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JANSEN MAIA DEL CORSO a _conjyntura atual, em um cenario turbulento e competitivo, percebe-se gue as empresas
del.corso@pucpr.br nacionais buscam maior competitividade para atender as novas exigéncias de um mundo
WESLEY VIEIRA DA SILVA globalizado. Este artigo tem por objetivo principal caracterizar o processo de internacionalizacdo
wesley.vieira@pucpr.br de empresas do setor de produtos de maior valor agregado da industria madeireira, em conjunto

com a determinacdo do grau de internacionalizagdo das firmas pesquisadas. Tal integracdo
entre processo e grau de internacionalizagcdo demonstrou-se fundamental para a compreensdo
dos fatores que conferem as empresas capacidade de obter vantagem competitiva sustentavel
no ambito internacional. A pesquisa realizada partiu do incrementalismo l8gico, definido por
Quinn (1981, 1989), no que diz respeito ao processo de internacionaliza¢éo e de uma adequagéo
do modelo de Sullivan (1994) para a determinagdo do grau de internacionaliza¢&o. Observou-
se que, apesar do grau de internacionalizagdo da amostra ser relativamente elevado em
comparagao a estudos de outros setores, esse processo ndo ocorreu de forma estruturada, mas
seguiu a conveniéncia das empresas pesquisadas. Os resultados obtidos preenchem lacunas na
literatura sobre o tema internacionalizacdo de empresas, pois se apontam tendéncias relevantes
relacionadas a esse processo, a estrutura organizacional e a tecnologia utilizados na indUstria
madeireira, 0s quais podem ser aplicados a outros campos de estudo em Administrac&o.

Palavras-chave: processo de internacionalizagdo, grau de internacionalizacdo, inddstria
madeireira.

ABSTRACT

In the current conjuncture, in a turbulent and competitive scenario is possible to perceive that
national firms are seeking to become more competitive to meet the globalized world demands.
This article aims to identify the internationalization process of companies in the sector of
higher added value products of the timber industry contemporary with the determination of the
degree of internationalization of firms surveyed. This integration between process and degree
of internationalization has shown to be essential for understanding the factors that give the
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companies the ability to obtain sustainable competitive advantage in the international arena. The
study was conducted from logical incrementalism defined by Quinn (1981, 1989) regarding the
process of internationalization and the adequacy of the Sullivan’s model (1994) for determining
the degree of internationalization. It was observed that, in despite of the relative high degree of
internationalization determined for the sample, the internationalization process did not happen
in a structured way but in accordance with the researched companies’ convenience. The results
should fill gaps in the literature on internationalization of firms, revealing important trends
in the internationalization process, organizational structure and technology used in industry,
which can be applied to other fields of study in Business Administration.

Key words: internationalization process, degree of internationalization, woodworking industry.

INTRODUCAO

Os novos paradigmas financeiros, comerciais e
tecnoldgicos demandam, muitas vezes, a reestruturacdo das
economias nacionais e a integracdo dessas com as politicas
publicas, a fim de estimular o desenvolvimento da industria. O
entendimento das relagcdes complexas presentes na fase atual
da dindmica capitalista mundial pode contribuir para que o
crescimento do pais seja alcangcado em sua plenitude. Dessa
forma, é possivel gerar desenvolvimento local sustentado, fixar
os habitantes em suas proprias regides e microrregides, dar-lhes
as condigBes necessarias para o sustento de suas atividades e
promover o progresso econdmico do pais.

Tornar uma empresa internacional € um processo intrincado
que demanda conhecimento de mercado, engajamento, coragem,
cultura e, principalmente, um lider visionario e inspirador. A
procura por novas fontes de renda e a exploracdo de novos
mercados sdo fortes motivadores, mas podem implicar
transformacdes radicais em toda a organizacdo, com vistas a
adaptacdo ao contexto mundial. Esse processo exige, na maior
parte das vezes, um grande aporte de recursos financeiros e
materiais, e 0 retorno sobre o investimento nem sempre ocorre
no tempo esperado. Assim, a estratégia e o desenvolvimento de
competéncias assumem um papel primordial para que o processo
de internacionalizacdo contribua para o sucesso organizacional.

O incrementalismo ldgico, definido por Quinn (1981,
1989), demonstrou ser 0 mais adequado para caracterizar, com
maior correcdo, o processo de internacionalizacdo do setor de
produtos de maior valor agregado da industria madeireira do
que os modelos tradicionais das escolas escandinavas (Modelo
de Uppsala e I-Model). Para Kraus (2000), os modelos de
internacionalizagdo nordicos consagrados na literatura, como 0s
de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e de Johanson e VahIne
(1977), ndo conseguem explicar totalmente o fendbmeno de
internacionalizacdo das empresas exportadoras brasileiras. 1sso
se deve ao fato de que as historias econdmicas desses paises bem
como a preparagdo empresarial para o comércio internacional
foram diferentes da historia e do preparo brasileiros.

A internacionalizacdo de empresas brasileiras, contudo,
tem crescido significativamente, conforme indicam pesquisas
realizadas pela Conferéncia das Na¢@es Unidas para o Comércio
e 0 Desenvolvimento (UNCTAD). Os resultados oriundos desse
processo promovem o fortalecimento das organizagdes, geram
divisas, melhoram a distribuicdo de renda e aumentam a oferta
de empregos (UNCTAD, 2007). Os ganhos para a sociedade séo
incontestaveis. No entanto, trata-se de um tema muito vasto
e complexo, que traz uma série de desafios, ameacas e riscos,
pois € preciso que se cumpram inimeras exigéncias para que
o0s produtos sejam aceitos nos padrdes internacionais.

Para compreender e determinar os fatores que permeiam
0 processo de internacionalizag@o, optou-se por conjugar o
incrementalismo légico com uma adaptacdo do modelo de
Sullivan (1994), que determina o grau de internacionaliza¢do
por meio de uma férmula baseada em varios atributos ligados
a evolugdo, a estrutura, as caracteristicas demograficas,
as estratégias organizacionais, de mercado e de expansao
internacional.

Percebe-se, assim, que a industria de madeira processada
mecanicamente tem voltado sua producdo para 0 mercado
internacional, agregando valor ao produto e se desenvolvendo
tecnologicamente ao longo dos Gltimos 20 anos. Isto se deve,
principalmente, ao intenso processo de globalizagdo e ao
entendimento de que um desempenho de sucesso em mercados
internacionais é a chave para alcangar maior competitividade.
Além disso, representa uma medida preventiva contra a
eventual estagnagdo do mercado brasileiro.

Neste artigo, s@o pesquisadas algumas das principais
empresas fabricantes do Produto de Maior Valor Agregado
(PMVA). Foram selecionadas vinte e cinco firmas, de acordo
com a relevancia na exportacéo de produtos florestais apontada
pelos indicadores setoriais (ABIMCI, 2008). O artigo encontra-
se estruturado, além desta, em quatro se¢des que tratam,
sucessivamente, do referencial tedrico que o sustenta, dos
aspectos metodolégicos empregados, da apresentagao e analise
dos dados e das discussdes e comentarios finais sobre o estudo.
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REFERENCIAL TEORICO

Para Fernandez e Nieto (2005), a internacionalizacdo é
0 processo estratégico mais complexo que uma empresa pode
adotar. A busca por mercados internacionais € um processo
incremental repleto de fatores internos, externos e competitivos
que podem incentiva-lo ou inibi-lo, cuja iniciativa parte da alta
direcdo da empresa, como indicam Chetty e Hamilton (1993),
Cavusgil e Zou (1994) e Coviello e McAuley (1999). Embora as
obras de Smith (1988) e de Smith e Ricardo (1974) continuem
sendo referéncias para os economistas, o conhecimento sobre
negdcios entre as nacgdes sofreu modificacdes consideraveis
ao longo das Gltimas décadas e originou novas teorias sobre
processos de internacionalizacdo. Na década de 70, surgiram
modelos de internacionalizacdo desenvolvidos mediante a
observacao frequente de empresas a luz do argumento de que
0 processo seria lento e incremental.

Estudos recentes indicam que a internacionalizacdo esta
se tornando rapidamente uma exigéncia para as empresas
do mundo todo, mesmo as pequenas e jovens. Relatdrios das
Nacdes Unidas confirmam que a internacionalizagéo é norma
para empresas pequenas e médias e que um pequeno, mas
crescente, nimero destas j& nasce global (UNCTAD, 2007). Tais
empresas exigem recursos valiosos pelo menor custo possivel,
ndo importa onde estejam localizados, para atender nichos
de mercados globalizados com produtos e servigos Unicos,
desenvolvidos por empreendedores com larga experiéncia
internacional, com aplicacdo de estratégias de crescimento
muito agressivas e de processos organizacionais fortemente
coordenados (Jolly et al., 1992; McDougall et al., 1994).

As subsec¢des deste artigo constroem o suporte tedrico
que visa caracterizar o processo de internacionalizacdo de
empresas do setor de produtos de maior valor agregado da
industria madeireira, em conjunto com a determinacao do grau
de internacionalizacdo das firmas pesquisadas. Tal integracéo
entre processo e grau de internacionalizagdo demonstrou-se
fundamental para a compreensdo dos fatores que conferem
as empresas capacidade de obter vantagem competitiva
sustentdvel no &mbito internacional, e demonstrou-se
adequado para caracterizar com maior correcao 0 processo
de internacionalizacdo do setor de produtos de maior valor
agregado da industria madeireira.

A INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Arevisdo da literatura sobre gestao empresarial evidenciou
0 interesse crescente pelo processo de internacionalizagéo.
Vernon (1966) apresenta a expansdo internacional como
um processo gradual que se fundamenta no ciclo de vida
internacional de produto. O modelo de Vernon (1966) ressalta
que o papel da internacionalizacdo assume importancia na
reducdo de custos e no atendimento de demandas globais
antes mitigadas. O modelo de Aharoni (1966) indica que a
adocdo do processo de internacionalizacdo depende da alta
direcdo e das politicas internas da empresa e que se trata de
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um processo linear e calculado a partir do resultado de uma
série de decisOes racionais.

Os estudos da escola escandinava de Uppsala
(Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e Vahlne,
1977) utilizaram-se da abordagem comportamental
para identificar a internacionalizagdo como um processo
evolucionario e sequencial de expansdo da empresa. Esse
padrdo deriva da incerteza dos mercados internacionais,
que vai sendo reduzida gradualmente, conforme a empresa
adquire experiéncia e conhecimento e diminui a chamada
distancia psiquica.

Distancia psiquica é aqui definida como diferencas
percebidas entre valores, praticas gerenciais e educacgdo de
paises distintos, as quais podem restringir investimentos
em paises considerados culturalmente distantes por parte
das empresas (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975). Cyert e
March (1992) afirmam que a empresa objetiva diminuir o grau
de incerteza relativo aos processos de internacionalizagéo,
transferindo-se para paises culturalmente proximos. Assim,
adquire conhecimentos sobre o mercado alvo e sobre 0 modo
de se internacionalizar para a posterior penetracéo em outros
mercados mais distantes psiquicamente.

Recentemente, os préprios autores admitiram que
seu modelo ndo captura a realidade da expansdo atual dos
mercados internacionais, 0 que permite variantes no modelo, ou
a queima de estagios no processo (Welch e Luostarinen, 1988).
0 modelo de Uppsala foi aprimorado, com o argumento de que a
expansao internacional é influenciada pelo nimero e pela forca
das relagdes com o0 mercado doméstico, ndo apenas na queima
de estagios, mas na possibilidade de atingir mercados mais
distantes, a partir de relacionamentos construidos (Johanson
e Vahlne, 1992).

Bilkey e Tesar (1977) concluiram, utilizando um
levantamento feito com empresas pequenas e médias, que
a evolucdo do processo de internacionalizagdo também é
composta de estagios distintos e que diferentes fatores afetam
as decisbes em cada um destes. Reid (1981) conceituou a
expansdo internacional como um processo de cinco estagios
hierarquicamente sequenciados: conhecimento, intencao,
tentativa, avaliacdo e adogéo.

O modelo proposto por Lim et al. (1991) traz varias
contribuigBes para esta conceitualizagdo com base em estudos de
comportamento de empresas em processo de internacionalizagao.
Esses autores definem construtos que comp8em os quatro estagios
do modelo proposto: conscientizagdo, interesse, testes e adogao.
A conscientizacdo é amplamente aceita como 0 estagio inicial,
no qual a empresa toma conhecimento da opgdo de exportar,
mas ainda ndo est suficientemente interessada em buscar
mais informacfes sobre exportacdo. A empresa permanece
no seu mercado doméstico nesse estagio. O interesse em
exportar surge em seguida, quando os diretores da empresa, ja
conscientes da opcao de exportar, buscam maiores informacdes
sobre os beneficios da exportagdo e as formas de concretiza-
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la. Aplicando os conhecimentos disponiveis, a empresa realiza
testes experimentais com o processo de exportagdo em mercados
conhecidos e controlados dentro de certos limites.

A partir das percepcdes obtidas por meio de testes e de
avaliacOes favoraveis da alta direcdo, a empresa decide continuar
exportando em carater permanente. Passados os quatro estagios,
aempresa pode fortalecer seu comprometimento com mercados
externos e expandir de maneira crescente (Lim etal., 1991). Melin
(1992) argumenta que a visdo oferecida pelos modelos e pela
literatura é limitada porque coloca a internacionalizagédo como
uma opcéo estratégica adotada pelos dirigentes da empresa
para o processo de expansao. A exemplo de Melin (1992), esta
pesquisa assume que o0 processo de internacionaliza¢do deve ser
tratado como um processo estratégico que se forma de acordo
com os diferentes contextos organizacionais e de mercados.

O INCREMENTALISMO LOGICO

O incrementalismo € uma abordagem que surgiu da
necessidade de superar as limitaces dos sistemas de planejamento
estratégico formais e da abordagem cultural. Encontra-se melhor
adaptada a dindmica dos processos estratégicos atuais, nos quais
a estratégia se origina de subsistemas estratégicos de maneira
organizada, incremental e oportuna e gera coeséo em torno de si.

Estrutura

empresa

Acesso
a capital
e

E uma técnica de gestéo efetiva, pro-ativa e com o propésito claro
de integrar e aprimorar os aspectos analiticos e comportamentais
da formulacdo da estratégia (Quinn, 1989).

Existem algumas varidveis comuns as organizagdes que
sd0, no minimo, tdo importantes quanto o posicionamento
de mercado e a alocacdo de recursos, por exemplo. As mais
citadas sdo: a estrutura organizacional ou o estilo basico de
gestdo; as relacdes com 0 governo ou outros grupos externos;
a aquisicdo, a venda ou as praticas de controle divisional; a
postura e as relag@es internacionais; a capacidade de inovacdo
ou as motivagBes pessoais afetadas pelo crescimento; as relages
profissionais e de trabalho, a partir de mudancas nas expectativas
sociais e valores; os ambientes tecnolégicos passados ou futuros.

Poucas dessas variaveis, denominadas de subsistemas, sdo
mensuraveis quantitativamente ou analisaveis financeiramente.
Empresas de sucesso utilizam diferentes subsistemas para a
formulagdo da estratégia para cada classe de variaveis
estratégicas. Esses subsistemas sdo praticamente iguais para
a lista de empresas, mesmo em atividades distintas. Outro
aspecto a ressaltar é que nenhum processo analitico formal
pode controlar todas as variaveis estratégicas simultaneamente
(Quinn, 1989). Os principais subsistemas estratégicos estdo
representados no esquema ilustrado na Figura 1.

Relagoes
externas
e com
governo

Posicionamento
da
linha de

custos

produto

Planejamento
Forgas e fraquezas
Oportunidades e ameagas

Aquisigao

Crescimento Objetivos
e
da P
‘ rogramas diversificagao
telcnologm Alternativas
interna

Contingéncias

Acoes
Melhorar comunicagio
Expandir o horizonte de tempo
Envolver os niveis mais baixos
Confirmar compromissos firmados
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Proteger compromissos de longo prazo
Encorajar estudos e prospecgdes de longo prazo
Ensinar os executivos sobre impactos futuros das decisoes
Promover um veiculo para negociagio de objetivos operacionais
Coordenagdo tatica, divisional, corporativa, planos estratégicos
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Figura 1 — As acdes estratégicas geradas a partir dos subsistemas organizacionais.
Figure 1 — Strategic actions generated from the organizational subsystems.

Fonte: Adaptado de Quinn (1981).
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0O incrementalismo l6gico reconhece algumas realidades
basicas das organizagfes como 0 poder e 0S processos
politicos e sociais que estdo presentes no dia a dia do
trabalho nas empresas, atuam e interferem nos subsistemas
organizacionais de maneira independente e concomitante.
Como o incrementalismo deve ser 16gico e ndo fragmentado,
é essencial que a perspectiva e as aspiracdes organizacionais
cooperem, de modo a oferecerem diregdo e compromisso as
acOes incrementais. A intengéo é explorar as competéncias e
as caracteristicas individuais para que estejam empenhadas
no aumento da efetividade do planejamento estratégico nas
organizacdes (Camillus, 1982).

Frequentemente, eventos internos e externos, sobre 0s
quais essencialmente ndo existe controle, exigem decisbes
urgentes que afetam inexoravelmente a postura estratégica
da empresa. Nenhuma empresa, ndo importa o quao brilhante,
racional ou imaginativa seja, pode antever quando, com que
intensidade e qual a natureza de eventos que precipitam
modificagdes na estratégia. Quando esses eventos ocorrem,
ndo ha tempo, recursos ou informacéo suficientes para uma
analise estratégica formal de todas as opgdes possiveis e suas
consequéncias. A¢des tomadas subitamente causam perdas
praticamente irreversiveis (Quinn, 1989).

A internacionalizacéo € um processo de alto risco porque
¢ muito mais complexo do que os processos tradicionais e
depende da compreensdo dos imperativos organizacionais,
bem como do desenvolvimento das competéncias gerenciais
capazes de controlar essa complexidade. A estrutura deve ser
compreendida e adotada de forma clara, por todos os integrantes
da organizacgdo, para que possa gerar e refinar os objetivos
competitivos centrais numa base de melhoria continua, entre o
nivel mais alto e os niveis mais baixos da estrutura organizacional
e, assim, criar uma conscientizaco dos objetivos nesses
diferentes niveis e constituir uma doutrina comum.

Pela disseminac&o dessa doutrina comum, os stakeholders
conhecem seus concorrentes, aprendem a reduzir custos,
discutem e melhoram suas atividades e, principalmente,
aprendem por que se ganham e por que se perdem clientes
e pedidos. Esse aprendizado possibilita a customizacdo de
produtos, adaptando-os ao gosto de clientes locais, com preco
competitivo, fato que gera economia global de escala para
que a empresa se lance internacionalmente. Estruturas de
objetivos competitivos centrais permitem que a organizacao
assuma riscos onde outras organizagdes ndo podem fazé-lo.
Essas estruturas devem ser replicadas em todos os niveis da
organizagdo, com uma compreensao profunda dos riscos criticos
na sua implementacao e de como evita-los (Chatterjee, 2006).

A chave para evitar riscos consiste em saber se a empresa
est4d ganhando ou perdendo, antes de ocorrerem danos
significativos ao negdcio, mediante o controle do que deve e ndo
do que pode ser feito. Os sistemas de controle ndo devem ser
implantados rapidamente e precisam ser testados muitas vezes,
monitorando poucos itens e agindo rapidamente, num processo
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replicavel e continuo. A l6gica incremental aplica-se perfeitamen-
te aos processos descritos nesta secéo, demonstrando-se mais
robusta e adequada a dindmica dos mercados atuais do que 0s
modelos tradicionais de internacionalizag&o.

A revisdo da literatura disponivel indica que a grande
maioria dos trabalhos académicos procura enquadrar 0 processo
de internacionalizacdo das empresas brasileiras em modelos
maduros, aplicados no passado por empresas americanas,
japonesas, escandinavas e pelos tigres asiaticos. Esses estudos
falham por ndo considerarem que o macroambiente econdémico
e os mercados eram infinitamente distintos dos do cenario
atual. Dentre as principais diferencas no cenario mundial,
destacam-se:

(a) as grandes empresas multinacionais ja fortaleceram
suas posicdes nos principais mercados, controlam a
producdo de diversos produtos em escala mundial e
dominam amplamente 0s setores em que 0s produtos
possuem maior valor agregado;

(b) o bloco dos paises desenvolvidos, também conhecido
como G-8, modera o comércio internacional por meio
de mecanismos institucionais que prejudicam 0s
paises menos desenvolvidos;

(c) existe muita capacidade de producdo ociosa e ha
excesso de oferta de bens de producéo e servigos;
(d) a competicdo entre as empresas globais é acirrada
e isso exige que inovem seus produtos e processos

continuamente;

(e) os governos adotam, cada vez mais, praticas interven-
cionistas e protecionistas para preservar e incentivar
0 crescimento nacional;

(e) o mercado brasileiro, em especial, apresenta
condicdes volateis e imprevisiveis quanto as suas
politicas econdmica, politica e de desenvolvimento,
além de mostrar um mercado doméstico pouco
desenvolvido e de baixissimo poder aquisitivo, em
relacdo aos paises ricos.

Para ter sucesso na esfera internacional, a empresa
precisa de planos realistas embasados solidamente na logica
econdmica de seus mercados. O essencial é utilizar esses
planos para direcionar a execugao, em processos disciplinados,
identificando problemas e suas causas rapidamente, para
tomar as medidas corretivas necessarias, de forma a integrar
a alocacdo e o monitoramento de recursos e converter, assim,
a estratégia em desempenho real. Uma vez que a empresa
possa identificar consistentemente mais opc¢des que oferecam
a mesma proposta de valor, é provavel que ela seja capaz de
reduzir a chance de fracassar mediante a escolha de uma op¢éo
cujo risco possa ser gerenciado em proporgdes praticas. Mesmo
que a empresa desenvolva competéncias para oferecer uma
proposta de valor com rentabilidade, o fator de diferenciacéo
em relacdo as concorrentes, provavelmente, seja a execucao.
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Existe o perigo real de que os enfoques tradicionais possam
encobrir os verdadeiros riscos.

Para obter uma estrutura de baixo custo, a empresa
deve ter uma elevada utilizacao de recursos fixos, uma maior
produtividade e custos variaveis menores. Se essa empresa se
direciona precisamente aos seus objetivos centrais, € muito
provavel que obtenha os retornos esperados de seu modelo
e evite os riscos de falha. Isso é possivel, desde que tenha
completa clareza com relagdo as atividades e aos recursos
que formam as competéncias do seu modelo de negdcios.
Assim, a estrutura € compartilhada, e todos conhecem seus
papéis, sabendo exatamente o que se deve realizar, como um
importante componente do negdcio, procedimento que ajuda
a expandir a fronteira de valor (Chatterjee, 2006).

O paradigma da administragao estratégica também constroi
uma série de passos sequenciais no processo de desenvolvimento
da estratégia, como a formulagdo de metas, a analise ambiental,
a formulacdo da estratégia, a implementacdo e o controle.
O processo de estratégia corporativa € descrito, tipicamente,
como um processo hierarquico, no qual os dirigentes definem
a estratégia global e o planejamento estratégico fundados nos
objetivos corporativos, antes que o0s gerentes gerais desenvolvam
seus objetivos e planos estratégicos de negdcios e que 0s gerentes
médios definam suas metas e estratégias funcionais. Planejamento
estratégico e acdes autdbnomas séo elementos complementares
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da formulacdo da estratégia, que facilitam o aprendizado e a
adaptacdo ao longo da organizacéo (Andersen, 2000).

Esta secdo sugere que o0 processo de internacionalizacdo
ndo pode ser agregado em uma matriz simples, porque
ha limites cognitivos e limites de processo que devem ser
assimilados e preparados para que as agdes sejam efetivas e
tomadas apenas nos momentos precisos. Assim, as empresas
de sucesso devem encorajar ou desencorajar alternativas para
que se alinhem melhor aos objetivos empresariais especificos,
trazendo ordem para a série de processos estratégicos e para
as suas decisdes, porque € literalmente impossivel prever
todos os eventos e as forcas que ddo corpo a estratégia de
internacionalizagéo da organizacao.

As alternativas sdo selecionadas conscientemente
dentre aquelas sobre as quais se tenha maior dominio,
recursos disponiveis, menores riscos e maior flexibilidade
para op¢des futuras. Tudo deve ser realizado e incorporado a
estratégia de maneira incremental. Algumas das varias fases
desse processo, subsistemas e uma visdo geral da estratégia
organizacional estdo resumidamente representadas na
Figura 2.

GRAU DE INTERNACIONALIZACAO
A validacéo das teorias de negocios internacionais ndo
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Figura 2 — Alguns passos tipicos de processo no incrementalismo l6gico (simplificado para visualizar algumas relacbes béasicas).
Figure 2 — Some typical process steps in logical incrementalism (simplified to help visualize a few basic relations).

Fonte: Adaptado de Quinn (1981).
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confirmagcdo € dificultada pela falta de medidas confiaveis e
pela consequente impossibilidade de identificar a distor¢do
causada por erros de medicdo, e, em Gltima instancia,
pela impossibilidade de criacdo de conteldos e construtos
validos. Em virtude de resultados contraditérios em pesquisas
anteriores, na busca de uma medida eficiente do grau de
internacionalizagdo de empresas, Sullivan (1994) desenvolveu
um processo de medicdo fundamentado em mais de um
atributo, contrariamente a outros autores, que defendiam a
escolha de uma Unica variavel para fazé-lo.

Para o0 autor, a medi¢do do grau de internacionalizagdo com
a utilizacdo de um Unico indicador pode oferecer resultados falsos
e avaliacBes distorcidas sobre as relagdes do processo. Dessa forma,
0 modelo de Sullivan (1994) mostra-se uma ferramenta poderosa,
em conjunto com o incrementalismo l6gico de Quinn (1981,
1989), para a caracterizagao do processo de internacionalizacéo,
uma vez que, das variaveis que compdem a formula, varias estao
ligadas a evolucdo, a estrutura, as caracteristicas demogréficas,
as estratégias organizacionais, de mercado e de expansdo
internacional que permeiam este processo.

A robustez e a confiabilidade da férmula tém resistido ao
longo dos anos e sua utilizac&o continua atual, mesmo replicada e
adaptada por artigos nacionais (Forte e Sette Junior, 2006; Honorio,
2009; Castro et al., 2008) e internacionais (Wickramasekera e
Oczkowski, 2006; Ruigrok e Wagner, 2003; Hassel et al., 2003).
O ranking das empresas mais internacionalizadas da Fundacao
Dom Cabral também é construido a partir desta mesma formula
(Almeida e Creitou, 2008).

Em seu estudo, Sullivan (1994) analisa 74 da lista das
100 empresas americanas mais internacionalizadas da revista
Forbes, no periodo compreendido entre 1979 e 1990, a partir de
ferramentas estatisticas simples, como a analise fatorial, para
determinar as variaveis mais significativas. Estas deram origem a
uma equacao linear muito simples, tal como se encontra em (1).

DOI = FSTS + FATA + OSTS + PDIO + TIMIE (1)

Nessa equagdo, DOI é o grau de internacionalizacéo;
FSTS é o resultado da divisdo entre as vendas externas e as
vendas totais da empresa; FATA é o resultado da divisdo entre
0s ativos no exterior e os ativos totais da empresa; OSTS é 0
resultado da divisdo entre o nimero de subsidiarias no exterior
pelo nimero total de subsidiarias; PDIO é o valor da dispersdo
psiquica das operacdes internacionais; e TIMIE é a experiéncia
internacional da alta geréncia.

No modelo de Sullivan (1994), as variaveis sdo transformadas
em taxas que determinam o grau de internacionalizacdo das
empresas, cuja escala varia de 0,0 (nenhum envolvimento
internacional) até 5,0 (totalmente envolvida no processo
internacional). Testado por métodos estatisticos, 0 modelo de
Sullivan (1994) oferece um coeficiente de confiabilidade da
escala de 0,79 (Alfa de Cromback) na combinacéo linear das
cinco varidveis com o grau de internacionalizacdo de empresas.
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Assim, a formula definida anteriormente é aplicada a amostra
estudada, visando posicionar o setor de PMVA em relagéo a
outros setores da industria nacional.

ASPECTOS METODOLOGICOS

Este artigo esta concentrado no entendimento dos
processos de internacionalizacdo em conjunto com a
determinacdo do grau de internacionalizagdo de empresas
da industria madeireira. Como a revisdo da literatura
aponta que o numero de trabalhos com esse intuito é muito
reduzido, esta pesquisa assume um carater exploratorio, com
estratégia qualitativa, voltada aos objetivos de suscitar o
interesse por esse importante campo de estudo e estimular
discussBes e novos trabalhos sobre o tema. Os procedimentos
metodoldgicos adotados para a execugdo do presente
trabalho sdo apresentados nesta secao.

TIPO DEESTUDO

Esta pesquisa utiliza a perspectiva seccional com avaliacéo
longitudinal de analise, pois sdo investigadas e comparadas
diferentes empresas brasileiras do setor de PMVA, ao longo de
seus processos de internacionalizagdo. Os estudos longitudinais
envolvem medicdes repetidas de uma mesma amostra fixa da
populag&o, ao longo do tempo. Dessa forma, o pesquisador pode
analisar mudancas ocorridas nas variaveis, durante determinado
intervalo de tempo (Malhotra, 2001). O escopo da pesquisa &
0 estudo de multicasos. Nao ha uma metodologia diferente
para estudos de caso Unico (classico) e multiplo: ambos sdo
variantes da mesma estrutura metodolégica e a escolha é feita
pelo projeto de pesquisa (Yin, 2001).

0 estudo de caso € particularmente apropriado, quando se
pretende compreender, explorar ou descrever acontecimentos
e contextos complexos, nos quais estdo envolvidos diversos
fatores simultaneamente (Yin, 2001). O ponto forte do estudo
de caso é sua capacidade de explorar processos sociais, a
medida que esses ocorrem nas organizacdes, pois isso permite
uma analise processual, contextual e longitudinal das varias
acdes que ocorrem e que sao desenvolvidas nas organizacoes.
Yin (2001) acrescenta que, pelo fato de, muitas vezes, ser dificil
isolar o fenémeno em estudo do contexto em que ocorre, é
normalmente necessario usar multiplas fontes de evidéncia e
confrontar os diferentes dados recolhidos, constatacdo que
corrobora com o escopo deste trabalho.

Para Siggelkow (2007), o estudo de caso pode auxiliar
no desenvolvimento das teorias existentes, quando aponta
as lacunas tedricas e as preenche. Segundo a categorizagdo
de casos definida pelo autor, este artigo deve servir de
inspiracdo para trabalhos futuros, ja que este estudo traz
dados valiosos que podem servir de ponto de partida para
outras investigacdes. Além disso, é escasso 0 conhecimento
sobre o processo de internacionalizagdo no recorte das
empresas fabricantes de produtos de maior valor agregado
da industria madeireira.
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COLETA DE DADOS

0 processo de pesquisa utilizado no estudo exploratorio
tem carater flexivel e ndo estruturado (Malhotra, 2001). Os
dados primarios e secundarios foram coletados por meio de
questiondrios, entrevistas semiestruturadas, observagao simples
e pela anélise de contetdo de documentos organizacionais,
bancos de dados das empresas investigadas, das principais
entidades do setor florestal-madeireiro e do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC).

As entrevistas foram aplicadas com o dirigente
principal de cada uma das empresas que compdem a amostra
e foram preparadas de modo a se obterem as informacdes
necessarias para atender aos objetivos de pesquisa. As
entrevistas foram devidamente agendadas e registradas
para decodificacdo posterior.

0O questionario foi utilizado para identificar os processos
de internacionalizacdo adotados pelas empresas pesquisadas
e medir 0s seus respectivos graus de internacionalizacdo.
Sua estruturacdo exigiu um planejamento minucioso, com
base na conceituagdo do problema e do plano de pesquisa.
Elaborou-se uma lista abrangente de cada variavel a ser
medida e da forma como foi operacionalizada, a partir do
uso de escalas, questdes abertas ou de questdes fechadas
(Roesch, 2006).

A populacao deste estudo é composta por todas as
empresas brasileiras fabricantes de PMVA da indUstria
madeireira. A amostra é composta por vinte e cinco empresas
fabricantes de produtos de maior valor agregado. Esta Ultima
foi elaborada de tal forma que representa suficientemente
toda a populacéo, tanto na variedade de produtos quanto
nas diferencas regionais. Foram selecionadas firmas
representantes de cada produto, de acordo com a relevancia
na exportacdo de produtos florestais apontada por indicadores
oficiais (MDIC, 2007) e setoriais (ABIMCI, 2007). O método
de amostragem € ndo aleat6rio por quotas. Nesse tipo de
amostragem, usa-se a lggica, o bom senso e um julgamento
bem fundamentado, para que haja representatividade da
populacéo (Levin e Fox, 2004).

O GRAU DE INTERNACIONALIZACAO

Para mensurar o grau de internacionalizacdo (Gl), é
utilizada uma adaptacdo do modelo de Sullivan (1994),
em que uma variavel original foi excluida e duas novas
foram incluidas. A varidvel excluida refere-se ao valor da
dispersdo psiquica revelada pela proximidade cultural dos
paises para 0s quais a empresa exporta. Esse indicador
exprime a percepcdo dos dirigentes das empresas, em
relacdo as diferencas e semelhancas culturais entre os
paises e de sua influéncia na escolha como mercados para
exportacdo. Contudo, a pesquisa revelou que, para o setor
de PMVA, a dispersao psiquica nao é relevante: as empresas
exportam para qualquer pais, desde que seja vantajoso
economicamente, sem preocupacdes culturais.

As duas novas variaveis incluidas referem-se a quantidade
de certificacbes que as empresas possuem e ao ndmero de
programas sociais e ambientais que praticam. As respostas
sdo tratadas com métodos descritivos simples, com base na
aplicagdo da formula definida em (2).

Gl = VEVT + NAI + SETS + NCTC + NPSATP + AEAA  (2)

Na férmula (2), tem-se:

(a) Variavel independente: VEVT (Vendas Externas/Ven-
das Totais) — mensuradas a partir do resultado da
divisdo entre as vendas externas e as vendas totais
da empresa, indicando a participacdo das exportacdes
no faturamento total da empresa;

(b) Variavel independente: NAI (NUmero de Atividades
Internacionais) — mensurada a partir do nimero de
atividades internacionais realizadas pela empresa:
exportacgdo, importacao, escritorios comerciais pro-
prios no exterior, centros de distribuicao proprios
no exterior e fabricas préprias no exterior. O
indicador é composto pela soma das atividades
desenvolvidas pela empresa dividida pelo total das
atividades definidas (cinco);

(c) Variavel independente: SETS (Subsidiarias no Exterior/
Total de Subsidiarias) — operacionalizada com base no
resultado da divisao entre o nimero de subsidiarias
no exterior e 0 numero total de subsidiarias;

(d) Variavel independente: NCTC (NUmero de CertificagBes/
Total das CertificacOes) — operacionalizada a partir do
resultado da divisdo do nimero de certificagGes que
a empresa possui, pelo maior nimero de certificagdes
detido individualmente pelas empresas da amostra;

(e) Variavel independente: NPSATP (NUmero de Pro-
gramas Sociais e Ambientais/Total de Programas) —
operacionalizada com base no resultado da divisdo
do nimero de programas sociais € ambientais que a
empresa desenvolve pelo maior nimero de programas
realizado individualmente pelas empresas da amostra;

(f) Variavel independente: AEAA (Anos na Exportacdo/Anos
de Atividade) — operacionalizada a partir do indicador da
experiéncia internacional da empresa, obtido por meio da
relacéo entre o nimero de anos da empresa na atividade
internacional e 0 nimero total de anos de atividade da
empresa mais antiga na amostra pesquisada.

As varidveis foram transformadas em taxas, de forma
a indicar que o grau de internacionalizacdo varie de 0 (sem
qualquer envolvimento internacional) até 6 (envolvimento total
com a atividade internacional). Os resultados sdo comparados
entre si e com outros valores de referéncia de outras areas
da industria disponiveis na literatura. Os dados obtidos
com as vinte e cinco empresas que compdem a amostra séo
apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1 —Resultados obtidos com as empresas da amostra.
Table 1 —Results obtained with the companies in the sample.

Empresa VEVT NAI SETS
Pampa 1,00 0,40 0,00
Marinepar 1,00 0,40 0,00
Frameport 1,00 0,40 0,00
Madepar 1,00 0,40 0,00
Moreira da Silva 0,35 0,40 0,00
AXN 1,00 0,40 0,00
Sguario 0,60 0,80 0,33
Caxuana 0,60 0,40 0,00
Ponzoni 1,00 0,40 0,00
Renar 0,80 0,40 0,67
Madémer 1,00 0,40 0,00
Regerit 0,70 0,40 0,00
Paluzinho 1,00 0,40 0,00
J&C 1,00 0,20 0,00
Indufex 0,91 0,40 0,00
Brasil Tropical 1,00 0,40 0,00
Esquadribras 1,00 0,40 0,00
Barra Grande 0,45 0,40 0,00
W.Tex 1,00 0,40 0,00
Ouro Verde 1,00 0,40 0,00
Ouro Branco 0,80 0,40 0,00
Jurua 0,80 0,40 0,00
Sulpinus 0,70 0,40 0,00
Brasmacol 0,02 0,40 0,00
Machado 0,20 0,40 0,00

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O Brasil tem figurado no ranking das maiores economias
do mundo e, apesar de seu Produto Interno Bruto (PIB) (US$
1,48 trilhdo) aquém dos alcangados pelas economias dos de
paises emergentes como a China (US$ 3,28 trilhdes) tem seus
niveis de crescimento atrelados ao reaquecimento do mercado
interno e, principalmente, ao excelente desempenho das
exportacoes. A maior parte do PIB brasileiro esta concentrada
no setor de servicos (terciario), e este representa, com base em
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
54% do PIB nacional, seguido pelo setor industrial (secundario),
com 37%; em Ultimo lugar, situa-se o setor agropecuario
(primario), com apenas 9% (IBGE, 2007).

A madeira € o Gnico material construtivo que pode
ser reposto de maneira sustentavel, e seus residuos sao
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NCTC NPSATP AEAA Gl

0,17 0,57 0,51 2,65
0,17 0,57 0,32 2,46
0,33 0,71 0,57 3,01
1,00 0,43 0,54 3,37
0,00 0,00 0,16 0,91
0,17 0,14 0,16 187
0,50 1,00 0,16 3,39
0,33 0,71 0,22 2,26
0,17 0,57 0,41 2,55
0,17 0,57 0,76 Sl
0,17 0,43 0,35 2,35
0,17 0,29 0,27 183
0,17 0,00 0,41 1,98
0,00 0,00 0,24 144
0,00 0,00 0,16 1,47
0,17 0,14 0,32 2,03
0,33 0,57 0,41 2,71
0,17 0,29 0,38 1,69
0,17 0,14 0,19 1,90
0,00 0,00 0,22 1,62
0,00 0,00 0,1 131
0,33 0,43 0,46 2,42
0,17 0,29 0,27 183
0,33 0,29 0,05 1,09
0,17 0,14 0,08 0,99

totalmente aproveitados, inclusive para a gera¢éo de energia.
Com a escassez energética atual e a preocupagdo com o meio
ambiente, espera-se maior procura por esse material, cujo
beneficiamento requer pouco uso de eletricidade. Os demais
materiais estruturais, como 0 aco e o concreto armado, séo
obtidos a partir de processos poluentes, degradam o meio
ambiente durante o processo de extracdo, sua reposicdo é
impossivel e, além disso, requerem um grande volume de
matérias-primas e energia para o seu beneficiamento. Os
recursos florestais sdo fontes de sustentabilidade, geracao de
emprego e desenvolvimento, principalmente nas regides onde
ocorre a transformagdo da madeira em PMVA.

O setor de PMVA da industria madeireira surgiu
em meados da década de 90, pela iniciativa de alguns
produtores de madeira serrada e de compensado, na busca
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de produtos de maior valor agregado, como pisos de madeira
macica, decks, molduras, Edge Glued Panels (EGP) ou painéis
colados lateralmente, portas, ferramentas, moéveis e seus
componentes. Essa iniciativa coincidiu com a abertura as
importacdes promovida pelo Presidente Fernando Collor de
Mello, quando propiciou as empresas acesso a maquinas e
equipamentos de alta tecnologia. Num primeiro momento,
possibilitou a equiparacdo do parque industrial nacional com
o0 do resto do mundo. O efeito imediato dessa abertura foi o
amadurecimento do mercado interno, pelo desenvolvimento
de habilidades e da reputacdo, que tornou o produto
nacional atrativo internacionalmente e desencadeou um ciclo
crescente de exportacdes de PMVA. Para possibilitar uma
melhor compreensdo do setor de base florestal e do ramo da
industria madeireira de que trata este estudo, é apresentada
a sua cadeia produtiva na Figura 3.

Uma vez identificados os parametros chave e mapeadas
suas relagBes atuais e futuras, as atencdes devem ser voltadas
para a utilizacdo desse conhecimento em agdes estratégicas.
A ligacdo entre andlise ambiental e agGes estratégicas torna-
se mais evidente quando desencadeada por uma opcdo
especifica, no caso, a internacionalizacdo. Quando a empresa
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atua apenas no mercado doméstico, pode participar de um
ambiente protegido por barreiras tarifarias e ndo tarifarias
que privilegiam a inddstria nacional. Somam-se a isso
mais informagdes sobre a demanda e o comportamento do
consumidor. A empresa pode, também, determinar quem sao
0S seus concorrentes internos, suas estratégias e formas de
atuacdo. Quando parte para o mercado internacional, deve
superar as barreiras que protegem os empresarios locais,
conhecer a formagéo da demanda de acordo com os preceitos
culturais locais, identificar concorrentes instalados no pais
estrangeiro e de outros paises que la atuam, com vistas a
determinar a melhor estratégia para distribuir e vender seu
produto nesse novo contexto.

Desta forma, um mapeamento do cendrio pode
salientar determinadas relacfes competitivas que precisam
ser neutralizadas ou certas relagBes cooperativas que devem
ser exploradas para se atingir um desempenho financeiro
econdmico superior e alcancar uma possivel vantagem
competitiva. Entretanto, a avaliagdo dos efeitos de uma
mudanca importante no cendrio pode sugerir a necessidade de
ajustes. Esta adequagdo externa € um tema relevante de varios
casos de sucesso estratégico (Ghemawat, 2000).

Setor de base = Produtos nao
L . .
florestal madeireiros
Produtos
madeireiros
Lenha e Celulose e papel Produtos de me_aderra processada Painéis de madeira Dutros
Carvéo mecanicamente reconstituidos
¢ v ¢ » Aglomerado
Y
Compensados Madeira serrada PMVA Laminas o MVIDF
Ll
- Uso interno - Embalagens - P'_“fs de madeira - Torneadas
- Uso externo - Pallets ;D[Ida el - Faqueadas
- Tabuas - Portas e janelas h
- Vigas - Blocks e blanks —P ¢ :g:‘lc
- Madeira estrutural - Decks
- Dutros - Molduras
- EGP »
- Ferramentas - 0s8
- Componentes para
méveis
- Outros

Figura 3 — Cadeia produtiva do setor de base florestal.
Figure 3 —Production chain of forest-based sector.

Fonte: Adaptado de ABRAFLOR (2007).

BASE — REVISTA DE ADMINISTRAGAO E CONTABILIDADE DA UNISINOS



LUIS ANDRE WERNECKE FUMAGALLI « JANSEN MAIA DEL CORSO « WESLEY VIEIRA DA SILVA

RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados obtidos foram bastante coerentes e
dentro do esperado no planejamento da pesquisa. A média
aritmética do grau de internacionalizacdo das vinte e cinco
empresas da amostra é de 2,10. Esse valor pode ser considerado
relativamente alto, ja que foi superior, proporcionalmente, a
média obtida com 74 empresas do ranking das “100 empresas
mais internacionalizadas” da Revista Forbes em 1990, como
atesta o estudo realizado por Sullivan (1994). As empresas
Portas 1 e Painéis 2 alcancaram indices proporcionalmente
superiores em relacdo a empresas como Exxon, IBM e Gillete,
por exemplo. Os indices obtidos estéo indicados na Figura 4.

Os resultados do setor de PMVA comprovaram a
consisténcia da formula adotada, pois os maiores indices
foram alcancados pelas empresas que possuem grande tempo
de experiéncia na exportacdo: exportam 100% da producéao
e tm um grande nimero de certificacBes e de programas
socioambientais. A empresa Sguario mostrou indice elevado
gragas ao fato de ter uma subsidiaria e um centro de distribuicéo
no exterior, ainda que venda apenas 60% de sua producédo
para 0 mercado internacional. Esta é a segunda colocada em
certificacOes e a primeira em programas socioambientais.
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Os baixos valores obtidos pelas empresas Moreira
da Silva, Brasmacol e Machado também comprovaram
a validade da férmula e dos resultados obtidos, ja que
exportam ha muito pouco tempo; somente uma é certificada
e tem apenas um programa social. A empresa Moreira da
Silva teve seu grau ainda mais baixo, em vista de exportar
apenas 35% de sua producdo total. Quando obtiverem
as certificagdes basicas exigidas e adotarem programas
socioambientais, seus graus se aproximardo rapidamente
da média do setor.

A pesquisa, contudo, revela uma tendéncia muito
importante por parte das empresas pesquisadas, a qual merece
atencdo, inclusive para estudos futuros. A partir de 2005, com
a diminuicdo da demanda do mercado americano e com a
valorizacao crescente do Real perante o délar norte-americano,
0 setor de PMVA teve o perfil de suas empresas modificado
drasticamente. A producdo em série de milhdes de unidades
de um mesmo produto teve que ser abandonada para dar
lugar as pequenas séries adaptadas a exigéncias especificas
de mais de um cliente. Ao mesmo tempo, abriram-se novas
oportunidades para os pequenos e medios fabricantes de
produtos e componentes de madeira.
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Figura 4 — Grau de internacionalizac@o das empresas pesquisadas.
Figure 4 — Degree of internationalization of the companies surveyed.
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LIMITACOES DA PESQUISA

Durante a realizagdo do presente trabalho, ocorreram
algumas limitaces, que devem ser explicitadas, a fim de ampliar
seu entendimento e facilitar estudos futuros. Com relagéo a coleta
de dados, preconceitos e pressupostos do pesquisador podem
influenciar nos achados e na anélise de dados, além da tendéncia
de o entrevistado (intencional ou ndo) omitir informacGes
comprometedoras e exacerbar ou diminuir qualidades e resultados
de suas préprias empresas e administracéo.

No setor de PMVA, em especial, pela ma reputacéo de
que goza perante a midia e a opinido publica, ha uma grande
dificuldade de se obterem dados consolidados e atualizados
nos drgdos oficiais. Tais aspectos foram minimizados pelo
cruzamento de informacdes com diversas fontes, com o objetivo
de conferir fidedignidade a pesquisa e de reduzir a subjetividade
das interpretacOes pessoais ou eventuais distorgdes.

Além desses detalhes, a maior parte das empresas
somente concordou em participar da pesquisa se lhes fosse
garantida a confidencialidade das informac0es prestadas, pelo
receio de perseguicdo por parte da imprensa e dos 6rgaos de
fiscalizacdo. Tal dificuldade foi superada pelas boas e longas
relagBes comerciais e pessoais que 0 pesquisador possui com
os dirigentes das empresas pesquisadas. Os dados foram
coletados em conversas informais, por meio de entrevistas
semiestruturadas.

A extensdo do questionério representou uma dificuldade,
em alguns casos, uma vez que muitos dos dirigentes das
empresas pesquisadas ndo possuiam tempo disponivel. Apesar
disso, 0 pesquisador pdde suprimir as questdes referentes a
dados possiveis de serem extraidos da anélise de documentos
a que teve acesso.

Com relagdo a andlise de dados, a ndo utilizacdo de outros
tratamentos estatisticos ndo invalida os resultados apresentados,
que podem ser comparados de maneira visual e direta.

DISCUSSAO E COMENTARIOS FINAIS

O grau de internacionalizacdo médio do setor de PMVA
apurado neste trabalho oferece a indicacdo de que as empresas
ainda investem modestamente na atividade. Praticamente a
metade dessas empresas tornou-se extensao de corporacoes
j& introduzidas no comércio mundial, ou produz mediante
licenciamento de empresas cujos custos de producdo locais
ultrapassaram os do Brasil. Tais empresas replicam tecnologias ja
difundidas e maduras, idealizadas nos paises dominantes e, ndo
raro, proibidas em seus territorios por leis de prote¢do ambiental
e de conservacdo de recursos ndao renovaveis, o que obriga o
envio de royalties que afetam o equilibrio da balanca comercial.

Também ndo ha como indicar um modelo proprio para o
setor, uma vez que as empresas vendem para o exterior apenas
quando for conveniente financeiramente e se houver garantias
de recebimento. Assim, a légica incremental demonstrou
melhor adaptabilidade ao processo de internacionaliza¢do do
setor de PMVA. A descoberta mais expressiva deste trabalho,

contudo, revelou-se na adequacdo da formula de Sullivan
(1994), pois se percebeu que ndo ha distancia psiquica que
supere uma boa oferta de um comprador internacional
confiavel. Em contrapartida, os compradores internacionais
exigem certificacOes e responsabilidade social e ambiental por
parte dos exportadores, cujas taxas demonstraram sua validade,
ao serem incluidas no célculo.

0O grau de internacionaliza¢do demonstrou ser um modelo
dindmico que considera o processo de internacionalizacdo
como um processo evolutivo e dependente das exigéncias do
mercado. Destaca-se a complexidade do tema deste artigo e
do fato de que a formula aqui desenvolvida ndo é definitiva,
pois novas variaveis podem ser incluidas. No entanto, revela-
se a utilidade deste empreendimento investigativo para o
desenvolvimento de teorias futuras, bem como para novas
pesquisas empiricas sobre diferentes partes do modelo.

Finalmente, este artigo pode suscitar a necessidade da
adocdo de praticas de Administragdo, principalmente nas areas
de planejamento e modelagem estratégica nos dirigentes das
principais industrias do segmento de PMVA. Nessas areas, as
empresas ainda sdo conduzidas muito instintivamente, aco que
marca o desconhecimento de ferramentas modernas de analise
e de gestdo empresarial. Essas ferramentas podem oportunizar
as empresas resultados muito mais amplos e duradouros, com
menos risco e desperdicio de tempo, esforgo e dinheiro.
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