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ABSTRACT
Estudos em internacionalização evidenciam a associação com Dimensões Organizacionais, influenciando às competências e habilidades estratégicas 
da empresa ao longo do tempo. O domínio teórico-empírico que envolve os processos de internacionalização pode se apresentar valioso quando é preciso 
lançar-se em decisões de alocação de recursos e estimular a atividade internacional no país. Neste sentido, este artigo trata de um ensaio-teórico 
que teve por finalidade apresentar uma proposta de modelo teórico-analítico simulado sob o contexto da internacionalização. A investigação resulta 
em uma proposição conceitual de um modelo teórico-analítico integrativo que, alicerçado pelas Dimensões Organizacionais, é capaz de descrever 
a dinâmica existente na internacionalização. A priori, sete dimensões foram consideradas para análise, baseadas em trabalhos seminais e em 
bibliografia contemporânea prioritariamente internacional alinhando-se, neste particular, ao esforço de pesquisadores brasileiros atuantes na ciência 
administrativa de aprofundar o conhecimento sobre o fenômeno que é relativamente recente no meio empresarial, especialmente no que diz respeito 
a grupos empresariais. A partir da dinâmica dos fatos, na medida em que as estratégias internacionais são adotadas apoiadas em características de 
internacionalização apropriadas às particularidades de cada organização, as Dimensões Organizacionais passam a emergir ao longo de um recorte 
temporal. Esta análise retrospectiva revelou a presença destas dimensões ao longo do tempo sob o contexto da internacionalização.

Palavras-chave: Internacionalização. Estratégia. Dimensões Organizacionais. Ensaio Teórico.
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RESUMO
Internationalization studies show the association with Organizational Dimensions, influencing the company's strategic skills and abilities over time. The theoretical-
empirical domain that involves internationalization processes can be valuable when it is necessary to launch decisions on resource allocation and stimulate 
international activity in the country. In this sense, this article is about a theoretical essay whose purpose was to present a proposal of a theoretical-analytical model 
simulated under the context of internationalization. The research results in a conceptual proposition of an integrative theoretical-analytical model that, based on 
Organizational Dimensions, is capable of describing the dynamics of internationalization. A priori, seven dimensions were considered for analysis, based on seminal 
works and on a contemporary, internationally-based bibliography aligned, in this particular, with the effort of Brazilian researchers in administrative science to 
deepen knowledge about the phenomenon that is relatively recent in the business world , especially with regard to business groups. From the dynamics of the 
facts, to the extent that international strategies are adopted based on characteristics of internationalization appropriate to the particularities of each organization, 
Organizational Dimensions begin to emerge over a temporal cut. This retrospective analysis revealed the presence of these dimensions over time under the context 
of internationalization.

Keywords: Internationalization. Strategy. Organizational Dimensions. Theoretical Essay.
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INTRODUÇÃO

A partir de abordagens de natureza econômi-
ca ou comportamental, considerando os seminais 
trabalhos de Vernon (1966, 1979), Johanson e 
Weindersheim-Paul (1975) e Dunning (1980, 1988), 
a internacionalização de empresas tem recebido 
atenção de pesquisadores acadêmicos.

A internacionalização, portanto, tem sido alvo 
de várias análises e sob diversas perspectivas. Jo-
hanson e Vahlne (1977), por exemplo, discutem 
como um conceito dinâmico, destacando o cres-
cente envolvimento das empresas em operações 
internacionais. A gestão de riscos nas diferentes 
fases do processo de internacionalização da em-
presa, como a ausência de informações precisas 
sobre o mercado-alvo (JOHANSON; VAHLNE, 
2009), pode explicar, segundo Figueira-de-Lemos, 
Johanson e Vahlne (2011), as alterações no padrão 
e ritmo do processo de internacionalização. Nes-
se sentido, Singla e George (2013) revelam que, há 
três décadas, a literatura internacional tem concen-
trado esforços para entender como desempenho e 
internacionalização estão relacionados; no entanto, 
um número limitado de estudos foca em economias 
emergentes.

As estratégias de internacionalização revelam 
aspectos diversos como as influências externas de 
mercado (PERKS, 2009), mas parecem negligen-
ciar as demais influências da tomada de decisão 
internacional dos empresários frente aos modos 
de entrada (POSEBELLO; AMAL; HOELTGE-
BAUM, 2013), por exemplo. Desse modo, a neces-
sidade de verificar a associação entre as estraté-
gias e os demais fatores influenciadores se torna 
relevante como forma de diagnosticar os impactos 
(prioritariamente os negativos) e, a partir disto, tra-
balhar alternativas que permitam serem compensa-
dos por outros fatores.

Neste sentido, estratégias de entrada em mer-
cados internacionais (OSLAND; TAYLOR, ZOU, 
2001; MOIZINHO et al, 2014; GARRIDO; LA-
RENTIS, ROSSI, 2006; PERKS, 2009); o com-
prometimento de recursos (OSLAND; TAYLOR; 
ZOU, 2001) como os custos de transação (FIANI, 
2002) em joint ventures (WILLIAMSON, 1979; 
1985; 2007); o fator risco (OSLAND; TAYLOR; 
ZOU, 2001), entre outros aspectos, podem determi-
nar e favorecer a internacionalização.

Estudos envolvendo estratégia de internaciona-
lização reúnem inúmeras perspectivas e, quando 

agrupados, revelam que o fenômeno da internacio-
nalização é ditado e marcado por muitas nuances 
organizacionais. As características da internacio-
nalização, ao longo do tempo, estão englobadas 
em sete Dimensões Organizacionais, quais sejam: 
Governança corporativa, Processo de formação da 
estratégia de internacionalização, Conteúdo das es-
tratégias, Contexto interno, Contexto externo, Ris-
cos percebidos e Empreendedorismo.

Apesar de os estudos de Kovacs (2009) e Leite 
(2012) também proporem a elaboração de um Fra-
mework a partir de determinadas características 
da internacionalização das empresas, do trabalho 
de Mota, Machado e Moraes (2014) terem traba-
lhado fatores que inf luenciam a internacionaliza-
ção, e do hexágono organizacional proposto por 
Moraes et al (2012) procurar analisar as caracte-
rísticas da internacionalização ao longo do tempo, 
tais modelos não avançam na análise da associa-
ção, ao longo do tempo, entre internacionalização 
e Dimensões Organizacionais de empresas nem 
tão pouco abordam o caráter dinâmico que envol-
ver tais relações.

As teorias que dão suporte às características 
da internacionalização evidenciam que as Dimen-
sões Organizacionais são incorporadas às com-
petências e habilidades estratégicas da empresa, 
em especial com perspectiva internacional, ao 
longo do tempo; evidenciando, portanto, o caráter 
de dinâmico. É importante destacar que estas ca-
racterísticas podem culminar em um modelo com 
nuances que revelem sua dinâmica de tal modo 
que se assume a possibilidade de sofrer transfor-
mações ao longo das fases na medida em que se 
verifica a entrada de novas Dimensões Organiza-
cionais antes não adotadas para o processo de in-
ternacionalização.

Partindo-se das considerações teóricas entende-
-se que o desenvolvimento de estratégias de inter-
nacionalização de empresas recebe influência, em 
diferentes níveis de intensidade, ao longo do tempo, 
de associações entre as dimensões organizacionais.

Portanto, por entender que a dinâmica entre as 
Dimensões Organizacionais e a internacionaliza-
ção, a priori, não apresenta prevalência de causa e 
efeito, este estudo é orientado pela seguinte ques-
tão que se coloca entre a declaração e o campo de 
investigação, o agronegócio: Como ocorrem, ao 
longo do tempo, as associações entre as Dimen-
sões Organizacionais, sob o contexto da interna-
cionalização?
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PRESSUPOSTOS TEÓRICOS

Estudos envolvendo estratégia de internaciona-
lização reúnem inúmeras perspectivas e, quando 
agrupados, revelam que o fenômeno da internacio-
nalização é ditado e marcado por muitas nuances 
organizacionais. Nesse sentido, as características 
da internacionalização, ao longo do tempo das em-
presas com atuação no agronegócio, estão englo-
badas em sete Dimensões Organizacionais. É re-
levante dizer nesta etapa que, em função do limite 
máximo de palavras exigidas para o artigo, dada 
a importância de tais dimensões e o nível atual de 
discussão na academia sobre elas, optou-se, para 
este manuscrito, apresentá-las pontual e suscinta-
mente tanto de obras seminais quanto de publica-
ções recentes.

Neste sentido, pesquisas têm sido realizadas 
com o propósito de compreender o processo de 
internacionalização das empresas (AMAL et al, 
2010; MORAES et al, 2012; PLATCHEK; FLO-
RIANI, 2013; PETRY et al, 2014). Os resultados 
dos estudos têm mostrado contundentemente que, 
ao menos, sete Dimensões Organizacionais, ali-
cerçadas nas Teorias de Negócios Internacionais, 
delineiam as características da internacionalização 
ao longo do tempo. Tais dimensões são apresenta-
das condensadamente como se segue. Assim, tem-
-se que as dimensões organizacionais consideradas 
para o desenvolvimento da simulação gráfica das 
associações entre as dimensões organizacionais 
sob o contexto da internacionalização, quais sejam:

1. Governança corporativa: estruturas organiza-
cionais, sistemas de controle e processos ad-
ministrativos que permitem a dimensão ser 
retratada sob a ótica da estrutura de proprie-
dade, da tendência de diversificação, do es-
tilo do executivo e do ponto de vista do risco 
(JENSEN; MECKING, 1976; WILLIAMSON, 
1998; FAMA, 1980; FAMA; JENSEN, 1983; 
BRICKLEY; COLES; JARRELL, 1997; CORE; 
HOLTHAUSEN; LARCKER, 1999; LA PORTA 
et al, 1999; KWEE; VAN DEN BOSCH; VOL-
BERDA, 2011; FILATOTCHEV; WRIGHT, 
2011; KLING; WEITZEL, 2011; BARROSO; 
VILLEGAS; PEREZ-CALERO, 2011; OLI-
VEIRA; ALBUQUERQUE, PEREIRA, 2012; 
COLLIN et al, 2013; MAIA; VASCONCELOS; 
DE LUCA, 2013; MOIZINHO el al, 2014; MI-
NETTI; MURRO; ZHU, 2015);

2. Processo de formação da estratégia de interna-
cionalização: o processo de formação (delibera-
da, emergente ou estratégia hibrida) e mudança 
estratégica, onde dado o modo de entrada, esta 
dimensão se propões a buscar respostas para 
perguntas como: De que maneira se chegou às 
estratégias? Quem participou destas estratégias? 
Foi deliberada, emergente? Houve um padrão de 
formação? Quais os fatores que foram conside-
rados? (CHILD, 1972; JOHANSON; VAHLNE, 
1977; MINTZBERG, 1978; REID, 1983; MINT-
ZBERG; WATERS, 1985; PETTIGREW, 1987; 
OLIVEIRA et al, 2009; STRANGE et al 2009; 
ERDOĞMUŞ; BODUR; YILMAZ, 2010; CRO-
WTHER; SEIFI, 2011; DE MACEDO OLIVEI-
RA, 2011; OLIVEIRA et al, 2012; LIN, 2012; 
NUWAGABA; NTAYI; NGOMA, 2013; SIN-
GLA; GEORGE, 2013);

3. Conteúdo das estratégias: a dimensão possui di-
versas óticas e pode ser vista sob a perspectiva da 
diversificação, alianças, estratégias funcionais e 
genéricas, o elemento humano e, eventualmen-
te, a renovação da própria estratégia, caracteri-
zando as estratégias de negócio (CHANDLER, 
1962; PENROSE, 1979; PORTER, 1986; BAR-
TLETT; GHOSHAL, 1987; MELIN, 1992; 
HOSKISSON el al, 1993; SULLIVAN, 1994; 
HOSKISSON et al, 2009; KOVACS, 2009; 
KWEE; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2011; 
YORKS; NICOLAIDES, 2012; SZCZEPAŃSKI; 
ŚWIATOWIEC-SZCZEPAŃSKA, 2012; BOD-
NARUK; MASSA; SIMONOV, 2013; LIEN; LI, 
2013; ZILLI; VIEIRA; HEINZEN, 2015; VO-
LONTÉ; GANTENBEIN, 2016);

4. Contexto interno: recursos tangíveis e intangí-
veis, competência desenvolvidas, evidencia-se a 
influência no processo de internacionalização a 
partir dos recursos tangíveis e intangíveis, das 
competências desenvolvidas e inerentes às em-
presas (WERNERFELT, 1984; PRAHALAD; 
HAMEL, 1990; PORTER, 1990; BARNEY, 
1991; PETERAF, 1993; FAHY, 1998; PENG, 
2001; FAHY, 2002; OLIVEIRA; MORAES; 
KOVACS, 2009; BOENE; TONI, 2010; LU et al, 
2010; LEITE, 2012; TORRENS; AMAL; TON-
TINI, 2014; SILVA el al, 2015);

5. Contexto externo: governo, instituições, incen-
tivos, câmbio e barreiras, tudo isso pode ser per-
cebido a partir do ambiente internacional (as-
pectos associados a políticas governamentais), 
redução das fronteiras, aspectos de valores e 
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culturas, papel da nação- sede, ambiente insti-
tucional e relações com o governo (órgão de go-
verno e seus papéis), complexidade e ecleticis-
mo (PIERCY, 1981; DEVIAGGIO; POWELL, 
1983; PORTER, 1989; OLIVER, 1991; MEYER; 
ROWAN, 1992; NARAYANAN; FAHEY, 1999; 
FARINA, 1999; WILD; WILD; HAN, 2006; 
HENISZ; MANSFIELD, 2006; BURNQUIST 
et al, 2007; PARRA VILLANUEVA, 2009; 
JAVALGI et al, 2011; SANTOS; PINHO, 2012; 
MAGALHAES, RUPOLO; OLIVEIRA, 2014; 
DE SOUZA AGUIAR; CONSONI; BERNA-
DES, 2014; MAIS; CARVALHO; AMAL, 2014);

6. Riscos percebidos: associam-se ou relacio-
nam-se ao comprometimento de recursos, aos 
modos de entrada, à velocidade de internacio-
nalizar, ao estilo de direção, à política de in-
centivos à exportação, à situação política do 
país-alvo, ao tamanho da empresa, à forma-
ção da(s) liderança(s), à percepção e formação 
dos lideres, experiências anteriores, dentre 
outros (SHARPE, 1964; MINTZBERG; WA-
TERS, 1985; HARSHMAN; PAIVIO, 1987; 
LUMPKIN; DESS, 1996; MELIN, 1992; MC-
CARTHY; LEAVY, 1999; LAM; WHITE, 
1999; WELCH; WELCH, 2004; FREITAG FI-
LHO; AMAL, 2008; JOHANSON; VAHLNE, 
2009; MELLO; ROCHA; MACULAN, 2009; 
BUTLER; DOKTOR; LINS, 2010; SCHWEI-
ZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010; FER-
TIS; BAES; LÜTHI, 2012; SZCZEPAŃSKI; 
ŚWIATOWIEC-SZCZEPAŃSKA, 2012; LEI-
TE, 2012; MARTINCORENA et al; 2012; 
NUWAGABA; NTAYI; NGOMA, 2013; LU; 
YAN, 2013; LEITE; MORAES, 2014);

7. Empreendedorismo: é caracterizada por as-
pectos como: oportunismo para criação de va-
lor, propensão em assumir riscos, capacidade 
de inovar, habilidade em desenvolver recursos 
competitivos, extenso networking, feeling, lide-
rança, pró-atividade, planejamento, dinamismo 
e determinação (BIRCH, 1979; VÉRIN, 1982; 
SHANE; VENKATARAMAN, 2000; JOHAN-
SON; VAHLNE, 2006; AMAL; FREITAG 
FILHO; MIRANDA, 2008; LINDSTRAND, 
ERIKSSON, SHARMA, 2009; LANDSTRÖM; 
LOHRKE, 2010; SCHWEIZER; VAHLNE; JO-
HANSON, 2010; NASSIF; GHOBRIL; SILVA, 
2010; GIBBONS; HENDERSON, 2012; HONÓ-
RIO, 2015; MAGACHO; PRESA; CARNEIRO, 
2012; SILVA; CHAGAS; SIQUEIRA, 2012; GE; 

WANG, 2013; LEITE; MORAES, 2014; VER-
GA; SILVA, 2014; MACHADO; NASSIF, 2014; 
LEITE; DE MORAES; SALAZAR, 2016).

SIMULAÇÃO GRÁFICA DAS 
ASSOCIAÇÕES ENTRE AS 
DIMENSÕES ORGANIZACIONAIS 
SOB O CONTEXTO DA 
INTERNACIONALIZAÇÃO

Considerando que:
1. Da revisão de literatura extrai-se que a interna-

cionalização, ao longo do tempo, está associada 
a seis Dimensões Organizacionais;

2. Outras Dimensões Organizacionais poderão 
surgir ao longo do tempo e terão sua presen-
ça marcada pelo grau relativo de intensidade. 
É possível que, em um momento seguinte, a 
“Dimensão A” que outrora fora tida como prin-
cipal influenciadora passe em algum momento 
seguinte a ser menos representativa de impacto 
no contexto organizacional. Ou seja, as Dimen-
sões Organizacionais podem possuir um valor 
relativo diferenciado ao longo do tempo;

3. É possível que exista associação entre as dimen-
sões (como também, circunstancialmente, pode 
não haver) e essa associação possuir graus de re-
lacionamentos específicos, ao longo do tempo;

4. O modelo inicial poderá surgir com mais de uma 
Dimensão a depender, dentre outros fatores, da 
carga de experiências acumuladas no momento 
em que antecedeu a internacionalização de suas 
atividades, ao longo do tempo;

5. Possa existir uma relação dinâmica das / e entre 
as Dimensões Organizacionais ao longo de toda 
estratégia de internacionalização. Essa proposi-
ção leva em consideração que estudos anteriores 
desenvolvidos por Moraes et al (2012), Kovacs, 
Moraes e Oliveira, (2012), Oliveira et al. (2012), 
ao tratarem da relação tempo no desenvolvi-
mento da estratégia de internacionalização, não 
revelaram dinâmica entre as dimensões;

6. As abordagens longitudinais, segundo Melin 
(1992), podem registrar quatro tipos de proces-
sos. A exemplo do que se imagina capturar neste 
estudo, é possível que as diferentes abordagens 
longitudinais de Melin (1992) sejam encontra-
das. O autor distingue quatro categorias: 1) o 
Tipo A ou Série Temporal de Eventos – resume-
-se ao registro de intercorrências, eventos, pon-
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tuais, como ocorrências criticas provocados por 
fatos históricos;

2) o Tipo B ou Episódios Relativamente Curtos 
– resume-se a ocorrências, episódios, com duração 
de curtas semanas ou anos; 3) o Tipo C ou Longas 
Épocas ou Temporadas – refere-se ao registro de 
um longo período de práticas gerencias sob o mes-
mo fim; e, por fim, 4) o Tipo D ou Histórico Biblio-
gráfico – trata-se de um compendio histórico onde 
se registra a vida ou um longo período histórico de 
uma determinada organização, por exemplo.

Nesta investigação, o eixo do tempo adotado 
segue a proposição de Melin (1992), considerando 

apenas a Série Temporal de Eventos e os Episódios 
Relativamente Curtos para ilustração da linha de 
tempo na simulação gráfica da associação entre as 
dimensões organizacionais sob o contexto da inter-
nacionalização.

A Figura 1 apresenta uma proposta de simula-
ção gráfica das associações, ao longo do tempo, 
assumindo a relação dinâmica existente entre as 
Dimensões Organizacionais a partir do contexto 
da internacionalização. É importante salientar nes-
te momento que não existe um modelo posto, tendo 
em vista a dinâmica com que podem se apresentar 
as Dimensões Organizacionais ao longo das fases e 
a sua relação de associação.

Fonte: os autores (2017)

FIGURA 1 – SIMULAÇÃO GRÁFICA DA ASSOCIAÇÃO, AO LONGO DO TEMPO (F) ENTRE AS DIMENSÕES 
ORGANIZACIONAIS SOB O CONTEXTO DA INTERNACIONALIZAÇÃO

Tal simulação deve ser interpretada a partir dos 
seguintes apontamentos:
1. A associação da internacionalização com as Di-

mensões Organizacionais é construída, ao longo 
do tempo, a partir da intensidade das Dimensões 
Organizacionais e, por esse motivo, resulta em 
uma figura plana constituída por vértices e ares-
tas, especialmente quando houver mais de duas 
Dimensões envolvidas;

2. A escala temporal F (tempo em F1, F2, ..., Fn, Fn+1) 
apresenta uma variação a partir de fases ou episó-
dios devidamente identificados na entrevista e da 

pesquisa documental;
3. O tempo F1 pode iniciar já com mais de uma Di-

mensão a depender do nível de vivência da empre-
sa no momento em que for iniciada sua trajetória 
internacional;

4. O grau de inter-relação entre as Dimensões Orga-
nizacionais está simbolizado por meio da espessu-
ra das linhas que ligam cada uma das Dimensões 
Organizacionais entre si. Por exemplo: para o mo-
mento F3 cujo grau de relacionamento entre D1 e 
D2 é menor que D1 e D3, e este menor que D2 e D3; a 
linha tracejada, no momento F4, implica inexistên-
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cia de associação; no momento Fn e Fn+1 é possível 
registrar que D5 não possui inter-relação direta 
com D1 e D4, implicando que D5 está relacionado 
em 1º grau com as n Dimensões com exceção de 
D1 e D4;

5. O Modelo formado em cada momento F não, ne-
cessariamente, revelará uma figura de dimensões 
simétricas, a exemplo do Modelo no tempo F5, cuja 
distribuição a partir do grau de intensidade das Di-
mensões Organizacionais revelou um Modelo com 
dimensões não proporcionais entre suas arestas;

6. A triangulação se mostrará presente a partir da 
presença de três ou mais Dimensões Organizacio-
nais; e a evolução para o Modelo mais complexo 
não necessariamente é gradual, em que uma di-
mensão é agregada ao Modelo por vez. É possível 
que mais de uma Dimensão incorpore ao Modelo 
em um único episódio, a exemplo do F6 ao Fn;

7. A Intensidade das Dimensões Organizacionais 
pode mudar entre F’s, ou seja, a Dimensão a partir 
do cenário internacional, pode: (i) mudar de in-
tensidade com o passar do tempo, vide o compor-
tamento da Dimensão 1; (ii) ocupar uma posição 
relativa diferenciada frente a outras Dimensões 
entrantes, vide D1 frente a D2 e D3; (iii) quando 
todas as Dimensões Organizacionais respondem 
com um grau de Intensidade mais elevada, o Mo-
delo como um todo se desloca para cima, a exem-
plo da passagem do momento F6 para o Fn ou para 
baixo, implicando que as Dimensões Organizacio-
nais como um todo estão fortemente associadas às 
práticas de internacionalização;

8. Caso, a partir do momento Fn para o Fn+1, não haja 
surgimento de mais dimensões ao Modelo ainda 
é possível que: (i) as Dimensões Organizacionais 
passem a ocupar um posicionamento relativo dife-
rente frente às outras Dimensões; (ii) exista altera-
ção no grau de associação, de relacionamento, en-
tre as Dimensões; (iii) e mantendo-se as posições 
relativas das Dimensões, o grau de intensidade 
de cada uma se alterar, é possível que o resulta-
do seja a rotação do poliedro, como representado 
Fn+1 quando comparado à tn. Esta última hipótese a 
priori implicará que a Empresa, ao atingir seu pon-
to de saturação de integração de Dimensões ao seu 
Modelo, por já ter alcançado um elevado grau de 
maturidade em suas práticas organizacionais fren-
te à internacionalização, apenas necessite ajustar 
seu pool de Dimensões ao novo cenário que se 
apresente, pois a dinâmica dos cenários e a própria 
dinâmica da empresa são tão multáveis que essas 

posições fatalmente se mostrarão variáveis decor-
rentes de uma deliberada natureza em determina-
do período e em outra ocasião ser diferente;

9. O terceiro plano, a internacionalização, trata-se 
justamente do contexto no qual as dimensões es-
tão inseridas. Para fins de ilustração, optou-se em 
representa-lo ao máximo no plano bidimensional 
compreendido entre o tempo e o grau de intensi-
dade das dimensões.
As características organizacionais podem variar 

com os tipos de mercados e a relação de mais intensi-
dade pode alterar o posicionamento do poliedro.

A partir do estado atual em que se evidencia a te-
oria sobre a internacionalização, as Dimensões Orga-
nizacionais parecem emergir de uma soma de percep-
ções onde o resultado parece dar forma a um modelo 
que, quando assistido do tempo, poderá, facilmente, 
materializar uma figura composta por ‘n’ vértices.

No tocante ao caráter de linearidade, é oportuno 
esclarecer que a identificação dos fatores capazes 
de responder o desempenho exportador da empresa 
avança na medida em que se expandam as variáveis 
a serem ponderadas (MAIS; CARVALHO; AMAL, 
2012). O modelo (até o presente momento listando 
seis dimensões levantadas) poderá sofrer mutações 
ao longo da investigação ampliando ou mesmo redu-
zindo o número de vértices a partir de entendimentos 
de que as dimensões precisam ser reorganizadas, na 
medida em que se verifique a presença de mais, ou 
menos, dimensões.

No tocante a restrições quanto a criação ou am-
pliação de Dimensões Organizacionais, seguindo as 
premissas de cada uma das Teorias de Negócios In-
ternacionais - TNI (AMATUCCI; AVRICHIR, 2008; 
AMAL et al, 2010; MAIS; CARVALHO; AMAL, 
2012) e, segundo os estudos realizados (OLIVEIRA; 
MORAES; KOVACS, 2012; MOTA; MACHADO; 
MORAES, 2014; OLIVEIRA et al, 2015; LEITE; DE 
MORAES; SALAZAR, 2016), é importante destacar 
que a pesquisa visa esgotar os aspectos capazes de 
responder à formação das estratégias. E desse modo, 
espera-se que, em determinado momento, defronte-
-se com o limite onde as nuances ao longo do estudo 
não mais revelem características suficientemente ar-
gumentativas para que estas possam por si constituir 
uma dimensão e/ou, até mesmo, que esta(s) nova(s) 
possível(is) dimensão(ões) não seja(m) capaz(es) de 
justificar ou influenciar o desenvolvimento de estra-
tégias de internacionalização ao longo de sua história.

É importante registrar também que, como a inter-
nacionalização é um processo composto por eventu-
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ais descontinuidades em suas operações (RABOCH; 
AMAL, 2008), o recorte temporal da pesquisa pode 
não ser capaz de registrar características relevantes 
para que estas possam compor uma nova dimensão.

Isso posto, é preciso considerar que a simulação 
originalmente apresentada poderá sofrer transforma-
ções e até mutações ao longo de uma investigação 
ampliando, desse modo, a figura; ou diminuir o nú-
mero de vértices a partir de entendimentos de que as 
Dimensões Organizacionais precisam ser reorganiza-
das. Isso pode resultar em muitas implicações, como: 
(i) o fato de a empresa carecer de habilidades a partir 
da falta de percepção de Dimensões Organizacionais 
e, por esse motivo, não está conseguindo obter o de-
sempenho desejado e, com essa constatação, alterar 
seu plano de práticas estratégicas com vista a poten-
cializar suas ações empresariais; ou até (ii) verificar 
que, para se pretender obter desempenhos elevados, 
é preciso focar em determinadas Dimensões Orga-
nizacionais que a própria literatura ainda não havia 
revelado.

A partir da leitura da teoria, as características 
passariam por um processo de mutação das habili-
dades da empresa a partir das Dimensões Organi-
zacionais, e algumas Dimensões Organizacionais 
podem deixar de ter importância em determinado 
momento, já que, com a apropriação de outras, a em-
presa passaria a deixar à margem a dimensão n para 
valorizar a dimensão n+1. A partir de uma elastici-
dade dos dados no processo, passa-se a incorporar 
todas as variáveis a partir do tempo; algumas podem 
deixar de ser as mais relevantes, sem deixarem de 
existir, pois a teia de relações, aparentemente, não 
permite que uma dimensão deixe de influenciar o 
processo mesmo que, essa em determinada circuns-
tância, não surja em primeiro plano na triangulação 
(o que resultará em uma teia).

A pressuposição é que ela, provavelmente, não 
perderá conhecimentos. Assim, a empresa ficaria 
mais robusta e mais sólida em suas dimensões, nas 
suas decisões estratégicas internacionais, possuindo 
mais poder deliberativo. É possível entender, portan-
to, que as Dimensões Organizacionais existentes se-
riam incorporadas às características da internaciona-
lização a partir da empresa.

Argumento de inter-relação parcial entre as Di-
mensões Organizacionais subsidia a leitura do modelo 
para mais um outro entendimento: de que a interação 
se dê diretamente entre as Dimensões Organizacio-
nais, e quanto mais triangulação existir mais ainda se 
sustenta a afirmativa de que as dimensões precisem 

se fazer presentes mesmo que não configurem como 
ativas em primeiro plano para com as práticas orga-
nizacionais de internacionalização. A princípio, sus-
tentadas as características de cada Dimensão, a inter-
-relação secundária presente no Modelo é sim uma 
associação que per si já é capaz de manter presente 
determinada Dimensão que, eventualmente, se mos-
tre menos importante na Fase em estudo.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

O conteúdo das estratégias, enquanto dimensão 
organizacional, apresentou características diversas, 
destacando-se: alianças estratégicas com instituições 
públicas; inovações tecnológicas em especial no de-
senvolvimento de variedades; transferência de conhe-
cimento gerencial, por meio experiência pretérita ou 
mesmo por troca de experiências com outras empre-
sas; e estabelecimento de acordos comerciais para ex-
pansão de oportunidades no mercado internacional.

Em termos do contexto externo, as empresas são 
submetidas à padrão elevado de procedimentos de na-
tureza sanitária o que acarreta a elevação dos custos 
de operação e eventuais procedimentos únicos para 
vencê-los. Demanda-se também das empresas bra-
sileiras certa astúcia no proceder com alguns inter-
mediários. Significativos gargalos de inadimplências 
tiveram que ser vencidos com a adoção de iniciativas 
creditícias próprias. A própria seleção dos mercados 
apresenta-se repleto de nuances. Políticas governa-
mentais são consideradas de afeição e de aborreci-
mento, em um processo concomitante, sendo o câm-
bio a variável mais fundamental quando a questão 
está associada a internacionalização das operações 
empresariais.

O risco percebido é predominantemente associado 
aos fatores exógenos, em especial o fator climático e 
a política governamental do câmbio. Considerações 
igualmente são realizadas em relação à questão co-
mercial, inclusive os referentes às denominadas ja-
nelas de oportunidades, intencionadas pelos demais 
concorrentes internacionais. A dinâmica do risco 
percebido nos negócios desafia o dirigente de forma 
diuturna, fazendo com que se busque, de forma in-
cessante, alternativas que garantam a sobrevivência 
do negócio.

O processo de formação da estratégia de interna-
cionalização é ditado pelo aspecto comercial, onde 
este revela-se fator essencial para o progresso desta 
dimensão. Os achados evidenciam que o ritmo de in-
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ternacionalização e o escopo da dimensão do proces-
so de formação das estratégias de internacionalização 
são marcados por características idiossincráticas de 
gestão. A necessidade de superação dos desafios tem 
marcado o modo como as estratégias de internaciona-
lização precisam ser construídas de modo a projetar 
a empresa no mercado internacional. Neste sentido, 
as relações interpessoais surgem como um plus e 
auxiliam as empresas a suplantarem as experiências 
fracassadas, tendo em vista que o jogo de interesses 
se esforça para manter, sob domínio de poucos, às 
informações quanto aos potenciais canais comerciais 
internacionais. Cenário este que a venda em consig-
nado é tido como uma forma ineficaz de alavancar os 
ganhos.

Os recursos tangíveis e intangíveis, e capacidades 
próprias estão presentes no contexto interno. Nesta 
dimensão, a marca, a tecnologia adotada e o know-
-how gerencial são tidos como fatores preponderantes 
e determinantes para a trajetória de sucesso das em-
presas pesquisadas. Escolhido como dimensão para 
alavancar a inserção de mercado, o contexto interno 
instrumentaliza as empresas para operar concomitan-
temente múltiplas ações, levando-as a desempenhar 
um papel tanto focado no sistema operacional, como 
tático quanto estratégico.

A governança corporativa apresenta-se sob a for-
ma que suas orientações têm sido historicamente im-
portantes para perpetuar tanto a cultura institucional 
quanto promover a manutenção das práticas geren-
ciais e renovação estratégica, assim como têm se re-
velado uma extraordinária forma de cunhar a habili-
dade de gerenciar conflitos dentro das hierarquias. A 
partir do reconhecimento em quanto importante esta 
dimensão pode ser dentro das empresas, a política 
de recompensas tem evoluído e vem ajustando-se no 
sentido de instituir uma equação de prêmios compa-
tível com o reconhecimento que o alto escalão tem 
diante do papel do funcionário com a atividade fim 
da empresa.

Em se tratando do empreendedorismo enquan-
to dimensão organizacional, este se caracteriza por 
aspectos como: dinamismo e determinação, oportu-
nismo para criação de valor, propensão em assumir 
riscos, capacidade de inovar e de planejar, habilidade 
em desenvolver recursos competitivos, extenso ne-
tworking, feeling, liderança e pró-atividade. Os exi-
tosos projetos de agronegócio do Vale são marcados 
pelo pioneirismo da dimensão empreendedora que, 
munida de suas características organizacionais, é res-
ponsável em criar projetos sustentados no binômio: 

recursos competitivos e oportunidades internacio-
nais. O arrojado empreendedorismo tem surtido gene-
rosos resultados, tendo em vista que as experiências 
têm seguido no sentido de multiplicar habilidades co-
merciais entendendo que é possível especializar-se ao 
mesmo tempo que se busca diversificar sua carteira 
de produtos e mercados. Neste sentido, o fator empre-
endedorismo tem se mostrado essencial para consoli-
dar as oportunidades em projetos virtuosos.

É possível entender que a empresa ao buscar in-
ternacionalizar suas atividades ainda não possui ha-
bilidades e domínio pleno de suas competências. E 
assim que tais fatores tão logo sejam absorvidos via 
um intenso processo de experiências, transformar-se-
-ão em novos diferenciais competitivos. Neste sen-
tido, o polígono, que na primeira fase poderá surgir 
com mais de uma dimensão decorrente, dentre outros 
fatores, da carga de vivência acumulada no momento 
em que antecedeu a internacionalização de suas ativi-
dades, devido a dinâmica de forças pré-existente, in-
dubitavelmente, com o passar do tempo, incorporará 
novas dimensões a partir do momento que a empresa 
busque sair da zona de conforto ou até deseje elevar a 
eficiência do seu custo de oportunidades.

O resultado esperado é que, ao atingir um deter-
minado nível de satisfação entre as dimensões, o po-
lígono, agora completo pelas sete dimensões, passe a 
girar e/ou até mudar de forma revelando deste modo 
os ajustes que a empresa precisou passar a fim superar 
determinados desafios ou até ajustar-se a determina-
das condições. É importante registrar que, na busca 
em se contabilizar ganhos, a relação entre as dimen-
sões organizacionais, eventualmente revelarão forças 
antagônicas, onde uma relação negativa de associação 
precisa ser antevista com o propósito de se evitar que 
determinadas dimensões, quando individualmente 
analisadas, revelem um jogo contrário de interesses 
a ponto de anular, neutralizar, ou até prejudicar os 
planos empresariais com vista a auferir o máximo de 
divisas possível do empreendimento.

Diante do que foi apresentado, é possível afirmar 
que este ensaio teórico contribui com um novo signi-
ficado para o tema internacionalização. Superada a 
inércia do processo de internacionalização, a simu-
lação expõe o processo decisório pode culminar em 
ajustes de suas respectivas dimensões organizacio-
nais ao contexto internacional em que a empresa se 
propôs em atuar. Estas dimensões organizacionais 
possuem uma dinâmica própria tanto de participa-
ção na trajetória de internacionalização das empresas 
quanto de associação entre elas. E ainda merecem ser 
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avaliadas a fim de se identificarem as fragilidades e 
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Em suma, a associação entre as dimensões iden-
tificadas em cada Fase, a partir de distintos graus de 
intensidade, espelham o sucesso, a estagnação ou 
fracasso empresarial e merecem ser estudadas com 
atenção, tendo em vista que a sustentabilidade de 
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inter-relações entre as dimensões aqui reveladas. O 
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planejar, o organizar, o liderar-executar e o controlar, 
e, portanto, deve munir-se do máximo de ferramentas 
a fim de tornar, no particular desta tese, o processo 
de internacionalização o mais exitoso possível. Neste 
sentido, a proposta de um modelo Teórico- Analítico 
simulado sob o contexto da internacionalização tem 
por desígnio instrumentalizar o processo decisório 
por meio de nuances contidas nas características das 
dimensões organizacionais de cada empresa, em es-
pecial daquelas com atuação no agronegócio, instru-
mentalizando os tomadores de decisão a agir inspira-
do em um modelo com polígonos tanto construídos 
por fatos pretéritos como o por metas futuras.

Importante destacar que a proposta de um mode-
lo Teórico-Analítico simulado sob o contexto da in-

ternacionalização visa instrumentalizar estudos para 
que se faça possível desenvolver propostas de fra-
meworks teórico-dinâmicos para cada estudo de caso 
que venha a existir. Onde, espera-se que surja para 
cada estudo empírico um framework exclusivo tendo 
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empresa.

Dentre as sugestões, propõe-se desenvolver um tra-
balho quantitativo que possa mensurar os gaps entre 
o esperado e o realizado entre as Dimensões de cada 
Fase; e um trabalho qualitativo a fim de que se pos-
sa avaliar o comportamento das dimensões, estudar o 
grau de intensidade e a dinâmica vivenciada ao longo 
do tempo entre as dimensões; a este método, sugere-se 
que se faça uma investigação via estudo de multicasos 
para que se faça uma análise cruzada dos achados.

Propõe-se que se desenvolva um estudo que identi-
fique as zonas de conflito de interesse entre as Dimen-
sões, objetivando reduzir os ruídos e tornar a “má-
quina empresarial” convergindo esforços em prol do 
mesmo objetivo. O fato é que onde estejam ocorrendo 
relações com forças antagônicas, tipo “cabo-de-guer-
ra”, ou conflitos de agência os quais costumam fun-
cionar como “freio de mão” na linha do desenvolvi-
mento de planos estratégicos deveriam canalizar para 
fortalecer ações em busca de novos ou mais ganhos.
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