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Resumo

O problema a ser tratado no artigo é “como as subsidiarias estrangeiras de empresas
multinacionais brasileiras avaliam o0 ambiente externo nos paises em que atuam?’ Qua a
influencia do Ambiente Competitivo na criacdo de valor das subsidiédrias de multinacionais
brasileiras? O objetivo é diagnosticar os atributos da perspectiva ambiental, identificar quais
s80 importantes e sugerir estratégias para as empresas. Foram analisadas por survey 66
subsididrias em 22 paises, divididos entre membros da OCDE (42%) e, posteriormente,
regionais (45%). O Modelo Diamante de Porter e a Teoria das Multinacionais Regionais
Rugman foram usados como referencial tedrico. As inferéncias estatisticas embasaram os
seguintes resultados. Existe uma avaliacdo diferenciada e mais positiva do ambiente
competitivo para as subsidiérias localizadas em paises da OCDE e em paises distantes
geograficamente do Brasil. Existe associacdo entre 0 ambiente externo e a criacéo de valor no
exterior, sendo que o dos paises membros da OCDE é mais forte e positivo para as
competéncias de inovacdo (P& D). Ao passo que o ambiente externo de subsididrias regionais
ou em paises ndo membros da OCDE é mais fraco, o que ndo sustenta a formagao criacdo de
valor.

Abstract

The problem being addressed in this article is "how foreign subsidiaries of Brazilian
multinational companies assess the external environment abroad?' The goal is to diagnose the
attributes of the environmental perspective, identify which are important and suggest
strategies. It was analyzed by survey 66 subsidiaries in 22 countries, divided between OECD
members (42%), and regiona (45%). The Diamante Model of Porter and the Theory of
Multinational Regiona RUGMAN were used as theoretical reference. The dstatistical
inferences confirmed the following results: There is association between the externd
environment and value creation abroad, and the one from OECD member countries is
evaluated as stronger and more positive for innovation (R&D). While the external
environment of regiona subsidiaries or in non-OECD countries is weaker, what does not
sustain the FSA obtaining abroad.

Palavras-chave: ambiente competitivo, estratégias de regionalizagéo; subsidiérias de
empresas multinacionais.



1. Introducao

No contexto do poOs-guerra, as economias do terceiro mundo costumavam criar
barreiras para o fluxo de produtos e servigos estrangeiros, o que gerava mercados em
diferentes niveis de tecnologia e competitividade. Em decorréncia, as multinacionais dos
paises desenvolvidos encontraram na instalagdo de filiais locais uma estratégia para acessar
tais mercados pouco permeaveis, variando atipologia conforme o grau de defasagem. Logo, o
modelo gera de uma multinacional previa a concentragdo de P&D na matriz; e uma
comunicacdo vertical e praticamente unidirecional com suas filiais, reprodutoras locais de
bens ja maduros no primeiro mundo. Tal heterogeneidade conferia uma estratégia
predominantemente multidomeéstica (BARTLETT & GHOSHAL, 1992; CHESNAIS, 1992).

Com a Crise do Petréleo, o Plano Marshall e a ascensdo do Japdo, o modelo
multidoméstico enfraqueceu. Novas mudangas tecnoldgicas e politicas posteriores
recrudesceram a competicdo internacional, facilitando a abertura comercial e novos centros
comerciais. Conseguintemente, 0 modelo multidoméstico se tornava ainda mais obsoleto, e as
empresas 0 substituiram revendo o papel de suas subsididrias. Através de canais
multidirecionais, estas passaram a operar como scanning units (PORTER, 1990), unidades de
acesso ao fluxo de conhecimento técito e ao desenvolvimento tecnol6gico locais.

Esse fendmeno trouxe um novo desafio: identificar, desenvolver e administrar
efetivamente ganhos no ambiente externo das subsididrias e leva-los para a corporacéo
(FROST, BIRKINSHAW & ENSIGN, 2002). Que ndo é diferente para as multinacionais dos
paises emergentes, cuja internacionalizacdo visa explorar e aprender novos recursos e
métodos (MATHEWS, 2006). Embora sgjam estudados outros paises, esse artigo focaliza o
desafio sob a perspectiva das multinacionais brasileiras, analisando que caracteristicas do
ambiente externo sdo importantes e quai s suas conseqiiéncias para a atuacéo da subsidiaria.

Portanto, o problema a ser tratado nessa pesquisa é “como as subsidiarias estrangeiras
de empresas multinacionais brasileiras avaliam o Ambiente Competitivo nos paises em que
atuam?’ Qual a influencia do Ambiente Competitivo na criagdo de valor das subsidiérias de
multinacionais brasileiras?

Para trabalhar o problema, seguem as secdes de revisdo da literatura, em que vai ser
explicada brevemente a teoria do Diamante da Vantagem Competitiva Nacional (PORTER,
1990), o Tridngulo AAA (GHEMAWAT, 2007) e Teoria das Multinacionais Regionais de
RUGMAN (2004).

2.1 Revisdo da Literatura

LACERDA (2000) entende que o processo de internacionalizacdo das empresas
brasileiras resulta também das medidas liberalizantes adotadas desde o Presidente Collor. O
argumento defende que ao expor as companhias brasileiras a competicdo internacional sao
desenvolvidas competéncias estratégicas e inovages tecnolégicas a nivel internaciona
(ARRUDA, GOULART & BRASIL, 1996). Com vantagens competitivas amadurecidas, estas
impulsionaram sua internacionalizacdo por possiveis ganhos de escala, de novas
competéncias, de acesso a recursos em outras redes de negdcios (OLIVEIRA Jr., CYRINO,
2003) e de superacdo de barreiras comerciais e técnicas (BCG, 2007). Ou mesmo, um passo
na evolucdo das empresas, ainda que de decisdo tardia e &gil, aproveitando oportunidades,
variando de ordem estratégica, de mercado e financeiro (FLEURY et al., 2007).

Apesar das outras teméticas, € focalizado o estimulo advindo do conjunto de
capacidades residentes no mercado de destino (KOGUT & ANAND, 1997; FROST,
BIRKINSHAW & ENSIGN, 2002; FROST, 2001). Identificar e assimilar recursos externos
obtidos pela internacionalizacdo também € uma questéo critica para pesguisadores, sendo uma
fronteira identificar como as estratégias, capacidades e comportamentos da firma sio
moldados pel o contexto institucional em que se opera (FROST, 2001).

2.2 A Perspectiva Ambiental



A perspectiva ambiental (BIRKINSAW, HOOD, JONSSON, 1998; BIRKINSHAW,
HOOD, 1998) defende que o dinamismo local propicia uma oportunidade latente para a
multinacional assimilar os beneficios do aprendizado e do conhecimento autoctone. E
comumente aceito que seu desenvolvimento é contigenciado por sua habilidade de obter
recursos de seu ambiente (ANDERSSON, FORSGREN & HOLM, 2002; FROST, 2001),
principalmente se essa acessar 0 fluxo de conhecimento tacito em redes de negdcios (FROST,
BIRKINSHAW & ENSIGN, 2002).

Além da perspectiva ambiental, a literatura considera outras duas para a formatacdo da
subsidiaria (BIRKINSAW, HOOD, JONSSON, 1998; BIRKINSHAW, HOOD, 1998). Uma
determinada pela tipologia que a matriz desenvolve na corporacdo, chamada “poder da
matriz’ (BARTLETT & GOSHAL 1992; FROST, BIRKINSHAW & ENSIGN, 2002;
NOHRIA; GOSHAL & 1997). Outra, embasada na lideranca e empreendedorismo durante o
préprio processo de aprendizado e propagacdo de competéncias € chamada de “iniciativa da
subsidiaria’” (BIRKINSHAW, HOOD & JONSSON, 1998).

2.3 A Perspectiva Ambiental e o M odelo Diamante

Trabalhos importantes na area de negécios internacionais (FROST, BIRKINSHAW &

ENSIGN, 2002; BIRKINSHAW, HOOD & JONSSON, 1998; ROTH & MORRISON, 1992)
optaram por decompor essa variavel segundo as caracteristicas abordadas pelo “Modelo
Diamante da Vantagem Naciona” (PORTER, 1990) para representar a influéncia do contexto
competitivo e institucional nas estratégias das subsidiarias estrangeiras.
Consagrando seu trabalho para avaiar porque determinados paises relinem atributos, que,
isolados e sistematicamente, permitem a construcdo da vantagem naciona sustentada na
inovagdo constante e na competicdo empresarial, Porter (1990) defende que a inovagédo e a
competicdo sdo estimuladas por uma base doméstica constituida de quatro elementos:
condicbes dos fatores; condicdes da demanda; setores correlatos e de apoio; e estratégia,
estrutura e rivalidade das empresas. Organizados nas quatro arestas do que Porter chama de
‘Diamante da vantagem nacional’.

O primeiro atributo do diamante se refere as “ condi¢bes de fatores’, ou sgja, a posicao
do pais quanto aos fatores de producdo, como mao-de-obra qualificada e infra-estrutura.
Consideram-se de maior valor estratégico fatores que envolvem investimentos vultosos e
exigem especializagdo, isto é, elementos escassos, de dificil imitagdo e que exigem
investimentos sustentados para sua criagdo. Por isso, sua capacidade é criada, sobretudo,
construida para converter circunstancias desfavoraveis em vantagem competitiva. Dessa
maneira, opta-se por considerar essa primeira subdivisdo na perspectiva ambiental, pois tera
forte impacto na capacidade e no desenvolvimento de uma subsidiéria

O segundo atributo € denominado “condicbes de demanda’. A composicao,
intensidade e natureza da demanda doméstica permitem que as empresas percebam com
antecedéncia as necessidades dos compradores; 0 que dinamiza e acelera as atividades de
inovagdo. O importante € determinar a natureza dos compradores domesticos. Se as
exigéncias internas sdo altas e se elas s@o semelhantes as internacionais, 0 pais esta mais
propenso a ser competitivo internacionalmente. Logo, a demanda interna afeta 0 modo como
as empresas percebem, interpretam e respondem as necessidades; possibilitando desenvolver-
Se mais rapidamente e com caracteristicas diferenciadas.

Por seu turno, o terceiro atributo corresponde a presenca de “setores correlatos e de
apoio” no pais. Fornecedores mais bem qualificados e inseridos dentro de uma competicéo
internacional fornecem insumos com menor custo, maior rapidez e de forma preferencial.
Assim como, ensgiam uma interagd0 mutuamente vantgjosa e auto-revigorante, pois a
proximidade promove um fluxo de conhecimento tacito e um constante intercambio de idéias
e inovagdes. As empresas no pais auferem, pois, maiores beneficios quando for provida por
setores fortes e competentes.



O dUltimo atributo é a “estratégia, estrutura e rivalidade das empresas’. A
competitividade existente dentro de um determinado setor de um pais depende tanto das
préticas gerenciais e dos modelos organizacionais adotados, como dos objetivos das
empresas, da qualidade e comprometimento da forca de trabalho e da presenca de rivais
poderosos. A presenca de rivais locais poderosos € um Ultimo e poderoso estimulo a criagdo e
preservacdo da vantagem competitiva, pois despertam maior agressividade e inovacdo. Logo,
acircunstancia e o contexto nacionais tém forte influéncia no desempenho da subsidiaria.

O que significa dizer que esses quatro atributos, quando presentes e articulados,
garantem a construcéo de um ambiente competitivo e institucional apropriado para a criagdo
de valor das empresas. Subsidiarias estrangeiras migram em busca desses diamantes a fim de
auferir maior grau de valor nas suas operacOes no exterior e internalizar esse valor na sua
cadeia produtiva mundial (FROST, BIRKINSHAW & ENSIGN, 2002; FROST, 2001; DOZ,
SANTOS, WILLIANSONS, 2001; BIRKINSHAW, MOORE, 1998). FROST (2001) mostraa
forte associacdo das caracteristicas favoraveis do ambiente externo com a criacdo de inovacao
(pesguisa e desenvolvimento) em subsidiérias estrangeiras.

Embasada nesse raciocinio esta a primeira reflexdo desse artigo. As subsidiarias
estrangeiras de multinacionais brasileiras que tém acesso a ambientes cujo diamante nacional
é forte e dindmico tém também maior probabilidade de criar valor no estrangeiro, além de
explorar o mercado. Segue, pois, a primeira pergunta que orienta a pesquisa: 1) Existe alguma
associacao entre a avaliacao do ambiente externo e a criagdo de valor no exterior?

Seguindo FROST (2001), mas com as adaptacfes aos dados disponiveis, a criacdo de
valor € medida por meio da inovagdo, caracterizada pela auto-avaliacdo das subsidiarias
guanto a sua competéncia em pesquisa e desenvol vimento.

2.4 A Per spectiva Ambiental e o Estagio de Desenvolvimento das Nacgdes

Apesar do Modelo de PORTER (1990) assumir a existéncia de diamantes das nagdes
em diferentes partes do mundo, os paises desenvolvidos detém maior probabilidade de
desenvolver politicas competitivas para o incremento de diamantes nacionais, com énfase,
principalmente, no apoio a inovacdo tecnoldgica (ALEM, 1999). Como exemplo, a Unido
Européia investe em fundos estruturais (SILVA, 2000), cujos destinos sdo infra-estrutura,
recursos humanos e investimento produtivo (COMITE DAS REGIOES, 1999).

Isso embasa a literatura que sugere os mercados internacionais ndo sO como
laboratorios de aprendizado (HITT, HOSKISSON, KIM, 1997, HITT, LI, WORTHINGTON
IV, 2005), mas também como meios de acesso a0 conhecimento (DOZ, SANTOS, &
WILLIAMSON, 2001). Para as multinacionais emergentes, os paises desenvolvidos oferecem
recursos criticos necessarios para competir contra rivais globais no pais e no estrangeiro
(LUO & TUNG, 2007); e, assim internacionalizam visando criar valor no primeiro mundo.

Essa idéia esta coerente com a perspectiva de resource-seeking (DUNNING, 1993),
em gue os mercados desenvolvidos of erecem uma plataforma superior paraa criacdo de valor.
As economias desenvolvidas, sgam elas indlstrias transformadoras ou de servigos, estdo
dotadas de um melhor know-how, em ambos 0s processos e produtos. Por isso, as subsidiérias
situadas nestes mercados podem servir como centro de acabamento de produtos de baixo
custo fabricados no pais de origem, ou sgja, incrementa 0 produto nos paises desenvolvidos
para produzir nos subdesenvolvidos. Em consequiéncia, duas novas perguntas sdo feitas:

2) Existe diferenca na avaliacdo das subsididrias estrangeiras brasileiras entre o
ambiente competitivo dos paises da OCDE e dos ndo-membros da OCDE?

3) A diferenca de avaliagéo quanto pertencimento da OCDE tem reflexos também nas
competéncias de inovacdo (P& D) atribuidas pelas subsidiarias estrangeiras brasileiras?

2.5 A Per spectiva Ambiental M ediada pelo Escopo Geogr &fico

De acordo com a Teoria Das Vantagens Da Multinaciona de RUGMAN (1981), as
multinacionais podem auferir das vantagens de localizacdo no pais estrangeiro (Country

4



Specific Advanages - CSA) e as vantagens da firma (Firm Specific Advantages — FSA). As
FSA sdo capacidades Unicas das organizacfes tal como o desenvolvimento de produtos ou a
capilaridade da distribuicdo. As CSA séo baseadas em recursos naturais apoiadas pela forga
de trabalho e fatores culturais do pais em questdo. Se o conceito de CSA for estendido e
atualizado de modo a abarcar mais atributos para além da Mao de Obra, € possivel dizer que
as CSA sdo baseadas no Diamante da V antagem Nacional supracitado.

Com base nos dois tipos de vantagem, RUGMAN (1981) apresenta a matriz analitica
CSA versus FSA. As multinacionais atuam de maneira diferenciada com forte CSA e fraca
FSA, ta como as empresas de commaodities focadas na exploragdo de mercados ou producéo
em escala (GHEMAWAT, 2007), ou fraca CSA e forte FSA tipica das empresas com
estratégia de diferenciacdo (PORTER, 1980) focadas na adaptagdo aos mercados locais
(GHEMAWAT, 2007), ou ainda multinacionais com forte FSA e CSA que conseguem
explorar em conjunto as estratégias genéricas (WRIGHT, 1987; HILL, 1988) mais voltadas
para estratégias internacionais de arbitragem (GHEMAWAT, 2007), explicadas a seguir.

Com isso, a matriz se encontra em diversos dilemas. Ela pode explorar as CSA de
forma isolada ou articulada. Pode propagar a FSA original para paises estrangeiros, ou
mesmo, criar FSA nas suas subsidiarias. Além do problema entre FSA e CSA, ha um outro
dilema subjacente, que se refere a crise de confianca no exterior, em especial, mas néo
exclusivamente, das multinacionais emergentes (RUGAMAN, OH, 2008).

O pais estrangeiro representa um risco adicional devido as singularidades econémicas,
politicas, sociais e culturais associadas a entrada num mercado totalmente desconhecido
(RUGMAN; VERBEKE, 2004). Por conta dessa crise de confianga, embora outras CSA
possam trazer melhores oportunidades, grande parte das multinacionais procuram conduzir
suas filiais em mercados regionais, com maior similaridade e menor incerteza psicoldgica
(RUGMAN E VERBEKE, 2004; JOHANSON, WIEDERSCHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON E VALHENE, 1977). Esse fendmeno acontece nos paises da triade — Estados
Unidos, Japé&o e Europa Ocidental (MOORE & RUGMAN, 2003; RUGMAN, 2000; LI 2004;
GROSSE, 2004) e também nos paises fora da triade, chamados por vezes emergentes (YIN,
CHOI, 2004; OH,RUGMAN, 2007). Desse modo, admitindo que a internacionalizacdo das
multinacionais tem um escopo geografico muito mais regional do que global, outras duas
perguntas sdo colocadas:

4) A avaliacdo do ambiente externo sofre alteragcbes quando sdo comparadas a
atuacdo das subsidiarias de multinacionais brasileiras na América do Sul (regido fronteirica
e mais préxima geograficamente) e coma emregides mais distantes geograficamente?

5) Essa avaliacdo diferenciada tem impacto na formacdo de FSA no exterior,
representada pela criagdo de valor por meio das competéncias em P& D nas subsidiérias?

2.7 Triangulo AAA

As conclusdes deste trabalho sobre a avaliagdo das subsidiarias quanto as arestas do
Modelo Diamante atribuidas ao ambiente local serdo eventualmente subsidiadas pelas idéias
de Ghemawat (2007). Neste artigo, ele defende que a principal meta de qualquer estratégia
global deve ser a gestdo das grandes diferencas registradas nas fronteiras, sgjam estas de
carater geogréfico ou ndo. Para além das premissas convencionais de sopeso entre economias
de escala e adaptacdo local, o autor apresenta um novo arcabougo para a abordagem da
integracdo global, o “Triangulo AAA”, em que cada A tem um tipo de estratégia global a
seguir:

1) Adaptacdo: Busca maximizar arelevancialocal daempresa paraturbinar suareceita
e participacdo de mercado, o que configura uma organizacdo centrada no pais. Comum entre
empresas com alto investimento em publicidade;

2) Agregacdo: Tenta gerar economias de escala com operagdes regionais ou, as vezes,
globais. Aqui h& certa padronizacéo de produtos ou servicos e aglutinacdo de processos de
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desenvolvimento e de producéo, ou seja, agrupamento transfronteirico, divisdes de negocios
globais, divisdes de produtos, estruturas regionais, contas globais. Comum em empresas cujo
alto investimento em P& D forca certo agrupamento paradiluir os custos fixos;

3) Arbitragem: E a exploracdo de diferencas entre mercados de nacdes ou regides
centrais distintas, em geral com a distribui¢do da cadeia de suprimento por vérios locais. Sgja
uma organizacdo vertical ou funcional, seu objetivo € o equilibrio entre a oferta e a demanda
dentro de fronteiras organizacionais. Comum em empresas de uso intensivo de méao de obra.

Finalmente, h& certa tensdo em cada abordagem, e entre elas, ndo basta indicar a opcéo
por todas as trés. A escolha estratégia requer certo grau de priorizacdo, pois, para cadatipo de
estratégia, tem um desdobramento diferenciado na vantagem competitiva, na configuracéo das
operacOes internacionais, nas varidvelis a serem controladas, no monitoramento do ambito
interno e na diplomacia empresarial. Embora algumas abordagens possam mesclar mais de
um modo de atuacdo, a maioria das empresas dard destague aum s6 A em distintos momentos
de sua evolucdo na arena global.

3. Metodologia da Pesquisa

3.1 Tipo de Pesguisa

Dois tipos de survey foram desenvolvidos para as matrizes das 46 maiores
multinacionais brasileiras; e outro, para suas respectivas subsidiarias estrangeiras (total de
94). Logo, a configuracdo da pesquisa é quantitativa descritiva (CRESWELL, 1994), capaz de
observar, registrar, analisar e correlacionar fatos sem manipuléa-los (CERVO & BERVIAN,
2002).

Por fim, para a constituicéo do survey foram utilizadas questes fechadas, estruturadas
e escaonadas, segundo 0 modelo de Likert, cuja escala de 1 a 5 pontos indica discordo
fortemente até concordo fortemente.

3.2 Selecdo da Amostra e Coleta de Dados

O universo da pesguisa compreende uma lista de 46 empresas de diferentes setores
identificadas no final do ano de 2006. Destas, 8 sdo do setor de servicos de engenhariae de Tl
(as 8 responderam o questionario); 38 das seguintes subdivisdes. industrias baseadas em
recursos naturais (4 no universo da pesquisa; 3 respondentes), produtoras de insumos bésicos
(11; 7), produtoras de materiais para construcdo (3; 0), produtoras de bens de consumo (7; 2),
produtoras de componentes e sub-sistemas (8; 6) e montadoras de sistemas (6; 4).

A distribuicdo das multinacionais brasileiras (MNBRSs) na cadeia produtiva mostra
que, 0 maior nimero destas trabalha com insumos basicos, seguido por partes, componentes e
subsistemas. Observa-se assim que a presenca das MNBRs néo esta restrita as industrias
baseadas em recursos naturais e nem ao caso excepcional da Embraer. A presenca brasileira é
significativa especialmente nas industrias de base metal-mecanica.

O trabalho de aplicacéo e follow-up do survey atingiu 30 entre 46 (65,2%) matrizes e
66 entre 94 (70,2%) subsididrias. Algumas empresas preferiram responder o survey da
subsidiéria de maneira agregada, preenchendo apenas um questionario para varias unidades.
O Unico setor que ndo tem respostas € o da industria de insumos para a construgao civil.

3.4 Construcao das Variaveis

3.4.1 Variaveis do Agrupamento dos Paises

A primeira divisdo sobre a avaliagdo do Diamante da Vantagem Competitiva Nacional
é feita em funcdo dos paises em que atuam as 66 subsidiarias das MNBRs respondentes,
localizando-se nos seguintes 22 paises: Africado Sul (2% das respondentes), Alemanha (2%),
Angola (2%), Argentina (15%), Bolivia (2%), Canada (5%), Chile (6%), China (6%),
Colombia (6%), Emirados Arabes Unidos (2%), Equador (2%), Eslovéquia (2%), Espanha
(2%), EUA (17%), Franca (2%), Itdia (2%), México (8%), Paraguai (2%), Peru (6%),
Portugal (8%), Uruguai (5%), Venezuela (3%).



Logo, as subsidiarias estdo localizadas principamente na Ameérica Latina (55%),
sendo que, individuamente, as maiores concentracbes séo nos EUA, Argentina, México e
Portugal. A Chinaja constitui um destino importante na andise. A predominante proximidade
geogréfica e cultural da concentragdo regional e individual reforca a idéia de
internacionalizacdo para regifes com menor disténcia psiquica, conforme o argumento da
Escola de Uppsala e da regionalizagdo das multinacionais. Contudo, ndo se pode desprezar 0s
drivers de mercado e estratégicos, para aém das barreiras culturais.

Para conferir maior praticidade a pesquisa, as localidades foram agrupadas conforme
seu pertencimento a Organizagdo para a Cooperacado e Desenvolvimento Econémico (OCDE).
Seus paises membros sdo conhecidos oficialmente por serem comprometidos com uma série
de principios da democracia representativa e da economia de livre mercado, mas, por seus 30
membros produzirem mais da metade da riqueza do mundo, a organizacdo também é
conhecida como Grupo dos Ricos. Desses 30 paises, as subsidiérias respondentes encontram-
se em 8 (Alemanha, Canad4, Espanha, EUA, Franca, Itdlia, México, Portugal), representando
42% da amostra. As demais 58% se localizam nos paises ndo-membros da lista de
respondentes (Africa do Sul Angola, Argentina, Bolivia, Chile, China, Colémbia, Emirados
Arabes Unidos, Equador, Eslovaquia, Paraguai, Peru, Uruguai, Venezuela).

Finalmente, para avaliar as perguntas sobre FSA e CSA os paises foram divididos em
outras duas categorias. 1) Regionais — 45%, Argentina, Bolivia, Chile, Colombia, Equador,
Paraguai, Peru, Uruguai, Venezuela; e 2) Globais — 55%.

3.4.2 Variaveis dos Atributos do Ambiente Competitivo

O primeiro atributo do diamante (PORTER, 1990) se refere as condi¢des dos fatores.
Sua caracterizacdo é feita pelas respostas obtidas, em uma escala de 1 a 5, indicando descordo
ou concordo fortemente, para 0s seguintes critérios. existéncia de importantes centros de
pesquisa contribuintes para o desenvolvimento dos negdcios, qualificacdo, especializagdo e
nivel de pagamento da méo-de-obra local.O segundo atributo € a condi¢do da demanda. Os
respondentes foram convidados a qualificar na mesma escala de 1 a 5 se os consumidores
locais exigiam padrdoes elevados, e se a demanda de mercado cresce rapidamente nos
negocios da unidade. O terceiro atributo, por sua vez, corresponde a presenca de setores
correlatos e de apoio no pais. Utilizando a mesma escala de 1 a 5, sdo qualificadas as
capacidades e qualidades dos fornecedores; a forca do relacionamento com estes; e 0 suporte
de outras ingtituicbes para os negécios. Por Ultimo, o atributo da estratégia, estrutura e
rivalidade das empresas. Sua operacionalizacdo é desenvolvida em perguntas igualmente
escalonadas que caracterizam a pro-atividade do governo quanto ap6io ao investimento e
crescimento industrial; o nivel de competicdo no pais; e a velocidade da inovacdo dos
competidores.

3.4.3Variaveisdo Atributo da Criacédo de Valor

Finalmente, para auferir a criacdo de valor por meio de inovacdo uma variavel mede a
atribuicdo da competéncia de P& D das subsidiérias em relacdo a matriz e outras unidades de
darede (BIRKINSHAW, HOOD, JONSSON, 1998) numa escala de cinco pontos.

4. Resultados e Andlises

4.1 A Relagdo do Ambiente Externo com a Criagdo de Valor no Exterior

Esta se¢cdo inicia com o objetivo de responder a primeira pergunta levantada no
referencial tedrico: 1) Existe alguma associacdo entre a avaliacdo do ambiente externo e a
criacéo de valor no exterior?

Transformando as variaveis componentes das quatro arestas do diamante numa unica
variavel em escala de Likert de 1 a5 pontos com Alpha de Conbrach (0.859) e com base na
variavel da competéncia em P&D das subsididrias brasileiras no exterior, a correlacéo de
Pearson se mostra positivamente significativa (p = 0,01) e de moderada forcga (0,504). Esses
dados confirmam a associacdo das arestas do ambiente competitivo com as atividades de
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maior valor no exterior. Ou sgja, subsidiérias brasileiras com forte competéncia em P&D
tendem a fazer uma avaliacdo positiva das condic¢des do ambiente competitivo do pais em que
aempresa esta localizada, mostrando aimportancia do Diamante Nacional.

4.2 A Avaliacdo do Diamante de paises da OCDE vs. ndo-membro da OCDE

A andlise prossegue com as duas questdes levantadas no artigo, elencadas a seguir: 2)
Existe diferenca na avaliacdo das subsidiérias estrangeiras brasileiras entre o ambiente
competitivo dos paises da OCDE e dos ndo-membros da OCDE? 3) A diferenca de avaliacéo
quanto pertencimento da OCDE tem reflexos também nas competéncias de inovagdo (P&D)
atribuidas pelas subsidiarias estrangeiras brasileiras?

Uma analise estatistica por meio de teste T Student mede a diferenca significativa das
variaveis do ambiente competitivo em subsidiérias instaladas em paises da OCDE em relacdo
aos paises ndo-membros da OCDE (tabela 1). Os resultados apontam que, considerado o
diamante das nagOes genericamente, existe uma diferenca significativa entre a avaliagcéo das
subsidiarias em paises da OCDE e aguelas em paises ndo-membros da OCDE. As primeiras
avaliam mais positivamente o diamante do que as Ultimas (p = 0,01). Portanto, se instalar em
paises da OCDE garante acesso a um ambiente competitivo mais estruturado.

4.2.1 Condigbes de Demanda

Avadiando os fatores isoladamente, a aresta da demanda mostra uma diferenca
significativa entre as subsidiarias na OCDE e foradela. A estratificacéo revela que 85,7% das
subsidiarias de MNBRs instaladas em paises membros da OCDE concordam que 0s
consumidores locais so exigentes, contra 48,6% das que operam em paises ndo membros da
OCDE. Essa andlise fortalece o debate, ainda mais quando € identificado que a demanda
cresce mais rapi damente em paises ndo membros da OCDE (72,9% concordam, contra 46,4%
ndo OCDE).

Tabela 1: Comparativa dos Atributos do Diamante OCDE vs. Nao-membro da OCDE

Variaveis N | Mean | Std. Dev. t df Sig.
Diamante Nacional nd OCDE | 37]3,1792| 0,6234 | -2,462 | 50,14 | 0,017
OCDE | 28] 3,6246( 0,78907
s Os consumidores locais exigem padrdes | ndo OCDE | 34| 3,65 0,981 | -2,285 | 55,391 | 0,026
= elevados OCDE |[28]| 4,25 1,076
GE) A demanda de mercado esta crescendo | ndo OCDE | 36| 3,97 0,878 2,532 | 53,192 | 0,014
a rapidamente OCDE |[28]| 3,36 1,026
H& boas ingtitui¢des de suporte aos ndo OCDE | 37| 2,92 0,983 -1,8 | 54,533 | 0,077
@ negocios OCDE |[28| 3,39 11
g As capacidades e qualidades dos ndo OCDE | 35| 3,2 0,901 | -2,648 | 56,728 | 0,01
' fornecedores so €levadas OCDE 28| 3,82 0,945
2 O relacionamento entre compradorese | ndo OCDE | 36| 3,58 0,692 | -0944| 47,38 | 0,35
fornecedores é forte OCDE |28 3,79 0,957
Existemn importantes centros de pesuisa ndo OCDE | 33| 2,27 0,761 | -1,301 58 0,198
- OCDE |[27]| 2,63 1,334
2 ~ ] ndo OCDE | 37| 3,08 0,894 | 4,519 63 0
,_% A M&o-de-Obra é barata OCDE | 28] 189 1227
. S ndo OCDE | 26| 3,31 1,283 | -2,742 62 0,008
O ambiente politico OCDE | 28| 414 | 1,113
o | 0 governo nacional é altamente pré-ativo ndo OCDE | 37| 3,24 1,362 -0,24 | 60,642 | 0,811
i OCDE 28| 3,32 1,249
'aq;;_ A competicio no pais é intensa nao OCDE | 34| 4,26 0,994 | -0,516 | 58,526 | 0,608
= OCDE |[28]| 4,39 0,956
S A velocidade nainovagdo de produtos dos | ndo OCDE [ 30| 3,4 1,133 [ -0,199 | 53,404 | 0,843
competidores é dta OCDE |[28| 3,46 1,319

Fonte: autores



As empresas SG0 Mais propensas a se tornarem competitivas em setores em que a
demanda interna propicia a antecipacdo das necessidades e tendéncias dos demais
compradores. Tanto melhor sera se a sofisticagdo e a exigéncia pressionarem para padrdes e
tendéncias internacionais, o que configura um cenério de “indicadores preliminares’. Logo, é
recomendéavel buscar se instalar nos paises membros da OCDE, pois havera maior forca a
inovar e melhorar os produtos e servicos da empresa.

O problema nesse ponto € que os paises desenvolvidos sdo os que tém os mercados
mais exigentes, sendo assim, nesse ambiente € que estardo 0s mais recentes e elevados
padrdes de consumo, mas, também, é o mercado em que a demanda cresce de maneira menos
acelerada comparada aos paises ndo membros da OCDE. O resultado € uma competicdo
acirrada que eleva o padréo de consumo do mercado e nivel a concorréncia por uma qualidade
superior.

Isso torna mais dispendioso 0 preparo para competir nesses mercados, principalmente
enquanto atua-se no mesmo. Ou ainda, instalar-se nesse ambiente para buscar antecipar as
tendéncias pode ser pouco prudente para empresas que ndo estruturaram suas acgoes a fim de
absorver e propagar esse vetor. Como uma das alternativas, pode-se pensar em um
movimento mais gradual, investindo em mercados intermediarios para amadurecer um
conjunto de competéncias importantes para, finamente, instalar-se em bases mais exigentes.

Desse modo, pois, as estratégias que privilegiam o fator da demanda devem buscar
uma maior ponderacdo no que tange a Adaptacdo, ou sgja, buscar maximizar a relevancia
local da empresa para turbinar sua receita e participacéo de mercado. Contudo, caso a atuagéo
ndo seja de exclusividade no pais, ha a possibilidade de organizar estratégia de modo regional,
isto &, a estratégia de Agregacdo, com certas padronizactes de produtos, servigcos e métodos
de producdo (GHEMAWAT, 2007).

4.2.2 Setores Correlatos e de Apdio

Quanto ao atributo “Setores Correlatos e de Apdio” congtituido pelas respostas
referentes a existéncia de boas instituicdes de suporte aos negécios, ao nivel das capacidades
e qualidades dos fornecedores e a forca do relacionamento entre compradores e fornecedores,
fica evidente a diferenca significativa quanto as capacidades dos fornecedores (p = 0,01) e
instituicdes de suporte (p= 0,10).

A presenca de fornecedores domésticos competitivos internacionalmente facilita a
criacdo de vantagens para as empresas, mas ndo de maneira automética. Muito mais do que
acesso aos componentes, € o forte e constante intercdmbio de conhecimento que apdia a
melhora técnica e a inovagdo. 1sso leva a ponderar 0 aspecto sobre a proximidade como o
mais importante na composicdo desse atributo. Nessa 6tica, 60,7% dos respondentes da
OCDE concordam que na OCDE ha uma forte relacdo com os fornecedores, e nos paises ndo
membros, as empresas somam exatamente 50%.

Os recortes indicam que as condi¢Bes das instituicbes nos paises ndo membros da
OCDE sd0 de qualidade mediana em relacdo aos da OCDE, mas tem um nivel de
relacionamento quase que compardvel aos da OCDE, que por sua vez, possui melhores
fornecedores.

Caso as opcles estratégicas da empresa equacionam a importancia de fornecedores
locais, as subsidiarias localizadas em paises da OCDE tem maior chance de ponderar a
possibilidade de abordar pela Arbitragem, seja de modo funciona ou vertical, com o intuito
de equilibrar oferta e demanda dentro das fronteiras organizacionais. (GHEMAWAT, 2007).

4.2.3 CondicOes de Fatores

Quanto as condic¢des dos fatores ao analisar as caracteristicas da M&o de Obra (MDO)
(p = 0,01), sdo distinguidas duas posi¢des. Para MDO qualificada, 57,1% das subsidiarias
instaladas em paises da OCDE concordam, enquanto 34,2% fazem o mesmo para paises ndo-
membros da OCDE. Ao mesmo tempo, para MDO barata, os paises da OCDE recebem
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apenas 14,3% de concordo por parte das subsidiarias, enquanto sobe para 34,2% nos paises
ndo-membros da OCDE. Logo, a MDO é mais qualificada nos paises desenvolvidos e mais
barata nos subdesenvolvidos.

Esse cenério favorece um tipo de estratégia para a MNBRS, a arbitragem, ou sgja, a
exploragdo de diferencas entre mercados de nagdes ou regides centrais distintas, em geral com
a distribuicdo da cadeia de suprimento por varios locais voltada ao equilibrio de oferta e
demanda dentro de fronteiras organizacionais (GHEMAWAT, 2007). Dependendo do uso e
do tipo de mdo de obra as MNBRs podem se instalar em paises da OCDE (caso busquem
desenvolver novas tecnologias) ou em ndo-membros da OCDE, no caso de objetivarem
reducdo de custos. Essa estratégia leva a uma diplomacia empresarial mais preocupada com
os sindicatos dos paises locais, para evitar contratempos com o emprego daMDO.

Quanto ao ponto sobre estabilidade do ambiente politico (p = 0,01) € analisado em
78,6% pelas subsidi&rias instaladas na OCDE e em 54% nas inseridas em paises ndo-membros
da OCDE. A recomendacéo fica mais em funcéo da proximidade da MNBRSs com o governo
do que com sua estabilidade diretamente, as que sdo mais dependentes de politicas publicas,
devem buscar governos mais pro-ativos, que se encontram nos paises que ndo séo membros
da OCDE. Por outro lado, a estabilidade ndo € tdo segura como nos paises da OCDE, o que
leva a uma andlise que pode ser necessario utilizar recursos que previnem riscos nao
comerciais como os oferecidos pela Agéncia Multilateral para Garantias de Investimento
(MIGA), 6rgdo do Grupo Banco Mundial.

4.2.4 Estratégia, Estrutura e Rivalidade das Empr esas (Competicao)

O atributo “estratégia, estrutura e rivalidade” foi constituido pelas avaliagBes acerca da
intensidade da competicéo no pais, da vel ocidade dainovagdo de produtos dos competidores e
da pro-atividade e apdio do governo para o crescimento industrial e investimentos. A priori,
65,8% das subsidiarias localizadas em paises ndo membro da OCDE concordam que a
competicdo € intensa, que a velocidade na inovacdo é alta e que o governo nacional €
dtamente pré-ativo. Ao passo que 60,8% das empresas em paises membros da OCDE
qualificam da mesma maneira os critérios supracitados. Logo, ndo foi verificada uma
diferenca significativa entre os grupos de paises.

4.2.5 O Ambiente Competitivo da OCDE endo OCDE ea Criagdo de Valor

Redlizada a andlise dos atributos separadamente, resta verificar se existe alguma
associacao das atividades de maior valor (P& D) com as caracteristicas do ambiente separado
por subsididrias em paises da OCDE e fora da OCDE. O resultado (tabela 2) mostra que
quando a subsidiaria se encontra na OCDE existe uma forte e significativa associagdo com
competéncias de P&D, diferentemente das subsidiarias em paises da ndo OCDE em que a
associacao é fraca e ndo significativa. Finalmente, o resultado embasa que para as subsidiérias
de multinacionais brasileiras a estratégia de entrada e localizagdo em paises da OCDE esta
associada com o desempenho de atividades de maior valor agregado (P&D).

Tabela 2: Correlacéo P& D e Avaliacdo do Diamante na OCDE vs ndo OCDE

Correlations Pesquisa e Desenvolvimento
. Correlation Coefficient 0,723
Diamant bro da OCDE . :
Spearman's | =0 oo memoroda Sg 0,001
rho Diamante ndo-membro da Corrdation Coefficient 0,179
OCDE Sig. 0,401

Fonte: autores

4.3 A Avaliagdo do Diamante Regional vs. as Global

A segunda parte dos resultados investiga as questdes quatro e cinco levantadas no
referencial tedrico. 4) A avaliacdo das caracteristicas do ambiente sofre alteracdes quando
comparado a atuacdo das subsidiarias de multinacionais brasileiras na América do Sul
(regido fronteirica e mais proxima geograficamente) e em regifes mais distantes
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geograficamente? 5) Essa avaliacdo diferenciada tem impacto na formacdo de FSA no
exterior, representada pela criacdo de valor por meio das competéncias em P&D nas
subsidiarias?

A tabela 3 mostra a avaliacdo das caracteristicas do diamante pelas subsidiarias com
escopo geogréfico regional vs. as subsididrias em paises forada América do Sul.

Os resultados mostram que existe uma diferenca significativa (p= 0,01) entre a
avaliacdo do diamante das subsidiérias regionais e globais tomadas por escopo geografico de
atuacdo. Atuar regionamente, embora sga uma estratégia que envolve menos risco e
minimiza a crise de confianga no exterior, ndo garante necessariamente acesso as melhores
condi¢des competitivas, estruturais e institucionais.

4.3.1 Condicgbes de Demanda

Assim como, para a diferenca entre os paises membros da OCDE e ndo-membros da
OCDE, os resultados chamam atencdo para a aresta da demanda. As subsidiarias em
mercados mais afastados geograficamente tém um ambiente muito mais competitivo em
virtude da demanda acirrada (p = 0,10) e consequentemente a0 maior nivel de
competitividade e um padréo de exigéncia superior.

4.3.2 Setores Correlatos e de Apdio

Quanto aos setores correlatos, instituicdes de apoio e parceiras regionais séo avaliadas
como mais deficiente (p= 0,05 e 0,10) quando comprada as de regides mais afastadas, devido
ao fato de serem mais desenvolvidas. Porém, € interessante ressaltar que estratégias regionais,
ainda que minimizem a distancia psiquica e o risco, nem sempre sao as mais adequadas para a
arbitragem, mas talvez para a integragdo, ou adaptacdo dos mercados ja que a demanda se
apresenta mais aguecida nos mais vizinhos.

4.3.4 Condigdes dos Fatores

Quanto as condicdes dos fatores (p=0,01), a diferenca significativa permanece no que
tange a mao de obra e 0 ambiente politico. Apesar das globais se localizarem também no leste
europeu, oriente médio, pacifico da Asia e China; a avaliagdo ainda é influenciada pelos
paises da OCDE. Entretanto, a crescente instabilidade politica da regido sul-americana
atrelada a condicdes de trabalho pouco qualificada pesam negativamente na avaliagdo. N&o é
mais o simples trade off entre méo de obra mais barata, pois o custo para acess&la pode ser
maior que o custo do risco de se aventurar além das fronteiras regionais.

4.3.4 Estratégia, Estrutura e Rivalidade das Empr esas (Competicao)

Os resultados mostram que ndo existe uma diferenca significativa em relagéo
especifica as competicdo. Ainda que as subsididrias em paises ndo regionais faca uma
avaliac8o mais positiva deste fator, mostrando que é melhor operar nestes paises a diferenca
ndo pode ser notada como significativa.

Tabela 3: Comparativa dos Atributos do Diamante e Escopo Geografico
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Variaves N | Mean | Std. Dev. t df Sig.
. : Regional |29] 3,1097 | 0,63764 | -2,724| 63 0,008
Diamente Neciona Globd | 36| 3,5817| 0,73682
8 Os consumidores locaisexigem| Regiond |[27| 3,48 0,975 |-3,043( 60 0,003
s padrdes € evados Globa |[35]| 4,26 1,01
;E, A demandademercado estd | Regional |29]| 3,93 0,842 | 1,707 | 62 0,093
o crescendo rapidamente Globa |35 3,51 1,067
Héa boas instituicdes de suporte| Regiond |[29| 2,86 1,026 |-1,825| 63 0,073
. ao0s negocios Global |36 3,33 1,042
% As capacidades e qualidades | Regional |28]| 3,21 0,833 [-2,01760,972| 0,048
g dos fornecedores sfo elevadas |  Global | 35| 3,69 1,022
O relacionamento entre Regional |29 3,59 0,682 |-0,782|61,333| 0437
compradores efornecedoresé | Global |35 3,74 0,919
Existem importantes centrosde| Regiona | 26| 2,23 0,71 -1,298| 58 0,200
¢ P T ) T B P IR T
._% A Mé&o-de-Obra é barata Globa | 36| 2.25 1317
. s Regiona |28 3,07 1,331 [-3636| 62 0,001
O ambiente politico Globd |36] 4,14 | 1018
O governo naciona é atamente| Regional |29| 3,14 1,329 |-0,766| 59,378 | 0,447
§ pro-ativo Globa |36 339 | 1,293
'*é A competicZo no pais éintensa Regiona | 26| 4,15 1,084 |[-1,126| 46,735| 0,266
£ Globa |36| 4,44 0,877
S | Avelocidadenainovagio de | Regionad |22| 3,18 1,22 -1,222 | 44,066 | 0,228
produtos dos competidores é Globa |36 3,58 1,204

Fonte: autores

4.3.5 O Ambiente Competitivo da OCDE endo OCDE ea Criagdo de Valor

A tabela 4 mostra a correlacdo de Spearman para criacéo de valor FSA por meio das
competéncias em P& D nas subsidiarias.

O resultado mostra que existe uma moderada e significativa associagdo com
competéncias de P&D quando as subsididrias se encontram além do ambito regional. Em
oposicdo, as subsididrias regionais tém uma associagdo fraca e ndo significativa. Logo, a
estratégia regional pode ser um driver para a exploragdo de mercado e crescimento, mas néo
para a constituicao de estratégias de desenvolvimento de FSA no exterior. Esse tipo de dado
tende a levar para uma estratégia de internacionalizacdo entre a arbitragem, caso se opte pelos
mercados globais, e a adaptacéo, no contexto regional.

Tabela 4. Correlacéo P& D e Avaliagdo do Diamante quanto ao Escopo Geogréfico

Corrdations Pesquisa e Desenvolvimento
. ) Correlation Coefficient 0,311
Diamante Regiona -
Spearman'srho Sig. 0,208
P Di te Gloabl Correlation Coefficient 0,496
Sig. 0,016

Fonte: autores

5. Consideracdes Finais

A tabela 5 é uma sintese dos resultados obtidos por meio das respostas as perguntas
levantadas.

Tabela 5: Principais Resultados
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1) Existe alguma associacdo entre a avaliagdo do ambiente externo e a criacdo de valor no
exterior?

Sim e Positiva

2) Existe uma diferenca de avaliacdo das subsidiérias estrangeiras brasileiras quanto a
avaliacdo do ambiente competitivo dos paises da OCDE em comparagdo aos paises néo
pertencentes a OCDE?

Sim e positiva paraas
subsidiérias na OCDE

3) A diferenca de avaliacdo do ambiente tem reflexos também nas competéncias de
inovacdo (P& D) atribuidas pel as subsidiérias estrangeiras brasileiras?

Sim e positivaparaas
subsidiarias na OCDE

4) A avaiacdo das caracteristicas do ambiente sofre alteragbes quando comparado a

Sim e positiva para as

subsidiarias ndo
regionais

atuacdo das subsidiérias de multinacionais brasileiras na Américado Sul (regido
fronteirica e mais préxima geograficamente) e em regides mai s distantes geografi camente?

Sime positivaparaas
subsidiarias ndo
regionais

5) Essa avaliacdo diferenciada tem impacto naformacéo de FSA no exterior, representada
pelacriagdo de valor por meio das competéncias em P& D nas subsididrias?

Fonte: autores

Os resultados da pesquisa mostram que as subsidiarias de multinacionais brasileiras
avaliam 0 ambiente competitivo exterior de maneira positiva em geral. Isto € importante dado
a associagdo das boas condigbes do contexto competitivo e institucional com o
desenvolvimento de atividades de maior valor agregado nas subsidiarias, como as
competéncias em P& D. Entretanto, algumas ressalvas devem ser ponderadas.

Quando as subsidiérias estdo instaladas em paises da OCDE, a avaiagdo do ambiente
€ superior que aquelas subsidiarias instaladas fora dos paises da OCDE. Sendo que a atencéo
recai em especia pela associagdo forte e positiva de um ambiente maduro em paises da
OCDE proporcionando o desenvolvimento de competéncias superiores em P&D. Logo, se a
multinacional brasileira procura se internacionalizar para desenvolver novas tecnologias,
adquirir competéncias de alto valor e ter um impulso advindo dos fornecedores e dos
consumidores, 0s paises membros da OCDE devem ser priorizados.

Outro ponto gue tange as investigactes percorridas diz respeito ao escopo geografico
de atuagcdo das subsididrias brasileiras. Aquelas em mercados sul-americanos tém uma
avaliacdo mais fraca e ndo associada a criacdo de competéncias de valor nas subsidiarias, em
contraposi¢cao as subsidiarias globais, cuja avaliacdo esta associada a criagdo de atividades de
maior valor agregado. Esse fendbmeno, aliado a posicdo geografica do Brasil, impele um
esforgo contra a tendéncia de regionalizacdo das multinacionais, comum nos paises da triade.
A simples expansdo para fronteiras geogréficas, embora garanta estratégias de exploracéo de
mercados e recursos (GHEMAWAT, 2007), inibe a formagdo de FSA para a exploragéo
global como ditado pelas estratégias de arbitragem.

Em ultima insténcia, antes de optar por essas recomendagdes ou avaliar aimportancia
dos atributos do Modelo Diamante, os decisores das empresas devem ter algumas questdes em
mente. “A empresa esta disposta e tem recursos para enfrentar o risco que as distancias
geogréficas trardo? O conjunto de competéncias gque estou mobilizando atende € atendido pela
estrutura e estratégia que estdo sendo arquitetados? A empresa tem a flexibilidade necesséria
para se gjustar a demanda e aos fornecedores locais? Ha canais de comunicagéo que permitem
a transferéncia de conhecimento entre as unidades e ganhos efetivos para toda a corporagéo?
Finalmente, ha competéncias e estruturas suficientes para manter minha empresa em expansao
internacional e solidificacéo local?

Essas sdo algumas das perguntas frequientes em processos de internacionalizacdo. Mas
ndo sd0 as Unicas. Cada caso tem suas particularidades, pois pretende explorar determinadas
oportunidades, ou expandir determinadas competéncias das empresas. 1sso leva ao primeiro
limite dessas andlises. A generalidade com que foram tratados os atributos e feitas as
conclusdes deve ser considerada nas formul agdes estratégicas.
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Outro limite se refere a amostra. Foram analisadas 66 subsidiérias de diversos setores.
Isso pode diluir diferencas interessantes que gerariam analises mais focadas e mais precisas.
Como cada setor tem suas particularidades, as diferencas seriam equalizadas no tratamento
dos dados. Outro limite depende da vontade da propria matriz em explorar 0 meio externo.
Um quarto limite seria que os respondentes foram altos dirigentes das unidades. Além do fato
de haver entre estes, aqueles com menor tempo na empresa e capacidade analitica, ha também
apossibilidade de haver distorcéo nas avaliactes para favorecer a atuacdo das subsidiérias em
relacdo a outras unidades da matriz.

Finalmente, hd uma necessidade de serem desenvolvidos mais estudos nessa &rea. Para
as futuras pesguisas, fica um espaco entre a importancia da perspectiva ambiental em
conjunto com as demais, ou seja, com a forca da matriz e dainiciativa da prépria subsidiaria.
Assim como, uma necessidade de se avaiar se ha outras variaveis que influenciam no
processo decisorio e que ndo pertencem as fronteiras nacionais, por exemplo, a atuacéo de
financiamento e garantia do Grupo Banco Mundial ou as analises técnicas da UNCTAD.
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