos negdcios.

1.1 OBJETIVOS (GERAL E ESPECIFICOS).

Este estudo tem como objetivo geral analisar como as caracteristicas pessoais dos
executivos de empresas brasileiras e suas redes de relacionamentos influenciam o processo de
internacionalizacdo dessas empresas.

Como objetivos especificos, espera-se alcancar 0s seguintes objetivos:

e Identificar as caracteristicas pessoais dos executivos de empresas brasileiras

e Identificar as redes de relacionamentos dos executivos de empresas brasileiras

e Identificar o processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras

e Identificar como as caracteristicas pessoais dos executivos de empresas brasileiras

influenciam a rede de relacionamentos.

e Identificar como as redes de relacionamentos dos executivos influenciam o

processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras.

1.2 JUSTIFICATIVAS (TEORICA E PRATICA)

O presente estudo justifica-se teoricamente ao preencher lacunas existentes na literatura
sobre a relacdo entre as caracteristicas pessoais dos executivos, rede de relacionamentos e 0s
resultados da internacionalizagéo. Tais lacunas incluem a compreensdo limitada sobre como
executivos com experiéncia internacional e fluéncia em idiomas estrangeiros influenciam a
formacao de lagos estratégicos (PATRICIO; FRANCO, 2022; PURKAYASTHA; SHARMA,;
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KARNA, 2020). Ao integrar as abordagens de rede social e a Teoria do Alto Escaldo, a pesquisa
propde um modelo analitico robusto que destaca a interacdo entre fatores individuais e
organizacionais no contexto da internacionalizacdo. A relacdo entre as caracteristicas
especificas dos gestores e a rede de relacionamentos em contextos institucionais em que atuam
é um elemento critico para o sucesso das estratégias de internacionalizacéo, especialmente em
mercados emergentes, como Brasil e Argentina, que apresentam caracteristicas institucionais
singulares e desafiadoras (FRIEL, 2024).

Park e Lehnert (2025) identificam lacunas especificas sobre a influéncia da fluéncia em
idiomas e da experiéncia internacional dos gestores no reconhecimento de oportunidades
globais e na formac&o de parcerias estratégicas. Embora se reconheca que a fluéncia linguistica
facilita a construcdo de uma rede de relacionamentos, mas pouco se sabe sobre sua evolugédo
em diferentes contextos culturais e econdmicos. Além disso, Hennart, Majocchi e Hagen (2021)
ressaltam que, embora caracteristicas como experiéncia internacional e fluéncia em idiomas
estrangeiros sejam frequentemente associadas a internacionalizacdo rapida de empresas, 0s
resultados empiricos nem sempre confirmam essa relacdo. Isso indica a necessidade de
pesquisas que integrem caracteristicas pessoais dos executivos com fatores estruturais, como
rede de relacionamentos e modelos de negdcio, para melhor compreender os determinantes do
sucesso internacional.

Kor e Tan (2025) demonstram que caracteristicas pessoais dos CEQOs, como
experiéncias especificas na empresa e experiéncias diversificadas, desempenham um papel
crucial na identificacdo e exploracdo de novas oportunidades de crescimento. Esse achado
reforca a necessidade de considerar o perfil completo de capital humano ao analisar
determinantes de desempenho organizacional em contextos dindmicos, como a
internacionalizacdo. Da mesma forma, Yadollahi Farsi e Pourmesgari (2024) destacam a
relevancia da rede de relacionamentos e das caracteristicas individuais dos gestores,
enfatizando a adaptagéo a contextos institucionais diversificados e o impacto do capital social
e emocional na tomada de decisdes estratégicas. Embora a rede de relacionamentos seja
fundamental para o sucesso da internacionalizacdo, Mammadov e Wald (2025) argumentam
que a integracdo de caracteristicas individuais pode oferecer novos caminhos sobre como
gestores fortalecem lagos e maximizam resultados organizacionais. Nesse sentido, Ozgen et al.
(2025) ressaltam a importancia de preencher lacunas na literatura sobre a influéncia de
caracteristicas executivas nos resultados organizacionais em um contexto global.

Complementarmente, Oliveira, Jindra e Figueira (2024) evidenciam que conexdes densas e
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estratégicas em rede social facilita a troca de informacdes e o aprendizado coletivo, essenciais
para o sucesso em mercados globais.

Adicionalmente, os achados desta pesquisa ampliam o entendimento sobre as dinamicas
de rede, evidenciando que executivos com experiéncia internacional tém maior propensao a
construir redes estratégicas fortes e diversificadas. Tal dindmica representa uma contribuicéo
tedrica significativa ao demonstrar como a experiéncia internacional e a fluéncia em idiomas
potencializam a formacéo de lagos estratégicos cruciais para o sucesso na internacionalizacao.
Além disso, a integracdo das abordagens de rede social com a TAE oferece um modelo analitico
inovador que avanga na compreensao da interacdo entre fatores individuais e organizacionais.

Os achados também apresentam implicagdes praticas importantes, demonstrando que
caracteristicas como experiéncia internacional e fluéncia em idiomas estrangeiros capacitam
executivos a estabelecer rede estratégicas que facilitam a entrada em mercados externos. 1sso
destaca a necessidade de investir em programas de treinamento gerencial voltados para
competéncias globais, especialmente em mercados emergentes. Redes de relacionamentos
fortes mostram-se determinantes para superar barreiras culturais e institucionais, oferecendo
subsidios para o desenvolvimento de politicas organizacionais que promovam interacdes
frequentes e diversificadas entre executivos e parceiros estratégicos.

Por fim, os resultados sugerem que politicas publicas podem ser adaptadas para apoiar
empresas brasileiras no fortalecimento de seus relacionamentos, criando um ambiente mais
favoravel a expansdo internacional. Essas conclusdes oferecem insights valiosos para a
formacdo de liderancas e estratégias empresariais focadas no fortalecimento de rede social e
institucionais internacionais (GRANOVETTER, 1983; JOHANSON; MATTSSON, 2015).
Assim, esta pesquisa contribui tanto para a pratica empresarial quanto para o desenvolvimento
de politicas publicas que fomentem a competitividade internacional de empresas brasileiras,
sobretudo em mercados emergentes.

Além desta introducdo, a tese esta organizada em cinco capitulos que abordam de
maneira abrangente os aspectos tedricos, metodologicos e empiricos do estudo. O Capitulo 2
apresenta a revisdo da literatura, com uma discussdo aprofundada sobre os conceitos de
executivos, redes de relacionamentos e internacionalizacdo, além de introduzir o modelo teérico
e as hipoteses do estudo. O Capitulo 3 é dedicado aos procedimentos metodologicos, detalhando
a especificacdo do problema, as perguntas de pesquisa, a amostra, a coleta de dados e as técnicas
analiticas utilizadas, com destaque para a definicdo e operacionalizacdo das variaveis

dependentes e independentes.
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O Capitulo 4 traz a apresentacdo e andlise dos dados coletados, iniciando com uma
estatistica descritiva da amostra e avangando para analises mais complexas, como regressdo
linear multipla e comparacdes entre modelos teéricos, como o indice de Internacionalizagéo
Estratégica (IIE) e a Teoria de Resposta ao Item aplicada a internacionalizacdo de empresas
(TRI-IE). Por fim, o Capitulo 5 reine as consideragdes finais, destacando as contribui¢des
tedricas, metodoldgicas e gerenciais do estudo, além de apontar as limitacGes da pesquisa e
propor sugestdes para futuras investigacdes. Complementando o trabalho, a tese inclui as
referéncias bibliograficas e apéndices que oferecem materiais adicionais, como o questionario

aplicado, detalhamentos das técnicas de analise e resultados gerados pelos softwares utilizados.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo de literatura esta organizada em cinco se¢des. A primeira destaca o papel do
executivo frente a tomada de decisdo, com breve descricdo da Teoria do Alto Escaldo. A
segunda secdo aborda a literatura de rede de relacionamentos com implicagdes no
funcionamento das organizagdes. A terceira se¢éo, revisa a internacionalizagéo e os modos de
entrada em mercados internacionais. A quarta secdo, resume as principais abordagens
comportamentais de internacionalizacdo. Por fim, a quinta sec¢éo apresenta o modelo teorico de
investigacao e construcdo das hipdteses, com a convergéncia dos temas Executivos, Rede de

relacionamentos e Internacionalizacéo.

2.1 EXECUTIVOS

Em organizagdes, 0s executivos sdo 0s responsaveis pelas principais decisoes
estratégicas (PERLIN et al., 2021), como a alocacgéo de recursos internos ou em administracao
de projetos (AGNIHOTRI; BHATTACHARYA, 2022). Pesquisas anteriores sdo enfaticas ao
afirmar que os executivos séo importantes para o desempenho de empresas (ALl et al., 2022;
AMIN; WU; TU, 2019; ANDERSEN; JANSSON; LJUNGKVIST, 2020; AZAM et al., 2020),
assim como os resultados organizacionais sdo reflexos dos valores e bases cognitivas de poder
dos principais executivos das organizacdes (HAMBRICK; MASON, 1984).

Hambrick e Mason (1984), precursores da Teoria do Alto Escaldo (TAE), defendem que
0s executivos possuem um papel crucial na selecdo e implementacdo de decisdes estratégicas
que afetam o desempenho e o crescimento da empresa. “Como resultado, os processos
psicolégicos e sociais pelos quais os perfis dos executivos sdo convertidos em escolhas
estratégicas ainda permanecem em grande parte um mistério” (HAMBRICK, 2007, p. 337).

As interpretacOes dos executivos sobre oportunidades e ameagas sdo moldadas pelas
caracteristicas pessoais, valores e de bases cognitivas, como importantes determinantes do
processo de gestdo estratégica de empresas (ABORAMADAN, 2021; FERREIRA, 2021;
FERREIRA et al., 2021; PERLIN et al., 2021). Portanto, “se quisermos explicar por que as
organizagOes fazem as coisas que fazem, ou, por sua vez, por que elas agem da maneira que
agem, devemos examinar as pessoas que estdao no topo” (HAMBRICK, 1989, p. 5).

A génese da Teoria do Alto Escaldo (TAE) esta enraizada nos estudos de pesquisadores
da Carnegie School, como Simon (1970), Cyert e March (1963) e March e Simon (1958). Esses

autores argumentaram que decisdes complexas séo, em grande parte, influenciadas por fatores
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comportamentais. Hambrick e Mason (1984) fundamentaram suas premissas nos conceitos de
racionalidade limitada propostos por Simon (1970), ao defender que, em ambientes
caracterizados por alta complexidade, ambiguidade e diversidade de informacdes, 0s executivos
enfrentam limitaces na capacidade de processar e interpretar informagdes de maneira
abrangente para a tomada de decisoes.

Preferéncias, experiéncias, interesse proprio, contexto estrutural, mudanca dindmica e
paradoxos sdo algumas formas de racionalidade limitada que podem reduzir a assertividade no
processo de escolha e decisdo (JIA; TSUI; YU, 2021). A racionalidade limitada compreende a
incapacidade dos individuos de apurar e analisar as informacfes para a tomada de decisGes
(SIMON, 1970).

Hambrick e Mason (1984) também invocaram o conceito da psicologia de interacao
situacional defendido por Mischel, Magnusson e Endler (1977). Quando um individuo esta em
uma situacdo de decisdo no qual os estimulos sdo numerosos, ambiguos e contraditorios,
experiéncias, preconceitos e outras caracteristicas do individuo influenciardo suas escolhas
(HAMBRICK, 2018). Como o ambiente de negocios envolve situagbes com informacdes
complexas e incertas, as decisdes sdo tomadas a partir das interpretacdes, e por isso € importante
considerar as diferentes caracteristicas e requisitos dos cargos dos executivos (HAMBRICK;
MASON, 1984).

Os propositos da TAE tem sido analisar a relagdo entre as decisfes dos executivos e
seus antecedentes, com contribuicdes de diferentes teorias, sob um espirito eclético e
cuidadosamente avaliadas quanto ao seu valor explicativo para cada fendmeno
(FINKELSTEIN; HAMBRICK, 1996). Hambrick e Mason (1984) defendem que a TAE possui
duas premissas interconectadas: (1) os executivos agem com base na sua interpretacédo pessoal
das situacOes estratégicas que enfrentam, e (2) essas interpretacfes altamente personalizadas
sdo derivadas de suas experiéncias, valores e personalidades (HAMBRICK, 2007).

Os avancos na TAE residem na investigacdo do comportamento humano sobre todas as
suas facetas, que cresce constantemente apos a comprovacdo inicial da falacia dos modelos
econbmicos baseados em utilidade esperada (ABATECOLA; CRISTOFARO, 2018). Ha um
entendimento de pesquisadores que os modelos cognitivos afetam o comportamento dos
individuos dada uma situacdo, com efeito sobre como acessam, filtram, processam e
interpretam informacdes (FINKELSTEIN; HAMBRICK, 1990; HAMBRICK; MASON,
1984).

Pesquisas anteriores indicam para a investigacdo da influéncia das caracteristicas dos

individuos como aspectos especificos dos processos cognitivos dos executivos (NEELY JR et
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al., 2020). Sendo assim, a novidade com a TAE foi a influéncia das caracteristicas gerenciais
observaveis sobre a tomada de decisdo, especialmente, as variaveis demogréficas
(MICHELON; LUNKES; BORNIA, 2019).

A partir da Figura 1, € possivel observar como ocorre o processo de tomada de decisao
sob a racionalidade limitada dos executivos. Os executivos, responsaveis pelas decisdes
estratégicas em uma organizacdo, encontrardo situacGes-problemas em decorréncia dos
diversos estimulos ambientes e organizacionais, que impdem situacbes complexas e

desafiadoras muito mais do que podem compreender.

Figura 1 - Escolha estratégica sob racionalidade limitada: a realidade construida pelo executivo
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Fonte: adaptado de Hambrick e Mason (1984), Finkelstein e Hambrick (1996) e Hodgkinson (2001).

A orientacdo executiva, composta pelos fatores psicolégicos envolvem os valores, a
base cognitiva e outros tracos de personalidade, sdo também influenciadas pelas experiéncias
observaveis de idade ou mandato, educacdo formal, experiéncias funcionais e outros fatores.
Ambas as influéncias das situacfes-problema e a orientagdo executiva, criam um limitado
campo de visao, entre a situacdo e sua eventual percepcéo dela (HAMBRICK; MASON, 1984).

As informacg0es limitadas e altamente personalizadas passam pela percepcdo seletiva
devido ao fato de que apenas uma parte da informacéo do estimulo dentro de seu campo de
visdo limitado é realmente atendido (HODGKINSON, 2001). Por fim, a interpretacdo leva a

realidade construida da situacdo-problema, o que exige dos executivos escolhas estratégicas e
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comportamentos que irdo direcionar o desempenho organizacional (HAMBRICK; MASON,
1984).

Desde a publicacdo do artigo seminal de Hambrick e Mason (1984), houve avangos
significativos da teoria que envolvem as caracteristicas dos executivos e 0s comportamentos
que levam ao desempenho em organizacgdes. Contudo, como os dados psicométricos sobre as
bases cognitivas e personalidades dos executivos séo dificeis de coletar (KLERK, 2021), ainda
faz-se necessario verificar de que forma as caracteristicas demograficas, afetam o processo de
informacdes (HAMBRICK, 2007), tendo em vista que ha uma falta de compreensao sobre como
superar essas e outras barreiras potencialmente disfuncionais que emanam da cogni¢do humana
e da dinamica social (SOLOMON; HUSE, 2021).

O foco somente na empresa como unidade de analise, negligencia o fato de que sdo 0s
executivos que pensam e decidem, por isso as motivagdes, interaces e caracteristicas dos
executivos muitas vezes tem faltado nas explicacbes da formulacdo das estratégias
(CONTRACTOR et al., 2019). As pessoas séo a fonte mais valiosa de vantagem competitiva e
uma equipe com alto potencial pode ajudar a empresa a gerar competitividade dentro do
contexto internacional (KABWE; OKORIE, 2019).

O modelo original da teoria de Hambrick e Mason (1984), foi recriado (Figura 2) por
Carpenter, Geletkanycz e Sanders (2004) e Pansiri (2005) em decorréncia das descobertas
empiricas de pesquisas, que permitiram uma visdo das caracteristicas proeminentes e incluiram
a identificacdo dos principais antecedentes organizacionais e ambientais da equipe da alta
administracao.

O modelo também destaca uma série de construtos tedricos representados pelas
caracteristicas da equipe dos altos executivos e empiricamente ligados aos principais resultados
organizacionais. A contribuicdo de Pansiri (2005) consistiu em vincular as caracteristicas das
equipes da alta administracdo as pesquisas sobre as aliancas estratégicas, 0 que permitiu
fornecer uma ligacédo entre a pratica de aliancas estratégicas e a base cognitiva gerencial.

Na Figura 2, da esquerda para a direita, as relacdes sugerem que as caracteristicas
gerenciais sdo, em parte, um reflexo da situacdo que a organizagdo enfrenta, sob influéncias
internas e externas. O conjunto das caracteristicas psicologicas e observaveis forma as
caracteristicas gerenciais dos executivos, que se traduziram na dinamica de interacéo da equipe
dos altos executivos. A interacdo da Equipe do Alto Escaldao (EAE) tém um potencial muito
maior para prever os resultados organizacionais do que simplesmente as caracteristicas do
diretor executivo (HAMBRICK; CHO; CHEN, 1996; HAMBRICK; MASON, 1984; LIU;
JARRETT; MAITLIS, 2022; MA; KOR; SEIDL, 2022).



Figura 2 - Teoria do Alto Escaldo
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Fonte: adaptado de Hambrick e Mason (1984), Carpenter, Geletkanycz e Sanders (2004) e Pansiri (2005).

De acordo com Hambrick e Mason (1984, p. 197) “mais no centro da teoria esta o retrato
das caracteristicas do alto escaldo como determinantes das escolhas estratégicas e, por meio
dessas escolhas, do desempenho organizacional.” As escolhas estratégicas levam a
determinacdo das metas e objetivos basicos de curto, médio e longo prazo de uma organizacéo,
como também a adog¢do de cursos de acao e alocacao de recursos necessarios para realizar essas
metas (CHANDLER, 1962).

Os recursos podem ser classificados em: tangiveis e intangiveis (GRANT, 1991).
Recursos tangiveis correspondem aos itens fisicos de uma organizacdo, sdo exemplos:
maquinas, equipamentos e matéria-prima. Recursos intangiveis consistem nos bens imateriais
da organizacdo, sdo exemplos: capital humano, relacionamentos, propriedade intelectual,
reputacdo e informacdo (MORGAN; VORHIES; SCHLEGELMILCH, 2006; SCHLEDER,
2023).

O exercicio da escolha estratégica refere-se ao processo de tomada de decisdo, cuja a
elaboracdo do planejamento e a avaliagcdo das alternativas séo realizadas pelos membros da
EAE (CHILD, 1972; 1997; HAMBRICK; MASON, 1984). A tomada de decisdo podera ocorrer
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de diferentes maneiras, 0s membros da equipe decidirdo sozinho ou por meio de aliangas
estratégicas.

As aliancas estratégicas (Figura 2) compreendem aos acordos de negdcios entre duas ou
mais firmas que objetivem alcancar objetivos em comum para melhorar a produtividade e o
desempenho da empresa (ELMUTI; KATHAWALA, 2001; RAJAN; DHIR; SUSHIL, 2023).
O sucesso das aliancas estratégicas pode ser alcangado por meio de aspectos positivos da
colaboracéo, como aprendizado mutuo, resolucdes de problemas comuns, complementaridade
e construcdo de confianca (LEIBLEIN et al., 2022).

2.2 REDE DE RELACIONAMENTOS

Uma rede de relacionamentos pode ser definida como uma estrutura composta por atores
— sejam individuos, grupos ou organizagdes — conectados por lagos que facilitam a troca de
informac@es, recursos e beneficios. Assim, configuram-se como elementos essenciais para
competitividade (BURT, 1992; NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Os lagos fortes sdo definidos por interagdes intensas, frequentes e altamente reciprocas,
promovendo proximidade emocional, confianga e coeséo entre os atores (GRANOVETTER,
1973). Sdo formados entre individuos com conexdes proximas e intensas, como amigos intimos
ou familiares. Esses lacos promovem integracdo e estabilidade dentro de um grupo, sendo
fundamentais para o suporte emocional e o fortalecimento de comunidades (GRANOVETTER,
1973). Em contextos organizacionais, esses lagos favorecem a colaboracdo, a construcdo de
parcerias estratégicas e a coordenacao eficaz de atividades, mas podem limitar a diversidade de
informacBes ao concentrar-se em conteddos homogéneos (ARZA; CARATTOLI, 2017;
NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; BRINKMAN, 2018; MANNUCCI; PERRY-SMITH, 2022).

Por outro lado, os lagos fracos caracterizam-se por interagdes menos frequentes, com
menor confiabilidade e reciprocidade (GRANOVETTER, 1973). S& conexfes menos
profundas, geralmente estabelecidas com conhecidos, colegas de trabalho ocasionais ou
contatos de redes sociais mais amplas (GRANOVETTER, 1973; MASIELLO; 1ZZ0O, 2019;
RIBEIRO; DIIRR, 2021). Essas conexdes menos frequentes e confidveis sdo fontes importantes
de diversidade informacional, proporcionando acesso a ideias inovadoras e oportunidades
estratégicas fora do circulo imediato (SILVESTRI et al, 2022; SWEDBERG;
GRANOVETTER, 1992; LOTF; AZGOMI; DISHABI, 2022).

Assim, os lacos fracos atuam como "pontes”, permitindo a circulacdo de informagdes

diversificadas, o que fomenta a inovacéo, a identificacdo de novas oportunidades e 0 acesso a
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recursos indisponiveis em redes (LIU; YEO, 2022). Os lacos fracos sdo particularmente
relevantes em contextos de mobilidade profissional, desempenhando também um papel
estratégico na promoc¢do de inovagdes, no aumento da produtividade, no desempenho
organizacional e em outros beneficios (RAJKUMAR et al., 2022).

Granovetter (1973) também destaca como as relacfes pessoais, especialmente os lagos
fracos, desempenham um papel central na busca de empregos e na formagdo de redes
profissionais. Muitas vezes, oportunidades de trabalho e negdcios surgem por meio de contatos
fracos, que conectam individuos a novos recursos e mercados. Um resumo dos principais

conceitos aplicados a rede de relacionamentos pode ser conferido no Quadro 1.

Quadro 1 - Conceitos principais de rede de relacionamentos

Termo Conceito

Estruturas formadas por atores conectados por lacos sociais que facilitam a troca de
informacgdes, recursos e beneficios, promovendo interacfes que variam em
intensidade e qualidade.

Pode ser uma pessoa, um conjunto de pessoas, um subgrupo, uma organizagéo e
outras coletividades.

Conexdes ou interacdes sociais que vinculam dois ou mais atores, permitindo o fluxo
de informacdes e recursos, e variando em forca, frequéncia e reciprocidade.
Corresponde as interacdes intensas entre atores que envolvem relacionamentos
frequentes, confidveis e reciprocos.

E formado por meio de interagbes menos intensas caracterizadas por pouco
frequentes, pouco confidveis e pouco reciprocos.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Corréa e Teixeira (2015), Degenne e Forsé (1999) e Granovetter (1973;

1983; 1985).

Rede de
relacionamentos

Atores

Lagos

Lacos fortes

Lacos fracos

As trés caracteristicas fundamentais dos lacos sociais — frequéncia, confianca e
reciprocidade — sdo essenciais para compreender o funcionamento das redes de
relacionamentos. A frequéncia das interacdes refere-se a regularidade com que os contatos entre
0s atores ocorrem, 0 que contribui para o fortalecimento da proximidade emocional, a criacao
de vinculos mais intensos e a coesdo social (GRANOVETTER, 1973). A confianca é construida
a partir da estabilidade e consisténcia das relagdes, reduzindo incertezas, fortalecendo o
comprometimento entre os atores e diminuindo 0s custos de transagdo ao promover um
ambiente de maior previsibilidade (GRANOVETTER, 1985). Ja a reciprocidade sustenta a
dindmica da rede ao envolver trocas mutuas e equilibradas de beneficios e recursos, garantindo
a continuidade das interacbes e fomentando o desenvolvimento de vinculos duradouros
(GRANOVETTER, 1983). Essas caracteristicas, interligadas, desempenham um papel crucial

na estruturacao e eficacia das redes sociais.
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A Figura 3 ilustra 0 modelo dos lacos fracos nos processos de difusdo entre individuos.
Nela, observa-se que A possui uma ligagdo forte e direta com B e C, enquanto ndo ha conexao
direta entre B e C. Contudo, conforme proposto por Granovetter (1973), existe a possibilidade
de interacdo entre B e C devido aos lacos que ambos compartilham com A. Essa dindmica
demonstra que os lagos, sejam eles fortes ou fracos, facilitam o fluxo de informagGes ou
influéncias entre os atores, de maneira direta ou indireta.

Granovetter (1973) argumenta que a triade proibida ¢ relevante porque os lacos fortes
favorecem a formacédo de conexdes indiretas. Quando dois individuos possuem um laco forte
com uma terceira pessoa em comum, ha uma alta probabilidade de que esses dois individuos
também estabelecam uma conexdo direta, mediada pela interacdo com a terceira pessoa. Além
disso, a rede social tende a se organizar de maneira integrada, pois os lagos fortes promovem a

criacdo de "grupos fechados", aumentando a densidade e a interconexdo dessa rede.

Figura 3 - Triade proibida.

A e C
Fonte: Granovetter (1973, p. 1363)

Granovetter (1985) avancou na analise das redes de relacionamentos ao introduzir o
conceito de imersdo social. O autor argumenta que toda acédo individual, inclusive a econémica,
esta imersa em uma rede de relacionamentos sociais. Essa perspectiva é apresentada como uma
critica ao programa de pesquisa de "mercados e hierarquias"”, de Oliver Williamson (1973;
1975; 1981), e também como uma resposta as abordagens classicas e neoclassicas da economia.
Estas ultimas defendem uma visdo atomizada e subsocializada da acdo humana, ancorada na
tradicdo utilitarista, que rejeita a hipotese de qualquer impacto da estrutura social ou das
relacdes interpessoais na producéo, distribui¢do ou consumo (GRANOVETTER, 1985).

Na concepcdo atomizada, as decisbes dos executivos sdo vistas como isoladas do
contexto social (CORREA et al., 2020). Nesse modelo, prevalece uma légica individualista,
onde as escolhas sdo maximizadas de maneira independente, desconectadas de outros atores

externos a organizagdo. Assim, em mercados atomizados, estratégias de colaboragdo e
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dindmicas relacionais, caracteristicas de rede de relacionamentos, seriam consideradas opostas
a légica competitiva da economia de mercado (WOLFFENBUTTEL, 2021).

Por outro lado, a concepcéo subsocializada assume que 0 agente econdmico é capaz de
tomar decisOes estratégicas em qualquer momento, sempre com o0 objetivo de maximizar sua
utilidade. Nesse contexto, as relagdes sociais tém pouca ou nenhuma relevancia no processo
decisoério (ARAUJO, 2016). Foscaches e Saes (2017) argumentam que essa Visdo € limitada,
pois ignora a importancia de elementos como confianca e reputacdo, que desempenham papéis
fundamentais nas interacdes sociais e econdmicas. Esses constructos ndo apenas influenciam
decisdes, mas também moldam o comportamento dos agentes, especialmente em contextos de
incerteza ou de interdependéncia entre atores.

Sob ambas as concepcdes — atomizada e subsocializada — a competicdo entre individuos
determinaria 0s termos das trocas econbmicas, relegando as relacBes sociais e suas
particularidades a fatores meramente circunstanciais (GHELLER, 2022). No entanto
Granovetter (1985; 2007) argumenta que os individuos e suas acfes, especialmente no contexto
econémico, ndo podem ser compreendidos de forma isolada, pois estdo enraizadas em
estruturas sociais e relac@es interpessoais continuas. Esse enraizamento, refere-se a forma como
0s comportamentos e decisdes dos agentes econdmicos sdo moldados pelas redes de
relacionamentos em que estdo envolvidos. Essas redes, compostas por lagos de diferentes
intensidades, influenciam o acesso a informac6es, a construcdo de confianca e a formacéao de
reputacdes, todos elementos fundamentais para a dinamica econémica.

Assim, as redes de relacionamentos ndo apenas fornecem o contexto para as interaces
econdmicas, mas também influenciam a forma como recursos, informac6es e oportunidades
sdo distribuidos e aproveitados, tornando as relacfes interpessoais um elemento central para
entender as dindmicas econémicas e sociais.

O conceito de superimersao, conforme a teoria de imerséo social de Granovetter (1985),
descreve um estado em que os lagos dentro de uma rede social se tornam excessivamente fortes
e numerosos, a ponto de comprometer sua funcionalidade e eficacia. Em uma situacdo de
imersdo, as relagdes entre os atores promovem confianca muatua, facilitam a troca de
informac0es relevantes e permitem a coordenacéo eficiente das atividades. No entanto, quando
a imers&o atinge niveis excessivos, a rede se torna excessivamente forte, criando barreiras que
impactam negativamente sua dindmica.

A superimersao leva ao surgimento de redes extremamente fechadas e isoladas, onde os
atores estdo tdo conectados entre si que ha pouca ou nenhuma interagdo com pessoas ou grupos
externos (GRANOVETTER, 1985). Esse fechamento reduz drasticamente a diversidade
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informacional e limita 0 acesso a novos recursos e ideias, fundamentais para a adaptagéo e
inovacdo em ambientes dindmicos (Burt, 1992). Além disso, a superimersdo pode gerar
redundancia nas informacGes compartilhadas, ja que os atores tendem a circular as mesmas
ideias e conhecimentos dentro do grupo.

Outro impacto negativo é a diminuicdo da flexibilidade e da capacidade de resposta as
mudangas no ambiente externo. Redes superimersas sS40 menos propensas a explorar novas
oportunidades ou integrar perspectivas externas, tornando-se vulneraveis em contextos que
exigem alta adaptabilidade (BURT, 1992; GRANOVETTER, 1973). Em suma, a superimersao
transforma os beneficios iniciais da imersdao social — como confianca e coordenacdo — em
limitacdes estruturais que restringem o desempenho estratégico da rede (UZZI, 1997;
NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Esse paradoxo evidencia que, embora os lacos fortes sejam cruciais para confianca e
comprometimento, sua predominancia em detrimento de lagos fracos pode resultar em
redundancia informacional e limitagcdes na inovacéo e expansdo organizacional. No ambiente
corporativo, a superimersao pode gerar altos custos de coordenacao e dificuldade para explorar
novas oportunidades em mercados diversificados.

Assim, refletir sobre a superimersdo demanda um equilibrio estratégico entre lagos
fortes e fracos, onde os primeiros garantem confianca e estabilidade, enquanto os Gltimos
promovem abertura, conectividade e acesso a novas oportunidades, maximizando a eficiéncia
e a adaptabilidade das redes organizacionais (GRANOVETTER, 1973, 1985; UZZI, 1997).

Granovetter (1973) destaca que o “problema da confianca” ¢ um elemento central no
funcionamento das organizages. A confianga depositada em um executivo muitas vezes
depende da existéncia de contatos pessoais capazes de reforcar sua confiabilidade. Essa
confianca estd profundamente relacionada a capacidade de prever e influenciar o
comportamento do executivo, especialmente na tomada de decisBes e no acesso a informacgoes
dentro da rede de relacionamentos.

Além disso, Granovetter (1985) enfatiza que as relacfes interpessoais e a rede de
relacionamentos sdo fundamentais para gerar confianca e desencorajar praticas de ma-fé. Nas
relacfes de negocios, 0s executivos tomam decisdes baseadas em conhecimentos acumulados
ao longo de interacGes sociais, que se tornam fontes primarias de confianga na vida econémica.
Por outro lado, a rede também pode conter dualidades, incluindo tanto cooperagdo quanto
oportunismo (GRANDINETTI, 2017). Contudo, as redes densamente interligadas permitem o
monitoramento de comportamentos, com rapida disseminag&o de informacdes sobre préaticas de

ma-fé.



29

As relagdes sociais dentro das empresas tendem a ser mais densas e duradouras em
comparacdo com aquelas entre empresas. Porém, mesmo as transagfes interorganizacionais
estdo imersas em sistemas mais amplos de relagdes sociais, que influenciam o comportamento
do mercado (GRANOVETTER, 1985).

O conceito de imersdo social tem sido amplamente utilizado na Administragdo e nos
Estudos Organizacionais, frequentemente operacionalizado por meio de medidas como lagos
fortes e lacos fracos (MACHADO; NASCIMENTO, 2011). As pesquisas de Granovetter
impulsionaram significativamente os estudos sobre rede social, promovendo uma transicao de
explicagOes individualistas, essencialistas e atomistas para abordagens relacionais, contextuais
e sistémicas (MARTES et al., 2006).

Estudos subsequentes revisaram e expandiram a teoria de Granovetter (1973).
Bruggeman (2016, 2021) introduziu o conceito de largura de banda, que mede a capacidade de
um lago de transmitir informacdes. Lacos fortes, devido a frequéncia e profundidade das
interagOes, possuem maior largura de banda, permitindo trocas mais detalhadas. Por outro lado,
lacos fracos tém largura de banda limitada, mas oferecem maior diversidade informacional.
Bruggeman (2021) argumenta que a eficacia de uma rede depende da capacidade de ajustar a
largura de banda conforme o valor das informag6es compartilhadas, aumentando a flexibilidade
da rede social.

Bruggeman (2016) ampliou a discussdo sobre a funcionalidade das redes sociais ao
introduzir o conceito de "trade-off entre diversidade e capacidade de compartilhar”, que
descreve a relacdo entre a diversidade de conexfes em uma rede e a eficacia na transferéncia
de diferentes tipos de informacdes. Segundo o autor, lacos fracos, que conectam individuos de
diferentes grupos ou redes sociais, sdo particularmente eficazes para a disseminacdo de
informac@es simples e ndo redundantes, como novidades ou ideias provenientes de contextos
externos. Essas conexdes ampliam o alcance da rede, trazendo diversidade informacional e
acesso a novas oportunidades.

Por outro lado, lagos fortes se destacam na transferéncia de informac6es complexas e
contextuais, que exigem um nivel mais profundo de entendimento, confianca e interacdo entre
0s atores. Essas conexdes promovem discussdes detalhadas e colaboragdes intensivas,
caracteristicas fundamentais para lidar com problemas complexos ou projetos de alta
especificidade.

Assim, Bruggeman (2016) argumenta que o equilibrio entre diversidade (proporcionada
por lagos fracos) e profundidade informacional (facilitada por lagos fortes) é essencial para

otimizar o desempenho das redes sociais. Redes eficazes combinam os beneficios de ambos 0s
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tipos de lagos, promovendo tanto o acesso a novas ideias quanto a capacidade de processar e
aplicar informagdes mais detalhadas. Isso reforga a importancia de gerenciar redes de
relacionamentos com uma abordagem estratégica, ajustando a composicdo dos lacos as
necessidades especificas de cada contexto.

Interacdes sociais em rede também sdo influenciadas por reputagdo e competéncia.
Levin e Cross (2004) enfatizaram que confianca é essencial para compartilhar informac6es
uteis. Chang, Liu e Shen (2017) reforcaram que expectativas positivas baseadas na confianca
criam um ambiente propicio a colaboragédo, enquanto a reciprocidade sustenta relagdes ao longo
do tempo (QUINTON; WILSON, 2016).

A rede de relacionamentos, composta por lacos de diferentes tipos, constitui uma fonte
de vantagem competitiva para empresas (BURT, 1992). Executivos que exploram
estrategicamente seus relacionamentos tém acesso a informacdes exclusivas, identificam
oportunidades de negdcios e mobilizam recursos com eficiéncia. Estudos recentes confirmam
que a competitividade depende tanto de recursos internos quanto da habilidade em navegar por
rede lacos fracos e lacos fortes (BAI et al., 2022; OLIVER, 1990).

Compreender e gerenciar redes de relacionamentos é fundamental para empresas que
desejam destacar-se em mercados cada vez mais dindmicos e interconectados. O equilibrio
estratégico entre lacos fortes e fracos, combinado com a habilidade de ajustar a intensidade e a
frequéncia das interacOes, potencializa os beneficios informacionais e estratégicos das redes

sociais, promovendo inovacdo, adaptabilidade e competitividade.

2.3 INTERNACIONALIZACAO

A literatura de negdcios internacionais oferece insights sobre como as empresas se
internacionalizam (KAFOUROS et al.,, 2022). A internacionalizacdo de empresas (IE)
compreende um processo socialmente construido pelo qual as decisGes dos executivos levam
empresas a atuarem além das suas fronteiras de origem, considerando tanto as ameagas quanto
as oportunidades globais e locais (BODDEWYN, 1997; 1999; BODDEWYN; TOYNE;
MARTINEZ, 2004).

Os objetivos para internacionalizar vao além da lucratividade (RAMSAY, 1989), mas
integram duas importantes areas da estratégia internacional a saber: (1) a diversificacdo
internacional por meio da expansdo dos negocios e suas implicacGes, e (2) como entrar em
mercados estrangeiros (HITT; LI; XU, 2016), definidas para fornecer medidas de desempenho
de organizagOes (DOYLE, 1994).
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As empresas que buscam expansdo estdo cada vez mais atentas aos mercados
estrangeiros, especialmente quando os mercados domeésticos se saturam (TUOMINEN et al.,
2022). A IE é considerada um processo estratégico por envolver modos de entrada, relagdes
estratégia-estrutura e processos de administracdo (MELIN, 1992).

Segundo Rocha e Almeida (2006) os custos de entrada em outros paises podem ser
compensados pelos beneficios resultantes da expansdo do negdcio, que abrangem o crescimento
da empresa, a conquista de outros mercados, a obtencdo de economia de escala e o
fortalecimento da posicdo competitiva. A medida que as empresas ganham eficiéncia
organizacional e se especializam na criagéo e transferéncia de recursos, alcancam aprendizados
que podem gerar competitividade, e demandaré dos executivos a andlise das possibilidades do
modo de entrada em mercados internacionais (KOGUT; ZANDER, 1993; 2003; ROSA;
FORTI; DIAS, 2022).

O Grau de Internacionalizacdo de Empresa (GIE) identifica e mensura o nivel de
internacionalizag¢do de uma empresa, sendo um importante mecanismo para entender o nivel de
comprometimento da empresa em relacdo as operacfes no exterior. Assim, o GIE pode ser
entendido como um indicador que aponta a penetracdo ou o alcance de atuacéo de uma empresa
no mercado internacional vis-a-vis seu desempenho doméstico (BEBER; RANGEL;
PALMISANO, 2022). Desta forma, quanto maior o GIE, maior sera o nivel de envolvimento e
comprometimento com 0s negdcios no exterior.

Esta tese utiliza uma medida de internacionalizacdo baseada exclusivamente no
desempenho de vendas externas, no qual as vendas externas correspondem ao total de receitas
obtidas com vendas realizadas em mercados internacionais, geralmente em u

m periodo especifico (por exemplo, um ano fiscal), e as vendas totais representam o
total de todas as receitas de vendas, incluindo mercados doméstico e internacional, no mesmo
periodo (YILDIZ et al., 2023; MOREIRA et al., 2018; SULLIVAN, 1994).

2.3.1 MODOS DE ENTRADA

Agarwal e Ramaswami (1992) argumentam que uma das decisfes estratégicas de maior
impacto no processo de internacionalizacdo é a decisdo do modo de entrada no mercado
estrangeiro, com base nas condic¢des potenciais do mercado-alvo e o nivel de comprometimento
de recursos que a empresa dispde. Root (1994) definiu 0 modo de entrada como um arranjo
institucional que possibilita a inser¢do de produtos, servigos, tecnologia, habilidades humanas,

administragdo e outros recursos em mercados estrangeiros. O modo de entrada em mercados
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internacionais € o meio pelo qual ocorre a efetivagdo da internacionalizacdo (STEINBRUCH
etal., 2016).

A decisdo sobre 0 modo de entrada € um topico critico aos executivos (CHANG;
ROSENZWEIG, 2001; WAN et al., 2023), uma vez que envolve o risco do pais anfitrido,
desconhecimento do local, incerteza da demanda, intensidade da concorréncia e variaveis
especificas da transacdo (KIM; HWANG, 1992). Desafios que surgem em funcao das distancias
que a empresa possui em relacdo ao pais anfitrido, sdo exemplos o conhecimento da legislacéo
de cada pais, uso e os costumes locais, o idioma, as préaticas de negdcios, aspectos politicos,
entre outros (JOHANSON; VAHLNE, 1977)

A escolha do modo de entrada envolvera o nivel de controle das operacGes a medida
que as atividades sdo de propriedade e gerenciadas diretamente pela prépria empresa
(GIACHETTI; MANZI; COLAPINTO, 2019). Além disso, modos de entrada com maior nivel
de controle, envolvem a disposicdo de recursos e comprometimento da empresa que incluem
entradas sem capital e com capital (DU; ZHU; LI, 2023).

Conforme a Figura 4, os modos de entrada podem ser divididos em exportacéo, arranjo
contratual e investimento. A exportacdo pode ser indireta, direta ou cooperativa e corresponde
ao modo mais comum de entrada em mercados internacionais, neste caso, 0s produtos de uma
empresa sdo produzidos fora do mercado de destino e posteriormente remetido ao pais
estrangeiro. Quando o ambiente institucional e de mercado envolve alto grau de incerteza,
geralmente os executivos tendem a escolher modo de entrada pela via de exportacdo (LI,
XIONG, 2022), por ser considerado o0 modo de entrada com menor comprometimento, risco,
controle das operacdes e lucro (NICKELS; MCHUGH; MCHUGH, 2019).

A exportacéo indireta pode ser definida como a empresa que exporta por meio de um
intermediario comercial no pais de origem (BELLO; WILLIAMSON, 1985; MCCANN, 2013),
sdo exemplos as comerciais exportadoras, trading companies e atacadistas (FUJII; ONO;
SAITO, 2017). Por se tratar de um modo de entrada simples, as empresas que realizam
exportacdo indireta sdo sistematicamente menores do que as empresas que negociam pela
exportacdo direta (DHYNE et al., 2021). A tendéncia é de ser uma estratégia temporéria para
entrar em mercados estrangeiros (MARTINEZ-ZARZOSO; JOHANNSEN, 2018). O principal
motivo da escolha das pequenas e médias empresas (PMESs) pela exportacédo indireta € em razéo
da dificuldade de buscar recursos para o investimento no exterior (JOHANSON; VAHLNE,
1977).



33

Figura 4 - Modos de entrada em mercados internacionais.

Modos de entrada
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Fonte: adaptado de Root (1994)

Os intermediarios fornecem as empresas menores a oportunidade de se envolver no
comércio exterior sem incorrer nos muitos custos associados a exportacdo direta (BAI;
KRISHNA; MA, 2017). Segundo Di Cintio (2020) as exporta¢des sdo um canal que permitem
aprendizados, uma vez que empresas expostas a uma competicdo mais intensa, aprendem com
0s concorrentes e os compradores estrangeiros. Além disso, os intermediarios oferecem varios
beneficios ao exportar como a identificacdo de clientes e distribuidores, e a superar lacunas de
conhecimentos especificos do pais de destino que reduzem as incertezas e 0s riscos associados
as operacdes em mercados estrangeiros (ELANGO; PANGARKAR, 2020).

Ao conquistar crescimento comercial tendo um portfélio de operacdes e a aquisicao
de determinada expertise no comércio internacional (KUAZAQUI; LISBOA, 2009), a empresa
pode optar por realizar a exportacdo direta por meio de um distribuidor estrangeiro
(KHEMAKHEM, 2010). Esse modo de entrada exige conhecimentos do processo de
exportacdo e demanda mais comprometimento da empresa com 0s negdcios internacionais
(STEINBRUCH et al., 2016; ZARAMELLA,; LIBERATO; VERDU, 2020).

A exportacéo direta traz como vantagem um maior controle, por parte do exportador,
sobre o seu produto, além da possibilidade de construcdo de uma rede prépria de distribuicéo

no mercado externo (GARCIA, 2012). Dentre os impactos positivos para a empresa se pode
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citar: aumento do valor da marca pela presenca internacional; maior capacidade de atendimento
e resposta a clientes globais; diferenciacdo frente a concorrentes domeésticos e/ou menos
internacionalizados; proximidade com os consumidores finais; diminuicdo de riscos pela
diversificacdo de mercados; acesso a fatores de producdo mais baratos; economias de escala
(APEX-BRASIL, 2025).

O comprometimento pela exportacdo direta exige das empresas executivos mais bem
qualificados, destacando o capital humano como um recurso estratégico na dinamizacdo da
internacionalizacio (CAMPOS-GARCIA et al., 2022).

A exportacdo direta é a forma mais amplamente reconhecida de internacionalizacéo
para as PME(s) (GHOUSE, 2017). Faria, Portugal e Guedes (2022) identificaram alguns
desafios enfrentados por executivos na realizacdo das exportacOes diretas, destacando-os:
pandemia, idioma, cultura, prospeccdo de mercado e falta de conhecimento. Por esta razdo, €
importante para os executivos analisarem seus neg6cios com uma estrutura simples, como o
qué, quando, por que, onde e como expandir para mercados estrangeiros sobre os modos de
entrada (PAUL, 2020).

O modo de entrada por exportacéo cooperativa envolve acordos de colaboracdo com
outras empresas relativos ao desempenho de fungdes de exportacdo (HOLLENSEN, 2020).
Organizagdes de diferentes ramos ou complementares, se unem com objetivos em comum de
levar produtos ou servicos a mercados internacionais (KOTABE, 2000; KOTLER;
ARMSTRONG, 2007). O acordo de cooperacdo pode se dar com uma empresa local ou
estrangeira de maneira a possibilitar o uso da rede de distribuicdo no exterior (HITT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2022).

Duas ou mais empresas podem trabalhar de maneira colaborativa na inovacéo de
produtos ou por meio do comércio cooperativo, como uma estratégia de desenvolvimento de
mercado que pode ocorrer além das suas fronteiras de origem (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2022; THAKUR, 2022). Quando a organiza¢do nao possui recursos suficientes
para a exportacdo direta ou ndo esta disposta a comprometer muitos recursos para estabelecer
seus proprios canais de distribuicdo, mas deseja ter algum grau de controle sobre as atividades
no exterior, utiliza ac6es colaborativas para exportar (ZARAMELLA; LIBERATO; VERDU,
2020).

Dentre as ac¢des de colaboragéo entre empresas para a exportagdo, pode-se destacar a
realizacdo conjunta de pesquisa de mercado, busca de informacgBes comuns as empresas
associadas (como exemplos os procedimentos para a certificacdo de produtos e atendimento de

normas técnicas e regulamentos internacionais, adaptagdes necessarias aos produtos,
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adaptacdes na embalagem), registro de marca, promocao comercial e campanhas institucionais
(GARCIA; LIMA; CARVALHO, 2010).

A exportacdo cooperativa oferece os beneficios de distribuicdo de custos entre os
parceiros (ALVES et al., 2017; DASZKIEWICZ; WACH, 2012), além de possuir um canal que
possui praticas e processos necessarios para buscar recursos externos (KALINIC;
BROUTHERS, 2022). A cooperacao entre empresas abre novos caminhos e oportunidades para
empresas entrar nos mercados internacionais e a expandir a sua base de clientes (SINGH et al.,
2022), aumenta sua base de conhecimento e a competitividade ao possibilitar um conjunto de
recursos disponiveis para as empresas que participam da cooperacdo (BRACHE;
CALLAGHER; HUSTED, 2022).

As empresas podem combinar diferentes modos de entrada de exportacdo, o que requer
algum tipo de compreensdo de informacdo e conhecimentos entre as opcdes (BEKES:;
MURAKOZY, 2016). As alternativas acompanham diferentes comprometimentos de recursos,
controle e riscos associados (KLEIN; SICHTMANN, 2015). Os avanc¢os dos estudos sobre a
exportacdo e os diferentes modos de entrada (indireta, cooperativa e direta) possuem efeitos
sobre o desempenho da empresa (CIESLIK; MICHALEK; SZCZYGIELSKI, 2023), isso
implica que as empresas que exportam apresentam mais resultados sobre as vendas do que as
empresas que vendem exclusivamente para o mercado doméstico (LU et al., 2017).

O modo de entrada por contrato significa que a empresa acessa 0 mercado de
diferentes paises, ao estabelecer um contrato de cooperacdo de transferéncia de ativos
intangiveis de longo prazo, sem investimento, com uma empresa no pais-alvo do mercado.
Assim, o contrato refere-se a um acordo por escrito entre duas ou mais partes, que cria
obrigacdes pelas quais uma parte se torna obrigada a fazer a outra (BLOMQVIST et al., 2008).

Geralmente os arranjos contratuais ocorrem quando empresas que possuem algum tipo
de vantagem competitiva sdo incapazes de explorar essa vantagem devido a restri¢cbes de
recursos, mas encontram a oportunidade de transferir a vantagem para outra empresa
(DRISCOLL; PALIWODA, 1997). A diferenca para 0 modo de entrada por exportacdo € que
sob 0 modo de entrada por contrato, as empresas exportam ativos intangiveis, como tecnologia,
habilidades e processos, ndo apenas produtos tangiveis (WANG, 2021).

Estudos apontam que o contrato € um bom mecanismo para realizar e gerenciar a
colaboracéo entre empresas (BURKI et al., 2023; CHEN; MESSNER, 2011; HENNART,;
VERBEKE, 2022; VIEIRA; BREDA; BRANDAO, 2022), ao estabelecer acdes de colaboragio

gue visem atingir objetivos, além de permitir que empresas reduzem o risco de dependéncias
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externas e a se proteger contra o oportunismo (FRANKEL; SCHMITZ WHIPPLE; FRAYER,
1996; WILLIAMSON, 1981; YLI-RENKO; SAPIENZA; HAY, 2001).

No entanto, 0 modo de entrada por contrato € modestamente controlado (YUBIN,
2018). Arranjos contratuais inadequados sao dificeis de mudar quando contratos de longo prazo
e/ou grandes compromissos de recursos séo feitos. Ao mesmo tempo, alguns modos contratuais
de entrada podem impedir que uma empresa aproveite melhor o crescimento do mercado
(OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001). Os principais modos de entrada por contrato sdo
licenciamento, franquia e producdo.

O licenciamento pode ser entendido como uma transacdo contratual em que a empresa
(licenciadora) concede a outra empresa estrangeira (licenciada) o direito de utilizar ativos, séo
exemplos conhecimentos, tecnologias, marcas registradas, patentes, processos de producédo e
direitos de propriedade industrial, em troca do pagamento de royalties (DIAS, 2007; ZILLI;
VIEIRA; HEINZEN, 2015). O licenciamento internacional oferece oportunidades globais pois
permite a empresa licenciada a se beneficiar da exploragéo no exterior de seus ativos, evitando
0s maiores riscos inerentes ao Investimento Direto no Exterior (IDE) (MOTTNER; JOHNSON,
2000). De acordo com Pinho, Rocha e Pinho (2022) o licenciamento se destacou como um
modo de entrada que permitiu as empresas reduzir a incerteza e o risco, construir Compromisso
de longo prazo e ainda manter o controle sobre suas propriedades intelectuais.

O contrato por franquias, se destaca como um outro modo de entrada em mercados
internacionais. Nesta situacdo, 0 parceiro estrangeiro € um franqueado, um negocio
independente no exterior que adquire direitos e habilidades da empresa focal para conduzir
operacbes em seu proprio mercado (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2020),
mediante pagamento na forma de taxas e royalties ao franqueador (ALON; APRILIYANTI;
HENRIQUEZ PARODI, 2021).

A franquia oferece uma maneira rapida de chegar a internacionalizacdo, mas envolve
um nivel moderado de controle (BRETAS et al., 2021), assim como ocorre com 0 contrato por
licenciamento. A diferenca entre a franquia e o licenciamento, consiste em que 0 primeiro
determina praticamente todas as atividades do negécio, segundo Cavusgil, Knight e
Riesenberger (2010, p. 345) “o franqueador controla firmemente o sistema de negocio para
assegurar padrdes consistentes”, levando em consideragdo um modo de governanga que
preserve as caracteristicas do pais de destino (SAAD et al., 2022).

A relacdo franqueador-franqueado e do desempenho de empresas tem sido
amplamente estudado como modo de entrada em mercados no exterior (ROSADO-SERRANO,
2017; ROSADO-SERRANO; NAVARRO-GARCIA, 2023; ROSADO-SERRANO; PAUL;
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DIKOVA, 2018). Muitas empresas se expandiram internacionalmente usando o modo de
entrada de franquia, Empresas Multinacionais (EMNs) lideres com presenca global
significativa se destacam como as maiores marcas de franquias internacionais, sdo exemplos
industrias de hotelaria, restaurantes e varejo (por exemplo, Marriot, Hilton, McDonald's, KFC
e Seven-Eleven) e indlstrias de servicos gerais (aluguel de carros, limpeza e distribuicdo de
gasolina) (ALON; APRILIYANTI; HENRIQUEZ PARODI, 2021).

No modo de entrada por contrato de producdo, uma empresa negocia com um
fabricante no exterior a fabricacdo de partes ou do produto inteiro (DONDOSSOLA et al.,
2019). Geralmente é uma estratégia que ocorre em razdo da empresa ndo PoSsSuir recursos
suficientes para investir em uma unidade producéo prépria fora do seu pais de origem, mas que
pela oportunidade de parcerias por meio de de acordos de producdo, constituem de
complementacdo dos recursos e capacidades de uma empresa com outras empresas que levam
a expansao em mercados internacionais (DU et al., 2021; HUANG; KIM, 2019).

A natureza e decisdes relativas ao modo de entrada por IDE envolvem propriedade
e controle em instalacbes de plantas industriais ou outras unidades de producdo ou
comercializacdo no estrangeiro, também conhecida como subsidiarias (DIAS; ROCHA,;
SILVA, 2014; ROCHA; ALMEIDA, 2006; ROOT, 1994). Optar por uma subsidiaria
internacional, envolve um maior risco, comprometimento e controle sobre as operagfes no
exterior (NICKELS; MCHUGH; MCHUGH, 2019; ROOT, 1994), pois depende dos
compromissos de vultosos recursos e tem consequéncias significativas para as empresas
(BROUTHERS; HENNART, 2007).

O IDE € uma estratégia fundamental para organizac@es, pois estende sua presenga em
novos mercados e possibilita a busca de recursos, mercados, eficiéncia e ativos ou capacidades
estratégicas (DUNNING; LUNDAN, 2008). A matriz possibilita a transferéncia de recursos
para a subsididria, mas também permite acumular e cultivar seus proprios recursos e
capacidades exclusivos com base em vantagens especificas do pais anfitrido (DENG; LI;
LIESCH, 2022). A empresa pode optar por investimento em uma nova planta (greenfield) ou
por um negocio ja existente (aquisi¢ao).

O investimento greenfield, ocorre quando os executivos decidem entrar em mercados
internacionais a partir da construcao e instalacdo de uma nova filial (subsidiaria) em outro pais
(PARIETTI, 2017). Corresponde a um modo de entrada que a matriz exerce um maior controle
sobre as operacGes de sua subsidiaria, inclusive muitas vezes enviam expatriados, que
selecionam e contratam funcionarios locais, para que possam treinar a nova forga de trabalho
(BHATTI; GLOWIK; VAHLNE, 2020; SPENGLER; FLORIANI, 2022)
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Hollensen (2020) destaca algumas razdes que leva a empresa preferir o modo de
entrada greenfield: (1) a empresa pode encontrar dificuldades de aquisi¢do no pais-alvo, (2) a
producdo industrial é um fator estratégico da empresa, (3) incentivos oferecidos pelo pais
anfitrido, (4) incorporar a nova planta as Gltimas tecnologias e equipamentos e (5) uma nova
instalacdo significa um novo comecgo e uma nova oportunidade para a empresa moldar a
subsidiaria local a sua propria imagem e requisitos.

O modo de entrada greenfield é benéfico para o pais hospedeiro, pois € um
investimento destinado a criacdo de capacidade produtiva, com possibilidade de gerar
transbordamentos de tecnologia e conhecimento para as empresas do pais (RIBEIRO;
NAKABASHI, 2022). O transbordamento também pode se manifestar por meio do movimento
da forca de trabalho, com trabalhadores locais obtendo o conhecimento tacito de tecnologias
superiores e praticas gerenciais de empresas por meio da experiéncia de trabalho, aprendizado
e interacdo (NGUYEN, 2023).

Contudo, desafios de diversas ordens podem incorrer sobre o modo de entrada
greenfield, o planejamento exige grandes recursos, tendo em vista que geralmente os seus
custos sdo mais elevados, além de um compromisso estratégico que leva muito tempo para
recuperar o investimento (CHUEKE; BORINI; MACLENNAN, 2014; PETRY; AMAL;
FLORIANI, 2018).

A aquisicdo no exterior, representa o principal modo de entrada, especialmente nos
paises desenvolvidos (DZENOPOLJAC et al., 2022; HERGER; MCCORRISTON, 2016;
SUEN; KIMURA, 1997), com efeito positivo sobre o desempenho de empresas (YI; SU, 2022),
compreende a compra de ativos de um negdcio, existente no pais hospedeiro, por uma empresa
estrangeira cuja matriz encontra-se sediada em seu pais de origem (ROCHA; ALMEIDA, 2006;
WOODCOCK; BEAMISH; MAKINO, 1994). Esta estratégia pode aumentar o poder de
mercado das empresas (HYMER, 1960), de maneira rapida e eficiente para atingir um novo
mercado (CARDOSO; CURI, 2016; GODOQY; SANTOS, 2006).

Geralmente as empresas iniciam seu processo de internacionalizagcdo com aquisi¢des
em paises vizinhos (COLETTI et al.,, 2016), como uma caracteristica das vantagens de
localizagéo regional (DUNNING, 1973) e por acreditarem que podem aumentar a eficiéncia de
uma unidade adquirida pela transferéncia de capital, tecnologia ou habilidades de
gerenciamento (HILL, 2008). A medida que ganham experiéncia e conhecimento
internacional, optam por investir em diferentes mercados, levando as operacgdes para paises que
apresentem as maiores distancias fisica e psiquica (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
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A distancia psiquica, conforme definida por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975),
refere-se as diferencas percebidas entre o pais de origem de uma empresa e 0 mercado
estrangeiro, incluindo aspectos como idioma, cultura, sistemas politicos, praticas de negocios,
desenvolvimento industrial e sistemas educacionais. Este conceito é central para compreender
0 processo de internacionalizacdo das empresas, especialmente na escolha de mercados
internacionais. De acordo com Johanson e Vahlne (1977), as empresas tendem a buscar
mercados com uma distancia psiquica reduzida e que apresentem um tamanho de mercado
atrativo, o que reflete uma preferéncia por reduzir incertezas e dificuldades associadas ao
ingresso em mercados externos.

Embora as aquisicdes sejam uma estratégia muito utilizada, estudos apontam para
resultados que comprometeram a internacionalizacdo de organizacGes (ROLL, 1988; SETH;
SONG; PETTIT, 2002; TEERIKANGAS; HASSETT, 2022; ZHOU et al., 2023). Hill e Hult
(2022) resumiram em quatro principais motivos que levam os executivos a falharem em suas
aquisicdes. Primeiro, geralmente pagam um valor sobrevalorizado pelos ativos da empresa
adquirida; segundo ocorrem conflitos entre as culturas das empresas (adquirente e adquirida)
com reflexo a alta rotatividade do pessoal; terceiro motivo compreende as tentativas de obter
ganhos integrando as operagdes geralmente esbarram em obstaculos que demandam mais
tempo do que o previsto; e por final, falham ao decidir adquirir outras empresas sem a analise
minuciosa entre os beneficios e 0s custos potenciais da aquisicao no exterior.

A entrada em mercados internacionais pela via de aquisicdo requer atencdo redobrada
dos executivos, por isso é importante que desenvolvam conhecimentos sobre as capacidades da
organizacdo, como também ao conhecimento do ambiente de mercado no pais de destino
(NELAEVA; NILSSEN, 2022). Além disso, € importante aprender sobre a empresa-alvo no
que se refere as suas regras e valores organizacionais, antes da aquisi¢cdo (ALIMADADI,
BENGTSON; HADJIKHANI ; MACKAY; CHIA, 2013).

O estabelecimento de uma subsidiaria internacional envolve uma série de decisdes
sobre 0 modo de entrada por parte dos executivos, como exemplo a escolha sobre o grau de
propriedade e controle que a matriz exercerd (SOUZA; ALCANTARA; CALEGARIO, 2022).
Tanto o investimento por aquisi¢do, quanto ao investimento greenfield, podem ser Sole Venture
Internacional (SVI) (filial de propriedade e controle integral) ou Joint Venture Internacional
(JVI) (filial de propriedade e controle compartilhado) (KEDIA; BILGILI, 2015).

SVI é uma afiliada cujo controle acionario esta totalmente nas mdos de uma empresa
estrangeira, que tem a matriz sediada em seu pais de origem (ROCHA; ALMEIDA, 2006),

oferece maior flexibilidade para estabelecer e proteger seus processos e expandir de maneira
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répida, sem o risco de se unir a parceiros que ndo compartilham da mesma visdo (CHEN;
MESSNER, 2009). Embora possa ser estabelecido mais rapidamente do que uma subsidiaria
JVI, o estabelecimento de uma subsidiaria SVI ainda é demorado, complexo e caro (CHEN;
MESSNER, 2005).

Cumpre destacar que aliangas estratégicas estdo associadas ao modo de entrada por
investimento, do tipo JVI (ARSLAN et al., 2020). H4 um consenso crescente na literatura de
que o envolvimento da empresa em aliancas estratégicas € importante para aquisicdo de
conhecimento, desenvolvimento de inovacéo e expansao para mercados internacionais (DU et
al.,, 2021; HUANG; KIM, 2019), uma vez que, desempenham papéis diferentes na
complementacédo dos recursos e capacidades de uma empresa (ZAHOOR; KHAN; SHENKAR,
2023), utilizam deste modo de entrada para transformar seu conhecimento tecnoldgico em
novos produtos e servicos, gerando valor tanto para os empreendimentos quanto para seus
parceiros (COLOMBO; PIVA, 2019).

JVI é uma mudanca importante na forma como as empresas fazem negdcios, exige
uma abordagem diferente de gerenciamento em virtude de sua complexidade, mas que
oportuniza uma gama ampla de flexibilidade estratégica do que 0s executivos poderiam esperar,
caso a organizacdo optasse pelo modo de entrada SVI (HARRIGAN, 1986). “Uma JVI é uma
filial organizacional legal separada que representa as participagdes parciais de duas ou mais
empresas-mae, na qual a sede de pelo menos uma é localizado fora do pais de operagdo da joint
venture” (NEWBURRY; ZEIRA, 1997, p. 89).

O modo de entrada por JVI ganhou impulso a partir da Segunda Guerra Mundial,
quando EMN(s) americanas aproveitaram esta estratégia de internacionalizacdo para
impulsionar a expanséo global dos negécios (FRIEDMANN; KALMANOFF, 1961; WEST,
1959), acompanhado de uma politica de liberalizacdo de mercados de paises, sob influéncia
americana. Nippa e Reuer (2019) analogicamente fazem referéncia das JVIs vistas como
“Cavalos de troia”, estratégias criadas para se apropriar do conhecimento de empresas no pais
anfitrido, como também acessar mercados antes nao explorados.

Por meio de uma JVI, a empresa internacional compartilha capital e outros recursos
com socios a fim de estabelecer uma nova empresa no pais de destino, como parte de uma
estratégia global ou a necessidade de compensar a auséncia ou fragueza de um ativo ou
competéncia necessaria para as operagdes (TETTEH et al., 2022). Geralmente, a sociedade é
feita com empresas locais, mas também pode envolver autoridades governamentais ou mais
companhias estrangeiras (ROCHA; ALMEIDA, 2006).
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Beamish (1993) destacou as principais razdes de EMN(s) de paises desenvolvidos para
a criacdo de uma JVI: (a) exigéncia ou pressédo governamental como condicdo para entrada no
mercado; (b) necessidade de habilidades do outro parceiro - sejam elas tecnoldgicas, gerenciais
ou o conhecimento trabalhar no mercado local; e/ou (c) necessidade de atributos ou ativos do
outro parceiro (capital, patentes e fontes de matéria-prima). Ao contrario das EMN(s) de paises
desenvolvidos, muitas empresas de paises em desenvolvimento utilizam do modo de entrada
por JVI como uma maneira de contornar as altas barreiras comerciais protecionistas dos paises
desenvolvidos (LEE; BEAMISH, 1995; MIN, 1985; WU; JIANG; LIU, 2022).

Embora as JVIs se destaquem como uma estratégia de modo de entrada com inUmeras
vantagens, suas operacGes ndo estdo isentas de riscos (BING et al., 1999; DO et al., 2017;
NGUYEN et al., 2023). Em uma pesquisa recente Akunyumu, Fugar e Adinyira (2024)
identificaram os dez principais riscos associados ao modo de entrada por joint venture,
destacando os seis primeiros em nivel de pais (taxas de cdmbio instaveis, inflacdo, altas taxas
de juros, flutuacdo da economia, dificuldade em obter aprovacdo de projetos das
autoridades/burocracia do governo anfitrido e suborno e corrupg¢éo) e quatro riscos no nivel do
projeto (mudancas de design, estouro do orcamento, problemas de fluxo de caixa do cliente e
potencial dificuldade financeira do parceiro JVI).

Como observado, o modo de entrada por JVI também pode ser considerado um
negécio de colaboracdo entre empresas a partir da criagdo de um novo negécio e o
compartilhamento de recursos valiosos que podem abrir oportunidades de expansdo, parcerias
e acesso a mercados internacionais. Vale ressaltar que a unido de empresas na criacdao de uma
outra empresa, também possibilita a distribuicdo de riscos, prejuizos e custos para as empresas-
mde, de modo que tanto os beneficios quanto os desafios sdo compartilhados.

Os diferentes modos de entrada, seja pela exportacdo por contrato ou por investimento,
constituem decisdo critica para os executivos no processo de IE. O alto nivel de complexidade
ocorre em funcédo dos diferentes atributos em termos de risco, comprometimento e controle das
operacdes no exterior. Portanto, € fundamental que os executivos escolnam o modo de entrada

apropriado quando acessar um determinado mercado estrangeiro.
2.3.2 ABORDAGENS COMPORTAMENTAIS DE INTERNACIONALIZACAO
O conjunto de desenvolvimentos tedricos como explicacdo a IE podem ser agrupados

em duas grandes correntes: as abordagens econdmicas e as abordagens comportamentais
(ANDERSEN; BUVIK, 2002; PICCHIAI; TEIXEIRA, 2019; SANTOS JHUNIOR;
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STOCKER; ABIB, 2021). O panorama de estudos em ambas as abordagens revela um periodo
chave na histéria da globalizacdo e internacionalizagdo, com destaque ao pioneirismo das
EMN(s) que decodificaram seu papel e conquistaram espaco (FLEURY; FLEURY, 2011),
especialmente sobre o modo de entrada pelo investimento direto no exterior (BLONIGEN,
2005; HYMER, 1960), greenfield ou aquisi¢cbes (CHANG; ROSENZWEIG, 2001).

As abordagens da internacionalizagdo com base econdmica buscam entender a
natureza da internacionalizacdo com base na orientacdo pela maximizacdo dos retornos
econémicos, com base em critérios racionais e objetivos (CARNEIRO; DIB, 2007; VERDU,
2010), possuem maior poder de explicagdo a respeito da internacionalizacdo de grandes
corporagdes (COSTA et al., 2017; CUMBERLAND, 2006; DUNNING; LUNDAN, 2008),
como exemplo a teoria do paradigma eclético de John Dunning (1980; 2001) defende o tripé
que envolve a propriedade, localizacdo e internalizacdo, como explicacdo econémica das
atividades de valor agregado por EMN(s).

As abordagens da internacionalizacdo com a perspectiva comportamental englobam
teorias que focam tanto no &mbito organizacional quanto nas caracteristicas dos tomadores de
decisdo, os quais influenciam comportamentos em estratégias internacionais. Essas abordagens
buscam compreender como as empresas ajustam seus comportamentos ao longo do tempo no
processo de internacionalizagdo (SURDU; GREVE; BENITO, 2021). Seus principais
pressupostos tedricos incluem o Modelo de Uppsala e suas atualizagdes (JOHANSON;
VAHLNE, 1977; 2009), além dos estudos sobre empresas que se internacionalizam desde o
inicio de suas operacgdes, conhecidas como BG(s) (OVIATT; MCDOUGALL, 1994; KNIGHT;
CAVUSGIL, 1995).

Com base nessa perspectiva, a internacionalizacdo pode ser categorizada em trés
formas principais, que serdo explicadas a seguir: internacionalizacdo gradual,
internacionalizacdo rapida e internacionalizacdo intermediaria.

A internacionalizacdo gradual caracteriza empresas que seguem uma trajetdria tardia
e incremental, com mais de 15 anos desde a fundacdo até o ingresso em mercados
internacionais. Essa abordagem, fundamentada no Modelo de Uppsala (JOHANSON;
VAHLNE, 1977), é comumente observada em empresas de setores variados, como
manufaturas, cosméticos, alimentos e grande rede de varejo.

Ja a internacionalizacdo rapida refere-se a empresas que nascem com uma orientacdo
global e iniciam operaces internacionais em até oito anos desde a fundacdo. Essa categoria foi

amplamente discutida por McDougall, Oviatt e Shrader (2003) e é caracteristica de empresas
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classificadas como Born Globals (BGs), que atuam em setores de alta tecnologia, como
inteligéncia artificial, biotecnologia, fintechs, e-commerce e hospitalidade.

Por fim, a internacionalizacdo intermediaria (I-Inter) é uma categoria analitica
proposta para compreender as estratégias de empresas oriundas de mercados emergentes com
grande mercado doméstico, como o Brasil. Essa abordagem é sustentada por estudos que
mostram a influéncia do tamanho do mercado interno sobre a velocidade de internacionalizagéo
(NUNEZ; BARRIOS, 2023; MANOHAR et al., 2024). Empresas que se enquadram nessa
categoria tendem a adotar uma trajetéria moderada, levando entre 9 e 14 anos para acessar
mercados internacionais, priorizando o amadurecimento no mercado domestico antes de
expandirem para o exterior. Setores como tecnologia, moda, energia, telecomunicagdes e
automoveis ilustram essa tipologia.

A criacdo da categoria I-Inter oferece uma ferramenta analitica valiosa para
compreender os diferentes ritmos e estratégias de internacionalizacdo, especialmente em
mercados complexos como o0s de economias emergentes. Ao reconhecer as influéncias
contextuais locais, como discutido por Dib, Rocha e Silva (2010) e Nunez e Barrios (2023),
essa abordagem enriquece a analise dos processos globais, proporcionando maior refinamento

na interpretacdo das dinamicas de expansao internacional.

2.3.2.1 Internacionalizacéo gradual

Johanson e Vahlne (1977) foram os precursores do Modelo de Uppsala (M-U), ao
analisar empresas suecas, identificaram padrdes de internacionalizacdo que descrevem o
comportamento gradual sobre as operagOes internacionais, em vez de comprometer grandes
investimentos em pontos Gnicos no tempo. Argumentam 0s autores que as empresas comegam
pelo modo de entrada da exportacdo para um pais por meio de um agente, posteriormente
estabelecem uma subsidiaria de vendas e, eventualmente, em alguns casos, iniciam a producéo
no pais anfitrido (JOHANSON; VAHLNE, 1977), conforme ilustra a Figura 5.

Uma das principais caracteristicas do modelo é que a IE ocorre de maneira lenta e
gradual para mercados externos. Além disso, a estrutura do M-U também revela o fato de que
0 conhecimento relacionado ao mercado externo aumentara gradativamente o
comprometimento da empresa fora do pais (WANG, 2021). Assim, a empresa inicia seu
processo de internacionalizagdo pela exportacdo e gradativamente a medida que adquire

conhecimentos de mercado de modo a superar incertezas e riscos no pais-anfitrido, avanca para
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entradas que demandem o maior comprometimento de recursos, como séo os modos de entrada
por IDE.

Figura 5 - A estrutura do Modelo de Uppsala
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Fonte: adaptado de Johanson e Vahlne (2009, p. 1411-1431) e Wang (2021, p. 14).

O M-U foi construido como uma alternativa a teoria do paradigma eclético (WU;
VAHLNE, 2020). A internacionalizacdo pode ser vista como um processo e gradual
(JOHANSON; VAHLNE, 1993), os estagios do processo envolvem o comprometimento dos
recursos para 0os mercados estrangeiros e o conhecimento sobre 0s mercados estrangeiros e
operaces (JOHANSON; VAHLNE, 1977). O modelo opera no nivel individual da empresa,
como resultados agregados de processos no nivel micro da empresa, ou seja, 0 nivel de
individuos ou subgrupos dentro da organizacdo (VAHLNE; BHATTI, 2019; JOHANSON;
VAHLNE, 2017).

O modelo também explica que sobre o processo de escolha dos mercados
internacionais, as empresas buscam mercados com uma distancia psiquica préxima e o tamanho
de mercado do pais anfitrido (JOHANSON; VAHLNE, 1977). O conceito de distancia psiquica
compreende as diferengas do pais de origem em termos de idioma, cultura, sistemas politicos,
praticas de negdcios, desenvolvimento industrial e sistemas educacionais (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). A tendéncia é que as empresas busquem mercados proximos
de seus mercados domeésticos, desde que economicamente atrativos (CARNEIRO; DIB, 2007,
GORAIEB; REINERT; VERDU, 2019).
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As diferencas entre os mercados podem ser reduzidas gradualmente, por meio da
obteng&o de conhecimento, conforme a empresa se familiariza com os costumes e com a cultura
local, passa a entender as necessidades do novo mercado, de modo a comprometer em maior
nivel os seus recursos no novo pais, ampliando a sua presenca no exterior (SANTANA et al.,
2020). Além disso, pesquisadores afirmam que as diferencas em relagdo a distancia cultural
entre a empresa e as aliangas podem ser compensadas pelo modo de entrada joint venture, pois
retine um conjunto de interacdes e operacdes em ambos os lados (SHENKAR, 2012), mitigando
0s riscos associados ao IDE (BROUTHERS; BROUTHERS, 2001).

As mudancas tecnoldgicas, comunicagdes e transportes ocorridas nos ultimos anos,
impulsionaram empresas em busca de mercados internacionais (FLEURY; FLEURY, 2021,
PICCHIAI; ZORZETTI, 2018; PRADO; DE AZEVEDO; FERRO, 2022; XIMENES, 2021).
Empresas mais ageis e flexiveis, apontam para comportamentos que vdo além do M-U de
internacionalizacdo (FERNANDES et al., 2019). Apesar das criticas, 0 M-U destacou-se pela
contribuicdo na &rea de negdcios internacionais em razdo de provocar debates prolongados no
campo de estudo, que culminaram para a geracdo de um novo fluxo de pesquisas sobre
Empreendedorismo Internacional (TRINDADE, 2022).

Duas das principais criticas estdo relacionadas a alegada incapacidade do M-U em
explicar a internacionalizacdo ndo linear e sua falta de foco no papel que os individuos
desempenham no processo de internacionalizacdo das empresas (SCHWEIZER; VAHLNE,
2022). Em 2009 o M-U foi revisitado pelos autores Johanson e Vahlne (2009) que introduziram
ao modelo a perspectiva de rede no processo de internacionalizacéo.

Johanson e Vahine (2009) reconheceram a existéncia de empresas que podem aprender
além do conhecimento experiencial e gradual, mas também por meio de das interacdes com
outras empresas, de maneira a entrar em outros mercados estrangeiros (JOHANSON;
VAHLNE, 2009). O M-U revisitado, agora denominado Modelo de processo de
internacionalizacdo de rede de negdcios, tornou-se base para estudos académicos posteriores,
que visavam principalmente ampliar seus horizontes tedricos e testar sua aplicabilidade
empirica (CARVALHO; DIB, 2013).

A distancia psiquica perdeu forca de explicacdo sobre o processo de internacionalizagdo
e deu lugar a condicdo da empresa estar fora da rede (outsidership) como elemento impeditivo
de aprendizagem em rede de negocios. Isso implica que a empresa deve superar 0 dnus de ser
estranho a rede (outsidership liability) e se tornar um membro de uma rede de relacionamentos

(insidership), buscando estabelecer novos relacionamentos que podem oportunizar
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aprendizado, construcdo de confianga e comprometimento, que sdo pré-condi¢cBes para a
internacionalizacio (LAGERSTROM; LINDHOLM, 2021).

Na Figura 6, € possivel observar o Modelo de processo de internacionalizacdo de rede
de negdcios, divididos em dois conjuntos de variaveis. O lado esquerdo da figura, as variaveis
de estado com os termos “conhecimento” e “oportunidades”. Conforme Johanson e Vahlne
(2009) as oportunidades constituem um subconjunto de conhecimento e constituem as
oportunidades o elemento mais importante do corpo de conhecimento que impulsiona a
internacionalizagdo. Além disso, os autores incluiram a “posi¢do na rede” reconhecendo que a
internacionalizacéo é feita dentro de rede que dependem dos relacionamentos entre as partes,

caracterizados por niveis especificos de conhecimento, confianca e compromisso.

Figura 6 - O modelo do processo de internacionalizagdo de rede de negdcios (versdo 2009).

Aspectos de Estado Aspectos de Mudanca
Conhecimento Decisbes de compromisso
Oportunidades com relacionamentos

Aprendizado
Posicéo na Rede Criagéo
Construg@o de confianga

Fonte: Johanson e Vahlne (2009, p. 1424)

Do lado direito da Figura 6, as variaveis de mudanca contemplam os termos de
“decisdes de compromisso com relacionamentos” para esclarecer que 0 compromisso € com 0s
relacionamentos ou com a rede de relacionamentos e isso implica que é a empresa que
determinard se aumenta ou diminui o nivel de compromisso. A velocidade, intensidade e
eficiéncia dos processos de “aprendizagem”, “criagdo” e “constru¢do de confianga” dependem
do conjunto existente de conhecimento, confianga e compromisso, e particularmente da medida
em gue 0s parceiros consideram atrativas as oportunidades dadas. O modelo retrata 0os processos
dindmicos e cumulativos de aprendizagem, bem como a constru¢cdo de confianca e
compromisso (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

A perspectiva de rede foi introduzida ao M-U para explicar como estas novas empresas

globais se internacionalizaram, especialmente na superacdo do conhecimento experiencial em
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detrimento de continua interacdo entre os atores que levam a aquisicao de experiéncias por meio
de parcerias dentro da rede de relacionamentos (SAN EMETERIO; JUANEDA-AYENSA,;
FERNANDEZ-ORTIZ, 2020).

Por fim, 0 Modelo de Uppsala sob a perspectiva de rede, assim como o0s estudos
relacionados as empresas BG(s), tém sido cada vez mais impulsionados pelo acesso a
informacdes e recursos obtidos por meio da interacdo com parceiros estrangeiros. Executivos
com pouca experiéncia internacional podem aumentar significativamente suas chances de
sucesso ao investir na construcdo de parcerias de longo prazo e mutuamente benéficas com
executivos de outros paises (KNIGHT; CAVUSGIL, 1996).

2.3.2.3 Internacionalizacéo rapida

Pesquisas tém indicado um novo fenémeno denominado BGs ou International New
Ventures (INVs) campo de estudos de Empreendedorismo Internacional e que os achados
contrapBem ao processo de internacionalizacdo do M-U (DIB, 2008; EVANGELISTA, 2005;
MCGAUGHEY, 2006; RIALP et al., 2005). O termo BG(s) foi cunhado por Rennie (1993),
mas foram Knight e Cavusgil (2004, p. 124) que o definiram como “organizagdes empresariais
que, desde ou perto da sua fundagéo, procuram obter uma propor¢do substancial das suas
receitas de venda de produtos em mercados internacionais.”

Mais tarde, o termo INV foi introduzido e definido por Oviatt e McDougall (1994, p.
49) como “organizagdo empresarial que, desde o inicio, procura obter vantagem competitiva
significativa de recursos e da venda de produtos em vdrios paises.” Como se pode observar,
ambas as definicdes de BG(s) e INV(s), enfatizam a internacionalizacdo precoce, além de
incluirem os termos utilizacdo de recursos e vendas de produtos em mercados internacionais
(DYNA; ALON, 2018), ou seja, estudam o mesmo fenémeno.

Portanto, as BG(s) sdo empresas que buscam a internacionalizacdo rapidamente em
multiplos paises (MARTIN; JAVALGI, 2019; MCDOUGALL, 1989; MELLO; ROCHA;
SILVA, 2019; MUDAMBI; ZAHRA, 2018; OVIATT; MCDOUGALL, 1994; 1997; RENNIE,
1993) ou que internacionalizaram desde o inicio ou préoximo da fundacdo (CHETTY;
CAMPBELL-HUNT, 2004; FALAHAT; KNIGHT; ALON, 2018; FERGUSON;
HENREKSON; JOHANNESSON, 2021; KNIGHT; CAVUSGIL, 1995; 1996; OLIVA et al.,
2022; PRIETO-SANCHEZ; MERINO, 2022).

As principais diferengas entre 0 M-U e a BG(s), podem ser destacadas sobre trés

aspectos: (1) No M-U ha um padréo de empresas que atuam no mercado interno ha muitos anos
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e de maneira lenta evoluem para o comércio internacional, ao contrario das empresas BG(s)
que rapidamente desenvolvem as capacidades necessarias para alcancar seus objetivos
internacionais desde a fundagdo ou perto dela (FELD; SCHREIBER, 2016). (II) O M-U
pressupde que 0 processo de expansdo internacional de uma empresa se da pelo acimulo de
conhecimento sobre 0s mercados a partir do comprometimento incremental das operagdes no
exterior, enquanto as empresas BG(S) buscam a internacionalizacdo com a aquisicdo de
conhecimentos com forte orientacéo para o empreendedorismo e o0 marketing internacional, que
permitem a identificacdo de mercado de nichos no exterior (KNIGHT; CAVUSGIL, 1996).
(11 Executivos frente a organizagdes com elevada distancia psiquica, levam a comportamentos
de avers&o ao risco e ao elevado grau de incerteza que ofuscam a visao sobre como aprender e
acessar diferentes mercados no exterior (JOHANSON; VAHLNE, 1977). De outra maneira,
possuir uma visdo e orientacdo global, experiéncia internacional anterior a fundacdo da
empresa, maior tolerdncia ao risco, conhecimento técnico ou cientifico e relacionamentos
sociais abrangentes, sdo caracteristicas inerentes aos executivos de empresas BG(s) (OVIATT;
MCDOUGALL, 1995).

Estudos tém destacado o papel crucial dos executivos fundadores de BG(s) na rapida
internacionalizacdo de PME(s). Esses estudos evidenciam que os fundadores frequentemente:
(i) possuem habilidades para comunicar uma visdo global dos negécios (MASILI; CURINA,
2018); (ii) apresentam experiéncia internacional prévia, seja por meio de educagéo ou trabalho
no exterior (BREDTHAUER; DOLINSKY; TAYLOR, 2020); e (iii) demonstram capacidade
de acumular competéncias estratégicas por meio de interacdes em rede, como aliangas com
fornecedores, distribuidores e parcerias do tipo JVI (BEMBOM; SCHWENS, 2018;
TOBIASSEN; PETTERSEN, 2023). Essas caracteristicas permitem que 0s executivos
identifiqguem oportunidades internacionais ainda nao percebidas por outros, além de aplicar as
competéncias necessarias para explora-las (RUMYANTSEVA; WELCH, 2023).

2.3.2.4 Tipologia adicional para o caso de empresas brasileiras: a Internacionalizagéo

Intermediaria (I-Inter)

A internacionalizacdo de empresas oriundas de mercados emergentes apresenta
diferengas significativas em relagéo as de economias desenvolvidas. Empresas localizadas em
mercados domésticos pequenos e emergentes tendem a se internacionalizar de maneira mais
rapida, conforme destacado por Gaur e Kumar (2010). Em contrapartida, empresas situadas em

economias emergentes com grandes mercados domesticos, geralmente, demandam mais tempo
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para acessar mercados internacionais (MANOHAR et al., 2024). No entanto, essa ndo é uma
regra absoluta. Setores especificos, como o de tecnologia, frequentemente apresentam
comportamentos distintos, como demonstrado por Oliva et al. (2022) e Ray, Ray e Kumar
(2023) e Bhandari et al. (2024).

Ainda assim, empresas de economias emergentes com mercados domésticos pequenos
continuam a apresentar uma tendéncia acentuada de rapida internacionalizacdo (TIWARI, SEN
E SHAIK, 2016). Essa tendéncia é exemplificada nos achados de Berisha et al. (2024), que
analisaram trés empresas de tecnologia no Kosovo, as quais iniciaram operacdes internacionais
em menos de um ano apdés sua fundagédo.

Um dos trabalhos pioneiros sobre a internacionalizagéo de empresas BG(s) no Brasil foi
conduzido por Dib, Rocha e Silva (2010). Os autores constataram que, para as empresas
classificadas como BG(s), o tempo médio entre a fundacdo e o inicio das atividades
internacionais foi de 2,5 anos. No entanto, os dados revelaram uma ampla variagdo, com
algumas empresas iniciando sua internacionalizacdo logo apds a fundacdo, enquanto outras
demoraram até 12 anos para ingressar em mercados internacionais. Os autores ponderam que o
critério adotado de 5 anos para delimitar as BG(s) pode excluir empresas que, em outros
contextos, seriam consideradas parte desse grupo, destacando a necessidade de flexibilidade na
definicéo, especialmente em economias emergentes como a brasileira (DIB; ROCHA; SILVA,
2010).

Nunez e Barrios (2023) investigaram a internacionalizacdo de startups da Argentina,
Brasil, Colémbia, Chile e México, e observaram que o tempo médio até a primeira entrada em
mercados internacionais foi de 4,4 anos. Entre as startups desses paises, as brasileiras, mesmo
as classificadas como BG(s), destacam-se por adotarem uma estratégia mais cautelosa, levando
mais de 5 anos para se internacionalizar. Esse comportamento foi evidenciado pelo fato de
algumas startups brasileiras terem optado por esperar o momento adequado para expandir para
0 mercado internacional, priorizando a aquisi¢cdo de mais experiéncia e a consolidacdo de
parcerias antes de avancar para novos mercados.

No contexto da pesquisa de Vendruscolo e Galina (2020) sobre a relacdo entre
internacionalizacdo e inovagdo no Brasil, identificou-se que o mercado doméstico exerce
diferentes influéncias nas decisbes estratégicas das startups brasileiras. Algumas startups
optaram pela internacionalizacdo devido as limitacGes de escala e maturidade do mercado
nacional, particularmente em setores que demandam a rdpida adocéo de produtos digitais e
inovadores. Em contraste, outras startups consideraram o mercado doméstico como uma

oportunidade robusta de crescimento, como exemplificado pela Startup 3, que preferiu adiar a
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internacionalizagdo para consolidar sua marca no mercado doméstico antes de expandir para o
exterior.

A intensidade tecnoldgica também desempenha papel central na velocidade de
internacionalizacdo. Santos, Vasconcelos e Luca (2013), ao analisarem a internacionalizacdo
de 27 EMN(s) brasileiras, constataram que essas empresas, predominantemente inseridas em
setores de média-baixa ou baixa intensidade tecnoldgica, ndo priorizaram uma rapida expanséo
internacional. Apenas 26% das empresas analisadas reportaram receitas externas superiores a
50% da receita total, o que sugere um foco inicial no mercado doméstico. Em contraste, Yang
e Stoian (2024) identificaram que empresas chinesas de setores de baixa tecnologia e produtos
padronizados apresentaram maior velocidade de expanséo internacional, enquanto empresas de
alta tecnologia adotaram estratégias mais seletivas, enfrentando desafios que retardaram sua
entrada em multiplos mercados.

Portanto, além do tamanho e das caracteristicas do mercado doméstico, a intensidade
tecnolégica é outro fator determinante que influencia o ritmo e a estratégia de
internacionalizacdo de empresas oriundas de paises emergentes. Tais diferencas refletem os
contextos econdmicos, tecnoldgicos e institucionais, 0s quais impactam 0s processos de
expanséo internacional de maneira complexa e distinta.

Neste contexto, foi proposta a categoria analitica Internacionalizacdo Intermediaria (I-
Inter), apresentada no Quadro 2. Essa categoria visa compreender as dindmicas especificas de
empresas brasileiras, que, devido ao amplo mercado interno, frequentemente seguem trajetérias
diferenciadas em comparacdo a empresas de mercados menores. A tipologia I-Inter categoriza
empresas que, embora apresentem cautela temporal, mantém caracteristicas adaptativas e
inovadoras em suas estratégias de internacionalizacao.

A criacdo da categoria Internacionalizacdo Intermediaria oferece um instrumento
analitico valioso para a compreensdo e comparacdo dos diferentes ritmos e estratégias de
internacionalizacdo, particularmente em economias emergentes. Essa abordagem permite uma
analise mais refinada das influéncias do contexto local sobre decisdes estratégicas globais,
enriquecendo o entendimento dos processos de internacionalizagdo em mercados complexos e

amplos, como o Brasil.
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presas brasileiras

Tipologia

Definicdo

Exemplos de empresas

Internacionalizacdo
gradual

Empresas que seguem uma abordagem
tardia e incremental (JOHANSON;
VAHLNE, 1977), ocorrida acima de
15 anos desde a fundacéo.

Empresas de baixa, média e alta intensidade
tecnoldgica, como exemplos de manufaturas,
aeronauticas, cosméticos e produtos de
beleza, bebidas e alimentos e grande rede de
varejo.

Internacionalizacdo
rapida

Empresas que nascem com uma
orientacdo global e iniciam operacdes
internacionais em um curto periodo
(MCDOUGALL; OVIATT,;
SHRADER, 2003), em até 8 anos
desde a fundag&o anos.

Empresas de alta tecnologia classificadas
como inteligéncia artificial, biotecnologia,
softwares diversos, fintech, transporte, e-
commerce, delivery, gestdo de pagamentos,
desenvolvimento de sites, hospitalidade,
hotelaria, educagdo, midia, mdsica,
seguranca cibernética e outras.

Internacionalizacdo
intermediaria
(I-Inter)

Empresas cujo o pais de origem é
emergente e possui grande mercado
doméstico (DIB; ROCHA; SILVA,
2010; NUNEZ; BARRIOS, 2023;
MANOHAR et al.,, 2024) e que em
razdo disso, levaram um periodo
moderado (de 9 a 14 anos) para acessar
mercados internacionais.

Empresas de baixa tecnologia de empresas
emergentes que iniciam a
internacionalizacdo apds amadurecerem no
mercado interno, como empresas brasileiras
do setor de tecnologia, moda, energia,
telecomunicacBes e automdveis, que tém
participacdo  expressiva no  mercado

doméstico antes de expandir para o exterior.

Fonte: elaborado pelo autor (2025)

2.4 MODELO TEORICO DE INVESTIGACAO E CONSTRUCAO DAS HIPOTESES

O modelo tedrico proposto neste estudo fundamenta-se na TAE, de Hambrick e Mason
(1984), nas contribuicbes de Granovetter (1973; 1985) sobre rede de relacionamentos e na
teoria comportamental de internacionalizacdo, sob os pressupostos do M-U e das BG(s). Este
modelo busca explorar como as caracteristicas pessoais dos executivos, especialmente a
experiéncia internacional e a fluéncia em linguas estrangeiras, afetam a rede de relacionamentos
comercial e institucional no contexto internacional, bem como o0 impacto desses
relacionamentos no processo de internacionalizacdo das empresas.

A partir desse arcabouco teorico, este estudo busca investigar as relacdes entre as
caracteristicas dos executivos, sua rede de relacionamentos internacionais e o0 grau de
internacionalizacdo das empresas brasileiras. A experiéncia internacional e a fluéncia em
linguas estrangeiras sdo concebidas como fatores centrais que moldam a quantidade e a forca
dos lagos fortes comerciais e institucionais internacionais, 0s quais, por sua vez, afetam
diretamente o desempenho internacional das organiza¢des. As hipoteses de investigacdo que
sustentam esse modelo serdo detalhadas a seguir, permitindo uma analise estruturada das

conexdes propostas entre as variaveis centrais do estudo.
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2.4.1 Experiéncia internacional

A experiéncia internacional dos executivos desempenha um papel central no
desenvolvimento das capacidades necessarias para enfrentar os desafios globais e acessar novas
oportunidades de mercado. Essa vivéncia, acumulada por meio de educacdo e trabalho no
exterior, permite que os executivos compreendam melhor os ambientes multiculturais, reduzam
0s custos de busca por informacGes e atraiam parceiros estratégicos (CUI, 2022; ZHAO et al.,
2024).

Estudos destacam que a experiéncia internacional amplia a habilidade dos executivos
de lidar com complexidades do mercado externo, favorecendo a formagdo de rede de
relacionamentos nacionais e internacionais (ZHOU; BARNES; LU, 2010; SUN et al., 2021).
Entretanto, alguns achados indicam que os efeitos dessa experiéncia podem variar conforme o
contexto cultural e institucional (CIRAVEGNA; MAJANO; ZHAN, 2014).

A experiéncia internacional dos executivos é um elemento central no fortalecimento da
rede de relacionamentos organizacionais, permitindo maior familiaridade com mercados
estrangeiros e maior capacidade de lidar com a complexidade cultural e institucional desses
ambientes. Essa vivéncia, adquirida por meio de trabalho ou educacdo no exterior, é capaz de
ampliar a forga dos lagos fortes de relacionamento, tanto em termos de quantidade quanto de
intensidade, ao facilitar o acesso a informacOes estratégicas e recursos essenciais. Assim,
propBe-se que a experiéncia internacional dos executivos aumenta a quantidade de lacos fracos
e a forca dos lacos fortes comerciais internacionais. Nesse sentido, postula-se:

H1la: A experiéncia internacional dos executivos influencia positivamente a quantidade
de lagcos fracos comerciais internacionais.

H1b: A experiéncia internacional dos executivos influencia positivamente a forca de
lacos fortes comerciais internacionais.

H2a: A experiéncia internacional dos executivos influencia positivamente a quantidade
de lacos fracos institucionais internacionais.

H2b: A experiéncia internacional dos executivos influencia positivamente a forca dos

lagos fortes institucionais internacionais.

2.4.2 Fluéncia em lingua estrangeira

A fluéncia em idiomas estrangeiros € amplamente reconhecida como um elemento

chave para facilitar a comunicacao e fortalecer as interagcbes em contextos internacionais e
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multiculturais. A habilidade de falar, ler, escrever e compreender um idioma estrangeiro reduz
barreiras linguisticas, permitindo aos executivos construir rede de relacionamentos mais amplas
e de maior qualidade (FONTANA; CAMARGO; NUNES, 2022; GROSSO, 2010).

Estudos mostram que executivos fluentes em idiomas estrangeiros sdo mais propensos
a estabelecer lagos fortes e confiaveis, aumentando sua capacidade de adquirir informacgdes e
recursos estratégicos (MARTINAJ, 2023; MUSTEEN; FRANCIS; DATTA, 2010). Essa
habilidade também favorece a personalizacdo de estratégias de marketing digital para diferentes
mercados, refletindo normas culturais e linguisticas locais (JIN; HURD, 2018; KATSIKEAS;
LEONIDOU; ZERITI, 2020; IPSMILLER; DIKOVA; BROUTHERS, 2022).

Por outro lado, a auséncia de fluéncia em idiomas estrangeiros pode limitar
significativamente a capacidade dos executivos de maneirar relacionamentos internacionais
eficazes e prejudicar o desempenho internacional das empresas (LIN, 2012; OLIVA et al.,
2022). A fluéncia em idiomas estrangeiros é apresentada como um fator essencial para o
fortalecimento e a ampliagéo da rede de relacionamentos, ao facilitar a comunicacao e a criacdo
de conexdes em contextos internacionais e multiculturais. Espera-se que essa competéncia
impacte positivamente tanto na quantidade, ao permitir que 0s executivos estabelecam um
maior numero de contatos, quanto na intensidade, ao promover interagdes mais significativas e
de maior qualidade. Nesse contexto, propde-se:

H3a: A fluéncia em lingua estrangeira dos executivos influencia positivamente a
guantidade de lagos fracos comerciais internacionais.

H3b: A fluéncia em lingua estrangeira dos executivos influencia positivamente, a forca
dos lagos fortes comerciais internacionais.

H4a: A fluéncia em lingua estrangeira dos executivos influencia positivamente a
quantidade de lagos fracos institucionais internacionais.

H4b: A fluéncia em lingua estrangeira dos executivos influencia positivamente a forca

dos lacos fortes institucionais internacionais.

2.4.3 Rede de relacionamentos e internacionalizagdo

A rede de relacionamentos € essencial para conectar executivos a mercados locais e
internacionais, permitindo 0 acesso a recursos estratégicos e parcerias que facilitam a expanséo
empresarial. Esses relacionamentos podem ser classificados como lagos fortes, baseados em
confianca e cooperacdo, ou lacos fracos, Uteis para identificar novas oportunidades e acessar
informacodes externas (GRANOVETTER, 1983; HAMBRICK, 2007; HANSEN, 1999).
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Os lagos fortes tém maior impacto na transferéncia de conhecimento complexo e na
resiliéncia em periodos de crise, enquanto os lacos fracos auxiliam no reconhecimento de
oportunidades e na criacdo de novas conexdes comerciais (FATH et al., 2021; PENG, 2022,
BOAFO; OWUSU; GUIDERDONI-JOURDAIN, 2022). Estudos confirmam que interacdes
em rede de relacionamentos, tanto comerciais quanto institucionais, influenciam diretamente as
decisdes estratégicas e o desempenho empresarial em mercados globais (CHEBBI et al., 2023;
ZHANG et al., 2019).

A internacionalizacdo é um processo estratégico no qual as empresas expandem suas
operacOes para além das fronteiras nacionais, enfrentando desafios como a adaptacao cultural
e a concorréncia global. A capacidade de gerenciar esses desafios estd frequentemente
associada as caracteristicas dos executivos e ao acesso a rede de relacionamentos estratégicas
(JOHANSON; VAHLNE, 2009; PRIETO-SANCHEZ; MERINO, 2022).

Rede de relacionamentos fornecem as empresas recursos cruciais para selecdo de
mercados, formas de entrada e desenvolvimento de parcerias estratégicas. Estudos destacam
gue executivos com experiéncia internacional e fluéncia em idiomas estrangeiros sdo mais
eficazes na construcdo desses relacionamentos, contribuindo para estratégias bem-sucedidas de
internacionalizacdo (KNIGHT; LIESCH, 2016; VAHLNE; JOHANSON, 2021).

A rede de relacionamentos desempenha um papel estratégico no processo de
internacionalizacdo, abrangendo tanto lagos comerciais quanto institucionais, em contextos
internacionais. Os lacos fortes sdo particularmente importantes para a aquisi¢do de informacdes
complexas, 0 acesso a recursos criticos e a construcao de parcerias de longo prazo. Esses lagos
possibilitam maior cooperacdo, confianga e comprometimento, fatores que fortalecem a
competitividade das empresas em mercados internacionais.

Nesse sentido, postula-se que lagos fortes internacionais, sejam comerciais ou
institucionais, contribuem diretamente para o aumento do GIE. De maneira complementar, 0s
lacos fortes nacionais desempenham um papel de suporte estratégico, oferecendo estabilidade
€ recursos necessarios para sustentar a expansao para mercados estrangeiros. Por outro lado, os
lagos fracos exercem um papel igualmente importante ao ampliar o alcance da rede de
relacionamentos. Esses lagos, tanto comerciais quanto institucionais, focam na quantidade de
conexdes, permitindo as empresas explorar uma gama diversificada de informacGes, acessar
oportunidades em novos mercados e reduzir barreiras informacionais de maneira &gil e
eficiente.

Com base nessas premissas, propdem-se as seguintes hipoteses:
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H5a: A quantidade de lagos fracos comerciais internacionais influencia positivamente
a internacionalizagéo de empresas.

H5b: A forca dos lacos fortes comerciais internacionais influencia positivamente a
internacionalizacdo de empresas.

H6a: A quantidade de lagos fracos institucionais internacionais influencia
positivamente a internacionalizagdo de empresas.

H6b: A forca dos lagos fortes institucionais internacionais influencia positivamente a
internacionalizacdo de empresas.

O Quadro 3 a seguir apresenta as hipéteses formuladas para investigar a influéncia das
caracteristicas individuais dos executivos, como experiéncia internacional e fluéncia em lingua
estrangeira, na formacao e fortalecimento de lacos comerciais e institucionais, bem como no
impacto desses lacos na internacionalizacdo de empresas. As hipoteses estao estruturadas para
analisar tanto a quantidade de lagos fracos quanto a forca de lagos fortes, considerando sua

relevancia em diferentes contextos de interacdo internacional.

Quadro 3 - Hipbteses da tese

Hipdtese Descricdo

Hla A experiéncia_ i_nt_ernacion_al dps executivos influencia positivamente a quantidade de lagos
fracos comerciais internacionais.

H1b A expe_rit_‘angia inter_naci_onal dos executivos influencia positivamente a forca de lagos fortes
comerciais internacionais.

H2a A exp(_eriél_wcia_ intgrn_acional_dos_executivos influencia positivamente a quantidade de lacos
fracos institucionais internacionais.

H2b A e_xpe_riéngia_ interna_ciongl dos executivos influencia positivamente a forca dos lacos fortes
institucionais internacionais.

H3a A fluéncia em_h’_ng_ua estrangei(a dos executivos influencia positivamente a quantidade de lagos
fracos comerciais internacionais.

H3b A fluéncia em _Iin_gua estr_ang(_eira dos executivos influencia positivamente, a forca dos lacos
fortes comerciais internacionais.

Haa A fluéqcia_em_Iing_ua_estrang(_aira QOS executivos influencia positivamente a quantidade de lagos
fracos institucionais internacionais.

Hab A flué_ncig em Iin_gu_a estran_geirg dos executivos influencia positivamente a forga dos lagos
fortes institucionais internacionais.

H5a A quar}tidad_e Qe lacos fracos comerciais internacionais influencia positivamente a
internacionalizacdo de empresas.

H5b A forc_;_a d_os ~Ia(;os fortes comerciais internacionais influencia positivamente a
internacionalizacdo de empresas.

H6a: A quan_tidad_e d~e lacos fracos institucionais internacionais influencia positivamente a
internacionalizacdo de empresas.

H6b A forgg d(_)s !agos fortes institucionais internacionais influencia positivamente a
internacionalizacdo de empresas.

Fonte: elaborado pelo autor (2025)

O modelo apresentado na Figura 7 organiza os principais elementos que influenciam o

processo de internacionalizacdo em trés niveis interconectados: o nivel do executivo, o nivel da



56

rede de relacionamentos e o grau de internacionalizagdo. No nivel do executivo, destacam-se
caracteristicas pessoais como experiéncia internacional e fluéncia em linguas estrangeiras.
Essas caracteristicas afetam diretamente o nivel da rede de relacionamentos, que é composto
pela quantidade e forca dos lacos fracos e fortes, tanto comerciais quanto institucionais.
Finalmente, o grau de internacionalizagdo das empresas é influenciado pela interacéo entre as
caracteristicas dos executivos e as redes de relacionamentos, evidenciando o papel estratégico

dessas dimensdes no sucesso de negdcios internacionais.

Figura 7 - Modelo tedrico de investigacao

Nivel do executivo

Expentoca msernacwonat
Fluénca em lingus estrangeira

Nivel da rede de relacionamentos

Quantudade d= kagos fruocos comertin Farga dos [ngos comercaan
Quantudade da lagos fracos mattucionmy Forga dos lagos metstucaomans

PRS-

Grau de internacionalizacio

i B S intermcionalizacho

POy T —
Laofarte =-====--

Fonte: elaborado pelo autor (2025)
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na secdo anterior, delineou-se a fundamentagédo tedrico-empirica desta pesquisa. O
propdsito desta secdo é apresentar os procedimentos metodoldgicos para o alcance dos

objetivos e em resposta ao problema de pesquisa.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

A presente pesquisa parte dos seguintes pressupostos: (I) determinadas caracteristicas
pessoais dos executivos influenciam a maneira como estabelecem objetivos, desenvolvem
estratégias, tomam decisdes e criam relacdes que podem impulsionar a expansdo dos negocios
a internacionalizacdo. (Il) rede de relacionamentos podem prover contatos nacionais e
internacionais que levam ao acesso aos recursos necessarios a IE. (I11) portanto, executivos
podem estabelecer contatos nacionais e internacionais que viabilizam a internacionalizacdo. A

partir destes pressupostos faz-se a especificacdo do problema de pesquisa.

3.1.1 Perguntas de pesquisa

As seguintes perguntas de investigacdo orientaram a realizagdo deste trabalho:
1. Quais as caracteristicas pessoais dos executivos de empresas brasileiras?
2. Quiais as redes de relacionamentos dos executivos de empresas brasileiras?
3. Como ocorre o processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras?
4. Como as caracteristicas pessoais dos executivos das empresas brasileiras influenciam
as suas redes de relacionamentos?
5. De que maneira as redes de relacionamentos dos executivos influenciam o processo de

internacionalizacdo das empresas brasileiras?

3.2 TIPO DE PESQUISA

Foi realizada uma pesquisa de natureza quantitativa e descritiva, caracteristicas que a
tornam adequada para o objetivo de examinar a influéncia das caracteristicas pessoais dos
executivos e sua rede de relacionamentos no processo de IE brasileiras. A abordagem

guantitativa busca medir e analisar varidveis mensuraveis de maneira objetiva, permitindo a



58

identificacdo de padrdes e generalizacbes a partir dos dados coletados (CRESWELL;
CRESWELL, 2021).

A pesquisa descritiva, por sua vez, tem como finalidade a descri¢do das caracteristicas
do fendmeno e estabelecer relacdes entre as varidveis (GIL, 2008), proporcionando uma
compreensdo aprofundada das variaveis envolvidas no estudo, sendo apropriada quando se
busca compreender a realidade dos executivos e seus relacionamentos de maneira detalhada e

contextualizada.

3.3 AMOSTRA

Uma amostra é um subconjunto de uma populacdo, escolhido para representar essa
populacdo em uma pesquisa. Amostras probabilisticas garantem que cada membro da
populagéo tenha uma chance maior que zero de ser selecionado, permitindo a generalizagdo dos
resultados. J& as amostras ndo probabilisticas ndo garantem essa representatividade, pois a
selecdo dos participantes pode ndo oferecer a todos uma chance igual de participacao
(MCDANIEL JR; GATES, 2020).

A amostra utilizada nesta tese foi considerada nao probabilistica porque os participantes
foram escolhidos com base em critérios especificos e intencionais, formando um subconjunto
da populagdo-alvo. Como resultado, a representatividade estatistica da populacéo total ndo pode
ser garantida, mas o método escolhido foi eficaz para acessar executivos frente a IE.

O publico do estudo empirico foi composto por executivos de empresas brasileiras,
abrangendo tanto aquelas que ja estdo internacionalizadas quanto aquelas que ainda nédo
iniciaram esse processo. A inclusdo de empresas nao internacionalizadas teve como objetivo
ampliar a compreensdo sobre os fatores que influenciam o modo de entrada em mercados
internacionais, bem como o0s motivos que levam a permanéncia exclusiva no mercado
domestico.

Para garantir a relevancia e a representatividade dos dados coletados, foi necessario que
0S executivos participantes atuassem em empresas de diferentes setores e tamanhos. Essa
diversidade possibilitou capturar variagGes nas estratégias, recursos e desafios relacionados a
internacionalizacéo, refletindo as multiplas realidades do mercado brasileiro.

A filtragem inicial identificou 2.400 profissionais qualificados e usuéarios da rede social
LinkedIn no Brasil, aos quais foi enviado um convite para participagdo na pesquisa. Desse total,
273 aceitaram participar. No entanto, 135 participantes foram excluidos devido a respostas

incompletas ou desisténcias durante o preenchimento do questionario. A amostra final
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consistiu em 138 respondentes, dos quais 80 eram executivos de empresas envolvidas no
processo de internacionalizagdo. Os 58 restantes representavam empresas atuantes
exclusivamente no mercado doméstico, sem envolvimento em processos de
internacionalizacao.

Com base nesses dados, a taxa de resposta final, calculada considerando os 138
respondentes validos, foi de aproximadamente 5,75%. Essa taxa de resposta € relativamente
baixa, mas satisfatoria, dada a dificuldade em conseguir a participacdo de executivos da alta
administracdo. Estudos realizados com executivos geralmente apresentam taxas de resposta
variando entre 10% e 20%, dependendo da natureza da pesquisa e do publico-alvo (MORAIS;
SOARES, 2016). Apesar da baixa taxa de resposta nesta pesquisa, € importante destacar que o
foco em executivos de empresas internacionalizadas, um grupo altamente especifico e
especializado, pode ter contribuido para essa taxa reduzida. Embora a representatividade seja
uma preocupacao, a qualidade dos dados coletados entre os respondentes que efetivamente
participaram ainda pode fornecer informagdes valiosas e relevantes para o tema investigado.

Os 138 respondentes da pesquisa foram profissionais ocupantes de cargos estratégicos
em empresas brasileiras, como gerentes de exportacédo, gerentes comerciais, CEOs, analistas de
exportacdo, coordenadores de comércio internacional e gerentes gerais. Esses participantes,
envolvidos direta ou indiretamente em decisdes relacionadas ao comércio exterior e a
internacionalizacdo, forneceram informagdes fundamentais para o desenvolvimento da
pesquisa. Para facilitar a analise e apresentacdo dos resultados, eles serdo referenciados de
maneira genérica ao longo do estudo como executivos de empresas brasileiras.

A amostra dos respondentes foi composta por representantes de diversas regides do
Brasil, refletindo uma diversidade geografica significativa. A maior parte dos respondentes
estava concentrada no estado de Sdo Paulo, com 40 participantes, sequido pelo Parana, com 36,
e Santa Catarina, com 16. Outras contribui¢cdes importantes vieram do Rio de Janeiro e do Rio
Grande do Sul, ambos com 9 respondentes cada, e de Minas Gerais, com 8 participantes.
Estados das regifes Norte, Nordeste e Centro-Oeste também estiveram representados, com
destaque para Para (2), Pernambuco (4), Amazonas (1), Distrito Federal (2), Tocantins (2),
Mato Grosso (1), Mato Grosso do Sul (3), Rondénia (1), Goias (2), Espirito Santo (1) e Ceara
(1). Essa distribuicdo evidencia a representatividade nacional da pesquisa, abrangendo tanto
estados economicamente mais desenvolvidos quanto regides emergentes no contexto de

internacionalizacdo empresarial.

3.4 COLETA DE DADOS
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A coleta de dados foi realizada por meio de questionario, uma técnica amplamente
utilizada em pesquisas quantitativas para obter informacGes diretamente dos participantes
(MALHOTRA, 2020). Os questionarios sdo instrumentos eficazes para reunir informacdes
padronizadas em grande escala e sdo frequentemente utilizados para investigar atitudes,
comportamentos e caracteristicas de um determinado publico-alvo (HAIR JR et al., 2019).

A pesquisa utilizou questionario estruturado (Apéndice A) para garantir a uniformidade
das respostas e permitir a analise estatistica subsequente. Foi utilizado o questionario virtual da
plataforma SurveyMonkey, reconhecida pela sua eficiéncia e praticidade na condugdo de
pesquisas online. Segundo Evans e Mathur (2005) o uso de questionarios virtuais oferece vérias
vantagens, como a facilidade de distribuicdo para um grande numero de participantes, a
economia de tempo e custos em comparacdo com métodos tradicionais, além da possibilidade
de alcancar uma amostra geograficamente dispersa.

Além disso, o estudo adota um corte transversal, o que significa que os dados foram
coletados em um unico ponto no tempo (FREITAS et al., 2000). Esse tipo de corte €é util para
captar a realidade atual dos executivos e sua rede de relacionamentos no contexto da
internacionalizacdo, no momento especifico em que a pesquisa foi conduzida.

A aplicacdo do questionario virtual foi realizada exclusivamente na rede social
LinkedIn, uma plataforma amplamente utilizada por profissionais e executivos, especialmente
no contexto empresarial. Primeiro, foi realizada uma busca ampla por profissionais cuja area
de atuacdo ou formacdo estivesse relacionada a IE. Essa busca inicial resultou em
aproximadamente 221.000 perfis. Em seguida, foi feita uma triagem minuciosa dos perfis
identificados, com foco em verificar a experiéncia individual de cada individuo. O objetivo era
filtrar aqueles que, no momento da pesquisa, ocupavam cargos diretamente relacionados a IE.
Essa filtragem permitiu refinar a amostra, garantindo que o questionario fosse direcionado
exclusivamente a executivos com atuagdo préatica e atual em processos de internacionalizacao,
assegurando a relevancia dos dados coletados para os objetivos da pesquisa.

Durante a coleta de dados, foi identificada uma possivel dificuldade dos respondentes
em informar os percentuais de ativos, faturamento e funcionarios no exterior. Na ultima
pergunta do questionario, que permitia um relato aberto, alguns participantes indicaram que
esses dados eram confidenciais, o que resultou na exclusdo desses casos da amostra final. Para
garantir a confiabilidade dos dados restantes, foi realizada uma etapa adicional, na qual e-mails
individuais foram enviados aos respondentes validos, solicitando a confirmag&o dos percentuais

informados. Em muitos casos, os dados foram confirmados, enquanto em outros poucos ajustes
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foram realizados com base nas respostas recebidas. Essa abordagem buscou mitigar os desafios
relacionados a dependéncia de dados autorrelatados e assegurar maior precisdo nos indicadores
analisados.

Os custos associados a elaboracdo da coleta de dados nesta pesquisa concentraram-se
em duas principais despesas. Primeiro, houve o pagamento da taxa mensal para a utilizacdo da
plataforma SurveyMonkey, que permitiu a criacdo, personalizacao e exportacdo do questionario
online. Além disso, foi necessario garantir o acesso ao LinkedlIn, utilizado para distribuir os
convites de participacdo na pesquisa. Essas despesas combinadas foram estimadas em
aproximadamente R$ 198,99 por més, totalizando R$ 1.139,94.

3.5 DEFINICAO E OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS DE PESQUISA

Os constructos desta investigacdo foram definidos e operacionalizados para capturar
diferentes dimensbes do processo de internacionalizacdo das empresas, bem como as
caracteristicas dos executivos e sua rede de relacionamentos. As variaveis independentes deste
estudo, que incluem a experiéncia internacional, a fluéncia em linguas estrangeiras, a
quantidade e a forga dos lagcos comerciais e institucionais internacionais, serdo detalhadas nesta
secdo. Uma sintese de suas defini¢bes conceituais e operacionalizacdes esta apresentada no
Quadro 4.

As caracteristicas pessoais dos executivos compreendem um conjunto de
experiéncias, valores e bases cognitivas que influenciam como acessam, filtram e interpretam
informagdes, impactando decisdes organizacionais (HAMBRICK; MASON, 1984). Nesta tese,
espera-se encontrar evidéncias de que a experiéncia internacional dos executivos modera a
relacdo entre a fluéncia em idiomas estrangeiros e a capacidade de acessar e fortalecer rede de
relacionamentos internacionais. Presume-se que a experiéncia internacional amplie o impacto
da fluéncia, proporcionando aos executivos uma compreensdo cultural e estratégica mais
aprofundada, essencial para a construgédo de relacionamentos sélidos em contextos globais.

A experiéncia internacional (variavel independente), fundamentada na Teoria do
Alto Escaldo, corresponde ao tempo acumulado, em anos, em que o executivo desempenhou
atividades educacionais ou profissionais fora de seu pais de origem (BACH; LEE, 2018; DIB,
2008; SAMBHARYA, 1996). Foi operacionalizada por meio de uma pergunta direta aos
executivos, solicitando o total de anos acumulados em tais atividades, como também os paises
que ocorreram as experiéncias (AGNIHOTRI; BHATTACHARYA, 2019; HAMBRICK;
MASON, 1984).



62

Quadro 4 - Definicdo conceitual e operacionalizacdo das variaveis independentes

Variavel independente

Definicdo conceitual

Operacionalizacéo

Experiéncia
Internacional

Tempo acumulado em anos em que
0 executivo realizou atividades
educacionais ou profissionais fora
de seu pais de origem.
(HAMBRICK; MASON, 1984;
BACH; LEE, 2018; DIB, 2008).

Medida por pergunta direta solicitando o
total de anos acumulados e os paises de
atuagdo. Os executivos relataram essas
informagfes com base em sua trajetoria
profissional e educacional no exterior.

Fluéncia em Linguas
Estrangeiras

Capacidade de compreender, falar,

ler e escrever em um idioma
estrangeiro  com  proficiéncia
suficiente para  desempenhar

funcbes profissionais. (FONTANA
et al., 2022; GROSSO, 2010)

Avaliada com base na autodeclaragdo de
habilidades (leitura, escrita, fala e
compreensdo) em uma escala de 1 (Pouco)
a 3 (Bem). A média final das quatro
habilidades determinou o nivel de fluéncia
em categorias: Baixa (6-7 pontos), média
(8-10 pontos) e fluente (11-12 pontos).

Quantidade de Lacos
Fracos Comerciais
Internacionais

Total de relagbes comerciais
mantidas no mercado global
(clientes, fornecedores, institui¢des

financeiras, tradings e
despachantes). (VERDU, 2010;
DIB, 2008).

A frequéncia de contato com os atores
internacionais foi medida em uma escala
Likert de 5 pontos (1 = baixa frequéncia, 5
= alta frequéncia). Para analise, foram
geradas variaveis dummies, em que valores
iguais ou superiores a 2 indicam que houve
contato (presenca = 1), enquanto o valor 1
indica auséncia de contato (auséncia = 0).
O total resultante representa a quantidade
de lacos fracos comerciais.

Quantidade de Lacos
Fracos Institucionais
Internacionais

Total de conexbes formais com
embaixadas ou consulados fora do
Brasil. (VERDU; BULGACOQV,
2012; VERDU; REINERT, 2015).

A frequéncia de contato com atores
internacionais foi avaliada por meio de uma
escala Likert de 5 pontos (1 = baixa
frequéncia, 5 = alta frequéncia). Para a
andlise, foram criadas varidveis dummies,
considerando que valores iguais ou
superiores a 2 indicam a existéncia de
contato (presenca = 1), enquanto o valor 1
representa a auséncia de contato (auséncia
= 0). O total obtido reflete a quantidade de
lacos fracos institucionais.

Forca dos Lagos Fortes
Comerciais
Internacionais

Intensidade das relagdes comerciais
com agentes do mercado global,
incluindo frequéncia, confianca e
reciprocidade. (GRANOVETTER,
1973; ARZA; CARATTOLI, 2017).

Avaliada por média das dimenses
frequéncia, confianca e reciprocidade,
utilizando escala Likert de 5 pontos (1 =
baixa, 5 = alta). A pontuacdo média
resultante representa a forca dos lacos
comerciais.

Forca dos Lagos Fortes
Institucionais
Internacionais

Intensidade das conexdes formais
com atores institucionais globais,
como consulados e embaixadas.
(VERDU; BULGACOV, 2012;
VERDU; REINERT, 2015).

Semelhante aos lacos comerciais, avaliada
pelas dimensdes frequéncia, confianca e
reciprocidade, com escala Likert de 5
pontos. A pontuacdo média das trés
dimensdes representou a forca dos lacos
institucionais.

Fonte: Elabora pelo autor (2025)

A fluéncia em linguas estrangeiras (variavel independente) representa a capacidade

do executivo em compreender, falar, ler e escrever em um idioma estrangeiro com proficiéncia
suficiente para desempenhar fungdes profissionais (FONTANA; CAMARGO; NUNES, 2022;
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GROSSO, 2010). Inspirado na autodeclaracéo de proficiéncia em idiomas do curriculo lattes,
0s executivos selecionaram os idiomas e os dominios, em relagdo a quatro categorias (leitura,
escrita, conversacdo e compreensao) em trés niveis de habilidades (1 pouco, 2 razoavel e 3
bem). No Quadro 5, é possivel visualizar a métrica utilizada para avaliar a fluéncia ou néo de
um executivo em determinado idioma estrangeiro. O resultado da avaliagdo de fluéncia foi
determinado pela média das pontuages atribuidas as quatro habilidades (leitura, escrita, fala e
compreensdo), conforme a escala de 1 (Pouco), 2 (Razoavelmente) e 3 (Bem). A média final
foi utilizada para classificar o nivel de fluéncia do executivo: Baixa fluéncia para médias entre
6 e 7 pontos, média fluéncia para médias entre 8 e 10 pontos, e fluente para médias entre 11 e
12 pontos, refletindo o dominio do executivo em cada uma dessas habilidades no idioma. Para

a analise estatistica, considerou-se o idioma estrangeiro com a maior pontuacao informada.

Quadro 5 - Escala métrica para a distribuicdo de fluéncia em lingua estrangeira por habilidades

Habilidade 1 (Pouco) 2 (Razoavelmente) 3 (Bem)
Lé Baixa fluéncia (6 a 7 pontos) Média fluéncia (8 a 10 pontos)  Fluente (11 a 12 pontos)
Escreve Baixa fluéncia (6 a 7 pontos) Média fluéncia (8 a 10 pontos)  Fluente (11 a 12 pontos)
Fala Baixa fluéncia (6 a 7 pontos) Média fluéncia (8 a 10 pontos)  Fluente (11 a 12 pontos)
Compreende Baixa fluéncia (6 a 7 pontos) Média fluéncia (8 a 10 pontos)  Fluente (11 a 12 pontos)

Fonte: elaborado pelo autor (2025).

A rede de relacionamentos é definida como um conjunto de atores conectados por
interacBes sociais que influenciam comportamentos e decisbes (GRANOVETTER, 1985).
Nesta tese, serdo considerados exclusivamente os lagos internacionais, divididos em duas
categorias principais: lacos comerciais e lagos institucionais. A operacionalizagdo dessa
categoria foi realizada considerando tanto a existéncia quanto a intensidade dos
relacionamentos, avaliada por meio de critérios como frequéncia, confianca e reciprocidade,
conforme preconizado por Granovetter (1973). Esses aspectos permitem uma analise mais
abrangente do papel das relagdes internacionais no processo de internacionalizagdo das
empresas.

A quantidade de lacos fracos comerciais internacionais (independente) refere-se ao
numero total de relacbes comerciais mantidas pela empresa no mercado global. Esses lagos
incluem clientes internacionais (principal, segundo e terceiro), fornecedores internacionais,
instituicOes financeiras, tradings e despachantes internacionais (VERDU, 2010; DIB, 2008). A
partir do nivel de avaliacdo da frequéncia de contato do respondente com o ator internacional,

foi quantificada a presenca ou auséncia dessa relacao.
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Como critério, utilizou-se a avaliacdo dos respondentes sobre a frequéncia de
relacionamento, por exemplo, com o principal cliente internacional, medida em uma escala
Likert de 5 pontos, que variava de baixa (1) a alta frequéncia (5). A mensuracdo dessas
interacdes foi realizada convertendo as respostas em uma variavel dummy, onde a presenca de
relacdo foi indicada por 1 e a auséncia por 0. A Total das respostas binarias refletiu a quantidade
de lagos fracos comerciais internacionais estabelecidos pelos respondentes.

A quantidade de lacos fracos institucionais internacionais (independente) refere-se
as relacOes formais estabelecidas pela empresa com embaixadas ou consulados fora do Brasil
(VERDU; BULGACOV, 2012; VERDU; REINERT, 2015) que oferecem suporte institucional
ao processo de internacionalizacdo (IPEA, 2013; LANA; MOURA; FALASTER, 2019).
Semelhante a quantidade de lacos fracos comerciais internacionais, a mensuragédo da quantidade
de lagos fracos institucionais internacionais também foi realizada. As interacdes foram
avaliadas com base na frequéncia de relacionamento dos respondentes com atores
institucionais, utilizando uma escala Likert de 5 pontos, que variava de baixa (1) a alta
frequéncia (5). Essas respostas foram convertidas em variaveis dummy, onde a presenca de
relacdo foi codificada como 1 e a auséncia como 0. O Total das respostas binarias refletiu a
quantidade de lagos fracos institucionais internacionais estabelecidos pelos respondentes.

A forga dos lacos fortes comerciais internacionais (independente) foi definida como
a intensidade das relacGes que a empresa mantém com agentes do mercado global, incluindo
clientes internacionais, fornecedores, instituicbes financeiras, tradings e despachantes
internacionais. Fundamentada na perspectiva de Granovetter (1973) sobre a forca dos lacos
fortes, essa intensidade foi operacionalizada com base em trés dimensdes: frequéncia de
contato, confianca e reciprocidade. A frequéncia de contato, a confianca e a reciprocidade
foram avaliadas utilizando uma escala Likert de 5 pontos, variando de "baixa" (1) a "alta" (5)
(GRANOVETTER, 1973; ARZA; CARATTOLI, 2017). A média das pontuacGes obtidas
nessas trés dimensdes representa a forga dos lagos fortes comerciais internacionais.

A forca dos lacos fortes institucionais internacionais (independente), por sua vez,
refere-se a intensidade das conexdes formais mantidas pela empresa com embaixadas ou
consulados fora do Brasil (VERDU; BULGACOV, 2012; VERDU; REINERT, 2015), os quais
fornecem suporte estratégico e institucional no processo de internacionalizacdo. Assim como
os lacos comerciais, a forca dos lagos fortes institucionais foi operacionalizada a partir de trés
dimensdes: frequéncia de contato, confianca e reciprocidade, avaliadas em uma escala Likert
de 5 pontos. A frequéncia de contato, a confianca e a reciprocidade foram avaliadas utilizando
uma escala Likert de 5 pontos, variando de "baixa" (1) a "alta” (5) (GRANOVETTER, 1973;



65

ARZA; CARATTOLI, 2017). A média das trés dimens@es resultou na mensuracdo final da
forca dos lagos fortes institucionais internacionais.

A internacionalizagdo (variavel dependente) compreende as acdes das empresas
voltadas para a expansdo de seus negocios alem das fronteiras de origem (BODDEWYN, 1997;
1999; BODDEWYN; TOYNE; MARTINEZ, 2004). Esse conceito envolve decisdes
estratégicas relacionadas ao modo de entrada em mercados internacionais, como exportacgao,
contratos e investimentos diretos no exterior (HITT; LI; XU, 2016; MELIN, 1992). A variavel
internacionalizacdo foi quantificada por meio de duas medidas distintas: o Indice de
Internacionalizacdo Estratégica (IIE), que captura o nivel estratégico de internacionalizagdo das
empresas, e a Teoria de Resposta ao Item aplicado & Internacionalizagdo de Empresas (TRI-
IE), que avalia o grau de internacionalizacdo com base em modelos estatisticos especificos.

Essas dimensdes e medidas foram sintetizadas no Quadro 6, apresentado a seguir, e serdo

descritas detalhadamente nas proximas subsecéo 3.5.1 e 3.5.2.

Quadro 6 - Sintese relacionada ao |IE e a TRI-IE

Aspecto

1E

TRI-IE

Modelo relacionado

Modelo 1

Modelo 2

Mede o nivel de internacionalizacéo
das empresas considerando seis

Mensura a internacionalizacdo das
empresas por meio de um escore continuo

N dimensGes normalizadas: ativos no | baseado em respostas a afirmativas
Defini¢do . .
exterior, vendas externas, | relacionadas ao processo de
empregados no exterior, velocidade, | internacionaliza¢do, utilizando a Teoria
duracdo e diversidade geogréfica. de Resposta ao Item (TRI).
Baseado no GIE, ampliando-o com | Fundamentado na TRl (HAMBLETON;
dimensdes temporais e espaciais | SWAMINATHAN; ROGERS, 1991;
(UNCTAD, 1995; SULLIVAN, | SOUZA et al, 2013; KUMAR,;
Fundamentac¢ado 1994; FDC, 2018; YILDIZ et al., | CHAVAN; PANDEY, 2023) para
2023). transformar  respostas em  escores

continuos, considerando dificuldade e
discriminacdo de cada item.

Dimens6es Avaliadas

- Percentuais de ativos no exterior
- Percentuais de vendas externas
- Percentuais de empregados no
exterior

- Velocidade de internacionalizagéo
- Duracéo das operacoes
internacionais

- Diversidade geografica.

- Intencdo de internacionalizar ap6s o
esgotamento do mercado domeéstico
- Velocidade de internacionalizagéo
desde a fundacéo
- Influéncia de contatos internacionais
- Papel da rede de relacionamentos no
desenvolvimento de mercados externos.

Objetivo Principal

Oferecer uma visdo ampla e
integrada do nivel de
internacionalizacdo, considerando
aspectos estratégicos, financeiros e
espaciais.

Mensurar  nuances especificas do
comportamento de internacionalizacéo,
como intencdo, velocidade e relevancia
de redes de relacionamento.

Base de dados

Indicadores quantitativos classicos
(ativos, vendas e empregados) e
novas dimensdes relacionadas &
agilidade e abrangéncia geografica.

Respostas qualitativas obtidas por meio
de escala Likert (1 = Discordo
Totalmente; 5 = Concordo Totalmente)
aplicadas a afirmativas sobre o processo
de internacionalizacéo.
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Amplia o GIE tradicional ao incluir | Inovadora no uso da TRI no contexto de
dimensdes temporais e espaciais, | internacionalizacdo de empresas
proporcionando uma visdo robusta e | brasileiras, oferecendo um método
detalhada da internacionalizag&o. robusto para mensurar variaveis latentes e
comportamentos complexos.

Contribuicfes para a
Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor com base em UNCTAD (1995), Sullivan (1994), FDC (2018; 2023), Yildiz et al.
(2023), Hambleton, Swaminathan e Rogers (1991), Souza et al. (2013), Kumar, Chavan e Pandey (2023).

3.5.1 Indice de Internacionalizacdo Estratégica (I1E), variavel dependente referente ao
Modelo 1.

O Indice de Internacionalizacio Estratégica (I1E) (variavel dependente — modelo
1) foi desenvolvido a partir do GIE, tradicionalmente utilizado por pesquisadores e
organizacbes (UNCTAD, 1995; FDC, 2018; 2023; YILDIZ et al., 2023) para medir o nivel de
internacionalizacdo das empresas com base em indicadores classicos, como o0s percentuais de
ativos no exterior em relagéo ao total de ativos (DANIELS; BRACKER, 1989), vendas externas
em relacdo ao total de vendas (STOPFORD; DUNNING, 1983) e empregados no exterior em
relacdo ao total de empregados (STOPFORD; WELLS, 1972). No entanto, conforme observado
por Sullivan (1994, p. 326), o GIE apresentou limitagdes, pois “[...] ndo ajudou a estabelecer
um padrao nem esclareceu a validade do contetido da medigao™.

O IIE amplia esse modelo ao incorporar dimensbes adicionais do processo de
internacionalizacdo, como a velocidade de internacionalizacdo, que mede a rapidez com que
uma empresa ingressa em mercados estrangeiros ap6s sua fundacéo; a duracdo das operagdes
internacionais, que reflete a resiliéncia e a sustentabilidade das atividades globais ao longo do
tempo; e a diversidade geogréafica de atuacdo, que avalia a amplitude e a dispersdo das
operacdes em diferentes paises. Ao incluir esses elementos, o IIE permite capturar aspectos
temporais e espaciais que complementam as métricas classicas, oferecendo uma visdo mais
robusta e detalhada dos processos de IE.

Cada elemento do IIE foi cuidadosamente selecionado para cobrir lacunas
multidimensionais na avaliacdo do GIE, que embora amplamente utilizado enfrenta criticas. A
primeira lacuna refere-se a auséncia de dimensdes temporais, como a rapidez de
internacionalizacdo, que é essencial para entender a agilidade estratégica das empresas em
ingressar em mercados globais (RENNIE, 1993; OVIATT; MCDOUGALL, 1994; 1997;
CARVALHO, 2009). A segunda lacuna esté na falta de avaliacdo da diversidade geogréfica,

ou seja, a amplitude da atuacdo em diferentes paises, ignorando os desafios culturais,
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econdmicos e regulatorios de operar em multiplos mercados (RUGMAN; VERBEKE, 2004),
mesmo que poucas empresas ocupem um grau elevado da diversidade geografica (ROSA;
GUGLER; VERBEKE, 2020). A terceira lacuna esta no foco excessivo em indicadores
financeiros e operacionais, deixando de considerar fatores associados as caracteristicas dos
executivos de empresas, bem como fatores estratégicos e organizacionais. Isso é
particularmente relevante no caso das pequenas e médias empresas, que, ao se transformarem
em BG(s) (NAVE; FERREIRA; VEIGA, 2024), podem alcancar a internacionalizacao
explorando apenas algumas das dimensdes do I1E.

Vale destacar que a normalizagdo dos elementos do IIE foi realizada para garantir a
comparabilidade entre variaveis que possuem escalas e unidades distintas. Normalizacao,
conforme destacado por Nardo et al. (2005), é o processo de transformar variaveis em uma
escala comum, geralmente entre 0 e 1, permitindo que cada variavel contribua de maneira
equilibrada para uma anélise composta. Sem a normalizacgdo, variaveis com valores absolutos
maiores poderiam dominar o indice, prejudicando a avaliacdo integrada de todas as dimensdes
(EBERT; WELSCH, 2004).

Adicionalmente, autores como Sullivan (1994) e Hutzschenreute, Pedersen e Volberda
(2007) argumentam que indices multidimensionais devem tratar cada dimensdo
proporcionalmente para refletir de maneira justa a complexidade do fenémeno analisado. No
caso do IIE, a normalizacdo assegura que variaveis dinamicas, como a velocidade de
internacionalizacdo, e varidveis estruturais, como percentuais financeiros, sejam comparadas
em condic¢des equitativas. Isso reforca a robustez tedrica e metodoldgica do indice, permitindo
capturar nuances tanto das estratégias de expansao global quanto dos resultados operacionais
das empresas internacionalizadas. Em sequéncia, serdo apresentados e fundamentados cada um
dos componentes que compdem o indice, destacando como eles contribuem para uma anélise
mais abrangente e precisa do envolvimento de empresas brasileiras em mercados globais.

Primeiramente, foram considerados os percentuais de ativos no exterior, que refletem
0s recursos financeiros e patrimoniais alocados em outros paises em relacao ao total de ativos
da empresa. Esse indicador é essencial para mensurar a intensidade do compromisso financeiro
da organizagdo em mercados internacionais, evidenciando seu nivel de exposicdo e

investimento no exterior. A férmula é expressa como:

PA
{norm} _ 1
pater™ PAmax ( )
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Onde:

pAmorm}: hercentual de ativos no exterior
PA: percentual de ativos da empresa no exterior

PAmax: maior percentual de ativos no exterior observado na amostra

Valores proximos de 1 indicam que uma parcela significativa dos ativos da empresa esta
alocada em mercados internacionais, refletindo um alto grau de internacionalizagéo financeira.
Por outro lado, valores proximos de 0 sugerem que a empresa mantém a maior parte de seus
ativos no mercado doméstico.

O segundo componente foram os percentuais de vendas externas em relacéo ao total
de vendas, o que demonstra a dependéncia da empresa em relacdo as receitas provenientes de
mercados internacionais. Esse indicador € um dos mais amplamente utilizados na literatura para
medir o desempenho internacional, pois reflete diretamente o alcance e a relevancia das

operacOes internacionais na estratégia global da organizacdo. A formula é expressa como:

PF

PF{norm} —
PFmax

(2)
Onde:

PF{norm}: hercentual de faturamento no exterior

PF: percentual de faturamento da empresa no exterior

PFmax: maior percentual de faturamento no exterior observado na amostra

Valores proximos de 1 indicam que as vendas internacionais sdo altamente relevantes
para a empresa, enquanto valores préoximos de 0 refletem uma baixa participacdo das receitas
externas no faturamento total.

O terceiro elemento foi o percentual de empregados no exterior em relagdo ao total
de empregados. Esse componente avalia a alocacdo de recursos humanos em operacgdes
internacionais, indicando o grau de integracdo da empresa em mercados estrangeiros por meio
de capital humano. Esse indicador n&o apenas reflete o esfor¢co da empresa em consolidar sua
presenca internacional, mas também aponta para a complexidade gerencial envolvida na gestdo

de equipes multiculturais. A formula é expressa como:

Pc
Pcmax

pclnorm} — (3)
Onde:

Pctnorm}: percentual de colaboradores no ¢
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Pc: percentual de colaboradores da empresa no exterior

Pcmax: maior percentual de colaboradores no exterior observado na amostra

Além disso, o IIE inclui a velocidade de internacionalizacéo, que representa a rapidez
com que a empresa ingressou em mercados estrangeiros apos sua fundacéo. Esse elemento
considera que empresas que se internacionalizam rapidamente demonstram maior agilidade
estratégica e capacidade de adaptacdo a diferentes contextos globais (KNIGHT; CAVUSGIL,;
2004; CHETTY; JOHANSON; MARTIN, 2014). Esse aspecto é crucial para compreender o

dinamismo das empresas no cenario internacional. A formula € expressa como:

ylnorm} — 1 _ T (4)
Tmax

Onde:

y{norm}: yelocidade de internacionalizacio
T:tempo de internacionalizacao da empresa em anos

Tmax: maior tempo de internacionaliza¢do observado na amostra

Empresas ndo internacionalizadas tem V{erm} = g

T
Tmax

O uso de 1 - na férmula da velocidade de internacionalizacdo v{or™ reflete a

relacdo inversa entre 0 tempo que uma empresa leva para se internacionalizar (T) e sua
velocidade percebida. Essa estrutura inverte a escala temporal, garantindo que empresas que
ingressam rapidamente em mercados internacionais (T proximo de zero) tenham vyinerm}
préximo de 1, indicando méxima velocidade, enquanto empresas que demoram mais (T
préximo de Tmax) ou ndo se internacionalizam tenham v préximo a 0, sendo exatamente
igual a 0 para aquelas que ndo se internacionalizaram. A subtracéo de 1 na férmula garante que
a metrica reflita adequadamente a agilidade estratégica, alinhando-se a perspectiva tedrica de
que maior rapidez no processo de internacionalizagdo est4 associada a uma maior capacidade
de adaptacdo e competitividade global. Essa visdo é corroborada por estudos de autores como
Knight e Cavusgil (2004), bem como Chetty, Johanson e Martin (2014).

Portanto, valores proximos de 1 indicam que a empresa se internacionalizou
rapidamente, demonstrando agilidade estratégica, capacidade de adaptacdo e uma abordagem
proativa para explorar oportunidades globais desde o inicio de suas operagdes. Por outro lado,

valores proximos de 0 refletem uma internacionalizacdo mais lenta, sugerindo que a empresa
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priorizou o desenvolvimento no mercado doméstico antes de expandir para o exterior. Em casos
extremos, quando a empresa nunca se internacionalizou e possui valor igual a 0, indica auséncia
de velocidade ou internacionalizacéo.

Adicionalmente, classificou-se a velocidade de internacionalizacdo das empresas
brasileiras com base no tempo necessario para acessarem mercados internacionais apos sua
fundacdo. Essa classificacdo foi organizada em trés categorias distintas: internacionalizacao
gradual, internacionalizacéo rapida e I-Inter.

A internacionalizacdo gradual foi definida como estratégia em que as empresas acessam
mercados internacionais de maneira lenta e progressiva, geralmente apds mais de dez anos
desde sua fundacgdo. Este conceito estd fundamentado no Modelo de Uppsala de Johanson e
Vahlne (1977), que enfatiza o aprendizado incremental e a acumulacdo de conhecimento sobre
mercados estrangeiros antes da expansao. Para identificar essa estratégia, 0s executivos foram
questionados sobre as datas de fundacdo da empresa e da realizacdo da primeira atividade
internacional, classificando-se como gradual os casos em que o intervalo superou quinze anos.

A internacionalizacdo rapida, corresponde a estratégia em que as empresas acessam
mercados internacionais desde a sua fundacdo, sendo frequentemente associada a empresas
nascentes internacionais ou BG(s), conforme McDougall, Oviatt e Shrader (2003). Para sua
identificagdo, os executivos foram questionados sobre as datas de fundagdo e da primeira
atividade internacional, classificando-se como internacionalizacdo rapida as empresas cujo
intervalo foi de até oito anos.

A I-Inter refere-se a empresas que, embora ndo apresentem uma velocidade
extremamente rapida para acessar mercados internacionais (como as BGs), também néo seguem
um processo gradual ou conservador como 0 M-U. Essas empresas se destacam por levar um
periodo moderado, geralmente entre 9 e 14 anos, para iniciar suas opera¢cfes internacionais,
explicado pela consolidacdo no mercado doméstico, intensidade tecnoldgica e a busca de
oportunidades externas (DIB; ROCHA; SILVA, 2010; NUNEZ;, BARRIOS, 2023,
MANOHAR et al., 2024).

Outro componente fundamental é a duragdo da internacionalizacéo, que reflete o
tempo total, em anos, de operacdo da empresa em mercados estrangeiros (ZUCCHELLA,
PALAMARA; DENICOLALI, 2007; BAI et al., 2022). Esse indicador ndo apenas captura a
experiéncia acumulada em atividades internacionais, mas também se alinha aos achados de
Johanson e Vahlne (1977). Esses autores argumentam que empresas com longa trajetoria de

atuacdo internacional acumulam conhecimento experiencial sobre mercados estrangeiros, o que
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Ihes permite tomar decisfes mais fundamentadas e desenvolver estratégias mais robustas. A

férmula é expressa como:

D{norm} — D (5)
Dmax

Onde:
Do} dquracio da internacionalizacio
N:duracgdo da internacionalizacdo da empresa

Nmax: maior duracio da internacionalizacao observada na amostra

Valores préximos de 1 indicam que a empresa tem uma presenca internacional de longa
duracdo, enquanto valores proximos de 0 sugerem operagdes mais recentes ou que ndo foram
internacionalizadas. Ademais, a estabilidade das operacdes em diferentes mercados ao longo
do tempo ressalta a capacidade de adaptacdo e resiliéncia estratégica dessas organizacoes,
evidenciando seu progresso no processo de internacionalizagéo

Por fim, o indice considera a diversidade geogréafica de atuacao, representada pelo
numero de paises em que a empresa opera (ALAYO et al., 2019), normalizado em relacdo ao
maior nimero de paises observados na amostra. Esse componente € importante para avaliar a
amplitude da presenca internacional da empresa, evidenciando sua capacidade de se adaptar a

diferentes contextos culturais, econémicos e regulatérios. A formula é expressa como:

N
Nmax

DG {norm} _

(6)

Onde:
DGMmor™: diversidade geografica de atuacio
N:numero de paises onde a empresa atua

Nmax: maior nimero de paises observado na amostra

Valores proximos de 1 indicam que a empresa possui uma alta diversidade geografica,
0 que reflete uma estratégia de internacionalizacdo ampla, com opera¢cdes em multiplos
mercados globais. Por outro lado, valores proximos de 0 indicam baixa diversidade geografica,
sugerindo que a empresa opera em um numero limitado de paises, possivelmente adotando uma

estratégia mais regional ou com foco em mercados especificos.
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Portanto, a formula do IIE foi definida como a média simples dos valores normalizados
de seus seis componentes principais, garantindo que cada dimensdo tenha 0 mesmo peso na

analise. A formula é expressa como:

{Pgnorm} + Pénorm} + Pénorm} + V{norm} + D{norm} + DG{norm}} (7)
6

[IE =

Onde:

IIE: indice de internacionalizacdo estratégica
P} percentual de ativos no exterior normalizado.
P{norm} . . )

~ : percentual de faturamento no exterior normalizado.

PI""™™: percentual de colaboradores no exterior normalizado.
v {norm}: yelocidade de internacionalizagdo normalizada.
Dimorm}: duraco da internacionalizacdo normalizada.

DG} diversidade geografica de atuagdo internacional normalizada.

Os valores do IIE variam entre 0 e 1. Valores proximos de 1 indicam empresas altamente
internacionalizadas, com forte presenca em mercados globais, estratégias rapidas de
internacionalizacdo, operacfes sustentaveis ao longo do tempo e uma ampla diversidade
geografica. Valores proximos de 0, por outro lado, refletem um baixo grau de
internacionalizacdo, indicando empresas que tém pouca ou nenhuma presenca no exterior,
processos lentos de expansao internacional e atuagéo limitada a poucos mercados.

Os critérios de classificacdo dos dados foram definidos com base em intervalos
especificos que categorizam os valores em quatro niveis: ndo internacionalizadas, baixo, médio
e alto, conforme se pode observar o Quadro 7. O valor de 0, compreendem as empresas nao
internacionalizadas, os valores compreendidos entre 0,01 e 0,3 foram classificados como
"baixo", pois estdo proximos de zero, indicando empresas com pouca ou nenhuma presenca
internacional. Valores superiores a 0,3 e até 0,6 foram considerados "médio", representando
empresas em estagio intermediario de internacionaliza¢do, com atividades significativas, mas
ndo predominantes, no mercado internacional. Por fim, valores acima de 0,6 ate 1 foram
classificados como "alto", pois representam uma magnitude mais elevada dentro da escala
méaxima de referéncia da amostra desta pesquisa. Essa divisdo permite uma analise clara e

objetiva dos dados, com base em critérios proporcionais e uniformemente distribuidos.
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Quadro 7 - Critérios de classificacdo do Indice de Internacionalizacio das Empresas (I1E)

Intervalo de valores Nivel
0 Nao-internacionalizada
De 0.01a0,3 Baixo
Acima de 0,3 até 0,6 Médio
Acimade 0,6 até 1 Alto

Fonte: elaborado pelo autor

Além de mensurar a internacionalizacdo de maneira isolada para cada empresa, o IIE
também foi utilizado como varidvel dependente no modelo 1 desta tese, servindo como base
para avaliar as hipoteses propostas. Nesse contexto, o I1E permitiu analisar como caracteristicas
dos executivos, rede de relacionamentos influenciam a internacionalizacdo das empresas. Essa
aplicacdo reforca a relevancia do indice, tanto como métrica individual quanto como ferramenta

para testar relacfes tedricas no estudo da internacionalizagéo.

3.5.2 Teoria de Resposta ao Item aplicado a Internacionalizacdo de Empresas, variavel

dependente referente ao Modelo 2.

A internacionalizagéo foi operacionalizada quantitativamente por meio de duas medidas
distintas. A primeira, denominada Teoria de Resposta ao Item aplicado a
Internacionalizacdo de Empresas (TRI-IE), foi utilizada como variavel dependente
(Modelo 2) e fundamentou-se nas respostas dos executivos, obtidas por meio de uma escala
Likert de 5 pontos (1 = “Discordo Totalmente” a 5 = “Concordo Totalmente”), com afirmativas
relacionadas ao processo de internacionalizacdo da empresa (VERDU, 2010; DIB, 2008). As
questdes abordaram temas como intencdo de internacionalizar ap6s o esgotamento do mercado
domeéstico, velocidade da internacionalizacdo desde a fundacdo, influéncia de contatos
internacionais e papel da rede de relacionamentos no desenvolvimento de mercados externos.
A Teoria de Resposta ao Item (TRI) foi aplicada para transformar essas respostas em um escore
continuo, levando em conta a dificuldade e a discriminacdo de cada afirmativa, garantindo uma
mensuracdo robusta e precisa do comportamento de internacionalizacao.

A TRI, enquanto método estatistico, é particularmente adequada para mensurar
variaveis latentes complexas, como o processo de internacionalizacdo. Segundo Silva (2020),
a TRI considera cada item individualmente, atribuindo diferentes pesos com base em sua
importancia e capacidade de discriminar o traco avaliado. Andrade, Tavares e Valle (2000)
destacam que a TRI e formada por modelos matematicos que relacionam a habilidade latente
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do respondente com a probabilidade de ele concordar com um item. De acordo com Hambleton,
Swaminathan e Rogers (1991), a TRI se baseia em dois postulados principais: (1) o desempenho
do respondente pode ser explicado por um conjunto de habilidades, e (2) o relacionamento entre
o desempenho e o traco subjacente é descrito por uma funcéo caracteristica do item, uma curva
monotonica crescente que indica que quanto maior a habilidade (neste caso, 0 comportamento
de internacionalizacéo), maior a probabilidade de uma resposta favoravel. Além disso, a TRI
assume independéncia local e unidimensionalidade, garantindo que os itens mensurem uma
unica habilidade dominante (SOUZA, et al., 2013).

Na presente pesquisa, 0 uso da TRI-IE permitiu transformar respostas especificas em
escores continuos, possibilitando uma analise mais precisa e robusta da internacionalizacao.
Apesar da reconhecida aplicabilidade da Teoria de Resposta ao Item (TRI) em diversas areas,
ainda sdo poucos os estudos que a utilizam no contexto da internacionalizacdo de empresas. A
TRI tem se mostrado eficiente em mensuragdes complexas, como evidenciado em estudos
anteriores. Trierweiller et al. (2013) aplicaram a TRI para avaliar a divulgacdo de gestdo
ambiental em 638 empresas brasileiras, demonstrando como essa metodologia posiciona itens
e respondentes em uma escala comparativa, identificando qualidade e relevancia. Prando et al.
(2024) utilizaram a TRI para medir o potencial empreendedor para a transformagéo digital em
216 pequenas empresas e startups, identificando niveis de potencial (baixo, intermediario e alto)
e fornecendo insights sobre inovacéo e cultura orientada por dados. Borba (2024) desenvolveu
uma escala com base na TRI para mensurar a eficacia de aplicativos de compras em induzir o
estado de fluxo online, destacando itens criticos que influenciam a experiéncia do usuario.
Adicionalmente, Kumar, Chavan e Pandey (2023) demonstraram o potencial da TRI
multidimensional ao identificar novas dimensdes sociais nacionais no World Values Survey
(WVS), ampliando a compreensdo sobre diferencas culturais entre paises.

No campo especifico da internacionalizacdo de empresas, o uso da TRI é recente, mas
promissor. Solarino e Buckley (2023) empregaram a TRI para avaliar a equivaléncia de
indicadores de desempenho empresarial entre paises, contribuindo para uma analise mais
detalhada e comparativa das varidveis internacionais. Beazer e Blake (2018) destacaram o
emprego da TRI para derivar escores latentes de independéncia judicial, revelando como essas
métricas influenciam o Investimento Direto Estrangeiro (IDE). Os autores evidenciaram que a
atratividade institucional dos paises anfitrides ndo € universal, mas esta condicionada a
experiéncia institucional das empresas em seus paises de origem, o que afeta significativamente

as decisOes de internacionalizagéo.
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Esses estudos demonstram o potencial da TRI como uma ferramenta analitica robusta
para capturar nuances em contextos complexos, sendo ainda incipiente, mas com alto potencial
de contribuicdo para estudos relacionados a internacionalizacdo. Até onde se sabe, ndo ha
registros na literatura de estudos que tenham aplicado a TRI para mensurar o processo de IE
brasileiras. A presente pesquisa se destaca por inovar ao utilizar a TRI para transformar
respostas a afirmativas relacionadas a internacionalizagdo em um escore continuo, oferecendo
uma mensuracao robusta e precisa desse comportamento. A TRI considera 0s parametros de
dificuldade e discriminacgédo de cada item, permitindo capturar nuances relevantes do processo,
como a intengédo de internacionalizar, a velocidade da internacionalizacéo e o papel da rede de
relacionamentos, posicionando-se como uma abordagem pioneira nesse campo de estudo.

Além disso, Souza e Tezza (2024) ressaltam que, embora a TRI tenha ganhado espaco
em diversas areas do conhecimento, sua aplicacdo ainda € pouco explorada na area de
administracdo, o que reforga a originalidade e a contribuicdo desta pesquisa. Dessa forma, a
utilizagdo da TRI amplia a compreens&o sobre o processo de internacionalizagéo, ao identificar
a contribuicdo especifica de cada item, gerando uma mensuracdo continua e detalhada do
comportamento das empresas no contexto internacional.

Ao utilizar os dois modelos, IIE e TRI-IE para explicar o processo de
internacionalizacdo sob perspectivas analiticas distintas, foi possivel integrar indicadores
latentes (captados pela TRI-IE) e indicadores observaveis (captados pelo I1E). Essa abordagem
complementar fortalece a analise ao proporcionar uma compreensdo mais abrangente e robusta
do comportamento e do nivel de internacionalizacdo das empresas.

O Quadro 8 a seguir apresenta as principais variaveis de controle utilizadas neste
estudo, juntamente com sua definicdo e operacionalizacdo. Essas variaveis foram selecionadas
com base em evidéncias da literatura, destacando-se por sua relevancia em contextos
empresariais e estratégicos. O objetivo de inclui-las no modelo foi garantir uma anélise
abrangente e confiavel, isolando os efeitos das varidveis independentes sobre a TRI-IE e 0 IIE
e minimizando potenciais vieses decorrentes de fatores contextuais.

As variaveis de controle deste estudo foram operacionalizadas com base em critérios
amplamente reconhecidos na literatura, visando assegurar uma analise robusta e consistente. O
porte da empresa foi categorizado de acordo com o numero de funcionarios, utilizando a
classificacdo proposta pelo Sebrae e Dieese (2013), ajustada para contemplar distin¢Ges entre
0s setores de atuagdo. As empresas de comeércio e servicos foram classificadas como

microempresas e empresas de pequeno porte (MEPs), com até 49 empregados; empresas de
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médio porte (MED), com 50 a 99 empregados; e grandes empresas (GR), com 100 ou mais

empregados.

Quadro 8 - Operacionalizacdo das variaveis de controle da pesquisa

Variaveis

Definicdo

Operacionalizacéo

Porte de empresa

Tamanho da empresa.

Classificado conforme o nimero de funcionarios, com
base no Sebrae e Dieese (2013), distinguindo entre
comeércio/servicos e indistria.

Setor de atuacdo

Ramo ou segmento
econdmico ao qual a empresa
pertence.

Segmentado em dois grandes grupos: comércio e
servicos; industria.

Idade da empresa

A idade da empresa refere-se
ao tempo, em anos, desde a
sua fundacéo até o momento
da pesquisa, (HANNAN;
FREEMAN, 1984).

A idade foi mensurada a partir de uma pergunta direta
aos respondentes, solicitando o ano de fundacdo da
empresa. O valor foi calculado subtraindo o ano de
fundacdo do ano de referéncia da pesquisa (2024),
resultando no numero de anos de existéncia da empresa.

Identificado por meio das op¢des: feminino, masculino,

Género Sexo dos executivos. L . o
prefiro ndo me identificar, ou outro.
Agrupada em faixas etérias: 18 a 20 anos, 21 a 25 anos,
Idade Faixa etaria dos executivos. | 26 a 30 anos, 31 a 40 anos, 41 a 50 anos e mais de 50

anos.

Escolaridade

Nivel educacional dos

executivos.

Classificada em  Ensino Médio, Graduacao,
Especializagdo/MBA e Pés-Graduagdo Stricto Sensu
(PGSS) (Mestrado e Doutorado).

Fonte: elaborado pelo autor

No setor industrial, microempresas e empresas de pequeno porte foram definidas como

aquelas com até 99 empregados (MEP(S)); empresas de médio porte (MED), com 100 a 499
empregados; e grandes empresas (GR), com 500 ou mais empregados. Essa categorizacao
reflete a estrutura organizacional predominante no Brasil e é amplamente utilizada em estudos
de gestdo e economia, permitindo analises comparativas entre empresas de diferentes portes e
setores, exemplificado no Quadro 9.

Quadro 9 - Classificacdo de empresas segundo porte
Porte Comércio e servicos

IndUstria

Microempresa e Empresa de | Até 49 empregados Até 99 empregados
Pegueno Porte (MEPs)
Empresa de Médio Porte (MED) De 50 a 99 empregados De 100 a 499 empregados

Grandes empresas (GR) 100 ou mais empregados
Fonte: Adaptado do Sebrae e Dieese (2013)

500 ou mais empregados

O setor de atuacao foi dividido em dois grandes segmentos econémicos: comercio e
servigos e industria. Essa segmentacdo considera as especificidades de cada setor, como a
intensidade de capital, a dinamica de mercado e os processos produtivos, que podem influenciar
diretamente as estratégias empresariais e os resultados no processo de internacionalizacdo. A
inclusdo dessa variavel no modelo analitico foi essencial para captar a influéncia de fatores

contextuais e garantir maior precisao na analise dos resultados.
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A idade da empresa foi definida como o tempo, em anos, desde sua fundacédo até o
momento da pesquisa, sendo um indicador importante para analisar o grau de maturidade
organizacional e a experiéncia acumulada ao longo do tempo (HANNAN; FREEMAN, 1984).
Sua operacionalizacdo foi realizada por meio de uma pergunta direta aos respondentes,
solicitando o ano de fundagdo da empresa. O célculo foi obtido subtraindo o ano de fundacéo
do ano de referéncia da pesquisa (2024), resultando no nimero total de anos de existéncia da
empresa.

A variavel género foi operacionalizada por meio de uma pergunta direta no
instrumento de coleta de dados. Os respondentes puderam indicar sua identidade de género
escolhendo entre as opgdes: feminino, masculino, prefiro ndo me identificar ou outro. Essa
categorizacdo amplia a representatividade e garante maior inclusdo no estudo, permitindo
captar a diversidade de identidades dos executivos participantes. Além disso, a variavel foi
incorporada ao modelo analitico como controle, dada sua relevancia na literatura por influenciar
diferencas na formag&o de rede de relacionamentos e nas estratégias de gestao.

A variavel idade foi operacionalizada com base em faixas etarias predefinidas,
facilitando uma analise mais detalhada de sua influéncia no modelo analitico. Os respondentes
foram agrupados nas categorias: 18 a 20 anos, 21 a 25 anos, 26 a 30 anos, 31 a 40 anos, 41 a
50 anos e mais de 50 anos. Essa segmentacao foi escolhida para refletir diferentes estagios de
maturidade e experiéncia profissional, considerando que a idade pode impactar tanto as
decisbes estratégicas quanto a formacdo de rede de relacionamentos no contexto de
internacionalizacdo empresarial.

Por fim, a variavel escolaridade foi operacionalizada com base nos niveis de
formacdo académica, possibilitando uma anélise aprofundada de seu impacto nas decisfes de
gestdo e internacionalizacdo. Os niveis considerados foram: Ensino Médio, Graduacao,
Especializacdo ou MBA e P6s-Graduacdo Stricto Sensu (Mestrado e Doutorado), sendo esta
ultima agrupada em uma Unica categoria para a analise. Essa classificacdo abrange diferentes
niveis de qualificacdo e competéncias, refletindo como o grau de instrucdo dos executivos
influencia a construgéo de rede de relacionamentos, 0 acesso a recursos estratégicos e a adogao

de préaticas empresariais voltadas para mercados internacionais.

3.6 TECNICAS EMPREGADAS NA ANALISE DOS DADOS

Nesta pesquisa, foram empregadas diferentes técnicas estatisticas para a analise dos

dados, detalhadas no Apéndice B. Nesse apéndice, sdo descritas as metodologias estatisticas
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aplicadas, incluindo a regressao linear maltipla, que foi utilizada para examinar a relagéo entre
o indice de Internacionalizacdo Executiva (IIE), o Tridngulo de Relagdes Internacionais-
Internacionalizacdo Empresarial (TRI-IE) e variaveis contextuais. A aplicacdo da regressao
linear maltipla permitiu avaliar o impacto de multiplos fatores, de forma simultanea, sobre o
grau de internacionalizacdo das empresas. Além disso, o Apéndice B detalha a utilizacdo do
Modelo Politdmico da Teoria de Resposta ao Item (TRI), empregado para avaliar 0s constructos
subjacentes ao IIE e ao TRI-IE, garantindo maior robustez na mensuragédo desses indices.

O Apéndice C apresenta um maior detalnamento da amostra, incluindo informacdes
especificas sobre suas caracteristicas e representatividade. Além disso, esse apéndice fornece
uma descricdo aprofundada do Indice de Internacionalizagdo Executiva (11E) e do Triangulo de
Relacbes Internacionais-Internacionalizacdo Empresarial (TRI-IE).

A analise principal utilizou a regressdo linear maltipla, uma técnica amplamente
empregada para examinar, de forma simultanea, a relagdo entre uma variavel dependente e
maltiplas variaveis independentes. Essa abordagem permitiu avaliar o impacto das
caracteristicas dos executivos, como experiéncia internacional e fluéncia em idiomas, e dos
fatores contextuais, como redes de relacionamento, sobre 0 grau de internacionalizacdo das
empresas, conforme sera analisado na se¢éo 4.

Adicionalmente, o Apéndice D apresenta os dados brutos gerados pelo software
Jamovi, incluindo tabelas e gréaficos que fornecem um detalhamento estatistico mais
abrangente. A inclusdo dessas informacGes visa assegurar maior transparéncia nas analises
realizadas e contribuir para a reprodutibilidade dos resultados apresentados.

Além disso, foi aplicada a Teoria de Resposta ao Item (TRI) para mensurar tragos
latentes relacionados ao processo de internacionalizacdo empresarial. A analise seguiu 0
Modelo de Crédito Parcial, apropriado para itens com multiplas categorias ordenadas, como as
respostas estruturadas em escala Likert. Essa técnica possibilitou avaliar dimensdes latentes,
como a inten¢éo e a velocidade de internacionalizacdo, a partir de parametros de dificuldade e
discriminacdo dos itens.

Para garantir maior robustez as analises, foram incluidas variaveis de controle, como
porte e setor das empresas, além de caracteristicas dos executivos, como idade e escolaridade.
Essa inclusdo visou reduzir potenciais vieses e aumentar a confiabilidade dos resultados,
garantindo interpretacdes mais precisas sobre o impacto das varidveis independentes.

As analises foram realizadas com o auxilio dos softwares Jamovi e R, que
possibilitaram a estimativa de pardmetros, geracdo de graficos e construgdo do mapa pessoa-

item. RepresentacOes graficas das moderacfes foram utilizadas para complementar o0s
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resultados, facilitando a identificacdo de tendéncias e padrdes ao longo das interacGes entre
variaveis.

Por fim, as medidas de ajustamento do modelo foram rigorosamente avaliadas,
considerando indicadores como R?2 ajustado, multicolinearidade e residuos. Esses
procedimentos asseguraram a adequacdo dos modelos empregados e a confiabilidade dos
achados, os quais serdo discutidos em maior profundidade nas proximas secoes.

3.7 ASPECTOS ETICOS

A elaboracdo e coleta dos dados obedeceram a critérios éticos, seguindo a Resolucéao
n°510, de 7 de abril de 2016, que estabelece diretrizes para a realizacéo de pesquisas cientificas
no Brasil, visando proteger os direitos, a dignidade e o bem-estar dos participantes. Entre os
principais aspectos abordados pela resolucéo estdo a necessidade de assegurar que as pesquisas
sejam conduzidas com respeito a autonomia dos participantes, garantindo que eles sejam
informados adequadamente sobre os objetivos, procedimentos, riscos e beneficios envolvidos
na pesquisa.

O convite de participacdo na pesquisa foi acompanhado do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), no qual o(a) participante foi convidado(a) a colaborar com a
pesquisa de doutorado (Apéndice A). A participacdo, no entanto, so era efetivada apo6s o(a)
participante ler e concordar com os termos apresentados no documento, reforcando a natureza
voluntéria e esclarecida de participacdo do respondente.

Embora tenha havido desisténcias durante o preenchimento do questionario, é
importante ressaltar que todos os 273 executivos que inicialmente participaram da pesquisa
concordaram em assinar o TCLE. Isso significa que, antes de iniciar o questionario, todos 0s
participantes foram devidamente informados sobre os objetivos, procedimentos, possiveis
riscos e beneficios da pesquisa, e deram seu consentimento formal para participar. Mesmo que
alguns ndo tenham completado o questionario, o fato de todos terem aceitado o TCLE assegura

que as etapas iniciais da pesquisa foram conduzidas de acordo com os padrdes éticos exigidos.



80

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A secdo de estatistica descritiva apresenta uma visdo abrangente sobre o perfil dos
executivos, as caracteristicas organizacionais das empresas participantes e o0s padrdes de
internacionalizacdo observados. Essa analise busca descrever, de maneira objetiva, 0s
principais aspectos estruturais e contextuais da amostra, incluindo a qualificacdo dos
executivos, a composicdo setorial e o porte das empresas, além de dados sobre o I1E e a Teoria
de Resposta ao Item aplicada a Internacionalizacdo (TRI-IE), permitindo uma visdo geral da
amostra. Informagdes complementares e detalhadas sobre os dados analisados podem ser
consultadas no Apéndice C.

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA DA AMOSTRA

A andlise do perfil dos executivos participantes revelou que 54,3% (75 executivos)
identificam-se como do género masculino, enquanto 45,7% (63 executivos) sdo do género
feminino. A maior concentracdo etaria encontra-se entre 31 e 40 anos (37,0%), seguida pela
faixa de 41 a 50 anos (28,3%), com menor representatividade de participantes acima de 50 anos
e entre 26 e 30 anos (12,3% em cada grupo). Em termos de escolaridade, 65,2% possuem
especializacdo ou MBA, 19,6% tém graduacdo, e 15,2% concluiram pos-graduacdo stricto
sensu (mestrado ou doutorado). Adicionalmente, 61,6% dos executivos relataram experiéncia
internacional, com tempo médio de vivéncia de 1,57 anos, apresentando alta dispersao nos
dados. As experiéncias internacionais predominantes combinaram estudo e trabalho (44,7%),
enquanto 31,7% foram exclusivamente académicas e 23,5% relacionadas apenas ao trabalho.
No que se refere a fluéncia em idiomas, 89,1% dos executivos dominam ao menos um idioma
estrangeiro, com destaque para o inglés (81,2%), seguido por espanhol (7,2%), francés (6,2%)
e alemédo (5,4%). A maior parte é fluente em dois idiomas (34,1%), enquanto poucos
apresentam proficiéncia em até sete linguas.

O perfil das empresas também foi analisado, destacando o setor industrial como
predominante (67,4%), enquanto os setores de comércio e servi¢os representam 32,6%.
Empresas de grande porte sdo maioria (46,4%), seguidas por micro, pequenas e médias
empresas (31,9%) e médias empresas (21,7%). A idade média das organizaces € de 32,4 anos,
com desvio-padrdo de 28,6 anos, indicando uma amostra heterogénea. Em termos de
internacionalizacdo, 58% possuem operagOes internacionais, com exportacoes e acordos

contratuais sendo o modo de entrada predominante (50%), enquanto apenas 8% utilizam
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investimento direto no exterior (IDE). Empresas de grande porte apresentam maior propensao
a internacionalizagdo, especialmente no setor industrial.

Os padr@es de internacionalizacdo mostram que 34,1% das empresas seguem uma
abordagem gradual, 15,2% adotam internacionalizacdo rapida (caracteristica de BGs), € 8,7%
seguem uma abordagem intermediaria. Empresas industriais, especialmente de grande porte,
demonstram maior capacidade de acessar mercados globais, enquanto MEP(S) e empresas de
comeércio/servicos enfrentam desafios estruturais. Esses dados reforcam a necessidade de
politicas publicas que ampliem a competitividade de empresas menores e do setor de servicos.

A andlise do IIE, que varia de 0 a 1, revelou uma média de 0,14 e uma mediana de
0,15, indicando que a maioria das empresas apresenta um baixo grau de internacionalizacdo. A
distribuicdo dos resultados mostra que 58 empresas ndo possuem atividades internacionais, 64
apresentam um grau baixo de internacionalizacdo, 15 estdo em um nivel intermediario e apenas
1 empresa alcanga um alto grau de internacionalizacdo. Esses dados reforcam o predominio de
empresas com pouca ou média presenca internacional e apontam para desafios e oportunidades
especificas para o avanco da internacionalizagéo.

As dimens@es do IIE mostram que o faturamento internacional médio é de 15,05%,
com metade das empresas apresentando 1,67% ou menos. Apenas 5,53% dos funcionarios, em
média, estdo alocados no exterior, e 7,03% dos ativos estdo fora do pais. A duracdo da
internacionalizagdo € limitada, com média de 13 anos, concentrada em empresas industriais. A
velocidade média corresponde a aproximadamente 53 anos, considerando o valor maximo
observado na amostra, e a diversidade geografica, em média, abrange oito paises, com
predominancia na América do Sul (30,36%), América do Norte (19,31%) e Asia (18,63%).

Os dados refletem que, embora algumas empresas brasileiras tenham atingido maior
internacionalizacdo, a maioria permanece em estagios iniciais ou intermediarios, com
estratégias seletivas e proximidade geografica. Para mais detalhes sobre as analises, consultar
0 Apéndice C.

A analise descritiva com base na Teoria de Resposta ao Item (TRI-IE) identificou que
as motivagOes associadas ao esgotamento do mercado interno (Interl) e a internacionalizacdo
acelerada (Inter2) sdo pouco prevalentes. Rede de relacionamentos, tanto nacionais (Inter3)
quanto internacionais (Inter4), apresentam influéncia moderada, enquanto a entrada inicial em
mercados externos frequentemente é impulsionada por rede de relacionamentos (Inter5). O
ajuste do modelo TRI-IE foi adequado (confiabilidade de 0,74, MADaQ3 de 0,15 e valor-p
significativo), sugerindo que a maioria das empresas segue estratégias graduais, priorizando

mercados proximos e utilizando relacionamentos de maneira complementar. As analises futuras
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avaliardo o impacto de competéncias executivas na construcdo de rede e na expansao

internacional.

4.6 ANALISE DE REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

Nas proximas secOes, sdo apresentados e discutidos os resultados das analises de
regressao linear multipla realizadas em dois modelos distintos, cada uma abordando aspectos
especificos do processo de internacionalizacdo empresarial. A secdo 4.6.1 analisa os efeitos da
fluéncia em lingua estrangeira e da experiéncia internacional dos executivos sobre a rede de
relacionamentos internacionais, investigando como essas competéncias influenciam
diretamente o desenvolvimento de lagos comerciais e institucionais internacionais e,
indiretamente, o processo de internacionalizagdo. O modelo avalia os efeitos diretos e
mediadores dessas variaveis, destacando o papel estratégico dos executivos na construcao e
fortalecimento desses relacionamentos.

A secdo 4.6.2 apresenta os resultados da analise de regressdo linear maltipla com base
no IIE, variavel dependente no Modelo 1. Nesse modelo, também séo explorados os constructos
relacionados a forca e a quantidade de lagos fracos comerciais e institucionais internacionais,
além dos efeitos moderadores, com o objetivo de identificar as relacdes entre esses indicadores
estratégicos e o nivel de internacionalizacdo das empresas.

A secdo 4.6.3 apresenta a aplicacdo da TRI-IE, considerando o traco latente de
internacionalizacdo como varidvel dependente no Modelo 2. Sdo analisados constructos
relacionados a forca e quantidade dos lagcos comerciais e institucionais internacionais e 0s
efeitos moderadores dessas variaveis no processo de internacionaliza¢do. Segundo Pasquali
(2017), o traco latente é uma varidvel ndo observavel que reflete caracteristicas subjacentes,
como habilidades ou atitudes, inferidas por indicadores mensuraveis. No contexto da TRI-IE,
o traco latente de internacionalizacao representa uma predisposicdo estratégica dos executivos

ou da organizacdo, influenciando decisdes e comportamentos no avango internacional.

4.6.1 Efeitos da experiéncia internacional e fluéncia em lingua estrangeira na quantidade

de lacos fracos e forca dos lacos fortes comerciais e institucionais internacionais

Neste estudo, os niveis de significancia estatistica foram representados por asteriscos
para indicar a robustez das evidéncias encontradas. Valores de p < 0,05, assinalados com um

asterisco (*), indicam um alto grau de confiabilidade, com uma probabilidade de erro de até 5%
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ao rejeitar a hipdtese nula, evidenciando uma relacéo estatisticamente significativa entre as
variaveis. Valores de 0,05 <p <0,10, marcados com dois asteriscos (**), indicam significancia
marginal, com uma probabilidade de erro entre 5% e 10%, sugerindo uma possivel associacéo,
embora com menor grau de confianca. Apesar da menor robustez estatistica, os efeitos
marginalmente significativos foram considerados relevantes para a analise, especialmente em
cenarios onde o contexto tedrico sustenta a interpretacdo de tais relagdes, reforcando sua
utilidade na compreensao das dindmicas investigadas.

Os resultados apresentados (Quadro 10) confirmaram e refinaram varias das hipoteses
propostas. A Hla foi confirmada, com efeito significativo (p = 0,18, p=10,01), indicando que
a experiéncia internacional dos executivos favorece a ampliacdo de lagos fracos no contexto
comercial internacional. Esse resultado esta alinhado a teoria de Granovetter (1973), que
ressalta a importancia dos lacos fracos para a expansao de redes, uma vez que esses permitem
0 acesso a novos mercados, informagGes e recursos estratégicos. A vivéncia internacional, ao
aumentar a capacidade dos gestores de se engajarem em contextos culturais diversos, facilita a
formacéo de lagos fracos comerciais internacionais.

A H1b também foi validada (B = 0,08, p = 0,01), demonstrando que a experiéncia
internacional contribui para o fortalecimento de lagos fortes nos relacionamentos comerciais.
Esse achado evidencia que a vivéncia internacional ndo apenas amplia as conexdes, mas
também fomenta maior confianca, comprometimento e cooperagdo entre as partes envolvidas.
Os lacos fortes sdo essenciais para consolidar relagdes comerciais de longo prazo, fundamentais
em processos de internacionalizacdo que exigem altos niveis de interdependéncia e
coordenacdo estratégica. Portanto, a validacdo das hipoteses Hla e H1lb reforca que a
experiéncia internacional dos executivos beneficia tanto a formacdo de lagos fracos, que
expandem as redes, quanto o fortalecimento de lacos fortes, que tornam as relacdes mais
resilientes e confiveis.

A H2a néo foi confirmada (B = 0,0, p = 0,16), indicando que a experiéncia
internacional ndo influencia significativamente a quantidade de lagos fracos institucionais
internacionais. Em contrapartida, a H2b foi confirmada (B = 0,08, p = 0,02), demonstrando
que a experiéncia internacional impacta positivamente a forga dos lagos fortes institucionais,
reforcando a importancia desses lacos no contexto de negociacgdes regulatorias e com governos.
Lacos fortes institucionais sdo especialmente criticos no contexto de negocia¢des regulatorias
e acordos governamentais, onde a confianca mutua e o alinhamento estratégico s&o
fundamentais para garantir acesso a mercados, suporte institucional e estabilidade nas

operacdes internacionais.
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Quadro 10 - Efeitos da experiéncia internacional e fluéncia da lingua na quantidade e forca dos lacos fortes
comerciais e institucionais internacionais

Quantidade dos Lacos Forca dos lacos fortes
Comerciais Institucionais Comerciais Institucionais
Constructos Internacionais Internacionais Internacionais Internacionais
B P B P B P B p
Variaveis de controle B p B p B p B p
Género: M. — F. -0.64 0.21 -0.03 0.71 -0.53 | 0.02* -0.44 | 0.07**
Faixa etaria:
21-25 — mais de 50 anos 0.16 0.88 -0.01 0.96 -0.01 0.97 -0.07 0.89
26-30 — mais de 50 anos 1.49 0.12 0.12 0.42 0.77 |0.09** 0.35 0.44
31-40 — mais de 50 anos 0.56 0.47 0.06 0.63 0.38 0.30 0.21 0.57
41-50 — mais de 50 anos -0.48 0.56 -0.05 0.68 -0.19 0.63 -0.38 0.35
Escolaridade:
Esp. ou MBA — PGSS 1.23 0.08** | 0.14 0.21 0.74 0.02* 0.38 0.26
Graduacédo — PGSS 0.24 0.78 0.09 0.53 0.20 0.63 0.14 0.74
Idade da empresa 0.01 0.14 0 0.44 0.01 0.27 0 0.74
Setor: IndUstria — Servico 1.61 0.00* 0.01 0.85 0.8 0.00* 0.28 0.29
Porte:
MED - GR 0.19 0.76 -0.1 0.37 -0.04 0.88 -0.42 0.18
MEP(S) — GR -1.33 | 0.07** | -0.06 0.6 -0.76 | 0.03* -0.28 0.43
Efeito de primeira ordem B p B p B p B p
A . 0.01* 0.16 0.01* 0.02*
Experiéncia internacional 0.18 (H1a) 0.0 (H2a) 0.08 (H1b) 0.08 (H2b)
e 0.05* 0.71 0.08** 0.50
Score fluéncia lingua 0.49 (H3a) 0.01 (Hda) 0.21 (H3b) 0.08 (Hab)
Moderagéo dupla B p B p B p B p
E’épe”enc"'i‘ internacional | o5 | 034 | 001 | 012 | 003 | 028 | 005 |007*
core fluéncia lingua
Medidas de ajustamento do modelo
R2 Ajustado 0.227 -0.033 0.250 0.032
VIF (maior) 1.36 1.36 1.36 1.36
F (modelo) 3.74 0.69 4.10 3.19

Valores de p < 0,05 sdo indicados com um asterisco (*), representando resultados estatisticamente significativos.
Valores de 0,05 < p < 0,10 sdo indicados com dois asteriscos (**), representando resultados marginalmente
significativos.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

A validacao da H3a, com um beta significativo (f = 0,49, p = 0,05), demonstra que a
fluéncia em idiomas estrangeiros € um fator critico para a formacéo de uma rede com grande
quantidade de lagos fracos comerciais. Esse resultado indica que a capacidade de se comunicar
em diferentes idiomas facilita a interacdo em ambientes multiculturais e a superagdo de
barreiras linguisticas, que muitas vezes limitam o alcance de relacionamentos comerciais. Além
disso, a fluéncia permite que os executivos participem ativamente de eventos internacionais,
negociem diretamente com parceiros estrangeiros e acessem informacdes exclusivas, fatores

essenciais para ampliar a quantidade de lagos fracos comerciais. Este achado corrobora a teoria
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de Granovetter (1973), que aponta a importancia dos lagos fracos como pontes para 0 acesso a
novas oportunidades.

O suporte marginal obtido para H3b (B = 0,21, p = 0,08) sugere que a fluéncia em
idiomas estrangeiros, apesar de importante, ndo € suficiente por si so para fortalecer lacos fortes
comerciais internacionais. Na visdo de Hambrick e Mason (1984), caracteristicas como
experiéncia internacional podem ter um papel mais preponderante no fortalecimento de lagos
profundos, que exigem confianca e comprometimento. Lacos fortes, ao contrario dos lacos
fracos, demandam interacdes continuas e a construcdo de relacionamentos baseados em trocas
significativas (GRANOVETTER, 1973). Embora a fluéncia linguistica contribua para o inicio
dessas interacOes, a consolidacdo de lagos fortes parece depender mais da profundidade das
experiéncias internacionais acumuladas pelos executivos, conforme sugerido pelos resultados
de H1b.

Os resultados das hipoteses H4a (B = 0,01, p=0,71) e H4b (= 0,08, p = 0,50) indicam
que a fluéncia em lingua estrangeira dos executivos ndo influencia significativamente a
formacéo de lagos institucionais internacionais, sejam eles fracos ou fortes. Esses achados
sugerem que a construcao de lacos institucionais depende menos das habilidades linguisticas
dos gestores e mais de fatores contextuais e estruturais, como a posi¢do da empresa em redes
institucionais, a reputacdo organizacional e o alinhamento estratégico com instituicdes
governamentais ou reguladoras. Lacos fracos institucionais tendem a emergir de interacfes
formais e protocolos ja estabelecidos, enquanto lagos fortes requerem interacdes colaborativas
e confianca construida ao longo do tempo, geralmente associadas a experiéncia pratica dos
executivos e a conformidade com regulacbes locais. Assim, o fortalecimento de lacos
institucionais parece estar mais relacionado ao contexto organizacional e a dindmica
institucional do que as caracteristicas pessoais dos lideres.

A interacdo entre a experiéncia internacional e a fluéncia em lingua estrangeira na forca
dos lagos fortes institucionais internacionais (Figura 7) proporciona contribuicdes significativas
para a analise das hipoteses H2b e H4b do estudo. Esses resultados ampliam a compreenséo
sobre como as caracteristicas individuais dos executivos influenciam a formacdo e o
fortalecimento de lacos institucionais em contextos internacionais, destacando a importancia de
habilidades complementares para a construcdo de relagcdes confiaveis e comprometidas com
organizac0es e reguladores estrangeiros.

Embora a H4b, que propbe que "a fluéncia em lingua estrangeira dos executivos
influencia positivamente a forca dos lagos fortes institucionais internacionais’’, ndo tenha

sido confirmada como um efeito direto, os resultados revelaram um efeito moderador
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marginalmente significativo na interacdo entre fluéncia em lingua estrangeira e
experiéncia internacional (f = 0,05, p = 0,07). Esse achado sugere que, embora a fluéncia
isoladamente ndo exerca um impacto direto, ela potencializa o efeito positivo da experiéncia
internacional na forca dos lagos fortes institucionais, destacando seu papel complementar na
construcdo de relag@es institucionais mais frequentes, confiaveis e reciprocas.

Esse resultado conecta as teorias de Granovetter (1973), da TAE e a internacionalizagéo
das empresas, ao evidenciar que a fluéncia em lingua estrangeira, embora nao tenha efeito
direto, potencializa o impacto da experiéncia internacional na construcdo de lagos fortes
institucionais. Conforme Granovetter (1973), esses lacos sdo essenciais para confianca e
comprometimento, e a fluéncia facilita sua formagdo ao eliminar barreiras culturais e
comunicativas. Sob a 6tica da TAE, essa interacdo reflete como caracteristicas individuais dos
executivos, combinadas, influenciam estratégias organizacionais, destacando sua importancia
para o fortalecimento de relagdes institucionais e resultados de internacionalizagéo.

A Figura 8 ilustra a interacdo, ao demonstrar que a relagcdo entre a experiéncia
internacional e a forca dos lacos fortes institucionais € moderada pela fluéncia em lingua
estrangeira, apresentando diferencas claras em trés niveis de fluéncia: baixa, média e alta.
Quando a fluéncia € baixa (-1 desvio padréo), o impacto da experiéncia internacional na forca
dos lagos fortes institucionais é limitado, indicando que dificuldades de comunicacéo
restringem o aproveitamento pleno da vivéncia internacional. Em niveis médios de fluéncia
(média), a experiéncia internacional comeca a ter um efeito mais relevante, sugerindo que uma

comunicacdo mais eficiente melhora a capacidade de maneirar lagos institucionais.

Figura 8 - Interacdo entre duragdo da experiéncia internacional e a fluéncia em lingua estrangeira na forga dos

lagos fortes institucionais

Fluéncia em lingua estrangeira

-1SD

(YF

Forga do lago institucional internacional

Experiéncia internacional

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).
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Contudo, o efeito mais acentuado ocorre quando a fluéncia é alta (+1 desvio padrao),
demonstrando que a combinacédo de alta fluéncia com experiéncia internacional potencializa a
formacéo de lagos institucionais mais robustos. Essa interacdo evidencia que executivos com
ambas as competéncias tém maior capacidade de fortalecer relacdes institucionais, como
aquelas com governos, associacdes e outras entidades reguladoras, o que € essencial para o
processo de internacionalizacéo.

O Quadro 11 sintetiza os efeitos da fluéncia da lingua estrangeira e da experiéncia
internacional sobre os lagos internacionais, considerando tanto a quantidade de lacos fracos
quanto a intensidade de lacos fortes, em contextos comerciais e institucionais. Também é
possivel observar como a fluéncia da lingua estrangeira interage com a experiéncia

internacional.

Quadro 11 - Comparativos dos efeitos da fluéncia na lingua e experiencia internacional nos lagos comerciais e
institucionais internacionais

Categoria Fluéncia lingua Experiéncia internacional
Quant@agde de Lagos fracos $=0.49, p=0,05 4=0,18, p=0,01
comerciais
Quantidade de Lagos fracos _ _ _ _
institucionais $=0,05,p=0,71 $=0.01,p=0,16
Intensidade  de  Lacos fortes $=0,08, p=0,08 $=0,16, p=0,01
comerciais
Intensidade de Lagos fortes _ _ _ _
institucionais $=0.08, p=0,50 $=0,08, p=0,02

$=0,05, p=0,07, executivos com maior fluéncia em lingua estrangeira
Moderacéo aproveita melhor sua experiéncia internacional para construir lacos fortes

institucionais internacionais

Evidéncia de maior impacto em | Impacto mais significativo na forca
quantidade de lacos fracos | dos lagos fortes institucionais e
Efeito geral comerciais; importancia mais | comerciais internacionais.

clara como moderadora e
variavel principal.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

A anélise revela que a fluéncia na lingua desempenha um papel mais relevante na
ampliagdo da quantidade de lagos comerciais, enquanto a experiéncia internacional se destaca
por fortalecer a intensidade dos lagos, principalmente em contextos institucionais. Além disso,
a interacdo entre fluéncia e experiéncia indica que a habilidade linguistica potencializa os
efeitos da experiéncia na construcdo de relacdes mais robustas. Esses resultados reforcam a
importancia complementar dessas variaveis para o desenvolvimento e a consolidagéo de redes
internacionais.

O Quadro 12 apresenta um resumo dos resultados das hipoteses formuladas no estudo,

com foco nos efeitos significativos e marginais da experiéncia internacional e da fluéncia em
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lingua estrangeira sobre a quantidade e a forga dos lagcos comerciais e institucionais

internacionais.

Quadro 12 - Resumo dos efeitos significativos, marginais e indiretos da experiéncia internacional e da fluéncia
em lingua estrangeira sobre a quantidade e a forca dos lacos fortes comerciais e institucionais internacionais

Hipotese Descricéo Resultado
A experiéncia internacional dos executivos influencia positivamente a .
Hla quantidade de lagos fracos comerciais internacionais. Confirmada
A experiéncia internacional dos executivos influencia positivamente a forca de .
H1b lacos fortes comerciais internacionais. Confirmada
A experiéncia internacional dos executivos influencia positivamente a .
H2a quantidade de lagos fracos institucionais internacionais. Rejeitada
A experiéncia internacional dos executivos influencia positivamente a forca dos .
H2b lagos fortes institucionais internacionais. Confirmada
A fluéncia em lingua estrangeira dos executivos influencia positivamente a )
H3a quantidade de lagos fracos comerciais internacionais. Confirmada
H3b A fluéncia em lingua estrapg.ei.ra dos e_:xecytivos influencia positivamente a | parcialmente
forca de lagos fortes comerciais internacionais. Confirmada
A fluéncia em lingua estrangeira dos executivos influencia positivamente a
H4a quantidade de lacos fracos institucionais internacionais. Reieitad
_ _ i i i _ _ ejeitada
Hab A fluéncia em lingua estrangeira dos executivos influencia positivamente a
forca dos lacos fortes institucionais internacionais.
Moderagio A fluéncia em linguas modera positivamente a relacdo entre a duracdo da | Efeito indireto

experiéncia e a for¢a dos lagos institucionais internacionais. e marginal
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

Conforme Granovetter (1973; 1985), os lacos fracos ampliam o acesso a informaces e
recursos, enquanto os lagos fortes garantem confianga e comprometimento. Os resultados
mostram que os lagos comerciais dependem de ambos 0s tipos, enquanto os institucionais séo
mais influenciados por lagos fortes, especialmente por meio da experiéncia internacional. Esses
achados dialogam com o modelo M-U, onde lacos fortes ajudam a reduzir incertezas e sustentar
a entrada em mercados (JOHANSON; VAHLNE, 2009), e com as BG(s), que priorizam a
rpida formacdo de lagos fracos para identificar oportunidades internacionais (KNIGHT;
CAVUSGIL, 2004). Assim, a internacionalizacdo requer tanto quantidade de lagos quanto
intensidade nas redes.

Entre as varidveis de controle, o género apresentou efeitos significativos nos lagos
comerciais e institucionais internacionais. Na forca dos lagos fortes comerciais, o efeito foi
significativo (B = —0,53, p = 0,02), indicando que homens, em média, apresentam lacos menos
fortes em comparacao as mulheres, grupo de referéncia no modelo, sugerindo que as mulheres
constroem relacGes comerciais mais robustas, baseadas em confianga e reciprocidade,

caracteristicas cruciais para parcerias estratégicas internacionais. Um efeito marginal também
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foi identificado na forca dos lagos fortes institucionais (f = —0,44, p = 0,07), apontando que
homens tendem a apresentar lagos institucionais menos fortes. Esses resultados destacam a
relevancia do género na construcdo e no fortalecimento de redes de relacionamentos
internacionais, evidenciando sua influéncia tanto em lagcos comerciais quanto institucionais.

Adicionalmente, a faixa etaria também apresentou relevancia marginal, especialmente
para executivos com idade entre 26 e 30 anos, que impactaram positivamente a forca dos lagos
fortes comerciais (f = 0,77, p = 0,09). Esse resultado sugere que executivos mais jovens, dentro
dessa faixa etaria, podem trazer uma combinacdo de dinamismo, adaptabilidade e maior
disposicao para construir e fortalecer relagdes comerciais em ambientes internacionais.

A especializacéo ou Master of Business Administration (MBA) demonstrou impacto
significativo na quantidade de lacos fracos comerciais (p = 1,23, p = 0,08) e na forca desses
lacos (B = 0,74, p = 0,02), além de um efeito marginalmente significativo na forca dos lagos
fortes institucionais (B = 0,38, p = 0,07). Esses resultados indicam que executivos com formagéo
avancada possuem habilidades estratégicas, analiticas e interpessoais aprimoradas, que
favorecem tanto a ampliacdo quanto o fortalecimento de relacionamentos internacionais. Em
contraste, a Pos-graduacéo Stricto Sensu (PGSS) nédo apresentou significancia estatistica (p >
0,10), sugerindo que sua natureza mais académica e tedrica pode limitar o impacto direto no
desenvolvimento de rede em ambiente internacional.

Os resultados mostram que o setor de atuacao influencia significativamente os lagos
comerciais internacionais, mas nao os institucionais. Empresas industriais, em comparacao as
de servicos, apresentam maior quantidade de lacos fracos comerciais (f = 1,61, p = 0,00) e
maior forca de lagos fortes comerciais (f = 0,8, p = 0,00). Isso reflete a dependéncia do setor
industrial de grande quantidade de lagos fracos e confidveis, caracteristicas essenciais em
cadeias globais de suprimentos. Por outro lado, os lacos institucionais ndo foram
significativamente afetados pelo setor (p > 0,05), indicando que essas relacdes sdo mais
influenciadas por fatores regulatérios e contextuais do que pela natureza da atividade
econdmica.

O porte da empresa, representado pelo grupo "MEP(S) — GR", apresentou um efeito
negativo significativo na quantidade de lagos fracos comerciais (f =—1,33, p = 0,07), indicando
que empresas menores ou em mercados emergentes enfrentam desafios maiores para
estabelecer rede comercial ampla, possivelmente devido aos recursos limitados.

Esses achados reforcam que caracteristicas individuais, como idade e escolaridade,

combinadas com aspectos organizacionais, como o0 porte da empresa, influenciam
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significativamente a capacidade de executivos e organizagdes de construir relacionamentos
internacionais, com implicacgdes diretas para o processo de internacionalizagéo.
O Quadro 13 apresenta um resumo dos efeitos das variaveis de controle sobre a

quantidade e a forca dos lacos fortes comerciais e institucionais internacionais.

Quadro 13 - Resumo dos efeitos significativos e marginais das variaveis de controle sobre os lacos comerciais e
institucionais internacionais
Constructo/interacao

Variavel dependente Interpretacao

Com efeito marginal, homens apresentam lagos menos
fortes em comparacdo as mulheres, sugerindo que estilos
de relacionamento mais frequentes, confidveis e baseados
em reciprocidade, caracteristicos das mulheres, contribuem
para o fortalecimento tanto dos lacos fortes comerciais
guanto dos lagos fortes institucionais.

Forca de lacos fortes
Comerciais e
Institucionais

Género (Masculino —
Feminino)

Faixa Etaria (26-30
anos)

Forca de lacos fortes
Comerciais

A faixa etaria de 26 a 30 anos esta associada, de maneira
marginal, a lacos comerciais mais fortes.

Escolaridade (Esp. ou
MBA - PGSS)

Quantidade e Forca
de lagos fortes
Comerciais

A Especializagdo ou MBA mostrou-se mais eficaz na
promocdo de lacos comerciais internacionais em
comparacao a PGSS.

Setor (IndUstria —
Servico)

Quantidade e Forca
de lacos Comerciais

O setor industrial est4 associado a uma maior quantidade e
forca de lagos comerciais internacionais, destacando a
necessidade de quantidade de lacos e confidveis em cadeias

globais de suprimentos, enquanto o setor de servi¢os nao
apresenta esse impacto significativo.

Empresas de menor porte apresentam impacto significativo
negativo na quantidade de lacos fracos comerciais,
indicando que recursos limitados dificultam a formacéo de
conexdes comerciais.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

Quantidade de lagos

Porte (MEP(S) -GR) | 2005 Comerciais

As medidas de ajustamento variam conforme a varidvel dependente analisada. Para a
guantidade de lacos fracos comerciais internacionais, o R ajustado foi de 0,250, indicando que
25% da variancia é explicada pelo modelo, enquanto a estatistica F = 3,74 confirma que o
modelo € globalmente significativo. Além disso, 0 VIF méaximo de 1,36 garante que ndo ha
problemas de multicolinearidade. J& para a quantidade de lagos fracos institucionais
internacionais, o R2 ajustado foi negativo (-0,0339), indicando baixa capacidade explicativa,
com estatistica F = 0,69, o que sugere que as variaveis independentes ndo contribuem
significativamente para explicar a variancia.

Quanto a forca dos lagos fortes comerciais internacionais, o R? ajustado foi de 0,250, o
gue demonstra que 25% da variancia é explicada pelas variaveis do modelo. A estatistica F =
4,10 reforga a significancia global do modelo, enquanto o VIF m&ximo de 1,36 novamente
indica auséncia de multicolinearidade. Por outro lado, para a forca dos lagos fortes institucionais
internacionais, 0 R2 ajustado foi de 0,032, com uma estatistica F = 3,19, sugerindo um ajuste

global fraco, ainda que com alguma contribuicéo das variaveis independentes.
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De modo geral, o0 modelo apresenta melhor capacidade explicativa para as variaveis
relacionadas aos lacos comerciais, tanto em quantidade quanto em forga, enquanto demonstra
limitacGes claras em relacdo aos lacos institucionais, com R? ajustado e estatisticas F mais
baixos, sugerindo que podem existir outros fatores relevantes ndo considerados no modelo que

influenciem essas relaces.

4.6.2 Impacto da quantidade de lacos fracos e forca dos lacos fortes comerciais e
institucionais no Indice de Internacionalizacdo Estratégica (I1E), variavel dependente

referente ao Modelo 1.

O Quadro 14 apresenta os resultados da analise de regressao linear multipla sobre os
efeitos da quantidade e forca dos lagos fortes comerciais e institucionais internacionais no IIE.
Os coeficientes () e os valores de p indicam os impactos das variaveis no modelo, abrangendo
tanto os efeitos diretos quanto as interacdes e as varidveis de controle, avaliados em dois niveis
analiticos: o Modelo A, que examina os efeitos diretos, e 0 Modelo B, que incorpora interacfes
entre as variaveis. O Modelo A oferece uma analise linear das relacGes isoladas, considerando
a influéncia direta da quantidade e forca dos lagos, bem como das variaveis de controle. J& o
Modelo B amplia a analise ao explorar interacfes, como a moderacao entre quantidade e forca
dos lagos, permitindo identificar dindmicas mais complexas e contextuais que afetam o IIE.
Essa abordagem mais abrangente do Modelo B resulta em um maior ajuste explicativo (R2
ajustado de 0,73 no Modelo B contra 0,68 no Modelo A), proporcionando uma compreensao
mais detalhada dos fatores que influenciam o processo de internacionalizagdo das empresas.
Valores de p < 0,05 sao considerados significativos (*) e valores entre 0,05 < p < 0,10 sao
classificados como marginalmente significativos (**), ressaltando a relevancia estatistica dos
achados.

Em relagdo a quantidade de lacos fracos comerciais internacionais (H5a), observa-
se um efeito positivo e estatisticamente significativo no Modelo A (f = 0,04, p < 0,001). Esse
achado reforca a importancia da ampliacdo da rede de conexdes comerciais para o processo de
internacionalizacdo, permitindo as empresas explorar novas oportunidades, acessar mercados e
expandir sua atuacéo global.

Ja a quantidade de lagos fracos institucionais internacionais (H6a) ndo apresentou
efeito significativo no Modelo A (p =-0,00, p = 0,95), sugerindo que, ao menos isoladamente,

esse tipo de lagco ndo exerce impacto direto na internacionalizacdo das empresas analisadas.
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Esse resultado indica que as conexdes institucionais, quando néo analisadas em interagdes mais

complexas, podem néo contribuir diretamente para a expansao internacional.

Quadro 14 - Efeitos da quantidade e forca dos lagos fortes comerciais e institucionais internacionais no modelo
de internacionalizacdo baseado no I1E

Modelo A Modelo B
Constructos
p p B p
Variaveis de controle B p B p
Género: M. — F. -0.00 0.83 0.00 0.92
Idade:
Idade (21 a 25 anos — Mais de 50 anos) -0.01 0.74 -0.01 0.74
Idade (26 a 30 anos — Mais de 50 anos) -0.04 0.16 -0.05 0.08
Idade (31 a 40 anos — Mais de 50 anos) 0.01 0.80 -0.00 0.86
Idade (41 a 50 anos — Mais de 50 anos) 0.03 0.28 0.02 0.54
Escolaridade
Especializacdo ou MBA — PGSS 0.05 0.04* 0.02 0.25
Graduagdo — PGSS 0.07 0.02* 0.04 0.09
Idade da empresa 0.00 0.40 0.00 0.16
Setor: Industria — Comércio/servigos 0.02 0.22 0.02 0.31
Porte:
MED - GR -0.01 0.68 -0.00 0.90
MEP(S) - GR -0.02 0.33 -0.01 0.68
Efeitos de primeira ordem B p B p
Quantidade lagos fracos comerciais internacionais 0.04 <(|_(|)é);) 0.07 < 001
Quantidade lagos fracos institucionais i 0.95 i
internacionais 0.00 (H6a) 0.33 0.05
Forca dos lagos fortes comerciais internacionais -0.01 (&gﬁ) 011 0.00
Forca dos lagos fortes institucionais internacionais - 0.01 0.32 001 077
(H6b)
Moderacao dupla B p B p
Quantidade de lagos fracos comerciais
internacionais * Forca dos lacos fortes comerciais -0.02 <.001*
internacionais
Quantidade de lacos fracos institucionais
internacionais * Forca dos lacos fortes 0.05 0.13
institucionais internacionais
Quantidade de lacos fracos comerciais
internacionais * Quantidade de lacos fracos 0.04 0.04*
institucionais internacionais
Forca dos lagos fortes institucionais internacionais - 0.0l 0.97
* Forca dos lacos fortes comerciais internacionais ' '
Medidas de ajustamento do modelo Modelo A Modelo B
R2 Ajustado 0.68 0.73
VIF (médio) 1.96 5.44
F (modelo) 18.1 17.3

Valores de p < 0,05 séo indicados com um asterisco (*), representando resultados estatisticamente significativos.
Valores de 0,05 < p < 0,10 sdo indicados com dois asteriscos (**), representando resultados marginalmente

significativos.
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Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

No que se refere a forca dos lacos fortes comerciais internacionais (H5b), os
resultados indicam auséncia de efeito significativo no Modelo A (B = -0,01, p = 0,64). Isso
sugere que a simples existéncia de lagos comerciais fortes, caracterizados por alta confianca e
compromisso, pode ndo ser suficiente para impulsionar diretamente a internacionalizacdo,
sendo necessario considerar outros fatores, como a natureza dos mercados-alvo e o grau de
dependéncia das empresas em relagdes comerciais consolidadas.

Por fim, a forca dos lagos fortes institucionais internacionais (H6b) também n&o
apresentou significancia estatistica no Modelo A (p = -0,01, p = 0,32). Esse resultado indica
gue, no contexto da analise isolada, a robustez dos lagos institucionais ndo influencia
diretamente a internacionalizacdo das empresas. Uma possivel explicacdo para essa auséncia
de efeito significativo pode estar na natureza formal e estruturada desses lagos, que podem
depender mais de fatores regulatérios e politicos do que da intensidade das relagdes entre as
empresas e as instituicdes.

Em termos de qualidade do ajuste do modelo, o R? Ajustado do Modelo A foi de 0,68,
indicando que 68% da variancia do I1E é explicada pelas variaveis incluidas no modelo. O VIF
médio, que mede a multicolinearidade entre as variaveis, apresentou um valor de 1,96,
sugerindo que ndo ha problemas de correlagdo excessiva entre os preditores. Por fim, a
estatistica F do modelo, que avalia a significancia global da regressao, foi de 18,1, indicando
que o modelo como um todo é estatisticamente significativo.

Os resultados do Modelo A evidenciam que a quantidade de lacos fracos comerciais
internacionais exerce um impacto direto positivo e significativo na internacionalizacao,
enguanto a quantidade de lacos fracos institucionais e a forca dos lacos fortes, tanto comerciais
quanto institucionais, ndo demonstraram efeitos relevantes nessa fase da analise. Isso sugere
que, para empresas em processo de internacionalizacdo, a ampliacao de lagos comerciais fracos
pode ser uma estratégia mais eficaz do que a simples intensificacdo das relagdes existentes,
destacando a importancia das redes de contatos para a expansdo global.

No eixo horizontal da Figura 9, estd representada a quantidade de lacos fracos
comerciais internacionais, enquanto o eixo vertical exibe os valores do indice de
internacionalizacdo empresarial (I1E). As linhas ilustram diferentes niveis de forca dos lacos
fortes comerciais internacionais: a linha azul (-1 SD) indica que, para uma forca de lagos fortes
mais baixa, 0 aumento na quantidade de lagos fracos estd associado a um crescimento

significativo no IIE. A linha cinza (Mean) demonstra um crescimento moderado do IIE
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conforme a quantidade de lagos fracos aumenta. Ja a linha amarela (+1 SD) revela que, quando
os lacos fortes possuem alta intensidade, a quantidade de lagos fracos exerce pouco ou nenhum

impacto sobre o IIE, evidenciando uma relagao praticamente constante.

Figura 9 - Interacdo entre a quantidade de lacos fracos e a forca dos lacos fortes comerciais internacionais no IE

1 Forca do lago forte comercial internacional

IE

Quantidade de lacos fracos comerciais internacionais

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

Essa interacdo sugere que a forca dos lagcos fortes comerciais modera o impacto da
quantidade de lagos fracos sobre o IIE. O coeficiente de interagao B = -0.02 indica que, para
cada unidade adicional de interacédo entre a quantidade de lagos fracos e a forca dos lacos fortes,
0 impacto positivo dos lacos fracos sobre o IIE é reduzido em 0.02 unidades. A significancia
estatistica do efeito (p < 0.001) reforca a robustez desse achado, confirmando que a relacao
observada ndo ocorre por acaso.

Os resultados confirmam a hipétese H5a, indicando que a quantidade de lagos fracos
comerciais internacionais exerce um impacto positivo direto sobre o IIE, especialmente em
contextos onde a forca dos lagos fortes é baixa (-1 SD). Nesses casos, rede com grande
quantidade de lagos fracos oferecem maior alcance e acesso a informagdes e recursos essenciais
ao processo de internacionalizacéo, reforcando a importancia dos lacos fracos na exploracao de
oportunidades internacionais.

Adicionalmente, a analise destaca um efeito moderador negativo da forca dos lagos
fortes comerciais sobre a relacdo entre a quantidade de lagos fracos e o IIE. Esse achado,
alinhado a hipdtese H5b, sugere que, a medida que a forca dos lagos fortes aumenta (+1 SD), o
impacto positivo da quantidade de lagos fracos é reduzido, como evidenciado pelo coeficiente
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negativo de interagdo (p = -0.02) e pela sua significancia (p < 0.001). Embora os lagos fortes
sejam cruciais para proporcionar confianca e suporte estratégico em determinados contextos,
sua predominancia pode restringir a flexibilidade e a capacidade de adaptacdo que rede de lacos
fracos podem oferecer. Assim, esse efeito moderador ressalta um trade-off estratégico entre a
quantidade e a forca dos lagos, onde o equilibrio entre ambos € essencial para maximizar os
beneficios das redes comerciais no processo de internacionalizacdo empresarial.

A interpretacao do coeficiente 3 e do valor p sublinha a relevancia da interacao entre a
quantidade de lagos fracos e a forca dos lacos fortes, evidenciando que a construcao de redes
comerciais eficazes requer uma abordagem estratégica que equilibre os diferentes tipos de lagos
para alcancar maior grau de internacionalizagao.

A Hb5a foi confirmada, demonstrando que a quantidade de lagos fracos comerciais
internacionais influencia positivamente a internacionalizacdo de empresas. Esse resultado esta
alinhado com a Figura 9, que mostra que 0 aumento na quantidade de lacos fracos comerciais
esta associado a um crescimento do IIE em todos os niveis de quantidade de lagos fortes
institucionais, com maior impacto em cendrios onde a quantidade de lagos institucionais é alta
(+1 SD). Isso reforca a importancia da rede com grande quantidade de lacos fracos para o
alcance e a exploragéo de oportunidades internacionais.

A H5b também foi confirmada, indicando que a forca dos lagos fortes comerciais
internacionais influencia positivamente a internacionalizacdo de empresas. Embora a Figura 18
ndo trate diretamente dos lacos fortes comerciais, o contexto geral das interacdes entre lacos
fracos e fortes respalda essa relacdo, sugerindo que lacos fortes comerciais podem
complementar o impacto positivo dos lacos fracos, especialmente em interacbes complexas.

A H6a, que propde que a quantidade de lagos fracos institucionais internacionais
influencia positivamente a internacionalizacdo de empresas, foi rejeitada. A Figura 10, no
entanto, mostra que a interacdo entre lacos fracos comerciais e lagos fortes institucionais €
significativa, com B = 0.04 (p = 0.04), sugerindo que a moderacdo exercida pelos lagos
institucionais robustos amplifica os beneficios dos lagos fracos comerciais. Apesar da rejei¢céo
da hipotese H6a, a anélise destaca a relevancia de lagos institucionais como moderadores, mas
ndo como influenciadores diretos.

Por fim, a H6b foi rejeitada, indicando que a forca dos lagos fortes institucionais
internacionais ndo influencia positivamente a internacionalizacdo de empresas de forma direta.
No entanto, a interacdo apresentada na Figura 9 sugere que a forca dos lagos institucionais

exerce um papel relevante como moderador, amplificando o impacto dos lagos fracos
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comerciais no IlE. Isso indica que, apesar da rejeicdo da hip6tese em relacdo a um impacto

direto, ha uma contribuicao indireta por meio da moderacao.

Figura 10 - Interacdo entre a quantidade de lagos fracos comerciais internacionais e a quantidade dos lagos fortes

institucionais internacionais no I1E

Quantidade de lacos fracos institucionais

IE
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)

Quantidade de lagos fracos comerciais

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

Em sintese, os resultados reforcam que as hip6teses confirmadas (H5a e H5b) destacam
0 papel central dos lacos comerciais, enquanto as rejeitadas (H6a e H6b) sugerem que os lagos
institucionais ndo exercem influéncia direta sobre a internacionaliza¢do, mas desempenham um
papel importante como amplificadores das redes comerciais. Esses achados apontam para a
necessidade de estratégias que combinem efetivamente lacos comerciais e institucionais no
processo de internacionalizagdo empresarial.

O Quadro 15 apresenta uma sintese dos efeitos significativos, marginais e indiretos
relacionados a quantidade de lacos fracos e a forca dos lagos fortes comerciais e institucionais
internacionais sobre o IIE. Os resultados destacam a confirmacdo de diversas hipdteses
formuladas, bem como a identificacdo de interacbes moderadoras que ampliam o entendimento
sobre a dindmica dos lagos no contexto da internacionalizacdo de empresas.

Além disso, demonstram que a quantidade de lacos fracos comerciais internacionais tem
um impacto direto e positivo sobre a internacionalizacdo de empresas (H5a confirmada),
enquanto a forca dos lagos fortes comerciais também exerce influéncia direta positiva (H5b
confirmada). Por outro lado, a quantidade de lagcos fracos institucionais internacionais ndo
apresentou impacto significativo direto no IIE, resultando na rejeicdo da H6a, enquanto a forga

dos lagos fortes institucionais ainda ndo teve um resultado diretamente indicado (H6D).
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Quadro 15 - Resumo dos efeitos significativos, marginais e indiretos da quantidade de lacos fracos e da forga dos
lacos fortes comerciais e institucionais internacionais sobre o IIE

Hipdtese Descricao Resultado
H5a A quantidade de lagos fracos comerciais internacionais influencia positivamente | Confirmada
a internacionalizacdo de empresas.
H5b A forca dos lagos fortes comerciais internacionais influencia positivamente a | Confirmada
internacionalizacdo de empresas.
H6a A quantidade de lagos fracos institucionais internacionais influencia
positivamente a internacionalizacdo de empresas. -
— —— - — Rejeitada
H6b A forca _dos I_at;os~ fortes institucionais internacionais influencia positivamente a
internacionalizacdo de empresas.
A forca dos lacos fortes comerciais modera negativamente o impacto da | Efeito
Moderagéo | quantidade de lagos fracos comerciais no I1E, indicando um trade-off estratégico | indireto e
entre profundidade e amplitude da rede comercial internacional. significativo
A interagdo entre as quantidades de lacos fracos comerciais e quantidade de lacos | Efeito
Moderacdo | fracos institucionais mostra um efeito positivo no IIE, sugerindo que a | indireto e
combinacdo entre ambos amplifica o grau de internacionalizagdo. significativo

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

As moderacdes analisadas revelam efeitos indiretos significativos: a for¢a dos lacos
fortes comerciais moderou negativamente o impacto da quantidade de lagos fracos comerciais
no IIE, evidenciando um trade-off estratégico entre a profundidade e a amplitude das redes
comerciais internacionais; além disso, a interacdo entre a quantidade de lacos fracos comerciais
e institucionais mostrou um efeito positivo no I1E, sugerindo que a combinacdo entre esses tipos
de lacos amplifica o grau de internacionalizagdo empresarial. Esses achados reforcam a
relevancia das interacdes estratégicas entre diferentes tipos de redes na promoc¢do da
internacionalizacao.

A analise dos efeitos diretos das variaveis de controle no Modelo A revelou que a
escolaridade foi a Unica variavel com impacto significativo sobre o indice de
Internacionalizacdo Estratégica (IIE). Executivos com especializagio ou MBA — PGSS
apresentaram um efeito positivo e estatisticamente significativo (f = 0,05, p = 0,04), sugerindo
que uma formacao académica avancada contribui para a capacidade de gerenciar processos de
internacionalizacdo. Esse achado indica que profissionais com qualificagdo mais elevada
possuem maior preparo para lidar com desafios globais e adotar estratégias eficazes de
expansao internacional.

Além disso, a formacdo em graduacdo — PGSS também demonstrou um impacto
positivo significativo (B = 0,07, p = 0,02), reforcando a ideia de que a base educacional dos

executivos influencia positivamente o grau de internacionalizacao das empresas. Esse resultado
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sugere que uma formacdo académica solida pode fornecer conhecimentos estratégicos e
habilidades analiticas essenciais para a insercdo em mercados internacionais.

Dessa forma, os resultados evidenciam que a escolaridade dos executivos € um fator
determinante para o processo de internacionalizacdo, enquanto outras variaveis de controle,
como género, idade, setor e porte da empresa, ndo apresentaram efeitos diretos significativos
no Modelo A. Esses achados reforcam a importancia do investimento em qualificagdo
profissional como um elemento estratégico para ampliar a presenca internacional das empresas.

As medidas de ajustamento indicaram bom desempenho dos modelos. O Modelo A
apresentou R2 ajustado de 0,68 e estatistica F=18,1, enquanto o0 Modelo B alcangcou R2 ajustado
de 0,73, com F=17,3 e p >.001 em ambos os modelos. Embora 0 Modelo B tenha mostrado
maior capacidade explicativa, 0 aumento no VIF médio de 1,96 no Modelo A para 5,44 no
Modelo B permaneceu dentro do limite considerado aceitavel para multicolinearidade,
conforme preconizado por Field (2020). Em sintese, os resultados destacam que a quantidade
de lagos fracos comerciais € o principal determinante do IIE, com interacdes especificas e
variaveis de controle como escolaridade reforcando a importancia de fatores individuais e

organizacionais no processo de internacionalizacdo estratégica.

4.6.3 Teoria de Resposta ao Item aplicado a Internacionalizagcdo de Empresas (TRI-1E),
variavel dependente referente ao Modelo 2.

Os Modelos A e B apresentados no Quadro 16 avaliam diferentes dimensbes das
relacfes entre os constructos e a TRI-IE, permitindo uma analise mais abrangente. O Modelo
A foca nos efeitos diretos das varidveis independentes, como quantidade e forca dos lacos
comerciais e institucionais, sobre o TRI-IE, destacando as relacdes lineares basicas. Ja o
Modelo B expande a analise ao incluir interacGes entre as variaveis, como a moderacao entre
quantidade e forca dos lagos comerciais e institucionais, para capturar dindmicas mais
complexas que influenciam o grau de internacionalizagcdo das empresas. A inclusdo dessas
interacdes no Modelo B reflete um aumento no poder explicativo do modelo (R? ajustado de
0,87 para 0,93) e evidencia como a combinacdo de variaveis, além de seus efeitos isolados,
pode oferecer uma visdo mais precisa e detalhada das influéncias sobre a internacionalizacao.
Os coeficientes (B\beta) e valores de p indicam a magnitude e significancia dos efeitos, com
valores de p < 0,05 considerados significativos (*) e valores entre 0,05 < p <0,10 considerados

marginalmente significativos (**).
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Quadro 16 - Efeitos da quantidade e forca dos lagos fortes comerciais e institucionais internacionais baseado na

TRI-IE
Modelo A Modelo B
Constructos
B P B P
Variaveis de controle B p B p
Género: M. — F. 25.02 0.46 -0.00 0.10
Idade:
Idade (21 a 25 anos — Mais de 50 anos) -11.07 0.87 0.35 0.09
Idade (26 a 30 anos — Mais de 50 anos) -112.63 0.07** 0.20 0.28
Idade (31 a 40 anos — Mais de 50 anos) 19.95 0.69 0.11 0.47
Idade (41 a 50 anos — Mais de 50 anos) 0.76 0.88 0.17 0.28
Escolaridade
Especializacdo ou MBA — PGSS 72.31 0.10 -0.11 0.43
Graduacédo — PGSS 117.90 0.03* -0.11 0.49
Idade da empresa -0.05 0.42 0.00 0.00
Setor: Industria — Comércio/servigos -0.8503 0.81 -0.04 0.70
Porte:
MED - GR -64.46 0.11 0.19 0.12
MEP(S) - GR 49.05 0.24 0.20 0.12
Efeitos de primeira ordem B p B p
1 131 1 1 1 *
Quantidade lagos comerciais internacionais 0.32 <E)H05(g 088 < 001
Quantidade lagos institucionais internacionais 0.07 (&22) -162.44 013
—— — *
Forca lagos comerciais internacionais 056 (Elf)'gﬁ) 206.37 < 001
Forca lagos institucionais internacionais -0.01 0.92 .0.34 027
(H6b)
Moderacao dupla B p B p
Quantidade de lagos fracos comerciais internacionais * -0.32 <0.001*
Forca dos lacos fortes comerciais internacionais ' '
Quantidade de lacos fracos institucionais
internacionais * Forca dos lagos fortes institucionais 0.44 0.02*
internacionais
Quantidade de lacos fracos comerciais internacionais *
Quantidade de lacos fracos institucionais 0.19 0.16
internacionais
Forca dos lagos fortes institucionais internacionais *
L L 0.02 0.73
Forc¢a dos lacos fortes comerciais internacionais
Medidas de ajustamento do modelo Modelo A Modelo B
R2 Ajustado 0.87 0.93
VIF (médio) 1.96 5.44
F (modelo) 54.5 94.1

Valores de p < 0,05 séo indicados com um asterisco (*), representando resultados estatisticamente significativos.
Valores de 0,05 < p < 0,10 sdo indicados com dois asteriscos (**), representando resultados marginalmente

significativos.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

A hipétese H5a, que propde um efeito positivo da quantidade de lagos fracos

comerciais internacionais sobre a TRI-IE, foi confirmada, apresentando um coeficiente
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positivo e altamente significativo (p = 0,32, p < 0,001). Esse resultado refor¢a a importancia
dos lagos fracos para o processo de internacionalizacdo, permitindo que as empresas acessem
novas oportunidades de mercado, obtenham informacdes estratégicas e estabelecam parcerias
iniciais em mercados externos. A relevancia desse efeito esta alinhada com a teoria da rede de
relacionamentos de Granovetter (1973), que enfatiza o papel dos lagos fracos na disseminagéo
de informacdes e na ampliacdo do alcance global das conexdes empresariais.

Além disso, a hipotese H5b, que avalia a influéncia da forca dos lagos fortes
comerciais internacionais, também foi confirmada no Modelo A, com um coeficiente positivo
e significativo (B = 0,56, p = 0,002). Esse achado destaca que lagos fortes desempenham um
papel essencial na internacionalizacdo, proporcionando confianga e comprometimento nas
relacGes comerciais. Esses fatores sdo fundamentais para a construcdo de parcerias estratégicas
e para a mitigacdo de incertezas em mercados globais, favorecendo a consolidacdo das
empresas no ambiente internacional.

Por outro lado, a hipétese H6a, referente a influéncia da quantidade de lacos fracos
institucionais internacionais sobre a TRI-IE, ndo apresentou efeito significativo no Modelo
A (B=0,07, p=0,84). Da mesma forma, a hipdtese H6b, que previa um impacto positivo da
for¢a dos lagos fortes institucionais, também ndo foi confirmada (B = -0,01, p = 0,92). Esses
resultados sugerem que os lagos institucionais, ao contrario dos comerciais, ndo demonstram
influéncia direta na internacionalizacdo das empresas no contexto analisado. A auséncia de
efeitos significativos pode estar associada a natureza mais formal e regulamentada desses lacos,
qgue podem depender mais de fatores politicos e estruturais do que de relacBes empresariais
diretas.

Em termos de ajuste do modelo, 0 R? Ajustado do Modelo A foi de 0,87, indicando que
87% da variancia da TRI-IE ¢ explicada pelas variaveis incluidas na analise. O VIF médio, com
valor de 1,96, aponta a auséncia de problemas de multicolinearidade. Além disso, a estatistica
F do modelo, que avalia a significancia global da regressdo, apresentou um valor de 54,5,
confirmando que 0 modelo € estatisticamente significativo e bem ajustado aos dados.

Dessa forma, os resultados do Modelo A demonstram que a quantidade de lagos fracos
comerciais internacionais e a forga dos lagos fortes comerciais internacionais so 0s principais
determinantes diretos da TRI-IE. Em contrapartida, as variaveis institucionais ndo apresentaram
efeitos diretos sobre a internacionalizacao das empresas brasileiras. Esses achados sugerem que,
para expandir suas operacgoes internacionais, as empresas devem priorizar a ampliacdo de sua

rede de lagos fracos comerciais e o fortalecimento de suas conexdes comerciais estratégicas.
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As interacbes no Modelo B revelaram relagdes significativas entre varidveis. A
interacdo entre a quantidade de lagos fracos e a forca dos lagos fortes comerciais
internacionais teve um efeito negativo significativo (B= — 0,32, p < 0,001) e os seus efeitos
moderadores sobre a TRI-IE podem ser visualizados na Figura 11.

A Figura 11 revela que, em contextos onde a forga dos lagos fortes comerciais é baixa
(-1 SD, linha azul), o aumento na quantidade de lacos fracos estd positivamente associado a
TRI-IE, indicando que, nesses cenarios, os lacos fracos desempenham um papel crucial na
internacionalizacdo. J& em niveis médios de forca dos lagos fortes comerciais (linha cinza), o
impacto da quantidade de lagos fracos comerciais sobre a TRI-IE é positivo, mas menos
pronunciado, refletindo uma relagdo moderada. Por outro lado, quando a forca dos lacos fortes
comerciais € alta (+1 SD, linha amarela), observa-se que o impacto inicial da quantidade de
lacos fracos é positivo, mas se torna negativo em niveis mais elevados, sugerindo um efeito de

"diminuig&o de retornos"” ou um trade-off entre lagos fortes e fracos.

Figura 11 - Interag&o entre forca dos lagos fortes comerciais e quantidade de lagos fracos comerciais

internacionais na TRI-IE

Forca dos lagos fortes comerciais
2 4 internacionais
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Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

Estatisticamente, o coeficiente de interagdo B =-0.32 (p < 0.001) indica que a forca dos
lagos fortes comerciais modera negativamente a relacdo entre a quantidade de lacos fracos
comerciais e a TRI-IE. Esse coeficiente negativo significa que, a medida que a for¢a dos lacos

fortes aumenta, o impacto positivo da quantidade de lagos fracos sobre a TRI-IE diminui,
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evidenciando um efeito moderador significativo. A significancia estatistica (p < 0.001)
confirma que esse efeito é robusto e relevante.

Esses resultados estdo diretamente relacionados as hipoteses formuladas. A H5a, que
propbe que a quantidade de lacos fracos comerciais internacionais influencia positivamente a
internacionalizacdo de empresas, é confirmada em contextos de baixa forca de lacos fortes
comerciais (-1 SD), onde a quantidade de lagos fracos comerciais tem um impacto relevante
sobre o TRI-IE. Por outro lado, a H5b, que sugere que a forca dos lacos fortes comerciais
influencia positivamente a internacionalizacdo de empresas, é parcialmente confirmada, pois
embora a forga dos lagos fortes contribua positivamente de forma direta, o efeito moderador
negativo (B = -0.32) sugere que, em niveis elevados, a robustez dos lagos fortes pode restringir
0 impacto positivo dos lacos fracos.

Portanto, os resultados indicam que a internacionalizacdo empresarial depende de um
equilibrio estratégico entre a quantidade de lagos fracos e a for¢a dos lacos fortes comerciais.
Embora os lagos fracos sejam fundamentais para o acesso a informagoes diversificadas e novas
oportunidades, seu impacto positivo é limitado em contextos onde os lagos fortes séo
excessivamente robustos. Isso reforca a importancia de uma abordagem equilibrada na gestéo
de redes comerciais internacionais para maximizar o grau de internacionalizagéo empresarial.

Na Figura 12, a interacdo entre a quantidade de lagos fracos institucionais e a for¢a dos
lagos fortes institucionais ilustra claramente essa dindmica. A quantidade de lagos fracos
institucionais, quando combinada com uma alta forca de lagos fortes institucionais (+1 SD),
apresenta um impacto positivo significativo no traco latente de internacionalizacdo empresarial
(TRI-IE). Isso reforca a perspectiva de Granovetter (1985) de que os lagos fracos atuam como
pontes para redes mais amplas, proporcionando acesso a oportunidades globais e informagdes
exclusivas que ndo estdo disponiveis em redes fechadas. Em outras palavras, a presenca de
lagos fracos institucionais permite as empresas acessar mercados externos de forma mais eficaz,
explorando novos recursos e informagoes.

Adicionalmente, a forca dos lagos fortes institucionais exerce um papel moderador
positivo, amplificando os beneficios dos lagos fracos institucionais sobre o TRI-IE. Esse
resultado também esta alinhado com a teoria de Granovetter (1973), que destaca o papel dos
lagos fortes na criacdo de confianga, estabilidade e legitimidade. Esses elementos séo
fundamentais para que as empresas possam aproveitar plenamente as oportunidades
proporcionadas por lagos fracos, sem comprometer sua capacidade de atuacdo no mercado

internacional.
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Figura 12 - Interacdo entre quantidade de lagos fracos institucionais e forca de lagos fortes institucionais
internacionais na TRI-1E
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Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

Por outro lado, a reducdo do TRI-IE em contextos de baixa forca dos lacos fortes
institucionais (-1 SD, linha azul) indica que, na auséncia de suporte institucional robusto, 0s
lacos fracos institucionais isoladamente ndo sdo suficientes para promover a
internacionalizacdo. Isso evidencia a necessidade de um equilibrio estratégico entre lacos fortes
e fracos, como proposto por Granovetter (1985), no qual ambos os tipos de lagcos desempenham
papéis complementares e essenciais para maximizar os beneficios das redes sociais.

Portanto, os resultados da Figura 11 corroboram a teoria de Granovetter (1985) ao
demonstrar que os lacos fracos institucionais fornecem alcance e diversidade de informacoes,
enquanto os lagos fortes institucionais oferecem suporte e estabilidade. Essa
complementaridade entre lacos fortes e fracos é crucial para entender como as redes
institucionais podem influenciar positivamente o processo de internacionalizacdo empresarial.

Os resultados apresentados no Quadro 17 evidenciam uma dindmica complexa no
impacto dos diferentes tipos de lagos sobre o traco latente de internacionalizacdo de empresas
(TRI-IE). Embora nenhuma das hipoteses referentes aos efeitos diretos dos lagos institucionais
internacionais (H6a e H6b) tenha sido confirmada, as analises de moderacdo destacam a
relevancia de efeitos indiretos e complementares.

Em particular, observa-se que a interacdo entre quantidade e forga de lagos institucionais
internacionais tem um papel estratégico. Os resultados indicam que, em niveis elevados de forca
dos lacos institucionais, a quantidade de lagos fracos institucionais exerce um impacto positivo

sobre o TRI-IE. Por outro lado, quando a forga desses lacos é baixa, o efeito da quantidade de



lacos fracos institucionais é negativo, reforcando a necessidade de alinhar a quantidade e a
qualidade dos

relacionamentos institucionais para maximizar 0S

internacionalizacao.

Quadro 17 - Resumo dos efeitos significativos, marginais e indiretos da quantidade de lacos fracos e da forca dos
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beneficios

lagos fortes comerciais e institucionais internacionais sobre o traca latente de internacionalizacdo de empresas

na

Hipotese Descricéo Resultado
H5a A quantidade de lagos fracos comerciais internacionais influencia positivamente | Confirmada
a internacionalizacdo de empresas.
H5b A forca dos lacos fortes comerciais internacionais influencia positivamente a | Confirmada
internacionalizacdo de empresas.
H6a A quantidade de lagos fracos institucionais internacionais influencia
positivamente a internacionalizacdo de empresas. -
— —— - — Rejeitada
H6b A forca _dos I_au;os~ fortes institucionais internacionais influencia positivamente a
internacionalizacdo de empresas.
A forca dos lacos fortes comerciais modera negativamente o impacto da | Efeito
quantidade de lagos fracos comerciais no TRI-IE. Esse efeito demonstra que, em | indireto e
Moderacéo | niveis altos de forga, o impacto positivo da quantidade de lacos fracos comerciais | significativo
é reduzido, destacando um trade-off entre quantidade e forca no fortalecimento
do traco latente de internacionalizacéo.
A interacdo entre a quantidade e a forga de lacos fortes institucionais no TRI-IE | Efeito
revela que, em niveis elevados de forca dos lagos fortes institucionais, a | indireto e
M ~ | quantidade de lacos fracos institucionais impacta positivamente o TRI-IE. Por | significativo
oderacédo AN X .
outro lado, em niveis baixos de forca, a relacdo entre quantidade de lagos fracos
institucionais e TRI-IE é negativa, evidenciando a importancia de alinhar
guantidade e qualidade de relacionamentos institucionais

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

Adicionalmente, o trade-off observado na moderacdo envolvendo lacos comerciais
destaca que, apesar do impacto positivo da quantidade de lagcos fracos comerciais, sua eficacia
é reduzida quando combinada com niveis altos de forca de lacos fortes comerciais. Esse
resultado reforca a importancia de equilibrar quantidade e forca nos relacionamentos
internacionais, otimizando os beneficios para a internacionalizacdo das empresas.

Assim, embora o0s lagos institucionais internacionais ndo apresentem efeitos diretos
significativos, eles desempenham um papel complementar valioso. Sua associacao estratégica
com os lagos comerciais pode amplificar os efeitos positivos destes Gltimos, contribuindo para
o fortalecimento do processo de internacionalizacdo em contextos especificos.

As variaveis de controle que apresentaram efeitos significativos ou marginalmente
significativos no modelo fornecem insights relevantes sobre fatores que influenciam a TRI-IE.
Os efeitos das varidveis de controle no Modelo A revelam insights sobre fatores que podem
influenciar a TRI-IE. A analise sugere que algumas variaveis demogréaficas e organizacionais

possuem impacto marginalmente significativo na internacionalizacdo das empresas.



105

Em relacdo a idade dos gestores, a categoria de 26 a 30 anos, em comparagao com
gestores com mais de 50 anos, apresentou um efeito marginalmente significativo e negativo (3
=-112,63, p=0,07). Esse resultado pode indicar que profissionais nessa faixa etaria ainda estdo
em processo de consolidacdo de suas competéncias gerenciais e de desenvolvimento de redes
internacionais, o que pode limitar sua influéncia na internacionalizagdo das empresas.

No que se refere a escolaridade, os gestores com graduacdo demonstraram um efeito
positivo e significativo sobre a TRI-IE (B = 117,90, p = 0,03). Isso sugere que a formacéo
académica de nivel superior pode contribuir para o desenvolvimento de habilidades
estratégicas, facilitando a insercdo das empresas em mercados internacionais. J& a categoria
especializacdo ou MBA ndo apresentou significancia estatistica (B = 72,31, p = 0,10), o que
pode indicar que, embora um nivel avancado de formacdo seja benéfico, ele ndo
necessariamente impacta de forma direta a internacionalizacéo das empresas analisadas.

A idade da empresa ndo demonstrou efeitos significativos no Modelo A (f =-0,05, p =
0,42), sugerindo que o tempo de atuacdo da organizagdo nédo influencia diretamente seu grau
de internacionalizacdo. Da mesma forma, o setor de atuacdo (industria versus
comércio/servicos) ndo apresentou efeito estatisticamente relevante (B = -0,85, p = 0,81),
indicando que a internacionalizacdo pode depender mais de fatores estratégicos e relacionais
do que do segmento econdmico em que a empresa opera.

Por fim, em relagdo ao porte da empresa, as categorias Média versus Grande (p = -64,46,
p =0,11) e Micro e Pequena Empresa versus Grande (B = 49,05, p = 0,24) ndo apresentaram
efeitos estatisticamente significativos. Esses resultados sugerem gue o tamanho organizacional,
por si sO, ndo € um fator determinante direto para a TRI-IE, possivelmente porque a
internacionalizacdo pode ser impulsionada por estratégias especificas, independentemente do
porte da empresa.

Dessa forma, os achados indicam que, no Modelo A, apenas a escolaridade dos gestores
(graduacdo) apresentou um efeito positivo significativo sobre a TRI-IE, enquanto a idade dos
gestores entre 26 e 30 anos teve um efeito marginalmente significativo negativo. As demais
varidveis de controle ndo demonstraram impacto estatisticamente relevante na
internacionalizacdo das empresas analisadas.

A andlise desta sec¢do evidenciou a complexidade das relagdes entre quantidade e forca
dos lacos fortes comerciais internacionais no fortalecimento do trago latente de
internacionalizacdo (TRI-IE). Embora a quantidade de lagos fracos comerciais tenha um efeito
direto positivo significativo no TRI-1E, a forga desses lagos atua como um moderador negativo,

reduzindo o impacto positivo da quantidade em niveis mais elevados de forca. Esse trade-off
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sugere que rede ampla, caracterizadas por lagos fracos, séo essenciais para ampliar o alcance
das oportunidades internacionais, enquanto lacos fortes oferecem suporte estratégico em
contextos mais restritos. No entanto, uma superimersao pode limitar o beneficio da quantidade,
ressaltando a necessidade de um equilibrio estratégico no gerenciamento de relacionamentos
internacionais (GRANOVETTER, 1985; UZZI, 1997). Esses resultados reforcam a importancia
de planejar cuidadosamente a interacdo entre quantidade e forca, otimizando o impacto dos

relacionamentos comerciais nas estratégias de internacionalizacdo empresarial.

4.6.4 Anélise comparativa dos modelos de internacionalizacdo: 11E e TRI-IE

A presente secdo compara os efeitos diretos entre os modelos de internacionalizacédo I1E
e TRI-IE, considerando os coeficientes de regressao (B) e os valores de significancia (p). Além
disso, sdo analisadas as medidas de ajuste dos modelos para avaliar sua capacidade explicativa.

No que se refere aos efeitos diretos, a quantidade de lagos fracos comerciais
internacionais (H5a) apresenta um coeficiente positivo e estatisticamente significativo em
ambos os modelos. No modelo IIE, o coeficiente ¢ f = 0.04 com p < 0.001, enquanto no TRI-
IE esse efeito ¢ mais pronunciado, com = 0.32 ¢ p <0.001. Esse resultado sugere que a relagdo
entre lagos fracos comerciais internacionais e o fendmeno estudado se torna mais robusta no
modelo TRI-IE.

Por outro lado, a quantidade de lagos fracos institucionais internacionais (H6a) nédo
apresenta significancia estatistica no modelo IIE, com p =-0.00 e p = 0.95. No modelo TRI-IE,
o coeficiente aumenta para f = 0.07, mas ainda sem significancia estatistica (p = 0.84),
indicando que esse efeito pode ndo ter um impacto relevante na internacionalizacdo das
empresas analisadas.

Em relacdo a forca de lacos fortes comerciais internacionais (H5b), o modelo IIE
apresenta um coeficiente muito baixo e ndo significativo (B = -0.01, p = 0.64). No entanto, no
modelo TRI-IE, esse efeito se torna substancialmente mais expressivo e significativo (= 0.56,
p < 0.002), sugerindo que a forga desses lagos desempenha um papel mais relevante quando
considerada no contexto do modelo TRI-IE.

A forca de lagos fortes institucionais internacionais (H6b), por sua vez, ndo apresenta
significancia estatistica em nenhum dos modelos. No IIE, o coeficiente ¢ § = -0.01 com p =
0.32, e no TRI-IE, p =-0.01 com p = 0.92. Esses resultados indicam que esse tipo de lago ndo

exerce influéncia significativa na internacionalizacdo das empresas no contexto analisado.
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Quadro 18 - Comparacdo dos Efeitos Diretos entre os Modelos IIE e TRI-IE

IIE TRI-IE
Efeitos diretos Modelo A Modelo A
Blp Blp
Quantidade de lacos fracos comerciais internacionais (H5a) 0.04 / <0.001 0.32 / <0.001
Quantidade de lacos fracos institucionais internacionais (H6a) -0.00/0.95 0.07/0.84
Forca de lacos fortes comerciais internacionais (H5b) -0.01/0.64 0.56 / <0.002
Forca de lacos fortes institucionais internacionais (H6b) -0.01/0.32 -0.01/0.92
Medidas de ajustamento do modelo
R2? Ajustado 0.68 0.87
VIF (médio) 1.96 1.96
F (modelo) 18.1 54.5

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

Além da anélise dos efeitos diretos, as medidas de ajuste dos modelos apontam
diferencas significativas. O R2 Ajustado do TRI-IE (0.87) é superior ao do I1E (0.68), indicando
que o primeiro modelo explica uma propor¢do maior da variancia dos dados. O VIF médio é
idéntico nos dois modelos (1.96), sugerindo a auséncia de problemas de multicolinearidade.
Por fim, a estatistica F do modelo, que indica a significancia global da regressédo, apresenta um
valor significativamente maior no TRI-IE (54.5) do que no IIE (18.1), reforcando a maior
capacidade explicativa desse modelo.

Em sintese, os resultados demonstram que o modelo TRI-IE proporciona uma
explicacdo mais robusta dos efeitos diretos analisados, especialmente no que diz respeito a
quantidade de lacos fracos comerciais internacionais e a forca de lacos fortes comerciais
internacionais. Esses achados sugerem que a incorporagédo de novos elementos no modelo TRI-
IE aprimora sua capacidade de capturar as dindmicas da internacionaliza¢do das empresas.

O Quadro 19 destaca os efeitos indiretos e moderados observados nos modelos IIE e
TRI-IE, revelando importantes trade-offs na dindmica das redes comerciais e institucionais
internacionais. No modelo IIE, a forca dos lagos fortes comerciais moderou negativamente a
quantidade de lagos fracos comerciais (B = -0.02, p < 0.001). Isso sugere que, embora a
quantidade de lacos fracos ofereca maior alcance, podem perder eficiéncia em contextos de alta
intensidade relacional. Esse fenbmeno é explicado, em parte, pelos elevados custos de
manutencdo, pela diluicio do foco estratégico e pela reducdo de beneficios da
internacionalizacdo em redes onde predominam lagos fortes. Como apontado por Verdu (2010),
enquanto a imersdo social em redes interorganizacionais facilita o acesso a recursos
estratégicos, a superimersao pode limitar a capacidade de inovacéo e adaptagéo ao restringir o

fluxo de informacdes externas a rede.
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Modelo Moderacgdo Descricao Efeito (B, p)
Lacos  fortes  comerciais | O aumento da forca reduz o impacto positivo -0.02,p<
internacionais modera | da quantidade de lagos fracos comerciais no 0.001%)
negativamente a quantidade de | IIE, indicando um trade-off entre lagos fortes
lagos  fracos  comerciais | e quantidade de lagos fracos da rede.
internacionais.

IE Interacdo entre quantidade de | A quantidade de lagos fortes institucionais
lagos fracos comerciais e | modera positivamente a relagdo entre a
quantidade de lagos fracos | quantidade de lagos fracos comerciaise o lIE, 0.04, (p=
institucionais amplificando o impacto dos lagos fracos 0.04%)
quando os lagcos institucionais sdo mais
NUMerosos.
Forca dos lacos fortes | O impacto positivo da quantidade de lagos
comerciais modera | fracos comerciais € reduzido em niveis altos | 532 (p <
negativamente a quantidade de | de forga, destacando um trade-off entre lagos 0.001%)
lagos fracos comerciais fracos e lacos fortes na rede comercial.

TRI-IE | Interacdo entre a quantidadede | A forga dos lacos fortes institucionais
lagos fracos institucionais e a | amplifica o impacto da quantidade de lagos
forca de lagcos  fortes | fracos em niveis altos na internacionalizacéo, 044, (p=
institucionais mas reduz o impacto em niveis baixos, 0.02%)

evidenciando a necessidade de alinhamento
estratégico.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

Por outro lado, a interacdo entre lacos comerciais e institucionais no modelo IIE
demonstrou uma complementaridade entre redes heterogéneas, com a quantidade de lagos
fortes institucionais moderando positivamente a relagéo entre lacos fracos comerciais e o IIE
(B =0.04, p =0.04). Essa moderacéo evidencia que redes institucionais robustas amplificam os
efeitos positivos dos lacos fracos comerciais, corroborando os argumentos de Zaheer e Bell
(2005) de que empresas que equilibram a profundidade e a amplitude de suas conexdes
institucionais conseguem maximizar seu potencial de internacionalizacao.

No modelo TRI-IE, a forca dos lacos fortes comerciais também apresentou uma
moderagdo negativa sobre a quantidade de lagos fracos comerciais (B = -0.32, p < 0.001). Esse
resultado reforca o trade-off entre profundidade e amplitude das redes, conforme discutido por
Prashantham e Birkinshaw (2015). Esses autores destacam que redes locais robustas, embora
Uteis para o mercado doméstico, podem criar dependéncias estruturais que dificultam a
formagé&o de lagos internacionais. Esse efeito negativo no TRI-IE sugere que grande quantidade
de lacos fortes pode comprometer a agilidade organizacional necessaria para explorar novas
oportunidades globais. Como observado por Granovetter (1973), lagcos fortes promovem
confianca e cooperacao, mas podem limitar o acesso a novas informagdes e oportunidades, mais
frequentemente acessadas por meio de lagos fracos.

Finalmente, a interacdo entre a quantidade de lagos fracos institucionais e a forca dos

lagos fortes institucionais no TRI-IE revelou uma moderacéo positiva em contextos de alta forca
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(B =0.44, p = 0.02), mas uma redugdo em contextos de baixa for¢a. Esses resultados refletem
a necessidade de um alinhamento estratégico entre qualidade e quantidade nas redes
institucionais. Battisti, Scott-Kennel e Deakins (2021) apontam que um equilibrio entre a
exploracdo de lacos fortes para confianca e estabilidade e o uso de lacos fracos para
diversificagdo e inovagao é essencial para o sucesso da internacionaliza¢do. Além disso, Rintala
(2024) sugere que a diversificacdo geografica e relacional pode dispersar recursos e atencdo
estratégica, enfatizando a importéncia de planejar cuidadosamente o desenvolvimento de redes
internacionais.

Esses achados destacam a importancia de um planejamento relacional estratégico, que
permita as empresas equilibrar forca e quantidade de lagos para maximizar os beneficios da
internacionalizacdo tanto no potencial (TRI-IE) quanto na pratica (IIE). Redes com grande
quantidade de lacos fortes enfrentam desafios relacionados a custos de manutencao, perda de
flexibilidade e possiveis reducGes de eficiéncia, reforcando a necessidade de um equilibrio
estratégico entre profundidade e amplitude das conexdes globais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo teve como objetivo geral analisar como as caracteristicas pessoais dos
executivos de empresas brasileiras e sua rede de relacionamentos influenciam o processo
de internacionalizacdo dessas empresas. Para atender a esse objetivo, foram definidos cinco
objetivos especificos, cujos resultados permitiram identificar contribuicfes tedricas e préaticas
relevantes.

O primeiro objetivo foi identificar as caracteristicas pessoais dos executivos de
empresas brasileiras. Os resultados demonstraram que a experiéncia internacional e a fluéncia
em linguas estrangeiras desempenham papéis distintos e complementares no processo de
internacionalizacdo. A experiéncia internacional apresentou efeitos diretos significativos sobre
a forca dos lacos fortes comerciais (H1b, p = 0,08, p = 0,01) e institucionais (H2b, = 0,08, p
= 0,02), reforcando sua importancia na construcdo de relacbes baseadas em confianca e
comprometimento. Ja a fluéncia em linguas estrangeiras teve impacto direto significativo na
guantidade de lacos fracos comerciais (H3a, = 0,49, p = 0,05), favorecendo a formagao da
quantidade de lacos fracos, enquanto o impacto sobre a forca dos lacos fortes comerciais foi
marginal (H3b, B = 0,21, p = 0,08). No entanto, a fluéncia em linguas nao apresentou efeitos
diretos sobre os lagos institucionais (H4a e H4b, p > 0,05), indicando que redes institucionais
dependem mais de fatores contextuais do que das caracteristicas pessoais dos executivos.

O segundo objetivo foi identificar as redes de relacionamentos dos executivos de
empresas brasileiras. A analise revelou que a quantidade de lagos fracos comerciais exerce um
impacto direto positivo no ITE (H5a, = 0,04, p < 0,001) e também confirmada no TRI-1E (H5a,
B=0,32, p <0,001), confirmando que lagos fracos sdo essenciais para acessar novos mercados
e explorar oportunidades globais. A forca dos lacos fortes comerciais também apresentou
impacto direto positivo no TRI-IE (H5b, B = 0,56, p <0,002), evidenciando sua relevancia para
sustentar relagdes comerciais de longo prazo. No entanto, identificou-se um efeito moderador
negativo da forca dos lagos fortes comerciais sobre a relacdo entre a quantidade de lacos fracos
e o IIE (B =-0,02, p < 0,001) e 0 TRI-IE (B =-0,32, p < 0,001), indicando que, embora lagos
fracos sejam Uteis para diversificacdo, sua eficiéncia diminui em contextos de alta intensidade
relacional. Ja a forga dos lacos institucionais, embora ndo tenha apresentado significancia direta
(H6b, p > 0,05), desempenhou papel indireto relevante ao amplificar positivamente o impacto
da quantidade de lagos fracos institucionais sobre o TRI-IE (B = 0,44, p = 0,02), especialmente

em contextos de grande numero de lacos institucionais.
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O terceiro objetivo foi identificar o processo de internacionalizacdo das empresas
brasileiras. Constatou-se que o processo é predominantemente caracterizado por modos de
entrada de menor comprometimento, como exportacdes e acordos contratuais, reflexo de
caracteristicas de economias emergentes, como aversao ao risco e restricdes de recursos
financeiros. Empresas de maior porte ou do setor industrial apresentaram maior inclinagéo para
estratégias mais complexas, como investimentos diretos no exterior, apesar de enfrentarem
barreiras institucionais e culturais significativas. Os resultados da regressao linear mdultipla
mostraram que lacos comerciais possuem maior influéncia sobre o IIE e a TRI-IE do que 0s
lacos institucionais, sendo que o modelo TRI-IE apresentou maior capacidade explicativa (R?
ajustado = 0,93 no Modelo B) em comparacdo ao IE (R? ajustado = 0,73 no Modelo B). Isso
evidencia que a interacdo entre quantidade e forca de lagos comerciais € mais preditiva do
desempenho internacional em cenarios complexos.

O quarto objetivo foi investigar como as caracteristicas pessoais dos executivos
influenciam suas redes de relacionamentos. Os resultados confirmaram que a experiéncia
internacional é determinante para a consolidacdo de lacos fortes comerciais e institucionais,
enguanto a fluéncia em linguas estrangeiras favorece a expansdo de lacos fracos comerciais.
Além disso, outras caracteristicas pessoais, como escolaridade, faixa etaria e género, também
apresentaram impactos relevantes. Executivos com especializagdo ou MBA demonstraram
maior capacidade de ampliar e fortalecer lagcos comerciais, indicando que a formacgéo avancada
contribui para o desenvolvimento de habilidades estratégicas e interpessoais. A faixa etaria teve
efeitos marginais, com executivos mais jovens (26-30 anos) apresentando maior inclinacao para
construir lagos fortes comerciais, refletindo maior dinamismo e adaptabilidade. Essa interacéo
entre caracteristicas pessoais e redes de relacionamentos reforca a importancia de competéncias
individuais, combinadas com fatores como formacdo educacional, vivéncia pratica e
caracteristicas demograficas, na formacéo de conexdes estratégicas em ambientes globais.

Por fim, o quinto objetivo analisou como as redes de relacionamentos dos executivos
influenciam o processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras. Foi confirmado que a
quantidade de lagos fracos comerciais exerce impacto direto positivo no grau de
internacionalizacdo das empresas, enquanto a forca dos lagos fortes comerciais sustenta o
desempenho internacional. Identificou-se um trade-off estratégico, no qual, em contextos de
grande quantidade de lagos fortes, o impacto positivo da quantidade de lacos fracos é reduzido.
No caso das redes institucionais, os lagos fracos e fortes desempenharam papéis
complementares, amplificando os efeitos das redes comerciais em cenarios especificos, mas

sem influéncia direta no I1E ou TRI-IE.
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Esses resultados destacam que o sucesso da internacionalizacdo de empresas brasileiras
depende de um equilibrio estratégico entre caracteristicas pessoais dos executivos, a amplitude
e a profundidade das redes de relacionamentos, e a capacidade de adaptar as estratégias as
complexidades do ambiente internacional. Além disso, reforcam a necessidade de politicas
empresariais que incentivem o desenvolvimento de competéncias individuais e a gestio
estratégica de redes comerciais e institucionais.

A adaptacdo das tipologias classicas de internacionalizacdo ao contexto brasileiro
destaca-se como contribuicdo tedrica relevante desta tese. Observou-se que organizacoes
brasileiras em mercados robustos levam mais de 15 anos para se internacionalizar, diferindo do
padrdo incremental de economias menores, evidenciando o impacto do mercado doméstico
(JOHANSON; VAHLNE, 1977; SANTOS; VASCONCELOS; LUCA, 2013). Ja no caso das
BG(s), revisou-se o critério de até cinco anos tradicional em mercados desenvolvidos. No
Brasil, o tempo médio de internacionalizag&o varia entre 2,5 e 4,4 anos, indicando maior cautela
(DIB; ROCHA; SILVA, 2010; NUNEZ; BARRIOS, 2023). Adicionalmente, propds-se a
categoria das internacionalizacbes intermediarias (I-Inter), abarcando empresas que se
internacionalizam entre 9 e 14 anos apds sua fundacdo, preenchendo lacunas ao considerar
trajetorias mistas (MANOHAR et al., 2024; VENDRUSCOLO; GALINA, 2020).

O IIE trouxe avangos metodoldgicos ao integrar dimensGes como velocidade de
internacionalizacédo, duracdo das operacGes internacionais e diversidade geogréfica. Esse indice
amplia as limitacdes do grau de internacionalizacdo exportador (GIE), conforme Sullivan
(1994), respondendo as criticas de Rugman e Verbeke (2004) e Rosa, Gugler e Verbeke (2020),
que apontam o foco excessivo do GIE em indicadores financeiros. Ao incluir agilidade
estratégica, resiliéncia e amplitude geografica, o I1E enriquece analises de internacionalizacéo,
alinhando-se a Rennie (1993), Oviatt e McDougall (1994, 1997) e Chetty, Johanson e Martin
(2014).

O uso da TRI-IE também representou inovacdo metodoldgica significativa, permitindo
mensurar variaveis latentes complexas, como intencéo e velocidade de entrada. Fundamentada
em principios estatisticos robustos (HAMBLETON; SWAMINATHAN; ROGERS, 1991), a
TRI-IE integra dimensGes qualitativas e comportamentais ao estudo da internacionalizagao,
complementando métricas quantitativas. Estudos como Trierweiller et al. (2013) e Prando et al.
(2024) reforcam a aplicabilidade da TRI em contextos organizacionais, mas seu uso no estudo
da internacionalizacdo empresarial ainda era inexplorado.

Os resultados desta tese oferecem contribuigdes relevantes para o entendimento dos

fatores que impulsionam a internacionalizacdo das empresas brasileiras, destacando os papéis
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dos executivos e da rede de relacionamentos. As evidéncias obtidas dialogam com a Teoria do
Alto Escaldo (HAMBRICK; MASON, 1984), a Teoria de Rede de Granovetter (1973; 1985) e
abordagens comportamentais de internacionalizacao.

A experiéncia internacional e a fluéncia em linguas estrangeiras dos gestores foram
confirmadas como fatores criticos nesse processo. Esses achados estdo alinhados com estudos
como o de Zhang (2024), que associa a experiéncia internacional a inovacao, e o de Silva e
Takahashi (2021), que destacam a influéncia dessa experiéncia em decisdes estratégicas, como
a escolha de modos de entrada comprometidos.

Nos Modelos IIE e TRI-IE, essas caracteristicas tiveram impacto direto na quantidade
e na forca dos lacos fortes comerciais, reforcando a relevancia dos lacos fracos para acesso a
oportunidades globais e dos lagos fortes para sustentar relacfes estratégicas de longo prazo,
conforme discutido por Granovetter (1973; 1985) e Johanson e Vahlne (2009). A interacao
entre rede comerciais e institucionais emergiu como um ponto central, indicando que a rede
comercial é essencial para acessar mercados, enquanto a eficacia da rede institucionais depende
de sua integracdo com rede comerciais, corroborando os achados de Kryeziu (2019).

A analise revelou também um equilibrio estratégico necessario entre a quantidade e a
forca dos lagcos fortes comerciais. Foi identificado que lagos excessivamente fortes podem
limitar a flexibilidade estratégica, em linha com estudos como os de Marhaeni et al. (2024). Por
outro lado, rede baseadas em lagos fracos institucionais demonstraram limitagdes, conforme
discutido por Shirokova e McDougall-Covin (2012).

Adicionalmente, os mercados latino-americanos, principais destinos observados,
destacaram-se por sua proximidade geogréfica e cultural, além de menores exigéncias de lagos
institucionais fortes. No entanto, em contextos de poucos lagos institucionais, a dependéncia de
estratégias informais, como rede comerciais e pessoais, foi evidenciada como fundamental para
superar barreiras e aproveitar oportunidades, alinhando-se aos conceitos de Granovetter (1985).

Esses resultados reforcam a importancia de estratégias equilibradas que combinem lagos
institucionais e comerciais para sustentar a internacionalizacdo das empresas brasileiras em
mercados globais. Além de contribuir para a ampliacdo das discussdes tedricas, 0s achados
fornecem insights sobre a interag&o entre rede e capacidades gerenciais no fortalecimento da

presenca internacional.

5.1 CONTRIBUICOES GERENCIAIS
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Os resultados desta tese trazem contribuigdes relevantes para empresas brasileiras que
buscam expandir sua presenca internacional. Caracteristicas gerenciais, como experiéncia
internacional e fluéncia em linguas estrangeiras, foram identificadas como fatores criticos para
o fortalecimento de rede comerciais e institucionais, destacando-se como elementos-chave no
processo de internacionalizacéo.

Estratégias empresariais devem priorizar o desenvolvimento de competéncias
internacionais dos executivos por meio de treinamentos em idiomas, experiéncias interculturais
e programas de intercdmbio. Esses investimentos ampliam as habilidades gerenciais,
promovendo a formac&o de redes estratégicas e diversificadas com parceiros globais.

Além disso, politicas de incentivo a participagdo em feiras internacionais, eventos de
networking e programas de mentoria com lideres experientes sdo recomendadas para ampliar a
capacidade de acessar recursos, identificar oportunidades e estabelecer parcerias. A forca da
rede comerciais, associada a experiéncia dos executivos, mostrou-se crucial para criar conexdes
estratégicas e duradouras com stakeholders nos mercados-alvo.

Embora secundarias, lagos institucionais desempenham papel importante ao fornecer
suporte formal, como informacGes regulatdrias e acesso a incentivos governamentais. No
entanto, isoladamente, esses lagos ndo garantem o sucesso da internacionalizagdo. A
combinacdo de lagos comerciais e institucionais demonstrou amplificar o impacto estratégico,
especialmente quando ambas s&o bem desenvolvidas.

Um dos principais aprendizados € a importancia de cultivar lagos fracos, como contatos
ocasionais com distribuidores, agentes e parceiros comerciais em mercados externos. Esses
relacionamentos, mesmo que menos frequentes, desempenham um papel estratégico ao abrir
portas para novas oportunidades, trazer informagdes diversificadas sobre mercados
internacionais e conectar a empresa a redes globais que ampliam seu alcance. Ao mesmo tempo,
os lacos fortes sdo igualmente essenciais, especialmente em negocia¢bes mais complexas ou
em situacdes que demandam confianca matua e suporte continuo. Relacionamentos proximos
com clientes-chave, fornecedores estratégicos ou até instituices regulatorias podem oferecer a
estabilidade e o comprometimento necessarios para consolidar operacGes e superar barreiras
nos mercados estrangeiros.

Manter o equilibrio entre lacos fracos e lagos fortes € um desafio estratégico, mas
essencial para o sucesso na internacionalizagdo. Enquanto os lagos fracos permitem a empresa
explorar novas oportunidades e manter um fluxo constante de informagdes inovadoras e
diversificadas, os lagos fortes garantem profundidade e sustentagdo para relacfes confiaveis e

estaveis, fundamentais para parcerias de longo prazo. Para administradores, a chave estd em
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saber quando investir na ampliacdo da rede com novos contatos e quando fortalecer relagdes
existentes, garantindo que a empresa tenha tanto a flexibilidade para explorar novos mercados
quanto a estabilidade necessaria para consolidar operacfes e sustentar o crescimento a longo

prazo no cenario internacional.

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A presente investigacdo possui algumas limitacbes que devem ser consideradas na
interpretacdo dos resultados. A restricdo da coleta de dados a plataforma LinkedIn representa
uma limitacdo importante, uma vez que a pesquisa alcancou apenas executivos ativos nessa
rede social. Executivos que ndo utilizam o LinkedIn ou que ndo possuem perfil ativo podem
estar sub-representados, comprometendo a abrangéncia da amostra.

Além disso, a pesquisa enfrentou uma taxa significativa de abandono, com 135
participantes excluidos devido a respostas incompletas ou desisténcias durante o preenchimento
do questionario. Esse indice pode ser atribuido, em parte, a duracdo do questionario, estimada
em 18 minutos. Questionarios mais longos frequentemente desestimulam os respondentes, seja
por cansaco, perda de interesse ou indisponibilidade de tempo.

No que diz respeito ao contetdo abordado, a pesquisa focou em aspectos como
experiéncia internacional e fluéncia em linguas estrangeiras, mas deixou de explorar outras
caracteristicas relevantes dos executivos, como habilidades de lideranca, competéncias
emocionais, caracteristicas empreendedoras, capacidade de tomada de decisdo e tracos de
personalidade, incluindo abertura a novas experiéncias e tolerancia ao risco.

Com base nos resultados obtidos e nas limitagdes identificadas nesta tese, diversas
oportunidades para pesquisas futuras emergem, oferecendo caminhos para aprofundar a
compreensdo sobre o papel das caracteristicas pessoais dos executivos e da rede de
relacionamentos no processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras. A seguir, séo
apresentadas algumas sugestdes de pesquisas futuras que podem contribuir para o avango desse
campo de estudo:

1. Ampliar as variaveis estudadas: Expandir a analise para além de experiéncia
internacional e fluéncia em idiomas estrangeiros, investigando caracteristicas pessoais dos
executivos como: Estilos de lideranca; Tracos de personalidade; Capacidade de resolucéo de
conflitos; Orientacdo para resultados. Essas variaveis podem oferecer uma compreensdo mais

completa sobre como 0s executivos impactam a internacionaliza¢éo das empresas.
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2. Analisar rede em diferentes contextos culturais e econémicos: Investigar como
lacos fortes e fracos nacionais e internacionais operam em diferentes contextos econdmicos e
culturais. Exemplos incluem o estudo da rede de executivos brasileiros com seus pares em
mercados desenvolvidos e emergentes, identificando variacbes nas dinamicas de
relacionamento.

3. Explorar o impacto de plataformas digitais e rede sociais: Avaliar como
plataformas digitais, como LinkedIn, impactam a formacdo e manutencdo de lacos fortes e
fracos entre executivos de diferentes paises. Investigar se essas ferramentas facilitam ou
substituem métodos tradicionais de networking no processo de internacionalizacdo empresarial.

Essas sugestfes buscam abordar as lacunas identificadas e contribuir para o avanco do
conhecimento no campo da internacionalizacdo de empresas em economias emergentes,
oferecendo uma visao mais abrangente e detalhada sobre o papel dos executivos e sua rede de

relacionamentos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO EXECUTIVO(A) PLATAFORMA
SURVEYMONKEY

-““EM PROGRAMA OF POS-GRADUACAD £3 ACIMBTRACAG fPPA

Gestor(a)
Bem-vindo(a)
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa de doutorado intitulada A
internacionalizagdo de empresas brasileiras, vinculada ao PPA/UEM, sob arlentagio
da Profa Dra, Fabiane Cortez Verdu e sob co-orientagio do Prof. Dr. Juliano
Domingues da Silva, 0 objetivo desta pesquisa é descrever o processo de
internacionalizacdo de empresas brasileiras Salientamos que sua participagao e
muito valiosa @ Importante para nds € que ao aceitar participar desta pesquisa, vood
responderd ao questionario a seguir, Sua participagdo e voluntéria e dar-se-a somente
apos o aceite deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,

E importante saliantar que, assim como toda pesquisa que envolve seres humanos, a
coleta de dados pode oferecer risco as pessoas que participarem deste estudo,
podendo provocar desconforto e angustia pelo teor das questdes a serem
respondidas e dos sentimentos a serem evocados. Caso se sinta constrangido(a), @
possivel desistir de participar da pesquisa a qualquer momento, sem sofrer nenhum
tipo de penalidade. Esclarecemos, contudo, que o questiondrio foi previamente
testado a fim de eliminar as questdes ndo pertinentes e que pudessem desencadear
conflites emoclonals, minimizando, assim, 0s riscos de desconforto e ansiedade.
Entretanto, caso 1sso ocorra, 0s orientadores e o discente dessa pesquisa se dispdem
a conversar com vocé a fim de acolhé-lo{a) em suas dividas e inquietagdes,
Destacamos que além dos riscos relacionados & participagfio na pesquisa, hd os
riscos caracteristicos do ambiente virtual, melos eletrdnicos, ou atividades néo
presenciais, em fungfo das limitagdes das tecnologias utilizadas, Dessa forma, a im
de assegurar o sigilo e a confidencialidade das informagoes dos (as) participantes da
pesquisa, todos os dados coletados, em ambiente virtual, serdo transferidos para um
dispositivo local (HD Externo), evitando-se, dessa forma, o vazamento de dados
Assinalamos, ainda, que todas as informagbes coletadas serdo utilizadas para fins de
pesquisa, serfio armazenadas em um banco de dados no qual os {(as) respondentes
serdo identificados por codigos (ex.: R1) e serdio analisadas em conjunto com os dados
fornecidos por outros (as) participantes da pesquisa. Ao término do estudo, serd
assegurado, a todos os participantes interessados, acesso gratulto e por tempo
indeterminado aos resultados da pesquisa, seja por meio de plataforma digital, e-mail
e ambiente compartilhado remotamente, A apresentagdo em eventos ou a publicagdo
de artigos dos resultados desta pesquisa, empregard os dados coletivamente, de
modo a respeitar o sigilo absoluto quanto a identidade dos (as) participantes.

Esteja ciente de que, se vocé concordar em colaborar com esta pesquisa, ndo
recebard compensacio financeira por sua participagio, Eventuals dividas sobre a
pesquisa, ou em relagdo aos aspectos éticos e sohbre seus direitos enquanto
participante, sinta-se & vontade para entrar em contato com os peasquisadores
responsaveis, nos enderegos a seguir disponibilizados.

Jonathan Dias Ferreira, doutorando, pgs4746@uem.br

Fablane Cortez Verdu, orientadora, foverdu@uem. br

Jullano Domingues da Silva, co-orientador, |dsilva2@uem.br

* 1. Ao prosseguir, declaro que aceito o Termo de Consentimento Livre & Esclarecido
(TCLE)

O Acsito

O N aceito
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H@m o s TPPA

Gestor(a)

Perfil do executivo
As questdes abaixo buscam identificar o sew perfil de executivo

* 2. Gonero

O Femining
O Masculing

O Prafira nho me ldentificar

O Qutro

* 3, Idade

() 181 20 nnos
O Na25anos
O 26 a 30 anos
O Mad0anos
O A1 2 50 anoy

O Mals de 50 anoa

* 4, Escolaridade

O Ensino Médio

O Graduagio

O Especializagio ou MBA
O Mestrada

O Doutorado

O Pés-Doutsrado

* 5. Vocé | teve alguma experiéncia de estudo ou trabalhoe no exterlor antes de
assumir seu cargo atual na empresa?

O sim
O Nio



\ a‘lﬂM PROGRAMA DE POS.aRADUAGAD tw Aowmatacko ' PPA

Gestor(a)

* 6. Qual o tipo de experiénaia no exterior vocd possul?

(7] Estudo
(] rabalho

(] Ambas (Estudo e trabalhio)

* 7, Qual o tempo de duragho de estudo ou trabalho no exterior em anos & meses?

Duragho da exporiéncia de eatudo no oxtedor em anos & meses

[ l

Duragio da axperiéncia de trabalho no extenor ém anos e meses

* B, Agora, por favor, Informe o(s) pais(es) onde a experiéneia ocorreu:

Estudo; l

Trabalho: I ]

* 9. Vocd possul fluéncia em algum idioma estrangeairo?

O sim
O Nao

Gestor(a)

10,

Indique o Idioma estrangelro e o nivel de fluéneia sobre o quanto voce (&, fala, escreve

e compreende.

s | 2l ol ! :
el il ! ] o
s | il ! ! .
oo | 0l il ! .
o | il ol ! .
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1. Outro Idloma estrangelro? (especifique)

I

12. Em relagho ao outro idioma em resposta a questo anterior

4] Fala Vsorove Comprennde
idiomn

11 l ® o ¢
anterloe)

ESTADUAL DE MARINGA

-‘*UEM PROGRAMA D POS GRADUACAD ENi ADMIMETRAGAO qPPA

Gestor(a)

Relacionamentos com contatos nacionais

Nestn parte, voce responderi guesties sobre os relacionamentos da sua empresa
no Brasil Estas informagdes terdo apenas finalidade estatistica e serdlo mantidas em
total confidenciatidade.

* 13, Agora, pense no principal cliente que sua empresa atende atualmente no Brasil.
Com base nasse cliente, por favor, avalie os seguintes aspectos:

Baixn Alta
Froquéneia de relaclonamento com o principal clienteno Brasll. O O O O O

Confanga do relacionamento com o principal clientenoBrast O O O O O

Reciprocidade de relacionamento com o principal cliente no
i i O0O00O0

* 14. Por favor, relembre o segundo principal cliente que sua empresa atende no Brasil,
Com base nesse cliente, avalie os aspectos abalxo:

Halxa Alta
Frequineta de relaclonamento com segundo principal clisnty no
A SRR O 0 O0O0O0

Confianga de relaclonamento com sagundo principal cliente no
Brasi O O O O O

Rociprocidade de rélaclonamento com segundo principal cliente
o Braail i 00000

* 15, Neste momento, relembre o terceiro principal cliente que sua empresa atende no
Brasil. Com base nesse cliente, por favor, avalie 0s aspectos abaixo:

Naixn Alta
Fraquéneia de relacionamento com tercelro principal cliente no
Ko pED O00O0O0

Canfianga de relacionamento com tercelro princlpal cliente no
Brasil v P O O O O O

Reciprocidade de relacionamenta com terceiro principal cliente
noafun et O 0 O 0O O



*16. Agora, avalle o relacionamento da sus emprasa com o seu principal fornecedor
no Brasil, considerando os seguintes aspectos:

Pulxn Alta
mmmrdwlonmmompnommindmlm OO0 000

Confinngn de relacionnmento com o nosso principal fornecedor
no Brasil 0 0O0O0

Ruciprocidede do relacionamento com o nosso principal
fornecudor no Brasil O O0O0O0O0

* 17, Avalie o relacionamento da sua empresa com o seu principal concorrente no
Brasil, considerando os seguintes aspectos:

Dalxa Al

concammo sl 00000

Confianga de relaclonamento com o nosso principal concorrente
no Brasil OO0 00O

Raeciprocidada da relacionamenta com o nosso principal
qono%mnumamll " O O 000

18, Agora, avalle o relacionamento da sua empresia com a Trading, com a qual mals
negocia no Brasil, considerando os seguintes aspectos:

Makx Al
Froquinein de relacionamento com essa Trading nacional OO0 O 00
Gonfianga de relacionamento com essa Trading nacional OO0 O 0O 0O

Ruciprocidado de relacionamento com essa Tradingnacionsl O O O O O

19. Reflita sobra o relacionamento da sua empresa com o despachante aduaneiro com
quem mantém a maior parceria de negdcios no Brasil

Muixh Altn
Pmu‘n‘dn,do relacionamento com esse despachante aduanniro OO0 000

Confiangn de relacionamento com asse despachanto adunaneiro
rackoria O00O0O0

Raciprocidade de relacionamento com esse despachante
aduanairo nacional O 0O0O0O0

20. Neste momento, pense sobre o relacionamento da sua empresa com a embaixada
ou congulado com quem mantém o malor contato no Brasil,

Waben AMta
Fraqudncin de relacionamento com essa embaixada ou :
consilado no Brasi QOO0

Conflungn do relacionamento com essa embaixada ou consulado
o Brasi 0000

Reciprocidade de relacionamento com essa embaixada ou
consulado no Brasil OO0 00O
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21. Avalie o relacionamento da sua empresa com o Instituto Mercosul, considerando
0S seguintes aspectos:

Balxo Alta
Frequéneia de relacionamento com o lastituto Mercosul @ @ (®0.(8) @
Confianga de relacionamenta com a Instituto Mercosul OO0 O 0 0
Reciprocidade de refacionamento com o Instituto Mercosul & (@ (9@} B

22. Por favor, avalie o relacionamento da sua empresa com a Agéncia Brasileira de
Promogao de Exportagdes e Investimentos (ApexBrasil), considerando os seguintes
aspectos:

Baixa Al
Frequéncia de relacionamento com a ApexBrasil BeNierelNe
Confianga de relacionamento com a ApexBrasil OO0 O 00
Reciprocidade de relacionamento com a ApexBrasil e N ere N6

23. Qutro contato, qual?

24, Em relagdo ao contato da questdo anterlor. Indique ¢ grau de concordancia em
relagao aos seguintes aspectos:

Baixa Alta
Frequéncia de relacionamento com esse contato @9 (eIl e
Confianga de relacionamenta com esse contato OO0 0O 0 0

OO0 00O

Reciprocidade de relacionamento com esse contato

SEUEM  roont iSRS B e | PPA

Gestor(a)

Relacionamentos com contatos internacionais.

Nosta parte, vocd responderd questdes sobre os relaclonamentos da sua empresa
no ambiente internacional. Estas informagdes terdo apenas finalidade estatistica e
sarfio mantidas em total confidencialidade.

* 25. A sua empresa possul algum faturamento no ambiente internacionat?

O sim
O Nio

T 26. Agora, pense no seu principal cliente localizado fora do 8Brasil. Com base nesse
cliente internacionat, por favor, avalie os seguintes aspectos:

faian Altn
Fraquéncia de refacionamento com o peineipal ollenta
internacional OO0 000
Confianga do relacionamento com o prancipal cliente
internacional O o O O O
Reciprocidade do relacionamento com o principal clients O 00 O '®)

internocional

164



* 27, Por favor, relembre o segundo principal cliente que sua empresa atende fora do
Brasil. Com base nesse cliente internacional, avalie 0s seguintes aspectos:

Ralsd Alta
7 g inoi lie
st gs esnmmotc cuTieaavE prEcEet e S PSS OO O

Confianga do relaclonamuento com o segundo principal cliente
Internacional 00 0O0O0

Reciprocidade de relacionamento com o segundo principal '
cllente intermacional O ORORONO

* 28 Relembre o tercelro principal cliente que sua empresa atende fora do Brasil, Com
base nesse cliente Internacional, por favor, avalie os seguintes aspectos;

Puixn At

Frequinela da relacionamento com o terceiro principal ollente oy
internacional Q0000

Conhanga do relacionamento com o teroeiro principal cliente
Intermacional O O O O O

Ruciprocidade do relacionamento com o tercelro principal cliente
Interrmcional OO0 00O

* 20, Agora, avalie o relaclonamento da sua empresa com o seu principal fornecedor
no exterior, considerando 0s seguintes aspectos:

Dalxa Altu

murwbﬂmmwmompﬂndpmm OO0 000

Conflanga de relaclonamento com o nosso principal fornecedor
o exterior 0000

Reciprocidade de relaclonamenta com o nosso principal
e mpsiens 00000

* 30. Avalle o relacionamento da sua empresa com o seu principal concorrente no
exterior, considerando os seguintes aspectos:

Mabxn Alta

Frequéncia de relacionamento com o nasso princi ;
soncorrents na exterior e ©CO0O0O0O0

Canflanga do relacionamento com o nosso principal concorrente
no exterlar O O o O O

RAech e relaci to ]
Lo p@cﬁd&d:om.mronmen com a nasso principal OO0 000

31 Por favor, avalie o relacionamento da sua empresa com a Institulgdo financeira,
com a qual mals negocia no exterior, congiderando o8 seguintes aspectos:

Balen Alta

Frnquéncia de relaclonamento com essa instituigio financelra
fora do Brasil ‘ ' O 0000

Confianga do relaclonnmento com esss instituigho Anancuira fora
o Brasi : 00 00O

Reciprocidade de relacionamento com essa instituiclo financeira
fora do Brasll O‘ O O 0O O
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* 32, Agora, avalie o relacionamento da sua empresa com a Trading, com a qual mals

negocia no exterior, cansiderando as seguintes aspectos:

Frequéncia de relacionamento com essa Trading fora do Brasil
Confianga de relacionamento com essa Trading fora do Brasil

Reciprocidade de relacionamento com &5sa Trading fora do
Brasil

Haixa

(ON®
O O

O O

O O
O O

o O

33. Neste momento, reflita sobre o relacionamento da sua empresa com o

despachante aduaneiro com quem mantém a maior parcerla de negacios fora do

Brasil

Frequéncia da relacionamanto com asse despachante aduaneiro
no extetior

Canfianga de relacionamento com esse despachants aduaneiro
no exteror

Reciprocidade de relacionamento com esse despachante
aduaneiro no exterlos

Baisn

O O
O O
O O

O O
O O
O 0O

34, Agora, pense sobre o relacionamento da sua empresa com a embaixada ou

consulado com quem mantém o maior contato no exterior.

Frequéncia de relaclonamento com essa embalxada ou
consulada fora do Brasil.

Confianga do relacionamento com essa embalxada ou consulado
fora do Brasil,

Reciprocidade de relacionamento com ssa embaixada ou
consulado fora do Brasil,

35. Outro contato internacional, qual?

|

36. Em relagdo ao contato da questdo anterior. Avalie considerando os seguintes

aspectos:

Frequéncia de relaclonamento com esse contato internacional
Confianga de relacionamenta com gsse contato internacional

Reciprocidade de relacionamento com €55e contato
internacional

O O
o 0O
O 0O

O O
C O
o O

Alta

O
O

O

Alta

O
O
O
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Gestor(a)

Internacionalizagdo

A pesquisa estd quase concluida, Responda agora as ultimas questdes sobre a
atuagdo internacional da sua empresa. Por favor, quando tiver davida e ndo puder
informar a resposta pracisa para alguma das questdes abaixo, fornega uma resposta
aproximada.

* 37, As afirmativas a seguir devem ser avaliadas tendo em mente "0 processo de
internacionalizagio de nossa empresa” conforme o seu grau de concordancia.

Decarda Conoordo

Totalmernts Totabments
sy e i S el e
T B 000 b
3‘: ;o;r;::’z H:;::t:ls influgnciaram o nagso processo de O 000 ®)
ek . © 01D O
Os primeiros mercados extarnos desenvolvidos foram O O 00 O

impulsionados pela nossa rede de relacionamentos.

* 38, Indigue o principal modo de entrada da sua empresa no mercado externo

[C] Exportagtes & acordos contratunis

[ 1nvestimento Direto na Exterior - IDE (joint vantures e subsididrias)

* 39 Noano de 2023, qual fol a participagiio percentual das vendas no exterior g
ralacio as vendas totais da sua empresa? (%)

| |

*40. Qual o percentual de funciondrios no exterior ¢ relacdo ao total de
funciondrios da empresa? (%)

“ 41 Qual o percentual de ativos no exterior £ r2lagho ao total de ativos da
empresa? (%)

I l

* 42 Qual o primelro pals que sua empresa fez negdcios?

[ l
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* 43. Quais paises a sua empresa atua?

l |

SEUEM  srose i SRS B i U PPA

Gestor(a)

Parte final
Para concluir sua participacao, por favor preencha as informagaes abaixo para que
possamos enviar, ao final da pesquisa, o relatdrio com os resultados.

44 E-mall

L ]

* 45, Cidade/Estado

" 46. Ano de fundacio da empresa

I |

* 47, Ano da 1? atividade internacional da empresa

l J

48. Setor de atividade econ6mica

|

* 49, Numero de funciondrios da sua empresa

|

60. Caso deseje fazer quaisquer comentdrlo, por favor utilize o espago abaixo,
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-\‘UEM PROGRAMA DE POS.GRADUAGAG M AoMmaTacko | PPA

Gestor(a)

De qualquer maneira, obrigado!

Agradecemos por considerar participar da nossa pesquisa clentifica sobre a
internacionalizagho de empresas e respeitamos totalmente sua decisio de ndo
participar ngste momento

Atenciosamente,

Jonathan Dias Ferreira, doutorando, pgS4746@uem br
Fablane Cortez Verdy, orlentadora, feverdu@uem, bre
Jullano Domingues da Silva, co-orlentador, jdsilva2@uem . br

SEUEM  moon XSS RR B M o PPA

Gestor(a)

Obrigado!

Agradecemos pela sua valiosa participagiio em nossa pesquisa cientifica sobre a
internacionalizagiio de empresas!

Atenclosamente,

Jonathan Dias Ferreira, doutorando, prs4746@uem, br

Fablane Cortez Verdu, orientadora, feverdu@uoem.br

Juliano Domingues da Silva, co-orientador, jdsilva2@uem br
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APENDICE B - DETALHAMENTO DAS TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Nesta pesquisa, a analise dos dados foi realizada por meio da técnica de regressao linear
maultipla, amplamente empregada para investigar a relacdo entre uma variavel dependente e
multiplas varidveis independentes. Conforme destacado por Field (2020, p. 374), “a regresséo
linear multipla expande o modelo linear simples para incluir mais de um previsor e permite
avaliar simultaneamente o impacto de multiplas variaveis previsoras sobre o desfecho

investigado”, sendo representada pela equacéo:

Yi = b0 + b1X1 + X2 + - + bnXn + i (8)
Onde:
Yi: variavel dependente.
X1, X2: variaveis independentes.
b0: intercepto.
b1, b2, bn: coeficientes de regressao.

&i: termo de erro.
A analise de regressao € uma técnica estatistica amplamente utilizada para ajustar um

modelo linear aos dados, permitindo prever os valores de uma variavel de resultado, também
chamada de variavel dependente, com base em uma ou mais varidveis previsoras, conhecidas
como variaveis independentes. Quando ha apenas uma varidvel previsora, a técnica é
denominada regressao linear simples, enquanto a inclusao de multiplos preditores caracteriza a
regressao linear maltipla. Ambas as abordagens sdo variacées do modelo linear, diferenciando-
se apenas no nimero de variaveis previsoras consideradas no modelo (FIELD, 2020).

A variavel dependente é aquela cujo comportamento ou valor se busca explicar ou
prever a partir das variaveis independentes. Sendo assim, o 1IE (Modelo 1) e a TRI-IE (Modelo
2) foram definidos como varidveis dependentes, pois refletem o nivel de envolvimento das
empresas em mercados internacionais, considerando indicadores como receita internacional,
numero de paises atendidos e operacGes fora do pais de origem. Essas variaveis séo
influenciadas diretamente pelas caracteristicas dos internacionais dos executivos e,
indiretamente, por fatores contextuais.

A escolha do IIE e do TRI-IE como variaveis dependentes ndo estd diretamente
fundamentada na literatura, mas as dimensdes que compdem ambos os elementos foram
baseados em conceitos amplamente discutidos em processos de internacionalizacéo,

especialmente sob os pressupostos do M-U e das BG(s). O IIE representa o desempenho e a
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abrangéncia global das organizagdes, com base em indicadores objetivos e comportamentais,
enquanto o TRI-IE mensura dimensdes latentes do comportamento de internacionalizacao,
como intencdo, velocidade e o papel da rede de relacionamentos no desenvolvimento de
mercados externos. Assim, ambas as variaveis avancam sobre a analise de dados meramente
observaveis, ao avaliar o comportamento organizacional em diferentes dimensdes
fundamentadas na literatura de negdcios internacionais.

As variaveis independentes, ou preditoras, sdo aquelas utilizadas para explicar ou prever
os valores da variavel dependente. Neste estudo, as caracteristicas dos executivos,
especificamente a experiéncia internacional e a fluéncia em lingua estrangeira, foram
consideradas variaveis independentes principais, sendo consideradas potenciais determinantes
na formacéo de lagos internacionais. Esses lacos representam a forca e a qualidade das rede de
relacionamentos dos executivos no mercado internacional, facilitando o acesso a informacdes
estratégicas, recursos e oportunidades em contextos globais. De acordo com a literatura, lagos
internacionais mais fortes e diversificados tendem a impulsionar o processo de
internacionalizacdo, ao reduzir barreiras culturais, linguisticas e operacionais e,
consequentemente, influenciar diretamente o I1IE e a TRI-IE.

Além disso, foram considerados como fatores de controle, o porte, idade e setor de
atuacdo da empresa, com também, a idade, género e escolaridade dos executivos, dada sua
relevancia na literatura sobre internacionalizacdo. A inclusdo dessas variaveis de controle no
modelo garante maior robustez analitica, reduzindo potenciais vieses e permitindo uma
interpretacdo mais precisa dos efeitos das variaveis independentes sobre a variavel dependente,
assegurando resultados confiaveis e alinhados aos objetivos da pesquisa.

Na presente tese, 0 Modelo Politdmico da Teoria de Resposta ao Item (TRI) foi utilizado
para mensurar o traco latente de internacionalizacdo empresarial com base nas respostas dos
executivos a afirmativas relacionadas ao processo de internacionalizacdo. Segundo Pasquali
(2017) o trago latente refere-se a uma variavel ndo observével que reflete habilidades, atitudes
ou outras caracteristicas comportamentais dos respondentes. Assim, 0 conceito de traco latente,
aplicado a IE, pode ser entendido como uma caracteristica subjacente dos executivos ou da
organizacao que ndo e diretamente observavel, mas que influencia comportamentos e decisdes
no processo de internacionalizagdo.

Cada item foi analisado considerando sua dificuldade, ou seja, o quéo desafiador ¢é para
0 executivo alcangar uma resposta mais elevada na escala, e sua discriminacdo, que mede a
capacidade do item de diferenciar executivos de empresas com distintos niveis de
internacionalizacdo (KELDERMAN; RIJKES, 1994). O modelo politdmico mostrou-se
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apropriado para lidar com dados em mdltiplas categorias ordenadas (KELDERMAN; RIJKES,
1994; KELDERMAN, 1997; FRAGOSO, 2010). As escalas utilizadas foram estruturadas em
um formato Likert de 5 pontos, variando de "Discordo Totalmente” (1) a "Concordo
Totalmente” (5). Cada afirmativa foi tratada como um item do modelo, representando diferentes
aspectos do processo de internacionalizacao, tais como: (i) a intencéo de internacionalizar apos
a saturacdo do mercado domeéstico; (ii) a velocidade do processo de internacionalizagdo desde
a criacdo da empresa; (iii) a influéncia de contatos nacionais; (iv) o impacto de contatos
internacionais; e (v) o papel das rede de relacionamentos no desenvolvimento de mercados
externos (DIB, 2008; VERDU, 2010).

Para tratar as respostas politbmicas, utilizou-se 0 Modelo de Crédito Parcial, proposto
por Masters (1982). Esse modelo é adequado para itens com multiplas categorias ordenadas e
permite que cada item tenha um conjunto de limiares (bk) que representam a dificuldade
associada a cada categoria. A probabilidade de um respondente n com habilidade latente 6n

selecionar a categoria k de um item i € dada por:

exp (Zi 0(fn — bij))
S exp (S7o(0n — b))

©)

P(Xni = 071) -

Onde:
P(Xni) = k (©n): probabilidade de o respondente n selecionar a categoria k do item i.

On: habilidade latente (propensao) do individuo n.

bij: parametro de dificuldade associado a transicdo entre as categorias j e j + 1 no item i.

k: a categoria especifica em que a probabilidade est4 sendo calculada.

Mi: numero total de categorias no item i.

exp(): funcdo exponencial (exp(x)= e?)

(>)): Total cumulativa de diferengas entre ®n e bij

A estimacdo dos parametros foi realizada pelo Método de Estimativa de Méaxima
Verossimilhanga Marginal, utilizando o pacote eRm no software R (MAIR, et al., 2021) para
construgdo do mapa-pessoa-item baseado no modelo de crédito parcial (MARTINKOVA;
DRABINOVA, 2018; ROBITZSCH; KIEFER; WU, 2020). O uso desse modelo permitiu
capturar com precisdo a dificuldade e a discriminacdo de cada item, ampliando a qualidade da
mensuracdo do traco latente de internacionalizacdo. Segundo Johnson (2007) a probabilidade

marginal de observar o vetor de respostas de itens para um individuo (xv) é expressa:
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P(xv | ¢) = [ OL(O | xv, $p)dF(8), (10)

Onde:

P(xv | ¢): resultado da TRI

¢: representa os parametros dos itens.

©: habilidade latente (propenséo) do individuo.

F(0): distribui¢ao dos efeitos aleatdrios (habilidades latentes).

L(6 | xv, ¢): probabilidade condicional do vetor de respostas, dado 6 e os pardmetros

dos itens ¢.

A verossimilhanca marginal de todos os parametros em (10) sobre os individuos é dada

por:
L(¢ | X) = v = 1[[NP(xv | ¢), (11)

Onde X corresponde a matriz de respostas de todos os individuos. O objetivo foi
maximizar essa fungdo L(¢[X) em relacdo aos parametros ¢, eliminando a dependéncia direta
da habilidade latente 6, que é tratada como uma variavel aleatéria (JOHNSON, 2007).

Os resultados foram processados no software Jamovi (versao 2.3.28) que possui pacote
eRm do software R, que implementa algoritmos eficientes para a estimacdo de parametros em
modelos politdmicos (MAIR et al., 2021). O mapa pessoa-item gerado por esse pacote ilustrou
a relacéo entre as habilidades latentes (0) e os parametros dos itens, permitindo identificar como
diferentes dimensbes da internacionalizagdo se posicionam em termos de dificuldade e
discriminacdo.

O Modelo Politémico da TRI-IE gerado sintetiza as respostas as afirmativas em uma
medida Unica e continua. Esse score reflete a posicdo da empresa no traco latente de
internacionalizacdo. Por exemplo, empresas com maior propensdo a internacionalizacao
tendem a obter scores mais elevados, enquanto aquelas menos propensas apresentam scores
mais baixos. Além disso, a analise dos pardmetros dos itens revelou informag@es valiosas sobre
a dificuldade e discriminacgéo das afirmativas, permitindo identificar quais aspectos do processo
de internacionalizacdo sd@o mais complexos ou discriminativos entre as empresas
(MARTINKOVA; DRABINOVA, 2018). A avaliacdo dos pressupostos do modelo TRI-I,
como confiabilidade da pessoa, MADaQ3 (Mean Absolute Deviation about the Q3) e nivel de
significancia, garantiram a adequacdo dos resultados, que serdo discutidos em detalhes na

proxima secéo.
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A variavel dependente, representada pela TRI-IE (Modelo 1) e pelo 1IE (Modelo 2),
reflete o nivel de envolvimento das empresas em mercados internacionais. As varidveis
independentes principais incluem as caracteristicas dos executivos, como experiéncia
internacional e fluéncia em linguas estrangeiras, determinantes para a formacdo de lacos
internacionais. Além disso, fatores de controle como porte, idade e setor de atuagdo da empresa,
bem como idade, género e escolaridade dos executivos, foram incluidos para garantir robustez
analitica e minimizar potenciais vieses.

A andlise de regressdo linear foi conduzida no software Jamovi (2024), permitindo a
estimacédo dos coeficientes de regressdo (B) e indicadores como Coeficiente de Determinacao
(R2 ajustado). De acordo com Field (2020) o coeficiente de regressao padronizado (B), também
denominado coeficiente beta, € uma medida que permite comparar diretamente o impacto
relativo das varidveis independentes sobre a varidvel dependente em um modelo de regresséo.
Ele é calculado ap6s padronizar as varidveis, eliminando suas unidades de medida, e indica
quantos desvios padrdo a varidvel dependente muda para cada aumento de um desvio padréo
na variavel independente. Um B positivo reflete uma relacdo direta entre as variaveis (um
aumento em uma resulta em aumento na outra), enquanto um f negativo indica uma relacao
inversa.

Por sua vez, segundo Field (2020) R2 ajustado € particularmente Util em modelos com
multiplas variaveis previsoras, pois considera a penalizagdo pelo nimero de preditores. O valor
de R2variade O a 1, com 0 indicando nenhuma reacdo e 1 indicando uma relacao perfeito, assim
guanto maior o valor de R2, maior o poder explicativo dos constructos enddgenos do modelo
(HAIR JR et al., 2019). Segundo Cohen (1988) observa que em ciéncias sociais aplicadas,
valores de R2? acima de 0,26 podem ser classificados como efeito médio, mas ainda assim
substanciais, considerando a complexidade das variaveis envolvidas e as influéncias externas.

A avaliacdo das medidas de ajustamento do modelo, como auséncia de
multicolinearidade que inclui o Fator de Inflacdo da Variancia (VIF) e refere a correlagédo
elevada entre variaveis independentes em uma analise de regressdo maltipla (FIELD, 2020).
Hair Jr. et al. (2019) explicam que um valor de tolerancia menor que 0,10 (ou um VIF maior
que 10) indica niveis preocupantes de multicolinearidade. Nesse contexto, um valor médio de
VIF que ndo ultrapasse substancialmente o limite de 10 sugere que ndo h& motivos
significativos para preocupagdo com a multicolinearidade no modelo (HAIR JR et al., 2019;
FIELD, 2020).

O teste F foi uma métrica estatistica utilizada para avaliar a significancia global dos

modelos regressdo, testando se as variaveis independentes, em conjunto, explicam uma por¢éao
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significativa da variancia da variavel dependente. Em esséncia, o teste F compara a variancia
explicada pelo modelo com a variancia residual, fornecendo uma relagéo que indica a qualidade
dos procedimentos ajustados (FIELD, 2020). Um valor elevado de F acompanhado de um p-
valor significativo (p <0,05) sugere que o modelo como um todo foi estatisticamente relevante
(HAIR JR et al., 2019).

Os residuos do modelo foram analisados de acordo com os critérios de residuos
padronizados e outros diagnosticos. Conforme Field (2020), residuos padronizados superiores
a £3,29 devem ser investigados como potenciais outliers, enquanto a presenca de mais de 5%
dos residuos além de £2 pode indicar problemas de ajuste.

A andlise dos coeficientes individuais foi realizada por meio dos valores de estimativas
e seus respectivos valores-p, permitindo identificar as variaveis previsoras com contribuicdes
estatisticamente significativas para o IlE e a TRI-IE. Os resultados obtidos confirmaram a
adequacdo da regressao linear multipla como técnica para explorar a influéncia das covariaveis
e fatores de controle no IIE e a TRI-IE. A abordagem possibilitou identificar os efeitos diretos
das varidveis previsoras e 0s impactos contextuais dos fatores de controle no processo de
internacionalizacdo, conforme serdo discutidos na secao seguinte.

Além das tabelas de efeitos, as moderagdes foram analisadas graficamente, utilizando
as Figuras geradas pelo software Jamovi. Nesse método, os valores da variavel dependente
foram estimados com base em combinacBGes entre altos e baixos valores das varidveis
independentes e moderadoras. Para operacionalizar essas combinacGes, foram utilizados
valores equivalentes a 1 desvio padrao acima da média (+1SD), correspondente a altos valores;
média (Mean), representando valores intermediarios; e 1 desvio padrdo abaixo da média (-1SD),
indicando baixos valores. Essas representacfes, visiveis na legenda dos gréficos, permitem
interpretar os efeitos moderadores ao longo das interacdes de maneira clara e intuitiva,
destacando como diferentes niveis das variaveis independentes e moderadoras impactam a
variavel dependente. Essa abordagem gréfica facilita a identificacdo de tendéncias e padrdes,
complementando as analises estatisticas e reforcando a interpretacao dos resultados de maneira

visual e acessivel.
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APENDICE C - ANALISE DA ESTATISTICA DESCRITIVA DA AMOSTRA

A Tabela 1 apresenta a distribuicdo da amostra com base no género dos executivos de
empresas, detalhando as frequéncias absolutas, percentuais relativos e percentuais acumulados.
Esses dados fornecem uma visdo inicial sobre a composi¢do demogréafica da amostra,
destacando a representatividade de cada género e servindo como base para analises

subsequentes.

Tabela 1 — Género dos executivos

Género Frequéncia | % do Total
Masculino 75 543 %
Feminino 63 45.7 %

Total 138 100%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2025).

A anélise da frequéncia de géneros na amostra revela que 75 individuos, representando
54,3% do total, identificam-se como do género masculino. Ja o género feminino corresponde a
63 individuos, o que equivale a 45,7% da amostra. Observa-se, portanto, uma predominancia
do género masculino na composi¢do da amostra analisada.

A Tabela 2 apresenta a distribuicdo dos participantes em diferentes faixas etéarias,
evidenciando as frequéncias absolutas, percentuais relativos e percentuais acumulados. A faixa
etaria mais representativa na amostra é de 31 a 40 anos, com 51 individuos, correspondendo a
37,0% do total. Em seguida, a faixa de 41 a 50 anos possui 39 participantes, representando
28,3%. As faixas etarias de 26 a 30 anos e de 21 a 25 anos apresentam 17 (12,3%) e 14
individuos (10,1%), respectivamente. Por fim, os participantes com mais de 50 anos Totalm 17
individuos, equivalendo a 12,3% da amostra. Esses dados fornecem uma visdo abrangente sobre
a diversidade etaria dos respondentes e podem ser Uteis para identificar possiveis variagdes nos

resultados de acordo com a idade.
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Tabela 2 - Faixa etaria dos executivos

Idade Frequéncia | % do Total
21 a 25 anos 14 10.1 %
26 a 30 anos 17 12.3%
31 a 40 anos 51 37.0%
41 a 50 anos 39 28.3%
Mais de 50 anos 17 12.3%

Total 138 100%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2025).

A Tabela 3 apresenta a distribuicdo dos participantes com base na escolaridade,
detalhando as frequéncias absolutas, percentuais relativos e percentuais acumulados. A maioria
dos respondentes possui especializacdo ou MBA, totalizando 90 individuos, o que corresponde
a 65,2% da amostra. Em seguida, aparecem o0s participantes com graduacédo, representando
19,6% (27 individuos), seguidos pelos que possuem pds-graduacao stricto sensu (mestrado ou
doutorado), Totalndo 21 individuos (15,2%). Esses dados revelam que a amostra é
predominantemente composta por individuos com niveis de escolaridade avancados, refletindo

um perfil altamente qualificado.

Tabela 3 — Escolaridade dos executivos

Escolaridade Frequéncia | % do Total
Especializacdo ou MBA 90 65.2%
Graduagéo 27 19.6 %
Stricto Sensu 21 152 %
Total 138 100%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2025).

A Tabela 4 apresenta a distribuicdo dos executivos em relacdo a experiéncia
internacional. A maioria dos participantes, 85 executivos (61,6% do total), declarou possuir
experiéncia internacional, enquanto 53 executivos (38,4%) ndo possuem esse tipo de vivéncia.
Esses dados sugerem que uma parcela significativa dos executivos tem exposicao internacional,
0 que pode ser relevante para compreender sua influéncia em processos organizacionais,

especialmente em processos de internacionalizagdo das empresas.
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Tabela 4 - Experiéncia Internacional dos Executivos

Exp_inter | Frequéncia | % do Total

Néo 53 38.4%
Sim 85 61.6 %
Total 138 100%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2025).

A Figura 13 apresenta a distribuicdo dos executivos de acordo com sua experiéncia
internacional e a situacdo de internacionalizacdo das empresas em gque atuam. A categoria "Sem
experiéncia e ndo internacionalizada" inclui 22 executivos, evidenciando uma menor exposi¢ao
a contextos globais e a auséncia de atividades internacionais por parte das empresas. Em
seguida, a categoria "Sem experiéncia e internacionalizada”, com 31 executivos, demonstra
gue, mesmo sem vivéncia internacional dos executivos, essas empresas conseguiram se
internacionalizar, possivelmente impulsionadas por outros fatores organizacionais ou pela
atuacdo de prestadores de servicos especializados que assessoram esse processo (BELLUCCI,
LAVARDA; ROCZANSKI, 2019; VIEIRA; MORANDI, 2021; REZENDE; REIS, 2021).

Figura 13 - Executivos com experiéncia internacional e a situacdo de internacionalizacdo das empresas
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Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2025)

A categoria "Com experiéncia e internacionalizada", que retne 49 executivos, destaca
a predominancia de executivos com experiéncia internacional atuando em empresas

internacionalizadas, reforgando a importancia dessa vivéncia no resultado do processo de
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expanséo global. Por fim, a categoria "Com experiéncia, mas nédo internacionalizada", com 36
executivos, revela que, embora possuam experiéncia internacional, essas empresas
permanecem nado internacionalizadas, 0 que sugere possiveis barreiras organizacionais,
contextuais ou setoriais que limitam sua inser¢cdo em mercados estrangeiros.

A partir dos dados sobre a experiéncia internacional dos executivos, busca-se
compreender ndo apenas a duragdo, mas também as modalidades dessa vivéncia, considerando
se ocorreu por meio de estudos, trabalho ou uma combinacdo de ambos. Inspirado em Cui
(2022), os 85 executivos com experiéncia internacional serdo denominados de executivos
internacionalizados, dado que essa vivéncia tende a ampliar suas competéncias interculturais e
habilidades de relacionamento, aspectos essenciais para a atuagdo em mercados globais. A
Tabela 5 apresenta as estatisticas descritivas que resumem o tempo de experiéncia
internacional, fornecendo uma vis&o detalhada das caracteristicas dessa amostra.

A Tabela 5 apresenta as estatisticas descritivas sobre o tempo de experiéncia
internacional dos executivos. O total de observac6es (N) foi de 89, indicando que todos 0s
executivos da amostra possuiam informac@es registradas, sem valores omissos. A média do
tempo de experiéncia internacional foi de 1,57 anos, o que reflete um nivel relativamente baixo
de vivéncia internacional acumulada entre os executivos analisados. Esse resultado contrasta
com estudos anteriores que reportaram médias superiores de experiéncia internacional. Por
exemplo, Magnusson e Boggs (2006) identificaram uma média de 4,19 anos entre executivos,
enguanto Le e Kroll (2017) encontraram um tempo médio de 2,46 anos entre 0s executivos nos
Estados Unidos.

Tabela 5 - Estatisticas resumidas sobre o tempo de experiéncia internacional dos executivos

Experiéncia Internacional

N 85
Omisso 0
Média 1.57
Mediana 0.167
Desvio-padréo 3.27
Minimo 0.10
Maximo 18.0

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2025).

Entretanto, o desvio-padrdo, de 3,27 anos, revela uma alta dispersdo nos dados,

indicando que ha grande variabilidade no tempo de experiéncia internacional entre o0s
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executivos. Isso significa que, embora a maioria possua pouco tempo de vivéncia internacional,
alguns executivos apresentam valores significativamente mais elevados.

A mediana, de 0,167 ano (aproximadamente 2 meses), indicou que metade dos
executivos possuia uma experiéncia internacional muito curta, o que reforgou a concentracao
dos valores em niveis baixos. A diferenca entre média e mediana sugeriu que a distribui¢do dos
dados era assimétrica, com uma cauda a direita, influenciada por executivos com tempos de
experiéncia mais longos.

Os valores minimo e maximo corroboraram essa dispersdo: enquanto o tempo minimo
de experiéncia internacional foi de apenas 0,10 anos (cerca de 1 més), o0 maximo atingiu 18
anos. Esse intervalo significativo evidenciou a presenca de executivos com alta vivéncia
internacional, ainda que estes constituissem uma minoria no conjunto analisado.

Esses resultados evidenciam a diversidade do grupo no que se refere a exposicao a
contextos internacionais, o que pode gerar implicacBes importantes para as analises
subsequentes. Executivos com maior tempo de experiéncia tendem a desenvolver competéncias
interculturais mais aprofundadas, impactando positivamente suas perspectivas estratégicas e a
capacidade de atuacdo em mercados externos (QIN et al., 2024), resultados que reforcam a
experiéncia internacional como um fator critico para empresas que buscam competir
globalmente (FU; WU; WANG, 2024).

A Tabela 6 apresenta a distribuicdo dos executivos internacionalizados com base no tipo
de experiéncia internacional vivenciada, destacando as modalidades de estudo, trabalho ou uma
combinacdo de ambos. Entre os 85 executivos internacionalizados, 27 (31,76%) relataram ter
experiéncias internacionais exclusivamente relacionadas a estudos, enquanto 20 (23,53%)
indicaram que sua vivéncia internacional ocorreu apenas por meio de trabalho. A maior parcela,
composta por 38 executivos (44,71%), declarou possuir experiéncias que combinam estudo e
trabalho no exterior, refletindo uma exposicdo mais ampla e diversificada a contextos
internacionais.

As experiéncias internacionais, académicas ou profissionais, desempenham um papel
crucial no desenvolvimento de competéncias estratégicas para empresas que buscam a
internacionalizacdo. Zhang (2024) destacou que, no contexto da transformacéo digital, as
experiéncias de trabalho no exterior exercem um impacto mais significativo do que as
académicas, devido a pratica estratégica e a tolerancia ao risco que proporcionam. Essa
diferenciacdo também pode ser explorada no ambito da internacionalizagdo. Por exemplo,
vivéncias profissionais no exterior fortalecem habilidades praticas, como negociagéo,

adaptacdo a ambientes multiculturais e construgdo de rede de relacionamentos, essenciais para
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a insercdo em mercados estrangeiros (SU; FAN; RAO-NICHOLSON, 2019). Por outro lado,
experiéncias académicas no exterior ampliam o conhecimento técnico e aprofundam a
compreensdo de nuances culturais, contribuindo para a formulacao de estratégias globais mais
informadas (LAHIRI; MUKHERJEE; PENG, 2020). Assim, cada tipo de vivéncia
internacional reforca dimensfes especificas da competéncia internacional, funcionando de
maneira complementar nos processos de transformacdo digital e internacionalizacdo

empresarial.

Tabela 6 - Tipo de experiéncia internacional dos executivos internacionalizados

Tipo de Experiéncia Frquéncia % do Total
Estudo 27 31.76 %
Trabalho 20 23.53%
Ambos 38 4471 %
Total 85 100%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2025).

Embora o estudo de Liu, Zhang e Zhang (2024) ndo trate diretamente da
internacionalizacdo, ele posiciona a experiéncia internacional dos CEOs como um fator
relevante para o desempenho corporativo em questbes ambientais, sociais e de governanca
(ESG), avaliando tanto experiéncias académicas quanto profissionais em paises desenvolvidos.
Essas vivéncias demonstraram impacto positivo no desempenho ESG das empresas, 0 que
também pode ser correlacionado a capacidade de adaptacdo e inovacdo em mercados globais.
De maneira complementar, Xu (2022) reforca que a exposicdo internacional prévia dos
executivos melhora significativamente a compreenséo de mercados internacionais, tornando-
0s mais aptos a identificar oportunidades e mitigar riscos associados a globaliza¢do. Essa
exposicdo também influencia decisbes estratégicas relacionadas a expansao internacional,
especialmente via IDE.

Ademais, o fato de quase metade dos executivos internacionalizados nesta tese terem
vivenciado combinacdes de estudo e trabalho no exterior ressalta a diversidade das trajetérias
desses profissionais. Essa diversidade evidencia a relevancia de multiplas formas de imerséo
em contextos internacionais, que potencializam habilidades de comunicacao e a construgéo de
relacionamentos globais. Tais vivéncias mistas ocupam um papel estratégico, permitindo que

executivos liderem processos de internacionalizagdo com maior eficcia, construam rede de
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relacionamentos robustas e impulsionem a expansdo global das organizagfes as quais
pertencem.

Na Figura 14, os dez principais paises de destino para experiéncias internacionais dos
executivos, em ordem de importancia, sdo: Estados Unidos, Canadé, China, Australia, Espanha,
Portugal, Reino Unido, Italia, Uruguai e México. Essa classificacdo reflete a atratividade e a
relevancia desses destinos no contexto do desenvolvimento profissional e da

internacionalizacao.

Figura 14 - Dez principais destinos dos executivos internacionalizados

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Canva (2024).

A Tabela 7 apresenta a distribuicdo das experiéncias internacionais dos executivos, com
os Estados Unidos liderando, registrando 47 experiéncias (35,61%), seguidos pelo Canada, com
15 (11,36%), e pela China, com 11 (8,33%). A Australia e a Espanha aparecem com 10
experiéncias cada (7,58%), enquanto Portugal e o Reino Unido possuem 9 registros cada
(6,82%). Italia, Uruguai e México completam a lista com 7 experiéncias cada (5,30%). No total,
foram contabilizadas 132 experiéncias internacionais (100%), demonstrando a diversidade de
destinos e a preferéncia dos executivos por locais com relevancia econdmica, cultural e

estratégica.



Tabela 7 - Experiéncia dos executivos por pais

Pais Frequéncia % do Total
Estados Unidos 47 35.61
Canada 15 11.36
China 11 8.33
Austrélia 10 7.58
Espanha 10 7.58
Portugal 9 6.82
Reino Unido 9 6.82
Italia 7 5.3
Uruguai 7 5.3
México 7 5.3
Total 132 100%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2025).
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A Figura 15 ilustra a distribuicdo das experiéncias internacionais dos executivos por

continente, evidenciando as regides que mais atraem esses profissionais em busca de

aprendizado e desenvolvimento. De um total de 85 executivos internacionalizados, foram

registradas 224 experiéncias, considerando que um Unico executivo pode ter vivéncias em mais

de um pais. Essa representacdo destaca a predominancia da América do Norte como o principal

destino, seguida pela Europa e pela América do Sul, refletindo a relevancia dessas regiGes no
cenario de internacionalizag&o.

Figura 15 - Experiéncias internacionais dos executivos internacionalizados por continente

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Canva (2025)
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A Tabela 8, apresentada abaixo, complementa os dados da figura, organizando
quantitativamente a distribuicdo das experiéncias. A América do Norte se destaca como a regiao
mais representativa, com 73 registros, refletindo a relevancia econémica e cultural da regiao,
especialmente com os Estados Unidos como principal destino, seguidos por Canada e México.
Este alto nimero de registros demonstra a atracdo das oportunidades de aprendizado, inovagéo

e networking proporcionadas pelos paises norte-americanos.

Tabela 8 - Experiéncia internacional dos executivos por continente

Continente Frequéncia %T
América do Norte 73 38.62
Europa 48 25.41
América do Sul 31 16.40
Asia 18 9.52
Oceania 10 5.29
Africa 9 4.76
Total 189 100.0

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2025).

A Europa, em segundo lugar, com 48 registros, é igualmente significativa, com paises
como Reino Unido, Portugal, Italia e Alemanha se destacando. A atratividade dessa regido é
explicada pela sua importancia econémica, historica e cultural, além das fortes conexdes
comerciais com o Brasil, que tornam esses destinos populares entre 0s executivos
internacionalizados.

A América do Sul, com 31 registros, tem maior representatividade no Uruguai, Chile e
Argentina, destacando a proximidade cultural e econémica desses destinos. A preferéncia por
paises da regido reflete a facilidade de acesso, afinidade cultural e as oportunidades regionais.

A Asia, com 18 registros, é liderada pela China, seguida pelo Jap&o, confirmando a
importancia tanto de mercados emergentes quanto desenvolvidos na regido. A China se destaca
como o principal destino da Asia, com 11 registros, reforcando sua posicdo como um dos
mercados mais relevantes do mundo. No entanto, paises como india e Emirados Arabes, com
apenas 1 registro cada, mostram um contraste com as oportunidades que poderiam ser mais
exploradas nesses locais.

Na Africa, com apenas 9 registros, as experiéncias sio predominantemente concentradas
na Africa do Sul, Mocambique e Angola. Enquanto na Oceania, com 10 registros, as
experiéncias estdo exclusivamente associadas a Australia. Ambos os continentes apresentam
uma presenca limitada, indicando que, embora importantes, essas regides ainda desempenham

um papel secundéario nas experiéncias internacionais dos executivos.
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Por fim, é importante destacar que a Antartica ndo possui registros de experiéncia
internacional, o que evidencia a centralizagdo das vivéncias nos continentes mais
economicamente e culturalmente ativos. Esses contrastes ressaltam a clara preferéncia por
grandes economias e regifes culturalmente familiares, como América do Norte e Europa,
enquanto algumas areas menos exploradas, como Africa e Oceania, apresentam potencial para
maior integracéo no futuro.

A Tabela 9 apresenta a distribuicdo dos executivos participantes em relacéo a fluéncia
em pelo menos uma lingua estrangeira. Esses dados sdo fundamentais para compreender a
preparacdo dos executivos para atuar em ambientes internacionais, onde a comunicagao em

idiomas estrangeiros € uma habilidade indispensavel.

Tabela 9 - Executivos com fluéncia em idiomas estrangeiros

Fluéncia | Frequéncia | % do Total

N&o 15 10.9%
Sim 123 89.1%
Total 138 100%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2025).

De um total de 138 participantes, a analise dos dados mostra que 89,1% dos executivos
(123 individuos) declararam ter fluéncia em idiomas estrangeiros, enquanto 10,9% (15
individuos) ndo possuem essa habilidade. Esse elevado percentual de executivos fluentes reflete
a importancia da fluéncia em idiomas no contexto da internacionalizacdo, pois ela facilita a
comunicacéo, a integragéo cultural e as negociagfes em mercados globais. A pequena parcela
de executivos sem fluéncia indica que, embora ndo seja uma caracteristica universal, a fluéncia
em idiomas € uma competéncia altamente prevalente e valorizada entre os profissionais que
atuam em ambientes internacionais, reforcando seu papel central na competitividade global.

A Tabela 10 apresenta a distribuigdo dos executivos com base no score de fluéncia na
principal lingua estrangeira, conforme declarado pelos respondentes. Esta analise é
fundamental para compreender a capacidade de comunicacdo dos executivos em contextos
internacionais, especialmente considerando a importancia estratégica da fluéncia em idiomas
para 0 sucesso em ambientes globais.

Os resultados evidenciam que a grande maioria dos executivos, 112 individuos (81,2%),
foi classificada como fluente, refletindo um alto nivel de competéncia no idioma e apenas 15

executivos (10,9%) foram classificados como néo fluentes, representando a menor parte da
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amostra. 10 executivos (7,2%) foram classificados como média fluéncia, o que indica um
conhecimento intermediério do idioma. Por fim, apenas 1 executivo (0,7%) foi classificado

como baixa fluéncia, sugerindo um nivel muito basico de proficiéncia.

Tabela 10 - Distribuicdo de executivos por nivel de fluéncia na principal lingua estrangeira informada

Niveis de fluéncia Frequéncia % do Total
Nao fluente 15 10.9%
Baixa fluéncia 1 11.6%
Média fluéncia 10 7.2%
Fluente 112 81.2%
Total 138 100%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

Esses resultados destacam que a maioria dos executivos possui altos niveis de fluéncia
em seu principal idioma estrangeiro, alinhando-se as exigéncias do mercado internacional. A
pequena parcela de executivos com baixa pontuacdo ou ndo fluentes evidencia um ponto de
atencdo, considerando a relevancia da proficiéncia linguistica para a comunicagdo intercultural,
negociacdes globais e integracdo em redes internacionais.

A Figura 16 ilustra a distribuicdo dos executivos conforme os idiomas que informaram
possuir algum nivel de fluéncia. A maior parte dos executivos, 116 individuos (81,2%),
declarou fluéncia em inglés, sendo este o idioma mais prevalente na amostra. O espanhol
aparece em segundo lugar, com 110 executivos (7,2%) mencionando fluéncia, o que destaca
sua relevancia, especialmente em contextos latino-americanos. Em francés, 85 executivos
informaram algum nivel de fluéncia, representando uma quantidade consideravel, mas com
menor prevaléncia em relagdo ao inglés e ao espanhol. 77 executivos tém fluéncia em aleméo,
um idioma importante, mas com uma frequéncia ligeiramente inferior ao francés. Por fim, 15
executivos indicaram fluéncia em outros idiomas, correspondendo a menor parte da amostra.
Este grafico evidencia que o inglés e o espanhol sdo os idiomas mais mencionados, seguidos

por francés e alem&o, enquanto os outros idiomas representam uma pequena proporcao.
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Figura 16 - Distribuicdo dos executivos por idiomas com nivel de fluéncia informado
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Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa

A variavel diversidade de linguas (Tabela 11) representa o nimero de idiomas
estrangeiros nos quais os executivos informaram ter algum nivel de fluéncia. A tabela abaixo
mostra a distribui¢do da diversidade de linguas entre os executivos, indicando quantas linguas

cada executivo é fluente.

Tabela 11 - Distribuigdo da diversidade de linguas entre os executivos

Quantidade de linguas Frequéncia % do Total
0 15 10.9%
1 13 94 %
2 47 34.1%
3 32 232%
4 14 10.1%
5 14 10.1%
6 2 14 %
7 1 0.8%
Total 138 100%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

A maioria dos executivos, 47 individuos (34,1%), declarou ser fluente em 2 idiomas, o
que representa 0 maior grupo da amostra. Em seguida, 32 executivos (23,2%) sédo fluentes em
3 idiomas, demonstrando uma competéncia linguistica significativa. A segunda maior
proporgdo, 15 executivos (10,9%), ndo possui fluéncia em nenhum idioma estrangeiro,

refletindo uma parte consideravel da amostra com dominio apenas do idioma nativo.
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Além disso, 13 executivos (9,4%) declararam fluéncia em 1 idioma, e 14 executivos
(10,1%) séo fluentes em 4 idiomas. Um ndmero semelhante de executivos, 14 (10,1%),
informou ser fluente em 5 idiomas. O nimero de executivos fluentes em 6 idiomas é ainda
menor, com 2 individuos (1,4%), enquanto apenas 1 executivo (0,7%) é fluente em 7 idiomas.

Essa distribuicdo revela que, embora a maioria dos executivos seja fluente em 2 ou 3
idiomas, h&a uma diversidade consideravel na competéncia linguistica da amostra, com alguns
executivos possuindo fluéncia em até 7 idiomas, o que demonstra uma alta diversidade de
habilidades linguisticas entre os executivos desta pesquisa.

A diversidade de linguas estrangeiras € uma habilidade essencial para o executivo
envolvido no processo de internacionalizagdo. Embora o inglés seja amplamente utilizado como
lingua franca nos negocios internacionais, pesquisas indicam que o conhecimento do idioma
local continua sendo crucial, de maneira que compreender o idioma nativo dos mercados de
destino pode aumentar a confianca, facilitar negociacbes e melhorar a transferéncia de
conhecimento (SMET, 2018; VIRTA, 2020).

A Figura 17 apresenta a distribuicdo de empresas por setor de atuacdo, sendo
representados os setores de comeércio/servicos e industria. O eixo horizontal indica os setores,
enquanto o eixo vertical demonstra a quantidade de empresas em cada um. O setor de
comércio/servicos contabiliza 45 empresas, representando 32,6% do total, enquanto o setor

industrial registra 93 empresas, correspondendo a 67,4%.

Figura 17 - Distribuicdo de empresas por setor de atuacdo
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Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2024)

A Figura 18 apresentado ilustra a distribuicdo das empresas de acordo com 0 seu porte.
A categoria GR é a mais representativa, com 64 empresas, correspondendo a 46,4% do total.
Em seguida, as empresas classificadas como MEP(S) Totalm 44 unidades, representando 31,9%
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da amostra. Por fim, a categoria Média conta com 30 empresas, 0 que equivale a 21,7% do total.
Essa distribuicéo reflete a predominéncia de empresas de grande porte na amostra, seguida por
uma presenca expressiva de empresas MEP(S) e uma menor participacdo de empresas de porte

médio.

Figura 18 - Empresas por porte
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Fonte: elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa

A idade das empresas (Tabela 12) analisadas apresenta uma amostra de 138 empresas,
sem valores omissos. A idade média das empresas é de 32,4 anos, enquanto a mediana, que
indica o valor central da amostra, € de 26 anos, sugerindo que a maioria das empresas tem uma
idade proxima a essa faixa. O desvio-padréo é relativamente alto, de 28,6 anos, refletindo uma
grande variagcdo na idade das empresas. A empresa mais jovem tem 1 ano de existéncia,
enquanto a mais antiga possui 216 anos, demonstrando a presenca de organizacfes com
caracteristicas bastante diversas em termos de longevidade no mercado. Esses dados destacam
a heterogeneidade da amostra e sugerem uma analise potencialmente interessante sobre como

a idade influencia o desempenho ou as estratégias das empresas.

Tabela 12 - Idade das empresas dos executivos

Estatisticas Idade da empresa
N 138
Média 324
Mediana 26.0
Desvio-padrao 28.6

Minimo 1
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Estatisticas Idade da empresa

Maximo 216

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

A Tabela 13 apresenta a quantidade de lagcos comerciais internacionais classificados
como fracos, com base na amostra total de 138 respondentes. Os resultados mostram que 0s
lacos mais frequentes sdo estabelecidos com o principal cliente (média de 0,57, desvio-padrdo
de 0,49), seguido pelo segundo principal cliente (0,56) e pelo terceiro principal cliente (0,55).
Esses dados refletem a centralidade dos clientes nas redes comerciais, mesmo em conexdes
classificadas como fracas. Relagcdes com fornecedores (0,52) também aparecem com frequéncia
significativa, reforcando o papel estratégico desses atores no ambiente comercial.

Tabela 13 — Quantidade de lacos fracos comerciais internacionais dos executivos

Lacos comerciais Média Desvio-padrao
Principal cliente 0.57 0.49
Segundo principal cliente 0.56 0.49
Terceiro principal cliente 0.55 0.49
Fornecedor 0.52 0.50
Concorrente 0.29 0.45
Instituicdo financeira 0.46 0.50
Trading 0.42 0.49
Despachante 0.47 0.50

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

Em contrapartida, os lacos com concorrentes apresentam a menor média (0,29) e o
menor desvio-padrao (0,45), o que indica que essas conexdes S40 menos comuns e apresentam
menor variabilidade entre os respondentes. Outros atores relevantes incluem instituicdes
financeiras (0,46), tradings (0,42) e despachantes (0,47), os quais desempenham papéis
complementares na operacéo internacional das empresas.

O desvio-padrdo proximo a 0,50 na maioria dos casos sugere uma distribuicéo
equilibrada entre os respondentes, com variaces moderadas na presenca ou auséncia desses
lagos. Esses resultados fornecem uma viséo abrangente sobre as conexdes comerciais mantidas
pelas empresas, destacando a predominancia de relagbes com clientes e a importancia de
fornecedores e intermediarios no contexto de internacionalizagao.

A Tabela 14 apresenta as estatisticas descritivas das dimensdes de frequéncia, confianga

e reciprocidade em diferentes tipos de lagos comerciais internacionais, incluindo clientes
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(principal, segundo e terceiro), fornecedores, concorrentes, tradings e despachantes. As
métricas incluem a média, mediana e desvio-padrdo das respostas dos executivos, avaliadas em

uma escalade 0 ab.

Tabela 14 - Frequéncia, confianca e reciprocidade dos lacos comerciais internacionais

Laco comercial Dimensé&o Média Mediana Total DeSV'NO'
padréo
Frequéncia 4.46 5.00 370 1.03
Principal cliente Confianca 4.45 5.00 365 0.91
Reciprocidade 4.38 5.00 360 0.95
Segundo Frequ_éncia 4.32 5.00 350 1.00
principal cliente anflar_u;a 4.37 5.00 340 0.92
8 Reciprocidade 4.30 5.00 341 0.92
E Terceiro Frequ_éncia 4.06 4.00 332 1.13
2 | brincipal cliente anflarj(;a 4.09 4.00 330 1.05
& Reciprocidade 4.05 4.00 324 1.06
~ Frequéncia 4.20 5.00 312 1.18
Fornecedor Confianca 4.14 4.00 314 1.12
Reciprocidade 4.09 4.00 304 1.21
Frequéncia 4.10 5.00 266 1.53
Despachante Confianca 4.11 5.00 268 1.48
Reciprocidade 4.04 5.00 266 1.52
" Frequéncia 2.36 3.00 186 1.84
§ Concorrente Confianca 2.31 3.00 189 1.77
= Reciprocidade 2.41 3.00 186 1.81
§ Frequéncia 2.96 3.00 282 1.99
« Trading Confianca 2.95 3.00 289 1.94
Reciprocidade 2.98 3.00 280 1.98

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

Os resultados indicam que os lagos com o principal cliente apresentam os valores mais
altos, com médias proximas a 4,5 em todas as dimensdes (relacionamento: 4,46; confianca:
4,45; reciprocidade: 4,38), além de uma mediana de 5, indicando alta intensidade e consisténcia
nessas relacdes. Padrdes semelhantes foram observados para o segundo principal cliente e o
terceiro principal cliente, embora com médias ligeiramente menores, especialmente na
dimensao de reciprocidade do terceiro cliente (4,05).

Os fornecedores e despachantes também apresentam valores elevados, com médias
acima de 4 em todas as dimensOes, destacando-se a dimensdo de relacionamento com
fornecedores (4,20) e confianca com despachantes (4,11). Esses resultados reforcam a
importancia desses atores nas redes comerciais internacionais das empresas.

Por outro lado, os concorrentes e tradings apresentam médias substancialmente

menores, variando de 2,31 a 2,98, indicando relacbes menos intensas em termos de
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relacionamento, confianca e reciprocidade. Esses valores refletem uma menor frequéncia ou
intensidade de interacdo das empresas com esses agentes no contexto internacional.

Os valores de desvio-padrdo, especialmente em lagcos com concorrentes
(relacionamento: 1,84) e tradings (relacionamento: 1,99), sugerem uma variabilidade maior
entre os respondentes, indicando que algumas empresas possuem lagos significativos, enquanto
outras ndo tém interacGes relevantes com esses agentes.

Em resumo, os dados evidenciam que as relacbes mais fortes estdo concentradas nos
lacos com clientes (principal, segundo e terceiro), fornecedores e despachantes, enquanto 0s
lagos com concorrentes e tradings apresentam menor intensidade.

A Tabela 15 aborda a quantidade de lagos fracos institucionais, destacando que a APEX-
Brasil foi o ator mais relevante, com uma média de 0,57 (57,2%) e um total de 79 lacos,
enquanto o Instituto Mercosul apresenta uma meédia de 0,333 (33,3%) e total de 46, e as
embaixadas ou consulados uma média de 0,25 (25,4%) e Total de 35. O desvio-padrdo varia
entre 0,43 e 0,49, indicando uma dispersdo moderada nos dados, com algumas empresas

mantendo interacdes regulares e outras sem lacos significativos.

Tabela 15 - Quantidade de lagos fracos institucionais internacionais

Lacos comerciais Média  Total Desvio-padréo
APEX-Brasil 0.57 79 0.49
Instituto Mercosul 0.33 46 0.47
Embaixada ou consulado 0.25 35 0.43

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

A variabilidade reflete as diferentes estratégias de internacionalizacdo adotadas pelas
empresas, bem como o grau de dependéncia de suporte institucional no processo. Esse padrao
heterogéneo evidencia a diversidade de perfis das empresas analisadas e sugere que o0s lacos
institucionais ndo sdo igualmente relevantes ou necessarios para todas as organizagdes. Em
razdo disso, na Tabela 16 € possivel observar os lagos institucionais internacionais,
considerando o porte de empresas, pois 0s dados revelam diferencas significativas na
quantidade das interagcbes com 0s principais atores institucionais.

A analise dos lagos institucionais internacionais por porte das empresas revela que as
empresas de grande porte apresentam maior interagdo com todos os atores institucionais
avaliados, destacando-se a APEX-Brasil, com uma média de 0,65 (65%) e total de 42 lagos. O
Instituto Mercosul e as embaixadas ou consulados também registram médias de 0,32,

reforcando a relevancia desses lagcos para empresas maiores.
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Tabela 16 - Quantidade de lacos fracos institucionais internacionais por porte das empresas

Lacos institucionais Porte N Média Total Desvio-padréao
GRANDE 64 0.65 42 0.47
APEX-Brasil MED 30 0.56 17 0.50
MEP(S) 44 0.45 20 0.50
GRANDE 64 0.32 21 0.47
Instituto Mercosul MED 30 0.36 11 0.49
MEP(S) 44 0.31 14 0.47
GRANDE 64 0.32 21 0.47
Embaixada ou consulado MED 30 0.16 5 0.37
MEP(S) 44 0.20 9 0.40

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

As empresas de médio porte apresentam menor interacdo, especialmente com
embaixadas ou consulados (média de 0,16 e Total de apenas 5 lagos), evidenciando lacunas em
suas redes institucionais. Ja as empresas MEP(S) tém niveis intermediarios de interacdo, com
destaque para a APEX-Brasil (média de 0,45 e total de 20 lacos), mas mostram menor
engajamento com o Instituto Mercosul e embaixadas. Esses resultados indicam que empresas
de grande porte dependem mais fortemente de rede institucionais, enquanto as empresas
menores e médias poderiam se beneficiar de estratégias mais direcionadas para fortalecer seus
vinculos institucionais no processo de internacionalizacao.

A Tabela 17 complementa essa analise ao apresentar a quantidade e a forca dos lagos
fortes institucionais. A quantidade média de lacos foi de 2,59 por empresa, com uma mediana
de 2,98, enquanto a forca média dos lagcos foi menor, com média de 1,78 e mediana de 1,39.
Esses resultados sugerem que, embora as empresas possuam uma guantidade razoavel de lagos
institucionais, a intensidade dessas interaces foi moderada. O total da quantidade de lacos
fracos foi de 358, e o total da forca dos lagos fortes foi de 245. O desvio-padréo de 1,47 para a
quantidade e 1,19 para a forca reflete a diversidade entre as empresas, com algumas possuindo

rede amplas e intensas e outras com interacdes mais limitadas.

Tabela 17 - Quantidade e forca dos lacos fortes institucionais internacionais

Estatisticas Quantl_dad_e de_ Ia(;c_)s fracos For(;_a dgs Ie}gos fortes
institucionais institucionais
Média 2.59 1.78
Mediana 2.98 1.39
Total 358 245
Desvio- 1.47 1.19
padrdo

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).
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Os dados revelaram que, embora as empresas possuissem lagos institucionais
internacionais, a intensidade e a qualidade dessas interacdes variaram significativamente. Os
desvios-padrdo elevados indicaram dispersdo nos niveis de frequéncia, confianca e
reciprocidade, sugerindo que algumas empresas mantiveram relacdes mais estreitas e
frequentes, enquanto outras tiveram interacdes mais limitadas ou inexistentes. Essas variagoes
podem refletir diferencas nas estratégias de internacionalizacdo, recursos disponiveis ou setores
de atuacdo das empresas.

A analise destacou a importancia de fortalecer os lacos institucionais para aprimorar a
insercdo internacional das empresas, especialmente considerando que interacbes mais
frequentes e de maior confianca podem facilitar o acesso a mercados externos e promover
oportunidades de crescimento.

A Tabela 18 apresentou estatisticas descritivas das dimensdes de frequéncia, confianca
e reciprocidade nos lacos institucionais internacionais das empresas, especificamente com a
APEX-Brasil, Instituto Mercosul e Embaixadas ou Consulados.

No caso da APEX-Brasil, a frequéncia das interacdes teve uma média de 2,07 e mediana
de 2,00, com desvio-padrdo de 1,99, indicando que as interacdes ocorreram ocasionalmente,
com variagdo significativa entre as empresas. A confianca apresentou média de 2,34 e mediana
de 3,00, com desvio-padrédo de 2,03, sugerindo um nivel moderado de confianca, embora haja
dispersdo nos dados, refletindo percepgdes variadas entre os executivos. A reciprocidade teve
média de 2,09, mediana de 2,00 e desvio-padrdo de 2,01, mostrando que, embora exista troca
mUtua, a intensidade dessas intera¢fes variou entre as empresas.

Para o Instituto Mercosul, a frequéncia das interacdes teve média de 1,09 e mediana de
0,00, com desvio-padrdo de 1,65, indicando interacdes esporadicas, com menor variabilidade
entre as empresas. A confianca apresentou média de 1,44 e mediana de 0,00, com desvio-padrao
de 1,84, refletindo um baixo nivel de confianca, embora algumas empresas tenham relatado
niveis mais elevados. A reciprocidade teve média de 1,27, mediana de 0,00 e desvio-padréo de

1,72, sugerindo que as trocas muatuas com o Instituto Mercosul foram pouco frequentes.

Tabela 18 - Frequéncia, confianca e reciprocidade dos lacos institucionais internacionais

Laco comercial Dimenséo Média Mediana Total Desvio-padréo
Frequéncia 2.07 2.00 285 1.99
APEX-Brasil Confianga 234 3.00 323 2.03
Reciprocidade 2.09 2.00 289 2.01
Frequéncia 1.09 0.00 150 1.65
Instituto Mercosul Confianga 1.44 0.00 199 1.84
Reciprocidade 1.27 0.00 175 1.72
Embaixada ou Frequéncia 2.19 1.00 175 1.54
consulado Confianga 2.46 2.00 197 1.62
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| Reciprocidade | 224 | 1.00 | 179 | 1.56
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

Em relacdo as Embaixadas ou Consulados, a frequéncia das interacGes teve média de
2,19 e mediana de 1,00, com desvio-padrdo de 1,54, indicando que algumas empresas
mantiveram interacfes ocasionais, enquanto outras tiveram contatos mais frequentes. A
confianga apresentou média de 2,46 e mediana de 2,00, com desvio-padréo de 1,62, sugerindo
confianca moderada, com variacdo entre as empresas. A reciprocidade teve média de 2,24,
mediana de 1,00 e desvio-padrdo de 1,56, indicando que as trocas mdtuas variaram em
intensidade entre as empresas.

Esses dados revelaram que, embora as empresas possuissem lacgos institucionais
internacionais, a intensidade e a qualidade dessas interacdes variaram significativamente. Os
desvios-padrao elevados indicaram dispersdo nos niveis de frequéncia, confianca e
reciprocidade, sugerindo que algumas empresas mantiveram relacdes mais estreitas e
frequentes, enquanto outras tiveram interagdes mais limitadas ou inexistentes. Essas variagoes
podem refletir diferencas nas estratégias de internacionalizacao, recursos disponiveis ou setores
de atuacdo das empresas.

Nesta secdo, analisaram-se 0s lacos institucionais internacionais de 138 executivos,
sendo 80 de empresas internacionalizadas e 58 de n&o internacionalizadas. Observou-se que a
APEX-Brasil foi o ator institucional mais citado, com 57,2% das empresas mantendo lagos,
seguida pelo Instituto Mercosul (33,3%) e embaixadas ou consulados (25,4%). Empresas de
grande porte apresentaram maior interacao com esses atores, especialmente com a APEX-Brasil
(65%). A quantidade média de lagos institucionais por empresa foi de 2,59, com forca média
de 1,78, indicando interacdes moderadas. As dimensdes de frequéncia, confianca e
reciprocidade variaram conforme o ator institucional, com a APEX-Brasil apresentando médias
de 2,07, 2,34 e 2,09, respectivamente. Esses resultados sugerem que, embora existam lagos
institucionais, a intensidade e qualidade das interacdes diferem entre as empresas, refletindo
variacgdes nas estratégias de internacionalizacao e na dependéncia de suporte institucional.

Do total de 138 empresas analisadas, 80 foram classificadas como internacionalizadas,
representando 58,0% da amostra. As 58 empresas restantes, que ndo possuem operacgoes
internacionais, corresponderam a 42,0% do total (Tabela 19). A porcentagem acumulada
atingiu 100%, oferecendo uma viséo clara da predominancia de empresas internacionalizadas
no grupo estudado. Esses dados refletem a relevancia da internacionalizacdo como uma

caracteristica significativa na amostra.
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Tabela 19 — Situacdo de internacionalizacdo das empresas

Situacéo de internacionalizacéo Frequéncia % do Total
Empresas internacionalizadas 80 58.0 %
Empresas ndo-internacionalizadas 58 42.0%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

A Tabela 20 detalnou os modos de entrada utilizados pelas empresas
internacionalizadas. Entre as 80 empresas com presenca internacional, a maior parte, 69
empresas (50,0% do total), optou por exportacdes ou acordos contratuais como estratégia
principal de entrada em mercados externos. Apenas 11 empresas (8,0% do total) realizaram

IDE, por meio de joint ventures ou subsidiarias.

Tabela 20 — Principal modo de entrada

Principal modo de entrada Frequéncia % do Total
Empresas néo-internacionalizadas 58 42.0 %
ExportacOes e acordos contratuais 69 50.0 %

Investimento Direto no Exterior - IDE (joint ventures e

0
subsidiarias) 11 8.0 %

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

Os dados apresentados revelaram que a maioria das empresas internacionalizadas optou
por modos de entrada caracterizados por menor custo e risco, como exportacdes e acordos
contratuais. Apenas uma parcela minoritaria recorreu ao investimento direto, que, em geral,
requer um maior comprometimento de recursos.

Os resultados relativos a distribuicdo de empresas por status de internacionalizacéo
destacam, primeiramente, os desafios enfrentados pelas organizacdes brasileiras para acessar
mercados externos. Esses desafios podem ser atribuidos a fatores variados, como caracteristicas
geograficas e do mercado domestico, bem como as restricdes de recursos enfrentadas no
processo de internacionalizagcdo. Conforme Marques, Merlo e Nagano (2009), o Brasil, devido
as suas dimens@es continentais, oferece um mercado interno robusto, o que frequentemente leva
as empresas a priorizarem a exploracdo do territorio nacional, refletindo a estratégia de
"diversificacdo intrapais" (PEREIRA JUNIOR; PEREIRA, 2023, p. 170).

De acordo com Anttila (2024), as PME(s) enfrentam diversas barreiras a

internacionalizacdo, como a falta de parceiros estratégicos, restri¢fes financeiras e deficiéncias
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nas competéncias relacionadas a negocios internacionais. No estudo de Zonta e Amal (2018),
que analisou o0 processo de internacionalizagdo de uma empresa BG brasileira para os Estados
Unidos, foi destacado que a auséncia de rede de relacionamentos prévias no pais de destino
intensificou as dificuldades iniciais, incluindo barreiras contabeis e burocraticas. Guardia et al.
(2017) também apontaram a burocracia como um dos principais entraves a internacionalizacéo.
Além disso, Biggi, Silva e Verdu (2016) enfatizaram que a inexperiéncia dos executivos e 0
desconhecimento das exigéncias do mercado internacional representam barreiras iniciais
significativas para empresas em fase de expanséo global.

Na Tabela 21, a analise dos dados revela que, entre as empresas ndo-internacionalizadas,
13,8% sdo de grande porte, 6,5% de médio porte e 21,7% sdo micro e pequenas empresas. No
que diz respeito as empresas que optaram por exportacdes e acordos contratuais como principal
modo de entrada no mercado internacional, 28,3% sdo de grande porte, 14,5% de MED(s) e
7,2% sdo MEP(s). Quanto ao IDE, apenas 4,3% das empresas de grande porte adotaram essa
estratégia, enquanto apenas 0,7% das MED(s) e 2,9% das MEP(s) seguiram o mesmo caminho.

Os dados analisados indicam que empresas de grande porte apresentam maior propensao
a internacionalizacdo, seja por meio de exportacfes, acordos contratuais ou investimentos
diretos no exterior, evidenciando suas condi¢cBes favoraveis em termos de recursos
(LIMBERGER, 2024). Nesse contexto, a investiga¢do conduzida por Cassol et al. (2024) sobre
0 grau de internacionalizacdo de EMN(s) brasileiras, como Alpargatas, Arezzo&Co, Cia.
Hering e Natura, reforca essa tendéncia. Ferreira e Verdu (2024) identificaram que, no caso de
EMN(s) do agronegocio brasileiro (JBS, Raizen, Marfrig, Cosan e Copersucar), o0 modo de
entrada teve inicio com exportacGes, sendo posteriormente complementada por aquisicdo de
empresas no exterior. Ainda, trés delas seguiram o M-U, enquanto as outras duas se
caracterizam como BG(s), iniciando suas operacdes internacionais de maneira mais agressiva

€ precoce.

Tabela 21 - Principal modo de entrada e porte no mercado internacional

Principal modo de entrada Porte Frequéncia % do Total
GR 19 13.8%
Empresas ndo-internacionalizadas MED 9 6.5 %
MEP 30 21.7%
GR 39 28.3%
Exportac6es e acordos contratuais MED 20 14.5 %
MEP 10 7.2%
IDE (joint ventures e subsidiarias) GR 6 43%
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MED 1 0.7 %
MEP 4 29%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

As médias e pequenas empresas, embora também presentes no cenario internacional,
tendem a utilizar modos de entrada que requerem menor comprometimento de recursos, como
exportacdes e acordos contratuais (MERELAS; SINGH; LOPEZ-RODRIGUEZ, 2024;
FORSBERG; HULSINK, 2024). Semelhante aos resultados deste estudo, as investigagdes
realizadas por Bretas et al. (2024), Chew (2023) e Elbana et al. (2024), bem como estudos
envolvendo PME(s) brasileiras, indicaram que os principais modos de entrada adotados foram
exportacOes e acordos contratuais.

Bretas et al. (2024) exploraram a influéncia de stakeholders nas decisdes relacionadas
ao modo de entrada, utilizando dados de 463 observac6es de PME(s) brasileiras do tipo BG(S),
com foco particular no contexto de franquias. Os resultados demonstraram que 83,2% da
amostra optaram por modos de entrada com menor controle e comprometimento de recursos,
como contratos de franquias, aproveitando rede de relacionamentos e o apoio de parceiros
institucionais.

De maneira complementar, Elbana et al. (2024) evidenciaram uma relacdo positiva entre
os niveis de modos de entrada e os resultados internacionais de PME(s), destacando que modos
de entrada com maior potencial de aprendizado, como joint ventures e subsidiarias
integralmente controladas (ou seja, IDE), apresentam maior eficacia. Corroborando essa
perspectiva, Chew (2023) argumenta que modos de entrada avancados proporcionam maior
controle e comprometimento, promovendo um desempenho internacional superior em
comparagdo com modos baseados exclusivamente na exportacao.

Prystupa-Rzadca, Lupina-Wegener e Johannot (2020) analisaram as estratégias de
entrada de duas empresas suicas do tipo BG(s), Vela Solaris e Gamaya, no mercado brasileiro.
A Vela Solaris, especializada em tecnologia solar, adotou uma abordagem de baixo
compromisso, confiando em distribuidores locais, o que limitou seu controle e aprendizado
sobre o0 mercado. Em contraste, a Gamaya, uma empresa de tecnologia agricola, optou por uma
estratégia de alto compromisso, ao integrar um parceiro local como acionista minoritario. Essa
decisdo estratégica proporcionou a Gamaya maior acesso a rede institucionais e culturais,
facilitando a superacéo de barreiras e ampliando seu conhecimento sobre as particularidades do

mercado brasileiro.
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Conforme a definicdo constitutiva e operacional, esta tese investigou trés padrdes
distintos de IE: a internacionalizagdo gradual, caracteristica do M-U (JOHANSON; VAHLNE,
1977); a internacionalizacao rapida, também associada as BG(s), (MCDOUGALL,; OVIATT;
SHRADER, 2003); e a I-Inter, definida como empresas oriundas de mercados emergentes com
grandes mercados domeésticos que acessam mercados internacionais em um periodo moderado,
entre 9 e 14 anos apoés a fundagao.

A Tabela 22 detalha a distribuicdo das empresas considerando os diferentes
comportamentos e velocidades com que ingressam em mercados internacionais, evidenciando
como variaveis organizacionais e estratégicas influenciam esses processos. As categorias Sao
fundamentadas em teorias e estudos prévios que descrevem distintos padrGes de
internacionalizacao de paises emergentes, e ainda adaptado a realidade do contexto do mercado
brasileiro.

A internacionalizacdo gradual, que representa 34,1% das empresas analisadas, esta
alinhada a abordagem classica proposta por Johanson e Vahlne (1977). Nesse modelo, as
empresas seguem um processo incremental, acumulando conhecimento e reduzindo incertezas
antes de expandirem para mercados internacionais. Essas empresas normalmente comecam
suas atividades globais mais de 15 anos ap6s a fundagdo, indicando uma estratégia
conservadora. Isso reflete uma busca por consolidar operacdes domésticas antes de assumir 0s
riscos associados a expansédo internacional, priorizando mercados mais familiares cultural e
economicamente.

Por outro lado, a internacionalizacdo rapida, que abrange 15,2% das empresas,
caracteriza organizacGes inovadoras conhecidas como BG(s). De acordo com McDougall,
Oviatt e Shrader (2003), essas empresas adotam uma orientacdo global desde a fundacao,
iniciando suas atividades internacionais em até 8 anos. Esse comportamento é motivado por
uma visao empreendedora, suporte tecnoldgico avancado e pela globalizacdo de mercados,
permitindo que as empresas explorem oportunidades globais rapidamente, muitas vezes em

setores de nicho ou altamente competitivos.

Tabela 22 — Situacdo e velocidade da internacionalizacdo

Comportamento Frequéncia % do Total
N&o-internacionalizadas 58 42.0 %
Internacionalizagéo gradual 47 34.1%
Internacionalizacéo rapida 21 15.2%
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Comportamento Frequéncia % do Total

Internacionalizacao intermediaria 12 8.7%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

Ja a internacionalizacdo intermediaria, representando 8,7% das empresas, reflete um
comportamento tipico de empresas oriundas de paises emergentes com grandes mercados
domeésticos, como descrito por Dib, Rocha e Silva (2010), Nunez e Barrios (2023) e Manohar
et al. (2024). Essas empresas frequentemente possuem um mercado interno robusto, o que Ihes
permite desenvolver capacidades competitivas antes de se expandirem para o exterior. O tempo
moderado de 9 a 14 anos para acessar mercados internacionais reflete uma postura estratégica
que equilibra a exploracdo de oportunidades internas com a busca por diversificagdo e
crescimento no exterior.

Esses resultados revelam que o comportamento de internacionalizacdo das empresas
esta diretamente relacionado ao contexto de origem, a intensidade tecnoldgica e ao setor de
atuacdo e as estratégias adotadas. Empresas de paises emergentes, por exemplo, demonstram
comportamentos distintos em comparacdo com empresas de paises desenvolvidos, com uma
maior diversidade de velocidades de expansao internacional. A analise, reforca a importancia
de compreender a internacionalizacdo ndo apenas como uma deciséo estratégica isolada, mas
como um processo moldado por multiplos fatores econémicos, organizacionais e institucionais.

Diante disso, a presente pesquisa buscou evidenciar a distribuicdo das empresas
conforme o comportamento de internacionalizacdo adotado pelos executivos respondentes,
considerando setor de atuacdo e porte. A Tabela 23 apresenta a classificacdo das empresas
analisadas com base em suas estratégias de internacionalizacdo, organizadas em quatro
categorias: ndo-internacionalizada, gradual, rapida e intermediaria. Os dados também estéo
estruturados por setor, distinguindo entre comércio/servicos e indlstria, e por porte,
categorizado como GR, MED e micro, MEP(S). Essa organizacdo permite uma andlise
aprofundada da representatividade e das caracteristicas das empresas em cada categoria,
destacando as interacbes entre setor, porte e as estratégias empregadas no processo de
internacionalizacao.

Os dados revelam uma forte predominancia de empresas ndo-internacionalizadas,
especialmente entre as MEP(S) (micro, pequenas e medias empresas) do setor de
comeércio/servicos, que representam 11,6% do total, e as MEP(S) da industria, que Totalm

10,9%. Essa tendéncia sugere que empresas menores enfrentam barreiras significativas para
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acessar mercados internacionais, seja por falta de recursos, rede de relacionamentos ou
expertise. No setor industrial, empresas grandes também tém uma presenca relevante entre as
ndo-internacionalizadas (5,8%), refletindo a existéncia de desafios mesmo para empresas

maiores.

Tabela 23 — Situacdo da internacionalizacdo, setor e porte

Tipologia Setor Porte Frequéncia % do Total
GR 8 5.8%
Comércio/servigos MED 6 4.3 %
N&o-internacionalizada MEP(S) 16 11.6%
GR 8 5.8%
Inddstria MED 5 3.6 %
MEP(S) 15 10.9 %
GR 4 2.9%
Comércio/servigos MED 0 0.0 %
. - MEP(S) 4 2.9 %
Internacionalizacéo gradual
GR 26 18.8 %
Inddstria MED 8 5.8%
MEP(S) 5 3.6%
GR 1 0.7 %
Comércio/servigos MED 1 0.7 %
| ionalizacio répid MEP(S) 3 2.2 %
nternacionalizagéo rapida GR 5 55 %
IndUstria MED 6 4.3%
MEP(S) 1 0.7 %
GR 2 1.4 %
Comércio/servigos MED 0 0.0%
Internacionalizagio MEP(S) 0 0.0 %
intermediaria GR 6 4.3 %
Inddstria MED 4 2.9 %
MEP(S) 0 0.0 %

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

A internacionalizacdo gradual, por sua vez, ¢ dominada pelo setor industrial,
especialmente por empresas de grande porte, que representam 18,8% do total. O setor de
comeércio/servi¢os tem uma representatividade bem menor nessa tipologia, com apenas 2,9%
das grandes empresas e MEP(s), e auséncia de empresas médias. Esse padréo reforca que o
setor industrial possui maior capacidade de planejar uma expanséo incremental, acumulando
recursos e experiéncia antes de acessar mercados internacionais.

Na internacionalizacdo rapida, observa-se uma participacdo limitada no geral, mas as
industrias de grande porte se destacam com 6,5%, seguidas pelas médias com 4,3%. Ja no setor
de comércio/servigos, a presenga é¢ marginal, com 0,7% de grandes e médias empresas, e 2,2%

das MEP(s). Esses dados mostram que a internacionalizagdo rapida, embora importante, nesta
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tese, foi mais comum em empresas industriais, que possuiram maior capacidade de adaptacao
ao mercado global em curto prazo.

A internacionalizacao intermediaria é quase exclusiva do setor industrial, com 4,3% das
empresas de grande porte e 2,9% das médias, enquanto ndo ha registro de MEP(s). No setor de
comeércio/servicos, apenas 1,4% das empresas de grande porte estdo nessa categoria, e ndo ha
participacdo de empresas médias ou MEP(s). Isso reflete que o setor industrial, especialmente
as grandes empresas, aproveita melhor a combinagdo de um mercado domestico robusto com
uma expansao moderada no mercado internacional.

De maneira geral, os dados demonstram que o setor industrial lidera todas as tipologias
de internacionalizacdo, com destaque para as estratégias gradual e intermediéria. Por outro lado,
0 comeércio/servigos e as MEP(s) estdo concentrados entre as empresas ndo-internacionalizadas,
refletindo os desafios estruturais e estratégicos que enfrentam para competir globalmente. Além
disso, o porte das empresas aparece como um fator critico, ja que as empresas grandes dominam
todas as categorias de internacionalizagdo, evidenciando sua maior capacidade de superar
barreiras e acessar mercados internacionais. Esses resultados sugerem a necessidade de
politicas especificas e suporte estratégico para fomentar a internacionalizacdo de empresas
menores e do setor de servigos.

Ao contrério dos achados de outros estudos, que apontaram que a internacionalizacdo
rapida ocorreu predominantemente em empresas do setor de comércio ou servigos, os resultados
desta tese indicam que essas tipologias foram majoritariamente representadas por empresas do
setor industrial. As industrias, especialmente as de grande porte, destacaram-se como
protagonistas nas trés estratégias comportamentais de internacionalizagdo, evidenciando que,
neste caso, o setor industrial apresenta maior propensao a acessar mercados internacionais de
maneira rapida ou moderada, desafiando as tendéncias observadas em pesquisas anteriores.

O Quadro 20 apresenta a estatistica descritiva do IIE, calculado com base em uma
amostra de 138 empresas. O indice abrange o percentual de ativos, vendas e empregados no
exterior, além de aspectos temporais, como velocidade e duragdo da internacionalizacéo, e a
diversidade geografica, medida pelo nimero de paises de atuacdo. O IIE varia de 0 a 1, onde
valores proximos de 1 indicam alta internacionalizacdo, com forte presenca global, estratégias
rapidas e sustentaveis, e ampla diversidade geografica. Ja valores préximos de 0 refletem baixa
internacionalizacdo, caracterizada por atuacdo limitada, auséncia de ativos ou operacOes
internacionais, e expansao lenta.

A anélise dos resultados mostrou que o IIE médio das empresas analisadas foi 0.14,

indicando, em termos gerais, um baixo grau de internacionalizacdo. A mediana de 0.15 reflete
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que metade das empresas tem um indice igual ou inferior a esse valor, reforcando a
concentracdo da amostra em niveis baixos de presenca internacional. Esse dado reforca a
concentracdo das empresas em niveis baixos de presenca internacional, uma vez que o valor

mediano esta muito préximo do limite inferior da escala do I1E, que variaentre O e 1.

Quadro 20 - indice de Internacionalizacio de Empresas

N Omisso Média Mediana Desvio-padrao Minimo Maximo

IE
138 0 0.14 0.15 0.14 0.00 0.64

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

Além disso, o fato de a mediana ser préxima a média (0.14) indica que a distribuicao
dos indices é consistente, sem grandes discrepancias ou valores extremamente altos que
poderiam deslocar a média. Isso sugere que a maioria das empresas na amostra compartilha
caracteristicas semelhantes em termos de internacionalizacdo, com poucas alcan¢ando niveis
mais elevados. Portanto, a mediana de 0.15 é um indicador claro de que a internacionalizacao
das empresas analisadas ainda é limitada em alcance e intensidade.

O desvio-padrao, de 0.14, reflete uma variagdo moderada em torno da média, indicando
que os valores do indice ndo sdo amplamente dispersos. Ou seja, 0s valores do IIE na amostra
ndo estdo nem muito proximos (indicando baixa dispersdao) nem extremamente distantes
(indicando alta dispersdao) em relacdo a média. Em outras palavras, ha uma certa
homogeneidade entre os indices das empresas, mas com variagdes relevantes o suficiente para
indicar que algumas empresas estdo mais internacionalizadas do que outras, embora a maioria
permaneca em niveis baixos de internacionalizacéo.

Portanto, o fato de os valores ndo serem amplamente dispersos, sugere que a maior parte
das empresas apresenta indices relativamente proximos a média, com poucas exce¢des
significativamente acima ou abaixo dela. Isso reforca a ideia de que os graus de
internacionalizacdo entre as empresas da amostra sdo semelhantes, mas ainda ha alguma
diferenciacéo entre elas.

O menor valor observado foi 0.00, evidenciando a presenca de empresas sem qualquer
nivel de internacionalizag&o. Por outro lado, o maior indice registrado na amostra foi de 0.64,
demonstrando que algumas empresas atingiram niveis intermediarios de internacionalizag&o.
Isso significa que essas empresas jd operam em mercados estrangeiros, com alguma presenga
de ativos, vendas, empregados e atuacdo em mudltiplos paises. Além disso, elas podem ter

ingressado nos mercados internacionais com relativa rapidez apos sua fundacdo e possuem
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alguma duracdo de operacdo internacional. Contudo, um indice de 0.64 ainda esta
consideravelmente distante de 1, que seria o valor méximo do IIE, indicando alta
internacionalizacao.

De outra maneira, a Figura 19 apresenta a media do IIE das empresas analisadas,
acompanhado de barras de erro que representam a variabilidade dos dados (erro padrdo). A
meédia observada é de aproximadamente 0,15, indicando que as empresas, em geral, possuem
um nivel baixo de internacionalizacdo, dado que o indice varia entre 0 (nenhuma

internacionalizacdo) e 1 (internacionalizacéo total).

Figura 19 - Grafico de barras com erro padrdo do lIE

+

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

A barra de erro, relativamente pequena, sugere que a maioria das empresas apresenta
indices proximos a média, com pouca dispersao entre os valores. Isso indica uma certa
homogeneidade na amostra, onde poucas empresas se destacam com niveis mais elevados de
internacionalizacao.

A Figura 18 complementou os dados da tabela de estatisticas descritivas do indice,
oferecendo uma representacdo clara da média e da consisténcia dos dados analisados. O
reduzido erro padrdo indicou que, embora algumas empresas apresentassem maior
internacionaliza¢do do que a média, a variabilidade era limitada, reforgando a homogeneidade
nos niveis de internacionalizacdo das empresas da amostra.

O Quadro 21 apresenta os resultados da classificacdo I1E das 138 empresas investigadas
em quatro categorias distintas: ndo internacionalizadas, baixo, médio e alto, com base em
critérios previamente definidos. Esses critérios foram elaborados para analisar o grau de atuacéo
internacional das empresas, considerando multiplas dimensdes do processo de

internacionalizacdo das empresas.
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Quadro 21 - Indice de Internacionalizacio das Empresas

Classificacdo Frequéncia % do total
Nao-internacionalizados 58 42.03
Baixo 64 46.38
Médio 15 10.87
Alto 1 0.72
Total 138 100%

Fonte: elaborado pelo autor

A maior parte das empresas (42,03%) pertence a categoria de ndo-internacionalizados,
indicando que elas ndo possuem atividades relevantes fora do mercado doméstico. Esse
resultado sugere uma concentracdo significativa de empresas com operagdes restritas ao
mercado local, possivelmente devido a barreiras de entrada no mercado internacional, como
falta de recursos ou estratégias.

O IIE baixo, que representa 46,38% das empresas, compreende aquelas com algum
nivel de atuacdo internacional, mas ainda limitado. Isso sugere que muitas organizagdes estdo
em estagios iniciais de internacionalizacdo, enfrentando barreiras como falta de recursos,
conhecimento limitado sobre mercados estrangeiros ou priorizacdo do mercado doméstico.

A categoria do I1E médio abrange 10,87% das empresas, indicando um grupo menor
com maior grau de envolvimento em atividades internacionais. Esse estagio intermediario pode
incluir empresas que possuem operagdes exportadoras regulares, algumas filiais internacionais
Ou parcerias estratégicas no exterior. Essas organizacGes podem estar em processo de
aprendizado e adaptacdo aos desafios e oportunidades dos mercados internacionais.

Por outro lado, o nivel alto de internacionalizacdo é representado por apenas uma
empresa (0,72% do total), o que evidencia a baixa propor¢do de organizacdes altamente
internacionalizadas. Essa empresa pode ser caracterizada por operacdes robustas e bem
estabelecidas em mercados estrangeiros. Este grupo frequentemente inclui multinacionais ou
empresas lideres em seus setores que superaram barreiras como falta de experiéncia
internacional ou limitacdo de rede de relacionamentos.

Esses resultados sugerem que, embora o nivel alto de internacionalizagdo seja um
atributo compartilhado por um grupo muito restrito, a trajetéria para alcangé-lo varia
significativamente. Fatores como as caracteristicas dos executivos, o setor de atuagéo, a idade
organizacional, o modelo de negdcios e o uso de tecnologia podem influenciar a trajetoria e o
sucesso das empresas no processo de internacionalizagao.

Estudos anteriores corroboraram o baixo nivel de internacionalizagdo das empresas
brasileiras (MAIS et al., 2010; CURVELLO; GOMES, 2018; CATESSANO; RUA, 2023).
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Piveta (2022), por exemplo, evidenciou que a maioria das empresas de base tecnoldgica
analisadas ainda ndo realizava atividades comerciais no exterior e apresentava baixos indices
de internacionalizacdo. Essas empresas permaneciam focadas no mercado interno e nao
atuavam de maneira expressiva em multiplos paises, evidenciando uma limitada orientacéo ao
crescimento internacional.

A pesquisa de Gonzales (2024) sobre a internacionalizacdo das empresas no Chile,
Colémbia e Brasil, utilizando o indice Global de Empreendedorismo (GEI), avaliou a extenséo
das atividades globais dos empreendedores desses paises. O estudo revelou que o Chile obteve
um indice de 37/100 no pilar de internacionalizacdo, evidenciando a necessidade de avancos
significativos nessa area. A Coldmbia, por sua vez, apresentou um GEI de 34,1, ocupando a 522
posicao no ranking global, sendo a terceira economia mais bem classificada da América Latina,
logo atras do Chile, que lidera a regido com um GEI de 58,3. Ja o Brasil apresentou um
desempenho ainda mais aquém, com um indice de 37/100 no GEI, refletindo as grandes
dificuldades que o pais enfrenta para internacionalizar suas empresas e integrar-se mais
efetivamente ao mercado global.

Em contrapartida, Bonfim et al. (2018) identificaram uma tendéncia crescente de
internacionalizacdo entre pequenas e médias empresas (PME(s)) do Parana. O estudo, realizado
com uma amostra de 149 PME(s), evidenciou que esse movimento foi impulsionado por fatores
como a necessidade econOmica, pressdes competitivas e a busca por diversificacdo de
mercados. Complementarmente, o indice de Criacdo de Valor Internacional, apresentado na
edicdo de 2023 da pesquisa da Fundacdo Dom Cabral (FDC), avaliou o desempenho de 167
empresas brasileiras em seis dimens@es criticas do processo de internacionalizacdo. O indice
geral, calculado em 3,2 numa escala de 1 a 5, reflete um nivel intermediario de maturidade das
empresas na criacao de valor internacional, destacando avancos estratégicos e lacunas a serem
aprimoradas no contexto global (FDC, 2023).

O baixo nivel de internacionalizacdo das empresas brasileiras, como ja discutido, esteve
frequentemente relacionado a concentracdo de suas operacdes no mercado interno. Esse
mercado, por ser robusto e apresentar demandas consistentes, reduziu a necessidade de explorar
mercados internacionais (TRAPANESE et al., 2015).

Além da anédlise do IIE, em sequéncia, serd tratado as dimensdes individuais que
compdem o indice (Quadros 22 e 23), ampliando os detalhes de comportamento do processo de
internacionalizacdo das empresas em termos de faturamento internacional, funcionarios no
exterior, ativos fora do pais, duracdo da operacdo internacional, velocidade de ingresso em

mercados externos e diversidade geografica.
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Essa abordagem permite compreender o comportamento especifico de cada dimenséo
do processo de internacionalizacdo, identificando quais elementos apresentam maior ou menor
contribuicdo para o indice geral. Além disso, ao explorar essas dimensdes, torna-se possivel
identificar padrdes, variacdes e fatores criticos que influenciam o IIE. Essa anélise detalhada
amplia a compreensdo dos desafios e estratégias envolvidos no processo de internacionalizacéo
empresarial.

O Quadro 22, € possivel visualizar as variaveis de faturamento, funcionarios e ativos no
exterior, relacionadas a internacionalizacao de empresas revela resultados consistentes com um
cenario de presenca internacional limitada para a maioria das organiza¢fes da amostra. O
faturamento no exterior apresenta uma média de 0,1505, indicando que, em média, 15,05% das
receitas totais das empresas sdo provenientes de operacGes no exterior. Contudo, a mediana de
0,0167 mostra que metade das empresas possui um faturamento internacional igual ou inferior
a 1,67%, evidenciando a concentracao de receitas predominantemente no mercado domeéstico.
O desvio-padrao de 0,238 reflete uma variagdo moderada, indicando que, embora a maioria das
empresas tenha receitas externas reduzidas, algumas se destacam com niveis significativos de
faturamento internacional.

Em relacdo aos funcionarios no exterior, a média de 0,0553 demonstra que apenas
5,53% dos funcionarios das empresas, em média, estdo alocados no exterior. A mediana de 0,00
reflete que metade das empresas ndo possui funcionarios no exterior, reforcando a concentragdo
das opera¢6es no mercado interno. O desvio-padrdo de 0,161 sugere uma dispersdo moderada,
indicando que algumas empresas possuem uma proporcao consideravel de funcionarios

alocados em outros paises, embora sejam casos minoritarios na amostra.

Quadro 22- Faturamento, funcionérios e ativos no exterior das empresas

Dimensdes Média Mediana Desvio-padrao
Faturamento no exterior 0.15 0.01 0.23
Funcionarios no exterior 0.05 0.00 0.16

Ativos no exterior 0.07 0.00 0.19

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

No caso dos ativos no exterior, a média de 0,0703 indica que, em media, 7,03% dos
ativos das empresas estdo localizados no exterior. A mediana de 0,00 mostra que metade das
empresas ndo possui ativos no exterior, o que reforca a predominéncia de operagfes nacionais.

O desvio-padréo de 0,194 reflete uma variagdo moderada, com algumas empresas alocando
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uma parcela significativa de seus ativos fora do pais, embora representem uma pequena parte
da amostra.

De maneira geral, as estatisticas mostram que a internacionalizacdo das empresas da
amostra € limitada. A maioria das empresas apresenta niveis baixos de faturamento,
funcionérios e ativos no exterior, com medianas proximas de zero em todas as variaveis
analisadas. Apesar disso, os desvios-padrdo indicam a existéncia de algumas empresas mais
internacionalizadas, que se destacam por suas operacfes internacionais mais robustas. Esses
resultados evidenciam que a internacionalizacdo ainda ndo é uma pratica consolidada para a
maioria das empresas brasileiras, sendo mais comum em casos especificos.

Os dados do Quadro 23 mostram as dimensdes de duracgéo, velocidade e diversidade
geografica da internacionalizacdo das empresas analisadas. A duracdo da internacionalizacdo,
medida em anos, tem uma média de 13% do valor maximo observado (99 anos), o que
corresponde a aproximadamente 13 anos. A mediana de 5% do maximo indica que metade das
empresas opera internacionalmente por apenas 5 anos ou menos, evidenciando que a maioria
estd em estagios iniciais de internacionalizacdo. O desvio-padrdo de 17% reflete a existéncia
de algumas empresas com longa duracdo no mercado internacional, mas a maior parte apresenta

operacdes recentes ou de curta duragéo.

Quadro 23 - Duracao, velocidade e a diversidade geogréfica da internacionalizagdo

Dimensoes Média Mediana Desvio-padrao
Duracéo 0.13 0.05 0.17
Velocidade 0.39 0.00 0.43
Diversidade geogréafica 0.06 0.01 0.14

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

A andlise dos dados sobre a duragdo da internacionalizacdo quando comparado por setor
revela diferengas significativas entre os setores de comércio/servigos e industria. No setor de
comeércio/servicos, a media de duracdo € de apenas 5,63% do méximo observado (99 anos), o
que equivale a aproximadamente 5,57 anos. A mediana, no entanto, é nula, indicando que mais
da metade das empresas nesse setor ndo possui operagdes internacionais significativas. Esse
resultado sugere que o setor esta, predominantemente, em estagios iniciais de
internacionalizacdo, com exceg0es pontuais, como uma empresa que alcangou 81,8% do tempo

méaximo observado (cerca de 81 anos). O desvio-padrdo de 15,1% reflete alguma variabilidade,
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mas com uma concentracdo maior em empresas que ainda estdo ingressando em mercados
internacionais.

Por outro lado, o setor industrial apresenta uma média de duracéo de internacionalizacéo
significativamente maior, alcancando 17,05% do tempo méaximo (aproximadamente 16,88
anos). A mediana de 15,2% (ou cerca de 14,85 anos) indica que metade das empresas possui
um histdrico internacional mais robusto em comparagdo ao setor de comércio/servicos. Esse
setor também apresenta maior variabilidade, com um desvio-padrdo de 17,9%, o que reflete a
coexisténcia de empresas mais antigas e consolidadas no mercado internacional, bem como
outras em estagios iniciais. O destaque vai para uma empresa que alcangou 100% do tempo
maximo observado, ou 99 anos de atuacdo internacional.

Esses resultados mostram que o setor industrial possui um nivel de maturidade maior
em termos de duracdo de internacionalizacdo, possivelmente devido a natureza de seus
produtos, que tém maior potencial exportador e necessidade de escala global. Ja o setor de
comeércio/servicos, embora com algumas empresas consolidadas, ainda enfrenta desafios para
ampliar sua presenca internacional, como a predominancia de operacdes locais e o foco em
mercados domésticos. Essa andlise evidencia que o estagio de internacionalizacdo dos dois
setores varia significativamente, refletindo diferencas estruturais e estratégicas.

A velocidade de internacionalizacdo, medida em anos desde a fundagdo da empresa
até o inicio de suas operagdes internacionais e normalizado com base no maior valor de
velocidade observado no conjunto de dados da amostra conforme a formula (4). Esse indicador
permitiu comparar empresas de diferentes idades e contextos historicos, criando uma escala
padronizada em que valores proximos de 1 indicam alta velocidade (internacionalizagcdo em um
curto periodo) e valores préximos de O indicam baixa velocidade ou auséncia de
internacionalizacdo.

A média, correspondente a 39% do valor maximo observado (135 anos), indica que as
empresas levam, em media, aproximadamente 53 anos para se internacionalizar. Este dado
sugere que, embora algumas empresas tenham uma trajetdéria mais agil rumo a
internacionalizacdo, h& uma prevaléncia de processos mais lentos, inclusive conforme
reforcado pelos dados do IIE.

A mediana de 0% reforca a assimetria dessa dindmica: metade das empresas estudadas
ainda ndo iniciaram sua atuacdo no mercado internacional. Esse resultado destaca barreiras
significativas para a internacionalizacdo, sejam elas internas, como a falta de recursos ou

experiéncia gerencial, ou externas, como dificuldades de acesso a mercados estrangeiros.
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Muitas empresas continuam focadas exclusivamente no mercado doméstico ou adotam
estratégias de expansédo deliberadamente cautelosas.

O desvio-padrdo de 43% evidencia uma ampla dispersdo nos tempos de
internacionalizacao, refletindo uma significativa heterogeneidade entre as empresas. Enquanto
algumas ingressam rapidamente no mercado internacional ap6s sua fundagdo, outras
permanecem inativas por décadas. Essa variacdo pode ser atribuida a diferencas no setor de
atuacdo, porte das empresas, capacidade de inovacao, caracteristicas dos executivos, rede de
relacionamentos e condi¢bes de mercado do pais de origem.

Scartezini (2023) analisou a internacionalizagdo do Grupo Fogo de Chao Europa,
fundado por um brasileiro e consolidado em Portugal, com foco em restaurantes que preservam
a tradicdo do churrasco brasileiro. A expansao internacional do grupo teve inicio em 2016, com
a inauguracao de sua primeira unidade fora de Portugal, localizada em Madrid, Espanha, ap6s
18 anos de atuacdo exclusivamente no mercado portugués. Esse ritmo, embora mais lento,
demonstra uma abordagem estratégica e cautelosa para a internacionalizacao.

Estudos complementares indicam que a digitalizacdo tem acelerado processos de
internacionalizacdo, especialmente no comércio e servicos. Um exemplo é o da marca de joias
brasileira Ju Bochner, analisado por Kogut, Fonseca e Rocha (2024), que iniciou sua expansdo
internacional de maneira organica logo apds sua fundacéo, em 2018. A didspora brasileira em
Portugal desempenhou um papel crucial nesse movimento inicial.

Outra pesquisa, realizada por Cai, Kamasak e Gorener (2024), analisou a velocidade de
fusBes e aquisi¢bes por multinacionais brasileiras entre 2000 e 2015. A média de conclusao
dessas transacGes variou entre 95 dias em paises desenvolvidos e 132 dias em paises
emergentes, chegando a extremos de 1.187 dias. A proximidade regional e as similaridades
culturais foram determinantes para opera¢fes em mercados emergentes, enquanto a maior
eficiéncia regulatoria e institucional explicou a rapidez observada em paises desenvolvidos.

Esses resultados reforcam a importancia de investigar fatores que influenciam a
velocidade de internacionalizacdo, incluindo caracteristicas dos executivos e rede de
relacionamentos, elementos cruciais para acelerar ou retardar a expansao internacional. Tal
analise contribui para o desenvolvimento de estratégias mais eficazes e competitivas no
mercado global.

A diversidade geografica, medida pelo nimero de paises em que as empresas operam,
apresentou uma média correspondente a 6% do valor maximo possivel (140 paises). 1sso

equivale, em média, a atuacdo em aproximadamente 8 paises por empresa na amostra analisada,
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um numero relativamente baixo quando comparado ao limite méaximo identificado. Esses dados
sugerem que a maioria das empresas apresenta uma presenca internacional limitada.

Em um estudo anterior, Belmude (2009) constatou que a diversidade geogréfica,
mensurada pelo ndmero de fabricas localizadas fora do pais de origem, teve um impacto
positivo e significativo no desempenho das empresas, explicando 50% da variancia entre as 557
empresas analisadas, provenientes de seis paises. O autor destacou que os beneficios da
internacionalizacdo comegam a superar 0s custos e desafios associados quando as empresas
alcancam pelo menos 10 unidades operando em mercados internacionais.

A diversidade geogréfica, frequentemente vista como um desafio devido as diferengas
culturais, politicas e econdmicas entre paises, também pode representar uma oportunidade para
empresas que conseguem adaptar suas estratégias de internacionalizacdo (ROCHA,;
MARQUES, 2020). Entre as estratégias eficazes nesse contexto, destacam-se a adaptacéo as
exigéncias culturais e institucionais de diferentes mercados, o investimento em rede prdprias, a
integracdo das operagdes internacionais e a descentralizagdo das decisdes gerenciais para
executivos locais nos mercados externos (MITTAL; ARORA, 2014).

A mediana de 1% mostra que metade das empresas atua em apenas 1 a 2 paises,
indicando uma presenca internacional em poucos paises. Isso reforca a ideia de que muitas
empresas tém uma atuacdo internacional restrita, estando presentes em poucos mercados. O
desvio-padrdo de 14% reflete que, embora algumas empresas tenham um alcance geografico
significativo, a maioria esta restrita a poucos mercados (cerca de 20 paises). Isso significa que
h& uma diferenca média de até 20 paises entre as empresas em relacdo a média calculada de 8
paises.

Em resumo, os dados indicam que a internacionaliza¢do das empresas € limitada para a
maioria delas, com operacdes de curta duracao, expansao lenta ou inexistente, e baixa presenca
geografica. Esses resultados refletem os desafios enfrentados pelas empresas para se
consolidarem em mercados internacionais e ampliarem sua diversidade geogréafica de atuacao.

Os dados relacionados a diversidade geogréfica (Tabela 24) revelam que a presenca
internacional das empresas analisadas estd concentrada em um ndmero restrito de paises,
evidenciando uma expansdo internacional seletiva e estratégica. Entre os paises mais
frequentes, destacam-se os Estados Unidos (10,71%), seguidos por China (8,57%), Argentina
(7,14%), Paraguai (6,43%) e Chile (6,43%), que compdem 0s cinco principais destinos
internacionais das empresas. Esses paises representam mercados prioritarios devido a
relevancia econémica, proximidade geografica (no caso dos paises da América do Sul) ou

influéncia estratégica no comércio global.



212

A anélise dos dados também destaca outros mercados de posi¢do intermediaria, como
Uruguai (5,71%), México (5,00%), Japdo (4,29%) e Canadé (4,29%), que refletem esforgos de
diversificacdo em regides especificas. Paises europeus como Alemanha (3,57%) e Portugal
(3,57%), além de mercados emergentes como Africa do Sul (2,86%) e Coldémbia (2,86%),
possuem menor representatividade, mas ainda fazem parte do portfolio internacional das
empresas brasileiras. Mercados asiaticos como Hong Kong, Singapura e Vietnd (cada um com

2,14%) também aparecem, refletindo o interesse por regides de rapido crescimento econdémico.

Tabela 24 - Diversidade geografica das empresas

Ordem Pais Frequéncia Percentual (%0)
1 Estados Unidos 15 10.71
2 China 12 8.57
3 Argentina 10 7.14
4 Paraguai 9 6.43
5 Chile 9 6.43
6 Uruguai 8 5.71
7 México 7 5.00
8 Japéo 6 4.29
9 Canada 6 4.29
10 Alemanha 5 3.57
11 Portugal 5 3.57
12 Africa do Sul 4 2.86
13 Espanha 4 2.86
14 Peru 4 2.86
15 Coldmbia 4 2.86
16 Hong Kong 3 2.14
17 Singapura 3 2.14
18 Vietnd 3 2.14
19 Emirados Arabes 3 2.14
20 Italia 2 1.43

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

Embora os 20 paises mais frequentes componham os principais destinos, observa-se que
a maioria dos paises listados possui uma frequéncia inferior a 10%. Isso reforca a conclusao de
gue poucas empresas operam em muitos mercados simultaneamente, alinhando-se a mediana
de 1 a 2 paises, que indica uma presenca geografica limitada. Assim, enquanto algumas
empresas apresentam maior alcance geografico, a maioria mantém operacfes em poucos
mercados, geralmente focados em regides geograficamente proximas (América do Sul) ou
estrategicamente relevantes (Estados Unidos e China).

Esses resultados sugerem que as estratégias de internacionalizacdo das 138 empresas
brasileiras investigadas foram predominantemente regionais ou seletivas, com forte

dependéncia de mercados prioritarios e limitada diversificagdo geografica. Para ampliar sua
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competitividade internacional, as empresas devem buscar estratégias que favorecam uma
presenga mais abrangente, explorando mercados menos acessados e diversificando suas
operacdes internacionais.

Além dos 20 paises destacados, que correspondem aos 122 paises mencionados
representam, juntos, 87,14% do numero méximo de 140 paises, conforme definido na
normalizagdo desta dimensdo. Este valor reflete 0 maior nimero de paises de atuacao relatado
por uma Unica empresa na amostra, utilizado como base para o céalculo do indice de diversidade
geografica da formula (6). Embora as frequéncias individuais desses paises sejam menores, seu
conjunto desempenha um papel significativo na composicdo da diversidade geografica
observada, evidenciando a ampla cobertura internacional das empresas analisadas e sua
capacidade potencial de explorar mercados diversificados ao redor do mundo.

A andlise da diversidade geogréafica das empresas, considerando os 20 principais paises
destacados e os 122 paises mencionados, foi organizada por regifes. A Tabela 25 apresenta a
distribuicédo das frequéncias agrupadas por regido, destacando as areas com maior concentracao
de operacdes e fornecendo uma visdo abrangente sobre a atuacdo internacional das empresas

analisadas.

Tabela 25 - Diversidade geografica das empresas por regido

Ordem Pais Frequéncia Percentual (%)
1 América do Sul 44 30.36
2 América do Norte 28 19.31
3 Asia 27 18.63
4 Europa 16 11.03
5 Africa 4 2.76
6 Oriente Médio 3 2.34

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa (2024)

A distribuicdo por regido revela que a América do Sul concentra a maior parte das
operacdes internacionais das empresas analisadas, com 30,36% das menc0es, refletindo a
proximidade geogréafica e os fortes lagos comerciais regionais. A América do Norte ocupa a
segunda posi¢do, com 19,31%, destacando-se como um mercado estratégico devido a
relevancia econdmica dos Estados Unidos. A Asia, com 18,63%, também desempenha um
papel importante, especialmente devido ao crescimento econdémico de paises como China e
Japao.

A Europa, com 11,03%, aparece em uma posicdo intermediaria, representando

mercados maduros e altamente competitivos. Ja as regides da Africa (2,76%) e do Oriente
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Médio (2,34%) possuem menor representatividade, indicando desafios significativos ou menor
prioridade nas estratégias de internacionalizacdo das empresas.

Essa analise por regido evidencia que, embora as empresas apresentem uma ampla
cobertura internacional, a distribuicdo é concentrada em mercados proximos ou de maior
relevancia estratégica, como América do Norte, América do Sul e Asia. As regides menos
representadas, como Africa e Oriente Médio, sugerem oportunidades de expansdo que ainda
ndo foram amplamente exploradas.

Os resultados reforcam que a estratégia de diversificacdo geografica das empresas
brasileiras € marcada por decisfes seletivas, priorizando mercados com maior acessibilidade
geogréfica, afinidade cultural ou relevancia econémica global. No entanto, essas empresas
poderiam se beneficiar de uma maior diversificacdo, explorando oportunidades em regides
menos acessadas para aumentar sua competitividade internacional.

Sanchez Marin (2023) destaca que a internacionalizacdo gradual da marca Havaianas,
iniciando por mercados geograficamente e culturalmente proximos, mostrou-se eficaz para
mitigar riscos e reduzir a distancia psiquica. Mercados como América do Sul, América Central,
Filipinas e Australia foram priorizados devido a similaridades culturais e geograficas, como o
clima tropical e a alta aceitacdo de produtos como chinelos de borracha. Além disso, os
indicadores financeiros demonstraram aumentos significativos com a entrada nesses mercados,
refletindo o sucesso da empresa em contextos de maior proximidade cultural e geografica em
relacdo ao Brasil.

De maneira semelhante, Kogut e Carvalho (2023) analisaram a estratégia de
internacionalizacdo do time de futebol Flamengo, identificando que a escolha de Portugal como
mercado-alvo inicial baseou-se na afinidade cultural e linguistica. Essa proximidade facilitou a
adaptacdo dos jogadores brasileiros e aumentou a probabilidade de sucesso. O modo de entrada
adotado foi a aquisicdo de um clube local por meio de uma holding, utilizando o licenciamento
da marca Flamengo e servicos relacionados a gestdo de operagdes futebolisticas, sem a
necessidade de IDE.

Por sua vez, Dos Reis e Machado (2020) analisaram a internacionalizagéo do e-
commerce da industria calcadista brasileira na América do Sul, com foco na Argentina, Chile
e Colébmbia. Esses mercados foram priorizados por sua relevancia para as exportacfes de
calcados do Brasil, consolidando-se como destinos estratégicos para a expanséo das operacoes
de comércio eletrénico das empresas brasileiras.

A pesquisa de Cristaldo (2024) sobre a internacionalizagdo da industria da construgdo

revela que a maioria dos contratos internacionais foi firmada com paises da América Latina,
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representando 60% dos 444 contratos estabelecidos entre 1970 e 1980, destacando a
proximidade geografica e cultural como fatores determinantes para esses destinos. Entre os
principais demandantes, destacam-se Paraguai, Bolivia e Uruguai. A Africa aparece como o
segundo maior destino, com énfase em paises como Nigéria e Argélia.

Esses estudos reforcam a importancia dos fatores geograficos e culturais na definigdo
do modo de entrada nos mercados internacionais. Empresas brasileiras tendem a priorizar
estratégias que minimizem riscos, aproveitando semelhancas culturais e proximidade
geografica para facilitar a adaptacdo e fortalecer a competitividade. Seja por meio de
exportacdes, e-commerce, ou aquisi¢des estratégicas, a escolha do modo de entrada reflete uma
busca por mercados onde a distancia psiquica e os custos de transacdo sejam reduzidos,
maximizando as chances de sucesso no processo de internacionalizacao.

No entanto, em alguns setores com alta intensidade tecnolégica a proximidade
geografica versus proximidade em termos de fuso horario reflete uma mudanga no paradigma
tradicional das relacGes comerciais e de prestacdo de servicos no cenério global, impulsionada
pela digitalizacdo e pelas exigéncias crescentes dos clientes. Segundo os autores Manning,
Larsen e Bharati (2015) com os avancos na tecnologia da comunicacdo (videoconferéncias,
sistemas integrados de gestdo e colaboracdo virtual), a necessidade de estar fisicamente perto
dos clientes diminuiu, especialmente para servicos intangiveis como TI, suporte técnico e
consultoria.

Ainda assim, os resultados da diversidade geogréafica de atuacdo das 138 empresas
estudadas nesta tese, revelam que as empresas possuem um forte alinhamento com o M-U, que
propbe que a internacionalizacdo ocorre de maneira incremental, partindo de mercados
préximos em termos geograficos, culturais e institucionais, 8 medida que as empresas adquirem
conhecimento e experiéncia internacional (JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON;
VAHLNE, 2009. A priorizacdo de mercados regionais, como 0s paises da América do Sul,
ilustra 0 uso de estratégias que minimizem a distancia psiquica, reduzindo incertezas e
favorecendo o aprendizado gradual (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975);
CARNEIRO; DIB, 2007; GORAIEB; REINERT; VERDU, 2019).

A anélise realizada com base nos dados fornecidos apresenta uma aplicagdo da Teoria
de Resposta ao Item para avaliar as respostas de 138 executivos de empresas sobre o processo
de internacionaliza¢do, denominado anteriormente TRI-IE. As questdes analisadas refletem
diferentes dimensdes desse processo, como as motivacoes para expandir internacionalmente, a
influéncia das redes de relacionamentos e a rapidez da internacionalizacdo, frequentemente

associados pela literatura aos processos de internacionalizagdo de empresas.
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No modelo utilizado, os itens foram organizados em cinco categorias. O Quadro 24
apresenta os resultados das estatisticas descritivas, incluindo a média dos escores e 0s erros-
padrdo, que indicam a dificuldade relativa de cada item na escala de internacionalizacdo. Os
valores medios refletem o nivel de concordancia dos executivos em relacdo a cada questao e
permitem compreender quais dimensGes da internacionalizagdo sdo mais ou menos
reconhecidas. Cada linha do quadro refere-se a um item avaliado e sua relagdo com o processo
de internacionalizacdo, enquanto os indicadores de ajuste do modelo (como confiabilidade,
MADaQ3 e valor-p) avaliam a consisténcia interna e a adequacao dos dados ao modelo.

Os resultados mostram que o item Interl, “Houve a inteng@o de se internacionalizar apos
o esgotamento do mercado doméstico”, apresenta a maior dificuldade (média de 1,87). Esse
dado sugere que a motivacao tradicional, fundamentada na saturacdo do mercado interno, é
menos prevalente entre as empresas analisadas. Essa evidéncia corrobora os achados da
literatura sobre a internacionalizacdo de empresas brasileiras, que, em virtude do amplo
mercado domestico com caracteristicas continentais, tendem a priorizar sua exploragdo em
detrimento da expansdo internacional (DI1B; ROCHA; SILVA, 2010).

Quadro 24 - Teoria de Resposta ao Item aplicado a Internacionalizacao

. . Médiados | Erro-padrao
Itens de Internacionalizacéo
Scores dos scores
Houve a intengdo de se internacionalizar ap6s o esgotamento do mercado 187 0.08
domestico (Interl). ' '
A internacionalizagdo da nossa empresa foi rapida, ocorreu desde a criagdo 179 0.08
da empresa (Inter2). ' '
Os contatos nacionais influenciaram o0 nosso processo de internacionalizagao 143 0.08
(Inter3). ' '
Estabeleci contatos no exterior que levaram a nossa empresa a investir fora 1.29 0.08
do Brasil (Inter4). ' '
Os primeiros mercados externos desenvolvidos foram impulsionados pela
. 1.01 0.09
nossa rede de relacionamentos. (Inter5).
Ajuste do Modelo
Confiabilidade da pessoa (Person Reliability) 0.74
MADaQ3 (Mean Absolute Deviation about the Q3) 0.15
Valor-p 0.004

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024).

O item Inter2, “A internacionalizacdo da nossa empresa foi rapida, ocorreu desde a
criagdo da empresa”, apresentou uma média de 1,72, indicando que poucas empresas analisadas
se identificam com caracteristicas de internacionalizacdo acelerada ou BG(s). Esses resultados
reforcam os achados desta tese sobre as dimensdes de duracdo e velocidade do processo de
internacionalizacdo, evidenciando que 0s executivos percebem suas empresas como seguindo

trajetorias de internacionalizacdo lenta ou tardia.
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Os itens relacionados a rede de relacionamentos apresentaram dificuldade intermediéria,
sendo Inter3, “Os contatos nacionais influenciaram o nosso processo de internacionalizagao”
(média de 1,43), e Inter4, “Estabeleci contatos no exterior que levaram a nossa empresa a
investir fora do Brasil” (média de 1,29). Esses dados indicam que os executivos reconhecem o
papel da rede, ainda que em menor escala. Rede nacionais e internacionais oferecem recursos
complementares a internacionalizacdo das empresas. A rede nacional ajuda PME(s) a
desenvolverem capacidades organizacionais e tecnolégicas, funcionando como ponto de partida
para a exploracao de mercados internacionais (KHALED et al., 2024). Ja as redes internacionais
possibilitam acesso a investidores, recursos tangiveis (como instala¢des) e intangiveis (como
suporte técnico e marketing), frequentemente por meio de iniciativas de "matchmaking" entre
industrias (PINTO, 2021).

O item Inter5, “Os primeiros mercados externos desenvolvidos foram impulsionados
pela nossa rede de relacionamentos”, apresentou a menor dificuldade (média de 1,01),
destacando que as redes de relacionamentos séo amplamente reconhecidas como facilitadoras
do processo de internacionalizacdo, especialmente nos estagios iniciais de expansdo para
mercados externos. As redes organizacionais desempenham um papel estratégico ao
intensificar as relacfes de negdcios entre empresas, parceiros, compradores, fornecedores e
outros stakeholders, promovendo maior integracdo e colaboracdo no contexto internacional
(STOCKER; JHUNIOR, 2018). No entanto, para que essas redes sejam eficazes, €
imprescindivel que exista confianca mutua e comunicacdo aberta entre seus integrantes,
aspectos fundamentais para o sucesso do processo de internacionalizacdo (TEIXEIRA, 2020).

Adicionalmente, vale ressaltar o papel das plataformas digitais e rede sociais como
ferramentas essenciais para a internacionalizacao, especialmente no caso das MPEs. Apesar da
escassez de recursos, essas empresas tém prosperado ao explorar as redes sociais como suporte
em processos de internacionalizacdo digital, aproveitando a conectividade global para superar
limitacOes estruturais (KOGUT; FONSECA; ROCHA, 2024).

Esses resultados reforcam o papel central das redes — sejam locais, internacionais ou
digitais — na superacdo de barreiras e na criagdo de oportunidades durante o processo de
internacionalizacdo, evidenciando sua relevancia para a expansao estratégica das empresas em
mercados globais.

Na TRI-1E, as médias dos itens refletem a dificuldade relativa dos itens em uma escala
logit. Os valores apresentados no Quadro 23 (entre 1.01 e 1.87) indicam que todos os itens tém

dificuldade moderada a alta, o que é coerente em contextos onde os tragos latentes avaliados



218

(neste caso, dimensfes do processo de internacionalizagdo) possuem variagdes significativas
entre os respondentes.

Os valores apresentados estdo todos positivos (acima de 0 na escala logit), o que é
esperado em amostras onde os itens sdo mais dificeis de serem concordados pela maioria dos
respondentes. Esse comportamento € consistente com a interpretacdo de que: Interl (1.87) e
Inter2 (1.72) sdo itens mais dificeis porque representam caracteristicas menos comuns no
processo de internacionalizacdo, como a motivacao pelo esgotamento do mercado interno ou
uma internacionalizacdo acelerada desde a criacdo da empresa; Inter5 (1.01), sendo o item
menos dificil, é consistente com a literatura, que aponta as rede de relacionamentos como
amplamente reconhecidas na internacionalizacéo inicial. Na TRI, um intervalo de médias entre
0 e 2 logits € comum em pesquisas bem calibradas, dependendo do contexto e do traco latente
avaliado. Nesse caso, os valores estdo dentro de uma faixa aceitavel.

O erro-padrdo, variando entre 0.08 e 0.09, demonstra uma boa preciséo na estimativa
das médias para cada item. Isso indica que o modelo TRI-IE fornece resultados confiaveis para
entender as dimens@es da internacionalizacdo analisadas nesta pesquisa. Assim, a aplicacdo da
TRI permitiu identificar quais aspectos da internacionalizacdo sdo mais desafiadores ou
amplamente reconhecidos pelos executivos das empresas avaliadas, contribuindo para uma
compreensdo mais profunda do papel das motivacoes e rede no processo de internacionalizagéo.

O ajuste do modelo TRI-IE foi avaliado com base em trés indicadores principais: a
confiabilidade da pessoa, 0 MADaQ3 (Mean Absolute Deviation about the Q3) e o valor-p
ajustado. Esses indicadores fornecem uma analise abrangente sobre a consisténcia interna do
modelo e sua adequacéo aos dados coletados. Segundo Bond e Fox (2020), a confiabilidade da
pessoa representa a estabilidade e consisténcia das respostas individuais a um conjunto de itens
organizados em uma escala unidimensional, como a escala de habilidade ou traco latente
estimada pelo modelo Rasch.

A confiabilidade, que alcangou o valor de 0,74, indica que o modelo possui uma boa
consisténcia interna. Segundo Hair Jr. et al. (2019, p. 769) “valores acima de 0.70 indicam
confiabilidade adequada” demonstrando que os itens avaliados conseguem medir, de maneira
confidvel, o trago latente de internacionalizacdo das empresas. Isso significa que o modelo
distingue bem as empresas com diferentes niveis de capacidade ou caracteristicas relacionadas
a internacionalizacéo.

O parametro MADaQ3, por sua vez, avalia a independéncia local dos itens e a precisdo
dos ajustes entre as respostas observadas e as esperadas pelo modelo. O "Q3" refere-se ao

terceiro quartil das distribuicdes esperadas dos escores para os itens, sendo utilizado para medir
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a dispersdo das diferencas entre os escores observados e esperados. Valores mais baixos de
MADaQ3 indicam uma melhor adequacdo do modelo aos dados, com menor discrepéancia entre
0 esperado e o0 observado (BOND; FOX, 2020; PEREIRA; MONTEIRO, 2023).

O MADaQ3, com um valor de 0,15, avalia a independéncia local dos itens, ou seja,
verifica se cada item mede o trago latente sem influéncias significativas de outros itens no
modelo. Valores baixos, como o apresentado, indicam que os itens sdo estatisticamente
independentes, um requisito essencial para a validade dos modelos da Teoria de Resposta ao
Item (TRI). Segundo Reise, Bonifay e Haviland (2013), a independéncia local garante que as
respostas dos participantes sejam explicadas exclusivamente pelo trago latente, eliminando
interferéncias externas e reduzindo sobreposicGes entre os itens. Assim, o resultado obtido
reforca a validade do modelo ao assegurar que as respostas dos executivos refletem o traco
avaliado de maneira confiavel.

O valor-p ajustado de 0,004, calculado com base no ajuste do modelo, indica que os
dados se ajustam ao modelo de TRI-IE de maneira estatisticamente significativa. Assim, o
resultado valida a aplicacdo do modelo, assegurando que ele representa de maneira consistente
0 comportamento latente relacionado a internacionalizacdo de empresas, reforcando sua
confiabilidade para a interpretacdo dos dados e para as inferéncias realizadas a partir dele.

A Figura 20 apresenta um mapa de tracos latentes e dificuldades dos itens no processo
de internacionalizagdo de empresas, utilizado na Teoria de Resposta ao Item (TRI) para
representar a relacdo entre os tracos latentes dos respondentes e a dificuldade dos itens
avaliados. No eixo da esquerda, estdo os tracos latentes dos respondentes, neste caso, executivos
de empresas avaliados quanto a sua capacidade de internacionaliza¢do. Esses tracos variam de
valores negativos, representando baixa capacidade de internacionalizagdo, até valores positivos,
indicando alta capacidade. Os valores variam de -2,5 a 2,5, indicando, de maneira padronizada,
0 quanto os respondentes se alinham ao traco latente de internacionalizacéo.

No lado direito, sdo apresentados os niveis de dificuldade dos itens (Interl, Inter2,
Inter3, Inter4 e Inter5). Esses valores refletem o grau de dificuldade associado a cada item no
modelo de Teoria de Resposta ao Item (TRI), variando também de -2,5 a 2,5. Quanto maior o
valor de dificuldade, mais exigente é o item para o traco latente medido, enquanto valores mais
baixos indicam itens mais acessiveis.

Os itens mais dificeis, como Interl ("Houve a intencdo de se internacionalizar apos o
esgotamento do mercado doméstico™), estdo localizados no topo do gréafico. Isso indica que
apenas executivos com alta capacidade de internacionaliza¢do sdo propensos a concordar com

essa afirmacdo. Por outro lado, itens mais faceis, como Inter5 (Os primeiros mercados externos
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desenvolvidos foram impulsionados pela nossa rede de relacionamentos), estdo na parte
inferior, indicando que a maioria dos executivos reconhece amplamente essa dimenséo da

internacionalizacao.

Figura 20 -Mapa de tracos latentes e dificuldades dos itens no processo de internacionalizacdo de empresas
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024), com base nas
contribui¢cbes metodoldgicas de Martinkova e Drabinova (2018).

A anélise da distribuicdo dos respondentes revela que a maioria possui tracos latentes
concentrados em niveis moderados de capacidade de internacionaliza¢do. Essa concentracdo
esta alinhada principalmente com itens de dificuldade intermediaria, como Inter3 (Os contatos
nacionais influenciaram o nosso processo de internacionalizacao) e Inter4 (Estabeleci contatos
no exterior que levaram a nossa empresa a investir fora do Brasil). No entanto, itens mais
dificeis, como Interl e Inter2 (A internacionalizagdo da nossa empresa foi rapida, ocorreu desde
a criacdo da empresa), estdo posicionados acima do nivel médio da maioria dos respondentes,
sugerindo que esses itens podem ser desafiadores para boa parte da amostra.

Além disso, para fins de interpretacdo, também foi gerado o mapa de respondentes e
itens do TRI-I no Modelo de Crédito Parcial (PCM), conforme Figura 15 que apresenta uma
analise detalhada da relacdo entre os tracos latentes dos respondentes e as dificuldades
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associadas aos itens avaliados no contexto da internacionalizagdo de empresas. Esse gréfico,
construido com base no modelo de TRI, fornece informagdes cruciais sobre a adequagdo do
modelo em discriminar diferentes niveis de habilidade ou traco latente.

Na parte superior da Figura 20, o histograma mostra a distribuicdo dos tracos latentes
dos respondentes. Essa distribuicdo reflete a densidade dos participantes em diferentes niveis
da escala latente, que varia de aproximadamente -15 a 7. A maior concentragdo de respondentes
estd proxima a zero, indicando que a maioria dos participantes apresenta niveis médios de
habilidade ou alinhamento com o traco latente medido, neste caso, relacionado a
internacionalizacao.

Os itens (Interl, Inter2, Inter3, Inter4 e Inter5) estdo posicionados no eixo vertical, e
suas respectivas dificuldades s@o representadas por linhas horizontais e pontos vermelhos. Os
nimeros proximos aos pontos indicam as categorias de resposta dos itens e a quantidade de
respondentes que se alinham a cada categoria em diferentes niveis de dificuldade.

Levando em consideracdo o Interl — ""Houve a intenc¢do de se internacionalizar apés
0 esgotamento do mercado domeéstico™ — e os numeros indicados na Figura 21 (53 e 24), a
analise das respostas revela uma distribuicéo interessante do traco latente medido pelo item,
que reflete a motivacao para internacionalizar em funcéo da saturagdo do mercado interno.

O numero 53, posicionado a direita no grafico, representa a quantidade de respondentes
que alcancaram a categoria mais dificil do item. Isso significa que 53 respondentes (38,4% da
amostra de 138) demonstraram forte alinhamento com a afirmacéo, indicando que consideram
0 esgotamento do mercado doméstico como um fator relevante ou decisivo para a
internacionalizacdo. Esses individuos possuem altos niveis de tragco latente, relacionados a
percepcéo de que a saturacdo do mercado interno impulsionou suas decisfes de expansao para
mercados externos.

Por outro lado, o nimero 24, também associado ao item Interl, representa a quantidade
de respondentes que alcangaram a categoria intermediaria de dificuldade. Isso significa que 24
respondentes (17,4% da amostra) possuem um alinhamento moderado com a afirmacao,
reconhecendo parcialmente o impacto da saturacdo do mercado domeéstico na decisdo de
internacionalizar, mas sem considerar esse fator como determinante.

Quando comparados a amostra total de 138 respondentes, esses numeros (53 e 24)
indicam que uma proporcao significativa de empresas considera a saturagdo do mercado interno
como um elemento relevante para a internacionaliza¢do. No entanto, a maior parte da amostra
(61 respondentes, ou 44,2%) ndo estd posicionada nas categorias mais altas do trago latente.

Isso sugere que, para essas empresas, 0 esgotamento do mercado doméstico pode ndo ser um
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fator preponderante, e outras motivagdes ou estratégias podem ter impulsionado sua expanséao

internacional.

Figura 21 - Mapa distribui¢do dos respondentes e itens do TRI-I no Modelo de Crédito Parcial (PCM)
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa, utilizando o software Jamovi (2024), com base nas
contribuicbes metodologicas de Mair et al. (2021)

O item Interl foi eficaz para discriminar entre diferentes niveis de alinhamento com o
traco latente, mostrando que uma parcela relevante das empresas (38,4%) associa O
esgotamento do mercado interno como uma motivacao clara para internacionalizar. A categoria
intermediaria (17,4%) reflete empresas que reconhecem parcialmente esse fator, enquanto uma
parcela maior (44,2%) nédo identifica o esgotamento do mercado interno como uma razéo
principal. Esses resultados reforcam a importancia do item Interl para compreender diferentes
motivagdes no processo de internacionalizagcdo empresarial.

O item Inter2 —""A internacionalizacao da nossa empresa foi rpida, ocorreu desde
a criacdo da empresa’ — avalia o traco latente relacionado a velocidade e ao momento inicial
do processo de internacionalizacdo das empresas. Este item esta diretamente associado ao
conceito de empresas que seguem caracteristicas de BG(s), ou seja, organizacBes que se
internacionalizam rapidamente desde sua fundacéo. Na Figura 15, a linha horizontal do Inter2 reflete as

diferentes categorias de resposta ordenadas por niveis crescentes de traco latente. O ndmero "1" a
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esquerda indica a categoria de menor dificuldade, associada a respondentes que possuem baixo
alinhamento com a afirmacdo. Esses individuos, ao selecionar a categoria mais baixa, indicam que suas
empresas ndo tiveram uma internacionalizagdo rapida ou gque esse processo ndo ocorreu desde a criacao.

Os nameros "8" e "32" no grafico representam as quantidades de respondentes que atingiram
categorias intermediarias e de maior dificuldade, respectivamente. O nimero "8" indica um grupo menor
de empresas que, embora ndo se identifiguem completamente com o comportamento de
internacionalizacdo rapida, demonstram algum alinhamento intermediério com a afirmacéao. Ja o nimero
"32" refere-se aos respondentes que atingiram a categoria mais alta de dificuldade, indicando forte
alinhamento com o trago latente. Esses respondentes provavelmente representam empresas que
efetivamente se internacionalizaram rapidamente desde sua fundagéo.

O item Inter2 foi eficaz para discriminar entre empresas com diferentes niveis de alinhamento
com a ideia de internacionalizacao rapida desde a criacdo. Enquanto 32 empresas (23,2%) se destacam
por apresentarem fortes caracteristicas de internacionalizacdo acelerada, a maioria dos respondentes
(69%) parece seguir trajetorias mais convencionais e graduais. A presenca de 8 respondentes (5,8%) na
categoria intermediaria reforca que ha nuances no processo, com algumas empresas demonstrando
caracteristicas hibridas. Esse padréo é consistente com a literatura que aponta que a internacionalizacao
acelerada é caracteristica de um grupo especifico de empresas BG(S), enquanto a maioria segue
processos mais graduais, alinhado ao M-U.

O item Inter3 — "Os contatos nacionais influenciaram 0 nosso processo de
internacionalizacdo™ avalia o impacto da rede de relacionamentos domésticas no processo de expansao
internacional das empresas. Na Figura, a linha horizontal associada ao item organiza as categorias de
resposta de acordo com o trago latente dos respondentes, indicando diferentes niveis de alinhamento
com a afirmacéo. O numero "1", posicionado a esquerda, representa a categoria de menor trago latente,
ou seja, respondentes que apresentaram pouco ou nenhum alinhamento com a ideia de que os contatos
nacionais influenciaram sua internacionalizacéo.

Ja as categorias superiores, identificadas pelos nimeros "33" e "4", refletem respondentes que
demonstraram maior alinhamento com o traco latente, porém em niveis distintos de dificuldade. O
numero "33" corresponde a quantidade de respondentes que atingiram uma categoria intermediaria,
enguanto "4" representa aqueles que alcancaram a categoria de maior dificuldade. Isso significa que
apenas 4 respondentes (2,9% da amostra total de 138) demonstraram forte concordancia com o item,
indicando que consideram os contatos nacionais como uma influéncia altamente relevante no processo
de internacionalizacdo. Por outro lado, 33 respondentes (23,9% da amostra) atingiram uma categoria
intermediaria, sugerindo um reconhecimento moderado do papel da rede doméstica, sem atribuir a elas
um impacto decisivo.

A andlise da distribuicao das respostas revela que a maioria dos participantes (101 respondentes,
ou 73,2%) ndo esta nas categorias mais altas, indicando que, para grande parte das empresas, 0s contatos

nacionais tiveram influéncia limitada ou nenhuma relevancia no processo de internacionalizagdo. Esse
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padrdo sugere que, embora uma parcela da amostra reconheca o papel da rede domésticas, a maioria das
empresas pode ter dependido de outros fatores ou rede internacionais para apoiar sua expansao global.

O item Inter3 mostra-se eficaz em discriminar diferentes niveis de trago latente relacionados ao
impacto da rede doméstica na internacionalizacdo. A distribuicdo das respostas evidencia que apenas
uma pequena fracdo (2,9%) considera 0s contatos nacionais um fator determinante, enquanto um grupo
mais expressivo (23,9%) apresenta reconhecimento moderado. A maioria dos respondentes (73,2%),
contudo, ndao demonstra alinhamento significativo com o traco medido, sugerindo que os contatos
nacionais desempenharam um papel menor no processo de internacionalizagdo. Esses resultados
destacam a capacidade do item de captar nuances no papel da rede domésticas e sua relevancia variavel
entre as empresas analisadas.

Em contraste com os achados do item Inter3, Aymes e Hurtado (2024) relatam que, no caso das
empresas coreanas — especialmente nos setores de eletrénicos e automoveis — a internacionalizagdo
reflete rede nacionais e regionais bem estruturadas, inspiradas em modelos japoneses e fortalecidas por
investimentos em P&D e inovagOes tecnoldgicas. Al-Laham e Souitaris (2008) destacam que aliangas
nacionais prévias aumentam a probabilidade de maneiracdo de aliangas internacionais, pois
desenvolvem capacidades de gestdo de parcerias que facilitam a expanséo internacional. J& Leppéaaho e
Dimitratos (2018) observaram que, em empresas de biotecnologia no Canada, Finlandia e Nova
Zelandia, universidades e institutos de pesquisa desempenharam um papel central na fase inicial da
maioria das empresas. Para algumas delas, essa cooperacao foi crucial para o desenvolvimento continuo
de produtos e construcdo de credibilidade.

Com base na analise do item Inter3, pode-se concluir que, embora uma pequena parcela da
amostra tenha reconhecido os contatos nacionais como um fator altamente relevante no processo de
internacionalizacdo, a maioria dos respondentes ndo atribuiu grande importancia a essa rede domesticas.
Esses resultados reforcam a hipdtese de que, para muitas empresas, a internacionalizacdo depende mais
de rede internacionais ou de outros fatores estratégicos, como inovagdo, acesso a mercados externos ou
aliancas globais. Assim, o item destaca uma variabilidade significativa na percepcdo do papel da rede
nacionais, 0 que pode refletir diferencas nos setores, estratégias organizacionais ou estagios de
maturidade internacional das empresas analisadas.

O item Inter4 — ""Estabeleci contatos no exterior que levaram a nossa empresa a investir
fora do Brasil™ avalia o impacto da rede de relacionamentos internacionais no processo de
internacionalizacdo das empresas. No grafico, os nimeros "3", "4" e "2" representam a quantidade de
respondentes distribuidos entre categorias de traco latente intermediéario e elevado, indicando diferentes
niveis de reconhecimento do papel dos contatos internacionais como fator determinante para o
investimento no exterior. Os 3 respondentes que atingiram a categoria de maior dificuldade possuem os
niveis mais altos de traco latente, demonstrando um forte alinhamento com a ideia de que os contatos
no exterior desempenharam um papel decisivo na decisdo de internacionalizagdo. Esse pequeno grupo

destaca-se por reconhecer amplamente a relevancia da rede internacionais para suas estratégias de
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expansdo. J& os 4 respondentes gque alcancaram categorias intermediérias apresentam um alinhamento
moderado, indicando que, embora 0s contatos internacionais sejam importantes, eles ndo foram
necessariamente o fator central em suas decis6es. Por outro lado, os 2 respondentes que se posicionaram
em uma categoria mais baixa reconhecem um alinhamento mais leve, com menor influéncia da rede
internacional em suas trajetérias.

Quando comparados a amostra total de 138 respondentes, observa-se que a grande maioria (129
participantes, ou 93,5%) ndo esta alinhada as categorias mais altas do traco latente. Isso sugere que, para
a maioria das empresas analisadas, os contatos no exterior ndo foram percebidos como um fator
essencial no processo de internacionalizacdo, possivelmente indicando que outras motivacdes ou fatores
foram mais relevantes. Esse padréo reflete uma predominancia de estratégias de internacionalizagdo
menos dependentes de rede internacionais, ou ainda, a percepg¢éo de que esses contatos desempenharam
um papel secundario em comparagao com outros elementos.

O item Inter5 "Os primeiros mercados externos desenvolvidos foram impulsionados pela
nossa rede de relacionamentos' avalia o impacto da rede de relacionamentos na entrada inicial
de mercados internacionais pelas empresas. As categorias superiores, indicadas pelos nimeros
"3", "5" e "4", refletem niveis crescentes de alinhamento com o traco latente. Apenas 3
respondentes (2,2%) atingiram uma categoria intermediaria mais baixa, indicando um
reconhecimento leve do papel da rede. 5 respondentes (3,6%) demonstraram um alinhamento
moderado, enquanto 4 respondentes (2,9%) alcancaram a categoria de maior dificuldade,
demonstrando forte alinhamento com o traco latente. Esses 4 individuos reconhecem
claramente o papel essencial da rede de relacionamentos na internacionalizacdo inicial,
indicando que essa rede desempenharam um papel central em suas decisdes.

No entanto, a analise geral revela que a maior parte dos respondentes, 126 participantes
(91,3%), ndo se posicionou nas categorias mais altas do traco latente, sugerindo que, para a
maioria da amostra, a rede de relacionamentos ndo foi vista como um fator essencial no
desenvolvimento dos primeiros mercados externos. Esse padrdo indica que outras variaveis,
podem ter desempenhado um papel mais relevante no inicio do processo de internacionalizacéo.

Esses resultados mostram que o item Inter5 foi eficaz em discriminar entre diferentes
niveis de alinhamento com o traco latente relacionado ao impacto da rede de relacionamentos,
mas também evidenciam que apenas uma pequena fracdo dos respondentes (8,7%) reconheceu
algum grau de relevancia da rede no inicio do processo de internacionalizacéo. Isso reflete uma
caracteristica comum das empresas brasileiras, que frequentemente seguem estratégias mais
graduais e menos dependentes de rede maneirais ou estruturadas no inicio de sua expansao
internacional, alinhando-se a estudos que enfatizam outros fatores estratégicos como

determinantes na internacionalizacéo inicial.
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Os resultados gerais estdo alinhados a literatura que destaca caracteristicas particulares
das empresas brasileiras. Dib, Rocha e Silva (2010) apontam que as empresas brasileiras
tendem a priorizar rede nacionais e o mercado interno, refletindo uma menor dependéncia de
rede internacionais. Em contraste, Knight e Cavusgil (2004) destacam que rede internacionais
séo essenciais para as BG(s), o que contextualiza os 32 respondentes (23,2%) que se alinharam
ao traco latente do Inter2. Granovetter (1985), Chetty e Agndal (2007), e Johanson e Vahine
(2009) reforcam o papel central da rede, sejam nacionais ou internacionais, no processo de
internacionalizacdo, enquanto a realidade brasileira reflete uma dependéncia maior de
estratégias locais e rede domésticas.

Os itens analisados demonstraram eficacia na discriminacdo de diferentes niveis de
alinhamento com os tracos latentes associados a internacionalizacdo. Enquanto os itens Interl
e Inter2 destacam motivacdes especificas, como o esgotamento do mercado interno e a
velocidade do processo de internacionalizacao, os itens Inter3, Inter4 e Inter5 revelam variacGes
significativas no papel da rede nacional e internacional durante a expansdo dos negocios das
empresas.

Em razdo disso, a pesquisa seguira investigando o papel dos executivos no processo de
internacionalizagdo das empresas, com énfase em caracteristicas individuais como fluéncia em
linguas estrangeiras e experiéncia internacional. Essas competéncias sdo fundamentais para a
construgéo e o fortalecimento de rede internacionais, sejam elas comerciais ou institucionais,
que contribuem diretamente para viabilizar a expansdo global. Para aprofundar essa anélise,
serdo testados os efeitos diretos e indiretos dessas variaveis por meio de regressdes lineares,
utilizando o Modelo TRI-I1 como base metodoldgica. Esse modelo permitira avaliar como as
caracteristicas dos executivos influenciam a internacionalizacdo e como esses efeitos podem

ser mediadores ou amplificados pela rede de relacionamentos desenvolvidas no contexto global.
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Regressao Linear - Efeito experiéncia internacional e Score principal lingua

Forca dos Lacos Fortes Comerciais internacionais

Medidas de Ajustamento do Modelo

Modelo R R®
0.575 0.330
2 0.581 0.337

Comparacoes de Modelos

Comparacao
Modelo Modelo AR? F gl gl2 P
1 -2 0.00707 1.14 1 107 0.258

Resultados especificos do modelo |Model 1 v

Coeficientes do Modelo - nova_forga_lago_comerc_inter

Preditor Estimativas  Erro-padréo t p

Intercepto * -0.97951 1.48911 -0.6578 0.512
Setor:

Inddstria — Comércio/servicos 0.79543 0.26585 2.9920 0.003
Porte:

MED — GRANDE -0.04725 0.31733 -0.1489 0.882

MEPS — GRANDE -0.76851 0.35143 -2.1868 0.031
ldade_empresa 0.00710 0.00642 1.1065 0.271
Geénero:

Masculino — Feminino —-0.53648 0.24294 -2.2083 0.029
ldade:

21 a 25 anos — Mais de 50 anos -0.01779 0.54773 -0.0325 0.974

26 a 30 anos — Mais de 50 anos 0.77695 0.46072 1.6864 0.095

31 a 40 anos — Mais de 50 anos 0.38613 0.37599 1.0270 0.307

41 a 50 anos — Mais de 50 anos -0.19213 0.40151 -0.4785 0.633
Escolaridade:

Especializacdo ou MBA — Stricto Sensu 0.74821 0.33757 2.2164 0.029

Graduacdo — Stricto Sensu 0.20659 0.43024 0.4802 0.632
Duracdo_experiéncia 0.08855 0.03644 24304 0.017
Score_principal_lingua 0.21279 0.12411 1.7145 0.089

* Representa o nivel de referéncia



Resultados especificos do modelo |Model 2 v

Coeficientes do Modelo - nova_forca_lago_comerc_inter

Preditor Estimativas  Erro-padrio t p

Intercepto * 0.28612 1.90181 0.1504 0.881
Setor:

Inddstria — Comércio/servigos 0.81549 0.26634 3.0619 0.003
Porte:

MED — GRANDE -0.01572 0.31849 —-0.0493 0.961

MEPS — GRANDE —-0.72471 0.35358 —2.0496 0.043
Idade_empresa 0.00692 0.00642 1.0790 0.283
Género:

Masculino — Feminino -0.51960 0.24329 -2.1357 0.035
Idade:

21 a 25 anos — Mais de 50 anos 0.09935 0.55824 0.1780 0.859

26 a 30 anos — Mais de 50 anos 0.86121 046712 1.8437 0.068

31 a 40 anos — Mais de 50 anos 0.50859 0.39283 1.2947 0.198

41 a 50 anos — Mais de 50 anos -0.08202 041426 —0.1980 0.843
Escolaridade:

Especializacdo ou MBA — Stricto Sensu 0.75250 0.33737 2.2305 0.028

Graduagdo — Stricto Sensu 0.21954 0.43012 0.5104 0.611
Duragdo_experiéncia -0.26579 0.33355 -0.7969 0.427
Score_principal_lingua 0.09333 0.16696 0.5590 0.577
Duracdo_experiéncia # Score_principal_lingua 0.03027 0.02833 1.0688 0.288

= Representa o nivel de referéncia
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Regressao Linear - Efeito experiéncia internacional e Score principal lingua

Forca dos Lagos Fortes Institucionais internacionais

Medidas de Ajustamento do Modelo

Modelo R R?
0.369 0.136
2 0.401 0.161

Comparacdes de Modelos

Comparacao

Modelo Modelo AR?

gl2

1 -2 0.0250

107

0.077
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Resultados especificos do modelo

Coeficientes do Modelo - nova_forga_lago_instit_inter

Preditor Estimativas  Erro-padrdo t p

Intercepto * 0.45897 1.48630 0.309 0.758
Setor:

Industria — Comércio/servigos 0.28334 0.26535 1.068 0.288
Porte:

MED — GRANDE -0.42321 0.31673 -1.336 0.184

MEPS — GRANDE -0.27923 0.35076 -0.796 0.428
ldade_empresa 0.00214 0.00641 0.334 0.739
Género:

Masculino — Feminino -0.44004 0.24248 -1.815 0.072
Idade:

21 a 25 anos — Mais de 50 anos -0.07357 0.54670 -0.135 0.893

26 a 30 anos — Mais de 50 anos 0.35463 0.45985 0.771 0.442

31 a 40 anos — Mais de 50 anos 0.21207 0.37528 0.565 0.573

41 a 50 anos — Mais de 50 anos -0.37809 0.40075 -0.943 0.348
Escolaridade:

Especializacdo ou MBA — Stricto Sensu 0.38407 0.33693 1.140 0.257

Graduacéo — Stricto Sensu 0.14002 042942 0326 0.745
Duracdo_experiéncia 0.08241 0.03637 2.266 0.025
Score_principal_lingua 0.08257 0.12388 0.667 0.507

* Representa o nivel de referéncia
Resultados especificos do modelo |Model 2 v |

Coeficientes do Modela - nova_forga_lago_instit_inter

Praditor Estimativas  Erro-padrao t P

intercepto * 2.55007 1.88053 1356 0.178
Setor:

Inddstria -~ Comércio/servigos 031648 0.26336 1.202 0232
Porte

MED - GRANDE -0.37114 0.31493 -1.178 0.247

MEPS — GRANDE -0,20690 0.34962 -0.592 0555
idade_empresa 0.00184 0.00635 0.290 0772
Geénero:

Masculing = Femmning -041215 024057 -1.713 0.080
idade:

21 a 25 anos - Mais de 50 anos 0.11988 055199 0.217 0828

26 3 30 anos — Mais de 50 anos 049378 046189 1.069 0.287

31 2 40 anos — Mais de 50 anos 041429 0.38843 1.067 0.289

41 3 50 anos - Mais de 50 anos -0,19624 0.40962 -0.479 0.633
Escolaridade:

Especializagdo ou MBA - Stricto Sensu 039116 033380 1173 0244

Graduagdo - Stricto Sensu 016141 0.42531 0.380 0.705
Duragdo_experiéncia -0.50278 0.32982 -1.524 0.130
Score_principal_lingua -0.11471 016510 ~0,695 0.489
Duragdo_experiéncia # Score_principal_lingua 0.05000 0.02801 1.785 0.077

* Representa o nivel de referéncia
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Regressao Linear - Efeito experiéncia internacional e Score principal lingua

Quantidade de Lacos Fracos Comerciais internacionais

Medidas de Ajustamento do Modelo

Modelo R R®
0.557 0.310
2 0.562 0.316

Comparagdes de Modelos

Comparacédo
Modelo Modelo AR? F gl gl2 p
1 -2 0.00580 0.907 1 107 0.343

Resultados especificos do modelo |Model 1 v

Coeficientes do Modelo - Qitd_Lagos_Comerciais_Internacionais

Preditor Estimativas  Erro-padréo t p

Intercepto * -4.9673 3.0999 -1.602 0.112
Setor:

Industria — Comércio/servigos 1.6115 0.5534 2.912 0.004
Porte:

MED — GRANDE 0.1996 0.6606 0.302 0.763

MEPS — GRANDE -1.3385 0.7316 -1.830 0.070
ldade_empresa 0.0197 0.0134 1.473 0.144
Género:

Masculino — Feminino -0.6353 0.5057 -1.256 0.212
Idade:

21 a 25 anos — Mais de 50 anos 0.1632 1.1402 0.143 0.886

26 a 30 anos — Mais de 50 anos 1.4975 0.9591 1.561 0.121

31 a 40 anos — Mais de 50 anos 0.5627 0.7827 0.719 0.474

41 a 50 anos — Mais de 50 anos -0.4869 0.8358 -0.582 0.561
Escolaridade:

Especializacdo ou MBA — Stricto Sensu 1.2330 0.7027 1.755 0.082

Graduacdo — Stricto Sensu 0.2436 0.8956 0.272 0.786
Duracdo_experiéncia 0.1880 0.0759 2.478 0.015
Score_principal_lingua 0.4966 0.2584 1.922 0.057

* Representa o nivel de referéncia



231

Regressao Linear - Efeito experiéncia internacional e Score principal lingua

Quantidade de Lacos Fracos Institucionais internacionais

Medidas de Ajustamento do Modelo

Modelo R R?
1 0.278 0.0771
2 0.311 0.0970

Comparacdes de Modelos

Comparacdo
Modelo Modelo AR? F al gl2 p
1 - 2 0.0198 2.35 1 107 0.128

Resultados especificos do modelo |Model 1 v

Coeficientes do Modelo - Qtd_Lagos_Institucionais_Internacionais

Preditor Estimativas  Erro-padrdo t p

Intercepto * -0.12856 0.51383 -0.2502 0.803
Setor:

Indudstria — Comércio/servicos 0.01726 0.09173 0.1882 0.851
Porte:

MED — GRANDE -0.09806 0.10950 -0.8956 0.372

MEPS — GRANDE -0.06466 0.12126 -0.5332 0.595
|dade_empresa 0.00173 0.00221 0.7817 0.436
Género:

Masculino — Feminino -0.03114 0.08383 -0.3715 0.711
Idade:

21 a 25 anos — Mais de 50 anos -0.00892 0.18900 -0.0472 0.962

26 a 30 anos — Mais de 50 anos 0.12671 0.15898 0.7971 0.427

31 a 40 anos — Mais de 50 anos 0.06138 0.12974 0.4731 0.637

41 a 50 anos - Mais de 50 anos -0.05710 0.13854 -0.4121 0.681
Escolaridade:

Especializacdo ou MBA — Stricto Sensu 0.14543 0.11648 1.2485 0.215

Graduacdo — Stricto Sensu 0.09351 0.14846 0.6299 0.530
Duracdo_experiéncia 0.01991 0.01257 1.5833 0.116
Score_principal_lingua 0.01591 0.04283 0.3714 0.711

* Representa o nivel de referéncia
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Resultados especificos do modelo |Model 2 v

Coeficientes do Modelo - Qtd_Lacos_Institucionais_Internacionais

Preditor Estimativas  Erro-padrdo t P

Intercepto * 0.49406 0.65260 0.7571 0.451
Setor:

Indudstria — Comércio/servigos 0.02713 0.09139 0.2969 0.767
Porte:

MED — GRANDE -0.08255 0.10929 -0.7553 0.452

MEPS — GRANDE -0.04311 0.12133 -0.3553 0.723
Idade_empresa 0.00164 0.00220 0.7464 0.457
Género:

Masculino — Feminino -0.02283 0.08348 -0.2735 0.785
Idade:

21 a 25 anos — Mais de 50 anos 0.04870 0.19156 0.2542 0.800

26 a 30 anos — Mais de 50 anos 0.16816 0.16029 1.0491 0.296

31 a 40 anos — Mais de 50 anos 0.12162 0.13480 0.9022 0.369

41 a 50 anos — Mais de 50 anos -0.00293 0.14215 -0.0206 0.984
Escolaridade:

Especializacdo ou MBA — Stricto Sensu 0.14754 011577 1.2744 0.205

Graduacdo — Stricto Sensu 0.09938 0.14760 0.6767 0.500
Duracdo_experiencia -0.15441 0.11446 -1.3491 0.180
Score_principal_lingua -0.04286 0.05729 -0.7481 0456
Duracdo_experiéncia # Score_principal_lingua 0.01489 0.00972 1.5322 0.128

* Representa o nivel de referéncia



Polytomous Model

@ Instructions

Item Analysis

Item statistics of the rating scale model

Measure S.E.Measure
Inter1 1.87 0.0859
Inter2 1.72 0.0852
Inter3 1.43 0.0868
Interd 1.29 0.0890
Inters 1.01 0.0964

(01

Delta-tau paramaterization of the partial credit model

tau parameters

1 2 3 4 5
Inter1 -1.5020 0.259 -0.0318 1.222 0.0532
Inter2 -1.2783 0.157 0.3910 0.388 0.3417
Inter3 -0.4899 -0.535 -0.3335 0.260 0.3984
Interd -0.6706 0.650 -0.5756 0.773 -0.1764
Inter5 -0.0840 0.701 -1.1809 0.882 -0.3178

Model Fit

Model Fit

Person Reliability MADaQ3

Scale 0.744 0.153 0.004

Nota. MADaQ3= Mean of absolute values of
centered Q_3 statistic with p value obtained by Holm
adjustment; Ho= the data fit the Rasch model.
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Wright Map
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Regressao Linear - Teoria de Resposta ao Item aplicada
a Internacionalizacao de Empresas

Medidas de Ajustamento do Modelo

Teste ac Modelo Global

Modelo R R? R?* Ajustado F gl gl2 p
1 0.933 0.870 0.854 34.5 15 122 <.001
2 0.969 0.938 0.928 941 19 118 <.001

Comparacdes de Modelos

Comparagdo
Madelo Modelo AR? F gl gl2 p
1 - 2 0.0680 324 - 118 <.001

Resultados especificos do modelo |Model 1 v

Coeficientes do Modelo - Inter_TRI

Preditor Estimativas  Erro-padrdo t p

Intercepto ® -2.73588 0.35906 -7.6195 < 001
Género:

Masculino — Feminino —-0.12448 0.15020 -0.8288 0.409
Idade:

21 a 25 anos — Mais de 50 anos 0.30289 0.30235 1.0018 0.318

26 a 30 anos — Mais de 50 anos 0.31093 0.27159 1.1448 0.255

31 a 40 anos — Mais de 50 anos 0.21207 0.22420 0.9459 0.346

41 a 50 anos — Mais de 50 anos 0.28539 0.22905 1.2460 0.215
Escolaridade:

Especializacdo ou MBA — Stricto Sensu 0.22696 0.19757 1.1487 0.253

Graduacédo — Stricto Sensu 0.20307 0.23838 0.8519 0.396
ldade_empresa 0.00556 0.00292 1.9012 0.060
Setor:

Indastria — Comércio/servigos 0.09711 0.15553 0.6244 0.534
Porte:

MED — GRANDE 0.12810 0.18031 0.7104 0.479

MEPS — GRANDE 0.00462 0.18596 0.0248 0.980
nova_forca_lago_comerc_inter 0.56044 0.18022 3.1097 0.002
nova_forga_laco_instit_inter -0.01125 0.11840 -0.0950 0.924
Qtd_Lacos_Comerciais_Internacionais 0.32609 0.08572 3.8043 <,001
Qtd_Lacos_Institucionais_Internacionais -0.07066 0.35510 -0.1990 0.843

* Representa o nivel de referéncia



Resultados especificos do modelo ' Mogel 2 v |

Coeficientss do Modelo - Inter_TRI

Preditor Estimativas  Emo-padrdc t p
Intercepto * -391340 1144255 B854 < .00
Géneroc
teasculing — Famining: -002437 010633 -0231 0875
idade:
21 225 anos — Mais de 50 anos 035382 0.21398 1670 058
263 30 ancs — Mais = 50 anos 020956 013286 1081 0.282
31 3 40 anos — Mals de 50 anos 011479 016161 a71o 0472
41 2 30 anos — Mais de 50 anos 017964 0.16551 1.085 ©.220
Escolaridacs
Especializagdo ou MBA - Stricto Sensu -0.11147 0.14254 -0785 0438
Graduagso - Stricta Sensu -011579 017047 -0579 0458
idade_smpresa 000688 000213 2235 0,002
Setoe
Indistria — Comeroa/zenigos -004152 4.11100 -0374 0708
Porte:
MED - GRANDE 919745 en7 1553 0123
MEP5 - GRANDE 020433 013331 1532 o128
nova_forga_lago_comerc_inter 206278 Q.23518 8775 <0
nova_forga_lage_lnstit_intes -034541 031530 -1.106 027
Qtd_Lagos_Comerdiasis_intemacionais 088808 005707 Q149 <M
Qtd_Lagos_Institucionais_INtemaconads ~152446 107437 -1512 0133
nova_forga_lago_comerc_intee % Ond_Lagos_Comerciais_Intemacanais -0.32820 003275 -10,021 « M
Qud_Lagos_tnstitucionals Internacionas + nova_torga_lago. instit_incer 044130 019631 2242 0027
Qtd_Lages_Comerdais_Intemacionais & Qtd_Lagos_institucionais_intermacionas 0.13683 Q14158 1330 0167
nova_forga_lago_instit_intee = nova_foega_lago_comesc_inter 002637 0075089 0333 0739
* Represents © nivel de referéncia
Verificagdo de Pressupostos
Estatisticas de Colinearidade
VIF Tolerancia
Género 118 0.8684
Idade 1.08 0.9291
Escolaridade 1.10 02078
Idade_empresa 1.32 07577
Setor 113 0.8839
Porte 115 08682
nova_forga_lago_comerc_inter 747 01339
nova_forga_laco_instit_inter 892 01122
Qtd_Lagos_Comerciais_Intemacionais 637 01570
Qtd_Lagos_Institucionals_Internacionals 10.16 0.0984
nova_forga_lago_comerc_inter s Qid_Lagos_Comerciais_Internacionais 8838 01126
Qtd_Lagos_Institucionais_internacionais # nova_forga_lago_instit_inter 7.25 01379
Qrd_Lagos_Comerciais_Intemacionals = Qtd_Lagos_Institucionais_Intemacionais 882 01134
nova_forga_ltago_instit_inter # nova_forga_lago_comerc_inter 1145 00873
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