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FATORES EXTRINSECOS E INTRINSECOS DA ESTRATEGIA DE EXPATRIAGAO - UMA PROPOSTA
DE FRAMEWORK PARA AS SUBSIDIARIAS ESTRANGEIRAS

RESUMO

A estratégia de expatriacdo trata da decisdo de designacdo de pessoas para atender as demandas internacionais das
empresas multinacionais (EMNs). O estudo visou responder a questdo: Quais sdo as estratégias relacionadas aos fatores
intrinsecos e extrinsecos determinantes da decisdo de expatriagdo das empresas multinacionais japonesas? Teve 0
objetivo de analisar as estratégias relacionadas aos fatores intrinsecos e extrinsecos da decisdo de expatriagdo. Tratou-se
de estudo quantitativo dos dados secundarios de investimentos estrangeiros japoneses publicados pela Toyo Keizai.
Foram analisadas 107 subsididrias de multinacionais japonesas na América Latina, de 2006 a 2012, por meio de
regressdo multipla com dados em painel. Propds-se framework da estratégia de expatriagcdo. Concluiu-se que distancia
cultural, dissimilaridade institucional e controle operacional determinam a estratégia de expatriacdo das operacGes
internacionais.

Palavras-chaves: Estratégia de Expatriacdo; Fatores Organizacionais; Fatores Ambientais.

INTRINSIC AND EXTRINSIC FACTORS OF EXPATRIATION STRATEGY - A PROPOSED
FRAMEWORK FOR FOREIGN SUBSIDIARIES

ABSTRACT

The expatriation strategy is related to the decision to assign people to meet the international demands of multinational
companies (MNCs). The study aimed at answering the question: What are the strategies related to intrinsic and extrinsic
factors determining the decision of expatriation of Japanese multinational companies? It had the objective to analyze the
intrinsic and extrinsic factors of the decision of expatriation. This was a quantitative study with secondary data of
Japanese foreign investment published by Toyo Keizai. A total of 107 subsidiaries of Japanese multinationals were
analyzed in Latin America, 2006-2012, through multiple regression with panel data. It was proposed an expatriation
strategy framework. The conclusion was that cultural distance, institutional and operational control dissimilarity
determine the strategy for expatriation of international operations.

Keywords: Expatriation Strategy; Organizational Factors; Environmental Factors.
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FACTORES EXTRINSECOS E INTRINSECOS EXPATRIACION DE ESTRATEGIA - UN MARCO
PROPUESTO PARA FILIALES EXTRANJERAS

RESUMEN

La Estrategia de expatriacion con la decision de asignacién de personas para cumplir con las demandas internacionales
de las empresas multinacionales (EMN). El estudio tuvo como objetivo responder a la pregunta: ¢Cuales son las
estrategias relacionadas con la determinacion de factores intrinsecos y extrinsecos de decision expatriacion de empresas
multinacionales japonesas? Tuvo como objetivo analizar las estrategias relacionadas con factores intrinsecos y
extrinsecos de decision expatriacion. Este fue un estudio cuantitativo de los datos secundarios de la inversion extranjera
japonesa Toyo Keizai publicados por. 107 filiales de multinacionales japonesas fueron analizados en América Latina,
2006-2012, por medio de regresion multiple con datos de panel. Se propuso marco de la estrategia de la expatriacion. Se
concluy6 que la distancia cultural, control institucional y operativa disimilitud determinan la estrategia de expatriacion
de las operaciones internacionales.

Palabras clave: Estrategia Expatriacién; Los factores organizativos; Factores ambientales.
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1 INTRODUCAO

Empresas  Multinacionais  (EMNs)  sdo
organizagOes que tipicamente sdo formadas por uma
matriz (parent firm) e uma ou mais subsidiarias
dispersas geograficamente. Possuem parceiros locais
nos paises hospedeiros para serem seus suportes e
contribuirem na sua atuagcdo em mercados estrangeiros
(GREWAL et al., 2013).

Faro e Faro (2007) explicam que a globalizacao
de mercados possibilitou a reducdo das barreiras
comerciais e o desenvolvimento de diversos acordos
internacionais entre paises resultando, inclusive, no
surgimento e formacdo de blocos econdmicos. Este
contexto favoravel possibilitou que as EMNs pudessem
intensificar o ingresso em outros paises em busca de
novos mercados.

A expansd@o das EMNs no mercado
internacional estd relacionada ao envolvimento das
pessoas de nivel estratégico da organizacdo. Desse
modo, no processo de internacionalizacdo € preciso
determinar como € realizada a designacdo de pessoas
para os cargos de gestdo das novas subsidiarias que
estdo sendo instaladas em outros paises.

A estratégia de expatriacdo esta relacionada a
decisdo de designacdo de pessoas para atender as
demandas internacionais da empresa e envolve
elementos como: custo da expatriacdo para a empresa e
para 0 expatriado, ajustamento intercultural do
expatriado, definicdo de como a empresa pretende
exercer 0 controle da subsidiaria estrangeira,
transferéncia de conhecimento da matriz para a
subsidiaria, distancia e aspectos institucionais,
distancia e aspectos culturais.

Foram identificados na literatura gaps que o
presente estudo pretendeu suprir. S&o eles: o termo
‘Estratégia de Expatriagdo’ ainda ¢ incipiente na
literatura; boa parte dos estudos realizou apenas
estudos transversais (um Unico periodo) relacionando
expatriacdo e demais teorias; hd uma falta de estudos
especificamente na América Latina; quando utilizado a
base de dados de subsidiarias japonesas publicada pela
Toyo Keizai, 0 ano mais recente analisado foi de 2008;
ha pouca evidéncia empirica para identificar como os
niveis da gestdo de expatriagdo sdo determinados nas
subsidiarias das EMN:Ss.

Esse estudo tem o intuito de contribuir e
desenvolver o tema Estratégia de Expatriagdo.
Adicionalmente, esta pesquisa tem sua relevancia e
diferencial de ser realizado por meio de analise
quantitativa com dados em painel, pois a natureza
abrangente e longitudinal dos dados permite uma
perspectiva dindmica e uma analise evolutiva das
subsidiarias estrangeiras, possibilitando assim uma
capacidade Unica para resolver as questdes complexas
que foram levantadas nesse estudo.
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Percebe-se ainda, que 0 uso de expatriados é um
elemento fundamental para a estratégia internacional
das EMNs (BEAMISH; INKPEN, 1998). Desse modo,
considerando as lacunas tedrico-empiricas do tema e a
relevancia do expatriado na estratégia internacional das
organizacOes, o estudo visou responder a seguinte
questdo de pesquisa: Quais sdo as estratégias
relacionadas aos fatores intrinsecos e extrinsecos
determinantes da decisdo de expatriacdo das
empresas multinacionais japonesas?

Teve-se 0 objetivo de identificar os fatores
intrinsecos e extrinsecos relacionados a expatriacdo e
por meio disso propor um framework da estratégia de
expatriacdo das empresas multinacionais.

Para atingir o objetivo do estudo, a metodologia
deste trabalho, inicialmente consistiu em um
levantamento  bibliografico sobre as temaéticas:
designacgdo internacional, gestdo de expatriacdo. Nota-
se que foi encontrada uma literatura extensa sobre essas
areas, entretanto hd uma escassez de estudos sobre uma
teoria que expliqgue a Estratégia de Expatriacéo.
Embora a literatura tenha avangado no aspecto tedrico
sobre a relagdo entre a estratégia competitiva das
multinacionais e sua gestdo de recursos humanos
internacionais (GIRH), poucos estudos tém procurado
testar empiricamente a questdo de como imperativos
estratégicos afetam as decisbes dos gestores de
recursos humanos da filial estrangeira (PAIK; ANDO,
2011).

Com o desenvolvimento e teste empirico das
hip6teses no estudo propds-se a elaboragdo de um
framework inicial relacionando o0s determinantes
intrinsecos e extrinsecos da estratégia de expatriacéo.
Apos o teste das hipoteses, compds-se framework final.

A base de dados da Toyo Keizai foi utilizada
como fonte principal de informacdes sobre fatores
intrinsecos relacionados as praticas de gestdo das
empresas multinacionais japonesas (conhecimento
experiencial e controle organizacional). Entretanto,
para melhor compreensdo das varidveis extrinsecas
como aspectos institucionais (distancia cultural e
institucional) que caracterizam as especificidades dos
paises, foram utilizadas as bases de dados do Global
Competitiveness Report (GCR) e do Worldwide
Governance Indicator (WGI).

Realizou-se regressdo mdaltipla dos dados em
painel no periodo de 2006 a 2012, com as subsidiarias
estrangeiras das empresas multinacionais japonesas
instaladas na América Latina. Para selecionar o modelo
de regressdo mais adequado, utilizou-se o teste de
Hausman para escolher entre 0 modelo de Efeitos
Fixos e 0o Modelo de Efeitos Aleatorios.
Adicionalmente, aplicou-se um teste de
heterocedasticidade, de modo a estimar um modelo
com correcdo para esse problema.

A estrutura do artigo foi composta pelos
seguintes elementos: a primeira secdo consistiu na
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introdugdo com a apresentacdo das pretensdes do
estudo. Na segunda secdo abordou a revisdo de
literatura bem como o desenvolvimento das hipdteses
relacionadas aos fatores determinantes da expatriac&o,
tanto nos aspectos intrinsecos como extrinsecos. Em
seguida é apresentado o método utilizado para a
realizacdo da pesquisa. A quarta secdo consiste na
apresentacdo das discussdes e resultados da pesquisa.
Finalmente, a Gltima secdo discute as consideracdes
finais bem como as limitacdes e direcionamentos para
futuras pesquisas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para compreender os fatores determinantes das
empresas multinacionais em expatriarem funcionarios
para gerenciar as subsidiarias estrangeiras, o estudo
concentrou-se em analisar as empresas multinacionais e
seus desafios de designagéo de pessoal para gestdo das
subsidiarias estrangeiras, os quais estdo relacionados ao
seu ambiente interno e externo.

No nivel organizacional (fatores intrinsecos)
foram analisados o controle organizacional e o
conhecimento experiencial da subsidiéria estrangeira.
No que se refere ao ambiente externo (fatores
extrinsecos) foram estudadas a distancia cultural e
diferengas institucionais entre os paises. Também
foram analisadas varidveis de controle.

2.1 Fatores Intrinsecos da Expatriagédo

A designacdo de pessoas para as subsidiarias
estrangeiras envolve uma combinagdo de gestores do
pais de origem da matriz e do pais hospedeiro.
Também reflete a orientacio das empresas
multinacionais em dire¢do ao controle e coordenacao, a
transferéncia de conhecimento e aprendizagem e as
questbes estratégicas (DELIOS; BJORKMAN, 2000;
HARZING, 2001).

Os  fatores intrinsecos as  empresas
multinacionais que na literatura tém sido considerados
determinantes para a estratégia de expatriagdo sdo: (a)
controle organizacional (b) conhecimento experiencial.
O nivel de controle sobre as subsidiérias estrangeiras €
um assunto importante na pesquisa sobre empresas
multinacionais (XU; PAN; BEAMISH, 2004).

Em contrapartida, Gomez e Sanchez (2005)
explanam que h& uma escassez de pesquisas sobre 0s
fatores determinantes das escolhas dos mecanismos de
controle possiveis para as empresas multinacionais,
apesar de esses mecanismos serem cruciais para o
processo de implementagdo estratégica.

Em relacdo as areas de foco do controle
organizacional, as empresas tém direcionado
principalmente para setores como: marketing, vendas,
distribuicdo, gestdo e operagdes gerais, financas e
contabilidade, pesquisa e desenvolvimento, producéo e

MOREIRA/ OGASAVARA/
ARRUDA

qualidade, e recursos humanos (LE, 2009). Além disso,
Ogasavara (2012) indica que o controle da empresa
matriz sobre as subsidiarias tém sido relacionado a
estabilidade do negécio, apesar de nao se ter definido
claramente a direcdo desse efeito.

Nesse estudo o controle foi analisado por meio
dos trés instrumentos propostos por Singh (2012). Com
0 intuito de testar essas teorias relacionando-as a
expatriacdo de funcionarios, as variaveis de controle
foram classificadas da seguinte forma:

(a) controle acionario da matriz;

(b) controle operacional da matriz;

(c) controle por meio do modo de entrada no
mercado internacional.

De acordo com Jaussaud e Schaaper (2006), ha
uma diversidade de instrumentos que as multinacionais
podem usar para controlar suas subsidiarias. Desse
modo, Martinez e Jarillo (1989) sugerem que a
combinacdo de varios instrumentos, de acordo com o
contexto, deve ser a chave do sucesso, pois 0 controle
da subsidiaria estrangeira € um fendmeno complexo e
multidimensional.

2.2 Controle Acionario da Matriz

A escolha dos niveis de controle acionario nas
subsidiarias estrangeiras € um topico central da
pesquisa em gestdo internacional devido as implicac6es
estratégicas relacionadas ao controle e a performance
das subsidiarias (PENG, 2012).

Dois tipos de controle tém sido extensivamente
discutidos na literatura:  controle  estratégico
comumente associado com o controle acionario e 0
controle operacional por meio do uso de expatriados do
pais de origem. A hipé6tese de que quanto maior o
investimento nas novas subsidiérias japonesas, maior a
proporcdo de expatriados designados, foi testada por
Widmier, Brouthers e Beamish (2008). Contudo, a
hipétese foi rejeitada empiricamente. Os autores ndo
constataram relagdo direta entre as variaveis.

Delios e Bjorkman (2000) também testaram a
hipotese de que hd uma relagdo positiva entre o uso de
expatriados e controle acionario, contudo, obtiveram
resultado diferente a confirmarem-na empiricamente.
Os autores complementaram a anélise ao testar também
a hip6tese de que a relagdo positiva entre controle
aciondrio e o uso de expatriados ¢ mais forte para
subsidiarias localizadas nos Estados Unidos do que na
China. Contudo, os autores constataram apenas um
suporte parcial sobre a hip6tese, demonstrando pouca
evidéncia empirica e relagdo entre as variaveis.

Widmier, Brouthers e Beamish (2008) explicam
que quanto maior o investimento em subsidiarias
estrangeiras, maior o risco da matriz. E esse risco
maior conduz a niveis mais altos de falta de supervisdo
do pais de origem. Um método de prover maior
supervisdo é por meio do uso de gestores expatriados
(O’DONNELL, 2000).
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Os resultados contrarios das pesquisas de
Widmier, Brouthers e Beamish (2008) e Delios e
Bjorkman (2000) comprovam que ndo esta consolidado
na literatura se os expatriados podem controlar melhor
0s investimentos feitos pela matriz no mercado
internacional e verificar se estes estdo sendo bem
empregados do que os gestores do pais hospedeiro.
N&do se inferiu ainda se ha uma relagcdo direta ou
inversa entre o crescimento de investimentos no pais
hospedeiro e a designacdo de gestores locais do pais
hospedeiro ou de expatriado.

E provavel que as empresas multinacionais
busquem minimizar o risco dos investimentos
realizados no mercado internacional por meio do
controle operacional de um expatriado. Contudo, faz-se
necessario a realizacdo de novos testes para verificar a
relacdo entre participacdo acionaria  (controle
acionario) da empresa matriz sobre as subsidiarias
estrangeiras e 0 uso de expatriagdo. Com isso, prop6s-
se a hipdtese Hla:

Hla — H& uma relacdo direta entre a participacdo
acionaria da matriz (controle acionario) e a
designacédo de expatriados da empresa multinacional
para gerenciar a subsidiaria estrangeira.

2.3 Controle Operacional da Matriz

As empresas multinacionais tém quantidades
variadas de expatriados nas subsidiérias estrangeiras. E
apesar dessas duas funcBes principais que 0s
expatriados  realizam, ainda ndo  constatou
empiricamente se hd uma relacdo direta ou inversa
entre a quantidade de expatriados e a nacionalidade do
diretor da subsididria.

Além do controle aciondrio, as empresas
multinacionais também podem controlar suas unidades
estrangeiras por meio da designacdo de expatriados. A
expatriacdo ndo é somente um elemento importante de
governanca da subsidiaria, mas também tem
importantes  implicagdes na  performance e
desenvolvimento de capacidades (HARZING, 2001).

Widmier, Brouthers e Beamish (2008)
argumentam que quando as firmas estéo criando novas
subsidiarias em mercados estrangeiros enfrentam
muitas decisdes relacionadas a seus recursos humanos.
Uma das decisGes mais basicas tem grandes
implicacOes na eficiéncia e lucratividade da subsidiaria
e refere-se a taxa de pessoal expatriado em relacéo aos
empregados locais.

De acordo com Delios e Bjorkman (2000), os
expatriados desempenham principalmente dois papéis
nas subsidiarias estrangeiras. O primeiro é uma funcéo
de controle na qual o expatriado trabalha para alinhar
as operagdes da unidade estrangeira com as da matriz.

O segundo é uma funcdo relacionada ao
conhecimento. Nesse papel, o expatriado age tanto para
transferir conhecimento da matriz para a subsidiaria
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quanto para ser um agente de aquisicdo de
conhecimento do pais hospedeiro e difusor entre as
demais unidades.

As empresas multinacionais tém quantidades
variadas de expatriados nas subsididrias estrangeiras. E
apesar dessas duas funcbes principais que 0s
expatriados realizam, ainda ndo se constatou
empiricamente se had uma relagdo direta ou inversa
entre a quantidade de expatriados e a nacionalidade do
Diretor da subsidiéaria.

Faz-se necessario, portanto, compreender se o
controle operacional por meio de expatriados aumenta
quando o Chief Executive Officer (CEQ) é um gestor
expatriado e se a permanéncia do CEO na gestdo da
subsidiaria estrangeira também influencia o uso da
expatriacdo. Nota-se que essas hipoteses ndo foram
testadas anteriormente por outros pesquisadores.
Contudo, a literatura tem indicado a importancia dos
expatriados no controle operacional das subsidiarias
estrangeiras. Diante disso, propdem-se as hipoteses
H1b e Hlc:

H1lb — H& uma relacdo direta entre expatriacéo e a
nacionalidade do CEO da subsidiaria, particularmente
se esta for a mesma do pais de origem da empresa
matriz estrangeira.

Hlc — H& uma relacdo inversa entre expatriacdo e a
permanéncia do mesmo CEO na gestdo das
subsididrias estrangeiras.

2.4 Modo de Entrada no Mercado Internacional

Por mais que as empresas multinacionais
tenham criado mais subsidiarias de controle integral do
que subsidiarias que sdo joint ventures desde o comego
dos anos 1990 (JAUSSAUD; SCHAAPER; ZHANG,
2001), a questdo do controle de suas atividades no
mercado internacional continua sendo um assunto
crucial.

Acrescentam Geringer e Hebert (1989) que os
mecanismos de controle sdo arranjos estruturais
desenvolvidos para determinar e influenciar o que os
membros da organizacdo fazem. Nas joint ventures, por
ter duas ou mais partes envolvidas, o controle
organizacional é complexo. Conforme explanagdo de
Calantone e Zhao (2001) quando as empresas
multinacionais estdo familiarizadas com a cultura e
ambiente locais, elas podem exercer controle
consideravel sobre as joint venture internacionais e
além disso, obter conhecimento local.

Abdellatif, Amann e Jaussaud (2010) explicam
que  estabelecer  subsididrias em  mercados
desconhecidos é dificil e arriscado. Firmas podem
estabelecer uma joint venture com um parceiro local
para se beneficiarem de sua experiéncia no mercado
local e a habilidade de acessar varios recursos, como
acesso aos distribuidores e fornecedores locais,
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recursos humanos. Contudo, subsidiarias de controle
integral sdo mais faceis de controlar e o processo de
tomada de decisdo ¢ mais facil porque ndo requer
confirmag&o constante com parceiros locais.

Segundo Kogut (1988), quando as empresas
multinacionais tém suficiente experiéncia em um pais,
elas devem confiar mais em subsidiérias de controle
integral ao invés de joint ventures. Em contraste,
firmas confiam mais em joint ventures quando o nivel
de risco aumenta, pois envolver um parceiro local por
meio de uma joint venture pode ajudar a firma a
gerenciar alto nivel de risco dos paises.

Os questionamentos que surgem em relagdo ao
modo de entrada no mercado internacional referem-se a
contribuicdo do expatriado relacionada ao controle
acionario da multinacional.

Schotter e Beamish (2011) constataram que a
probabilidade da MNE designar funcionarios locais
como gestores da subsidiaria estrangeira ¢ maior em
subsidiarias que sdo joint ventures, comparado as
subsidiarias de controle integral (Wholly Owned
Subsidiary - WOS). Poucos estudos empiricos foram
realizados para se analisar a relacdo entre as varidveis.
H&, portanto, necessidade de se realizar mais pesquisa
para se compreender como se a multinacional exerce
controle por meio de expatriagdo mais fortemente em
subsididrias que sdo joint venture ou subsidiérias
integrais. Desse modo, propds-se a hipotese H1d:

H1d — H& uma relacéo direta entre 0 modo de entrada
no pais hospedeiro por meio de subsidiaria de controle
integral (WOS) e a designacdo de expatriados da
empresa multinacional para gerenciar a subsidiaria
estrangeira.

2.5 Conhecimento Experiencial

Os expatriados desempenham um papel
fundamental na integracdo da empresa facilitando nédo
apenas a criagdo de conhecimento nas subsidiarias para
ser utilizado por outros gestores na rede de
relacionamentos, mas também por meio da absorcao de
conhecimento necessario para todo o resto da network,
conforme (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991).

Contudo, h& controvérsias no estudo da relagdo
entre conhecimento experiencial e designacdo de
pessoal para subsididrias estrangeiras. Delios e
Bjorkman (2000) explicam que as empresas
multinacionais com limitada experiéncia no pais
hospedeiro tendem a realizar investimentos no
desenvolvimento de conhecimento da empresa matriz
sobre as condigdes locais do pais hospedeiro por meio
do uso de expatriados.

Em contrapartida, os autores também afirmam
que se poderia argumentar o contrario, que as empresas
multinacionais com escasso conhecimento sobre o pais
hospedeiro designariam menos expatriados, pois estes
estariam correndo mais risco de ter uma performance
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deficiente ao atuar em um ambiente novo e
desconhecido.

Expatriados podem servir como mecanismos de
transferéncia de conhecimento e experiéncia das
empresas multinacionais e serem utilizados para
aumentar a eficiéncia e a competitividade de uma nova
subsidiaria estrangeira. Além disso, as empresas-méae
experientes se tornam mais adeptas na designacdo de
expatriados para suprirem suas filiais locais com
conhecimento e informacdo, o que lhes permite
aumentar a competitividade da subsidiaria estrangeira
(DOWNES; THOMAS, 2000).

Em contrate, empresas multinacionais com
substancial experiéncia no pais hospedeiro das
subsidiarias estrangeiras podem ter menos necessidade
de designar expatriados. Isso pode ocorrer devido a
abundancia de gestores experientes com as questdes
especificas do pais hospedeiro juntamente com uma
compreensdo clara das condi¢Bes de negdcios do pais
hospedeiro permite que as empresas confiem
pesadamente em treinamento e designacdo de gestores
locais (HARVEY; NOVICEVIC, 2000).

Gong (2003), Tan e Mahoney (2006),
Wilkinson et al. (2008), Xu, Pan e Beamish (2004) e
Ando e Paik (2013), contudo, encontraram resultado
contrario ao de Widmier, Brouthers e Beamish (2008) e
Delios e Bjorkman (2000). Houve maior incidéncia de
confirmagdo de relagdo inversa do que relagdo direta
entre as varidveis. Assim, para esse estudo, decidiu-se
testar a existéncia de relacéo inversa entre as variaveis.

A hipdtese H2 relaciona a decisdo de
expatriacdo da empresa com a experiéncia da matriz no
pais hospedeiro. Desse modo, considerando o papel
estratégico do expatriado na criacdo e difusdo de
conhecimento  experiencial para as empresas
multinacionais prop6s-se:

H2 — Ha uma relagdo inversa entre conhecimento
experiencial da empresa matriz no pais hospedeiro e a
designacédo de expatriados da empresa multinacional
para gerenciar a subsidiaria estrangeira.

Apo6s desenvolver os fatores intrinsecos, o
préximo tépico abordara os aspectos extrinsecos
relacionados a expatriacéao.

2.6 Fatores Extrinsecos da Expatriacédo

O ambiente internacional é formado por
elementos que impactam as decisdes e a atuacdo das
empresas  multinacionais como 0SS  aspectos
relacionados aos seguintes  escopos:  politico,
econdmico,  mercadolégico, inovacdo,  preparo
tecnoldgico, salde, custo de vida, mercado de trabalho,
0 mercado financeiro, social, cultural, educacional e
infraestrutura dos paises.

Neste estudo, foram analisados os fatores
extrinsecos as empresas multinacionais os quais tém
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sido considerados determinantes para a estratégia de
expatriacdo: (a) os aspectos institucionais; (b) e a
distancia cultural.

Consequentemente, a internacionalizacdo das
empresas € permeada por uma série de desafios
associados ao ambiente internacional e pelo fato da
empresa ser estrangeira. Esses elementos desafiadores
incluem aspectos como: falta de familiaridade com a
cultura do pais hospedeiro, o idioma, a politica, as
regulamentacGes e outros aspectos institucionais
(COOKE, 2012).

2.7 Aspecto Institucional

As diferencas institucionais dos paises tém
chamado a atencdo dos pesquisadores, pois essas
diferencas influenciam significativamente as decisGes
estratégicas. A dissimilaridade institucional entre
paises hospedeiros e o pais de origem da matriz
apresenta desafios para as multinacionais quando
buscam legitimidade no contexto institucional local
(KOSTOVA; ZAHEER, 1999; XU; SHENKAR,
2002).

Analogamente, Hilmersson e Janssens (2012)
explicam que diferencas entre os ambientes de mercado
e as consequéncias dessas diferencas constituem os
principais obstaculos no processo de
internacionalizacdo. Um nivel elevado de distancia
psiquica € apresentado como o principal fator que
causa incerteza para a empresa e, portanto, tem
ocupado um papel central na teoria do processo de
internacionalizag&o.

Na perspectiva de Hymer (1960) as diferencas
entre 0 ambiente do pais hospedeiro e do pais de
origem causam o que € chamado de liability of
foreingness que se refere a desvantagem dos
estrangeiros em realizarem negdcios em paises
hospedeiros, as quais se baseiam em trés fatores:

a) risco cambial de operar em um mercado
estrangeiro;

b) discriminacdo das autoridades locais contra as
empresas entrantes;

c) desconhecimento das empresas sobre o
mercado estrangeiro.

No que se refere aos aspectos institucionais, Xu,
Pan e Beamish (2004) confirmaram empiricamente em
seu estudo que a MNE mantera menos expatriados na
subsidiaria estrangeira em que:

a) adistancia regulativa for maior; e
b) a disténcia normativa for maior.

Para os autores, a distancia institucional esta
associada negativamente com a propor¢cdo de
expatriados. Entretanto, Gaur, Delios e Singh (2007)
enfatizaram a importancia do controle e transferéncia
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de conhecimento sob a condicdo de grande distancia
institucional, e encontraram uma associacdo positiva
entre a distdncia institucional e a proporcdo de
Expatriados.

Ando e Endo (2013) constataram empiricamente
uma relacdo inversa entre distancia institucional e a
proporcdo de Expatriados na subsidiaria estrangeira
corroborando com Xu, Pan e Beamish (2004).

Para Xu, Pan e Beamish (2004) a pesquisa sobre
as diferengas nas dimens@es institucionais entre os
paises ainda esta uma fase de desenvolvimento. Apesar
da crescente atencdo sobre as instituicdes, ainda é
relativamente desconhecido como as multinacionais
designam pessoas para gerirem as subsidiarias
estrangeiras e como estas sdo preparadas para lidar com
os desafios causados pela distancia institucional, ou
seja, a legitimidade, controle e transferéncia de
conhecimentos.

Em relagdo ao aspecto institucional e o desafio
de vencer as dificuldades de ser estrangeiro em outro
pais (liability of foreigness), propds-se a hipotese H3:

H3 — Ha uma relagdo inversa entre dissimilaridade
institucional entre o pais hospedeiro e o pais de origem
e a designacdo de expatriados da empresa
multinacional para gerenciar subsidiarias
estrangeiras.

2.8 Distancia Cultural

A cultura de um pais tem uma influéncia forte
sobre a formagdo das crencas, valores, pressupostos e
cognicdo dos seus habitantes. Consequentemente, a
cultura nacional afeta significantemente as atitudes e
decisbes dos gestores (HOFSTEDE, 2001). Conflitos
culturais sdo parte do trabalho didrio de um nimero
crescente de funcionarios e gestores a medida que as
empresas aumentam suas trocas no mercado global,
ndo apenas de produtos, mas também de forca de
trabalho e de conhecimento (GERTSEN;
SODERBERG, 2010).

Hofstede (1980) verificou que as diferencas
culturais entre os paises referem-se a quatro dimensdes:
evitar a incerteza; individualismo; toleréncia a distancia
do poder; masculinidade/feminilidade. Posteriormente
0 autor apresentou a quinta dimensdo; orientacdo a
longo prazo versus a curto prazo (HOFSTEDE, 2001).
Recentemente, a sexta dimensdo foi adicionada:
indulgéncia versus restricdo (HOFSTEDE et al., 2010).

Com essas dimensd@es, 0 autor criou escalas que
contemplam a distancia cultural entre os paises. Kogut
e Singh (1988) explicam que os indices de Hofstede
(1980) podem ser criticados por uma série de motivos,
principalmente no que se refere & definicdo das
dimensdes e a forma de construcéo da escala. Contudo,
também tém caracteristicas fortes como o tamanho da
amostra e sua énfase em atitudes relacionadas ao
ambiente de trabalho.
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A distancia cultural da presente pesquisa foi
orientada pelas dimensdes culturais de Hofstede (1980,
2001) as quais foram aprimoradas com a construgédo de
indicadores para o calculo da distancia cultural entre os
paises por Kogut e Singh (1988) por meio de uma
escala cultural, conforme férmula apresentada a seguir.

4

CDi= 2 {(-kyvi4  Na

) formula, I
refere- 1 se )
indice da dimensao cultural em relagdo ao pais “j”.
Vi corresponde a variancia do indice da dimensao “i”,
“u” indica no caso da formula original, os Estados
Unidos, mas no caso da presente pesquisa, 0 Japao.
Desse modo, CDj ¢ a diferenca cultural do pais “j” para
0 Japéo.

Wilkinson et al. (2008) testaram uma hipétese
relacionando  distdncia  cultural, com controle
organizacional e o tempo de atuacdo da subsididria
estrangeira. Os autores confirmaram empiricamente
que a distancia cultural tem um impacto mais
significante nos mecanismos de controle (como
controle acionario e proporcdo de expatriados) da
empresa matriz sobre subsidiarias que sdo mais novas
do que sobre as subsidiarias mais antigas.

Widmier, Brouthers e Beamish (2008) explicam
que quanto menor a distancia cultural entre o pais de
origem e o0 pais hospedeiro maior a propor¢do de
expatriados em novas subsidiarias estrangeiras. Para 0s
autores isso pode ser explicado devido aos expatriados
entenderem pouco do mercado e da cultura local
aumentando as chances de gerarem erros custosos. 1sso
pode justificar a relacdo inversa entre distancia cultural
e proporcdo de expatriados utilizados pelas empresas
multinacionais.

Gong (2003), entretanto, constatou
empiricamente que a distancia cultural esta
positivamente relacionada a proporcdo de expatriados
do pais de origem da empresa matriz em subsidiarias
estrangeiras e a probabilidade de designar, como CEO
da subsidiaria, um expatriado do pais de origem da
matriz. Esse resultado contraria a pesquisa de Widmier,
Brouthers e Beamish (2008).

Boyacigiller (1990) também identificou em seu
estudo que o percentual de expatriados utilizado nas
subsidiarias estrangeiras cresce com o0 aumento da
distdncia cultural, concordando com Gong (2003).
Essas contradi¢Ges alertaram para a necessidade de se
realizar mais pesquisas relacionando o0s temas
expatriacdo e distancia cultural e também geraram
alguns questionamentos. Assim, propds-se a hipétese
H4:

11331
1
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H4 — Ha uma relacdo inversa entre distancia cultural
entre 0 pais hospedeiro e o pais de origem e a
designacdo de expatriados da empresa multinacional
para gerenciar subsidiarias estrangeiras.

2.9 Tamanho e setor de atuagcdo da empresa
multinacional

As varidveis de controle do estudo foram o
tamanho da subsidiaria estrangeira e o0 seu setor de
atuacdo. Nesse item s8o apresentadas questdes
referentes a influéncia dessas variaveis sobre a
estratégia de expatriagdo das empresas multinacionais.

O tamanho da subsidiaria pode ser obtido por
meio do capital da subsidiaria ou por meio do total de
empregados. Essas tém sido as formas de anélise dessa
variavel pelos pesquisadores. Widmier, Brouthers e
Beamish (2008) testaram por meio do capital, enquanto
Xu, Pan e Beamish, 2004, Tan e Mahoney, 2006,
Wilkinson et al. (2008) e Ando (2011), por meio da
quantidade de empregados da subsidiaria.

Tan e Mahoney (2006) realizaram uma pesquisa
utilizando a quantidade de empregados como variével
de controle do tamanho da subsidiaria e constataram
que ndo houve diferenca significante do tamanho das
subsidiérias estrangeiras em relacdo a decisdo de
expatriacdo das empresas.

Em relacdo ao capital, Widmier, Brouthers e
Beamish (2008) testaram a hipdtese de que quanto
maior 0 capital investido pelas multinacionais
japonesas em novas subsidiarias maior serd a
proporcdo de expatriados. Essa relagdo positiva entre as
variaveis foi confirmada empiricamente. Desse modo,
prop0s-se a hipdtese H5a:

H5a — Ha uma relacdo direta entre o tamanho da
subsidiaria estrangeira e a designacéo de expatriados
da empresa multinacional para gerenciar subsidiarias
estrangeiras.

Ando e Endo (2013) constataram empiricamente
que existe uma relacdo direta e significante entre a
intensidade em capital humano e a proporcdo de PCNs.
Os resultados implicam que multinacionais do setor de
servicos com grande intensidade em capital humano
designam mais PCNs para as subsidiarias estrangeiras.

Tan e Mahoney (2006) testaram a hipotese de
que industrias caracterizadas por um alto nivel de
customizacdo de produtos reduzem a designacdo de
expatriados para subsidiarias estrangeiras. Contudo,
essa hipotese nédo foi confirmada empiricamente.

A hipdtese contraria também foi testada pelos
referidos autores, 0s quais constataram a existéncia de
uma relagdo direta entre um elevado nivel de
customizacdo de produtos e a utilizacdo de expatriados
em subsidiarias estrangeiras.
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Tan e Mahoney (2006) também testaram a
hipotese de que em industrias caracterizadas por um
alto nivel de incerteza, as EMNs reduzem a utilizacdo
de expatriados nas subsidiarias estrangeiras. Testaram
ainda a hipétese contraria. Ambas as hipoteses, positiva
e negativa, ndo foram confirmadas empiricamente.

Makino, Beamish e Zhao (2004) constataram
que as empresas japonesas investem em setores
diferentes dependendo do nivel de desenvolvimento
dos paises. Em se tratando de paises desenvolvidos, 0s
japoneses tendem a investir na indUstria terciaria (ndo
manufatura). J& nos paises em desenvolvimento as
empresas  japonesas  tém  concentrado  seus
investimentos em setores da inddstria primaria e
secundaria (manufatura).

Destaca-se assim a importancia do setor de
atuacdo das empresas multinacionais como fator
determinante da decisdo de expatriacdo. Desse modo,
propds-se a hipotese H5h:

H5b — Ha uma relag&o direta entre o tipo de industria
e a designacdo de expatriados da empresa
multinacional para gerenciar subsidiarias
estrangeiras.

A figura 1 consiste no foco da presente pesquisa
e gerou desdobramentos com a apresentacdo das
hip6teses que geraram o framework inicial.

Fatores Intrinsecos Fatores Extrinsecos
Controle Organizacional Aspecto Institucional
Hla) Controle acionario da L ! H3) Dissimilaridade
matriz +H: - |institucional
Controle operacional da matriz i ' Distancia Cultural
Hlhb) Nacionalidade do CEO ' E
da subsidiaria estrangeira +':' 1'. :' H4) Distincia Cultural entre o
Hlc) Permanéncia do CEO da ‘. i I,' # |pais de origem e o pais
subsidiaria —'Iﬁ‘ .'I 1- hospedeiro
H1d) Modo de entrada no it .: i
mercado internacional s i Varidveis de controle
Conhecimento Experiencial vl P - H5a) Tamanho da subsididria
e i {Grandes)
H2) Conhecimento Pl ' ) IJ | o HS5b) Indistria da subsididria
experiencial no pais hospedeiro | : ': oo ; ! | (Manufatura)
BRI
WYY VY v
Estratégia de
Expatriacio

Figura 1 - Proposicao do framework inicial dos fatores determinantes da estratégia de expatriagdo nos niveis
institucional e organizacional
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa (2014).
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As hipoteses do estudo foram elaboradas a partir
de todos esses elementos, contudo, ndo abordando
questdes proprias do individuo. Nota-se que ha
controveérsias sobre a influéncia dessas varidveis sobre
a decisdo de expatriacdo, por isso, esses fatores foram
escolhidos para analise, além das condi¢des de acesso
aos dados.

3 METODO DO ESTUDO

Para a realizacdo da pesquisa seguiram-se, 0S
métodos e técnicas de pesquisa apresentados nesse
topico. Buscou-se com a utilizagdo  desses
procedimentos a reducdo das incertezas e maior
confiabilidade com os resultados a serem obtidos no
estudo.

Tratou-se de estudo quantitativo com dados
secundarios coletados a partir dos relatorios anuais da
Toyo Keizai. Esta base de dados é publicada em lingua
japonesa, sendo uma das poucas bases do mundo em
que disponibilizam informagdo dos investimentos
estrangeiros de EMNSs no nivel de subsidiéria, j& que a
maioria dos dados existentes envolve mais no nivel da
empresa matriz (dados consolidados). Para os fatores
extrinsecos, foram utilizadas as bases secundérias
publicadas pela Heritage Foundation (Global
Competitiveness Report — CGR), pelo World Bank
(Worldwide Global Indicators — WGI) e pelo The
Hofstede Centre.

Inicialmente coletaram-se dados de 1153
subsidiarias das empresas multinacionais japonesas
instaladas na América Latina. Entretanto, com o intuito
de acompanhar a estratégia de expatriacdo ao longo do
tempo, foram consideradas apenas as subsidiarias com
informagdo completa para todas as variaveis no periodo
do estudo (2006-2012). Adicionalmente, foram
desconsideradas as subsidiarias instaladas em paraisos
fiscais. Por fim, foram analisadas 107 subsidiarias de
multinacionais japonesas instaladas na América Latina
no periodo de 2006 a 2012, que resultou um total de
749 observagoes.

A sequir sdo detalhadas as varidveis
independentes bem como as variaveis de controle:

Fatores Intrinsecos

= Controle organizacional: As variaveis de controle
organizacional referem-se: (i) ao controle acionério
da matriz inferida por meio do nivel percentual de
distribuicdo do capital entre os acionistas; (ii) ao
controle operacional da matriz obtido por meio do
nome do gestor da subsidiria (nacionalidade do
CEO da subsidiaria estrangeira e a permanéncia do
CEO da subsidiaria); (iii) e ao modo de entrada no
pais hospedeiro: Joint Venture (JV) e subsidiaria
integral (WOS).
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= Conhecimento experiencial: foi obtido por meio
da idade e log da idade (nimero de anos da
fundacéo da firma nos paises) da subsidiaria latina.

Fatores Extrinsecos

= Aspectos institucionais: Utilizaram-se os doze
pilares institucionais do GCR nos anos de 2006 a
2012 e também os seis indices de governanca do
WGI do mesmo periodo.

= Distancia cultural: analisada a partir dos 5 escores
de Hofstede’s (1980, 2001), do indice de distancia
cultural de Kogut e Singh (1988).

Variaveis de Controle

» Industria: A industria foi codificada como variavel
dummy com 1- para indicar manufatura e O- para
ndo-manufatura.

= Tamanho da subsidiaria: Foi testada por meio do
namero total de funcionarios, pelo log do nimero
de funcionarios e por uma varidvel dummy com a
seguinte codificagdo: O- para pequenas e médias
empresas e 1- para grandes empresas. Para isso,
utilizou-se codificagdo do Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2014).

Os dados em painel foram tabulados por meio
de Regressdo Multipla. Para Hair et al. (2005) a analise
de regressdo multipla é uma técnica estatistica que
pode ser usada para analisar a relagdo entre uma Unica
variavel dependente (critério) e varias variaveis
independentes (preditoras). Trata-se de uma ferramenta
analitica poderosa planejada para explorar todos os
tipos de relagBes de dependéncia. Foi utilizado o pacote
estatistico STATA 12 para a analise de regressdo para
dados em painel.

Realizou-se regressao maltipla para
identificagdo de quais variaveis independentes
poderiam ser determinantes da decisdo de expatriacdo
das EMNs japonesas e se a expatriacdo impacta o
desempenho da subdidria  estrangeira. Foram
considerados trés niveis de p-value para andlise da
significancia das variaveis (Hair et al, 2005): (a)
significancia a 10% (p<0.10); (b) significancia a 5%
(p<0.05); e (c) significancia a 1% (p<0.01).

Dentre os testes realizados com os dados em
painel estdo o teste de Hausman e o teste de
Heteroscedasticidade. O teste de Hausman deve ser
realizado para se decidir entre a utilizagdo de dados em
painel por meio da Técnica de Efeitos Fixos ou de
Efeitos Aleatdrios. Esse teste basicamente avalia se a
heterogeneidade ndo observada das unidades cross-
section sdo correlacionados com os regressores, sob a
hipotese nula de que nao sdo (GREENE, 2008).

O modelo de Efeitos Fixos permite que os
efeitos das entidades ndo observadas sejam
correlacionadas com as variaveis que foram incluidas
no modelo (GREENE, 2008). O termo “efeitos fixos”
decorre do fato de que, embora o intercepto possa
diferir entre individuos, cada intercepto individual ndo
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se altera ao longo do tempo, isto é, é invariante no
tempo (GUJARATI, 2006).

Em contrapartida, se os efeitos entre as
entidades ndo estiverem correlacionadas com 0s
regressores, entdo é indicado utilizar-se o modelo de
Efeitos Aleatorios (GREENE, 2008). Nesse sentido,
primeiro realizou-se regressdo com dados em painel
com a técnica de Efeitos Fixos, depois regressdo das
mesmas variaveis com dados em painel com a técnica
de Efeitos Aleatorios. Para decidir entre Efeitos Fixos
ou Aleatérios, realizou-se o Teste de Hausman.

Nos dados em painel realiza-se também o Teste
de Heterocedasticidade. Esse teste se faz necessério,
pois ele permite identificar a presenca de
heterocedasticidade e restaurar o modelo de dados em
painel com controle para a heterocedasticidade. Ao se
constatar a existéncia de heteroscedasticidade entre as
entidades (subsidiarias japonesas na América Latina),
foi necessério fazer corre¢do dos dados.

Em uma base de dados para estudo longitudinal,
0 grupo de observacdes pertence as mesmas entidades
pode apresentar algum efeito latente que ficara
acumulado por todo o periodo analisado, por isso, se
faz necessario aplicar uma correcdo nos dados que
indicarem presenca de heterocedasticidade. Para isso,
foi realizado o ajuste por meio do Estimador Robusto
(GREENE, 2008).

Esse método foi utilizado na presente pesquisa,
pois em todos os testes verificou-se presenca de
heterocedasticidade. Os modelos de regressdo
apresentados no tdpico referente as analises dos
resultados foram ajustados com a aplicacdo do
Estimador Robusto que apresenta correcBes para
autocorrelacéo e heterocedasticidade.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da regressdo mudltipla entre as
varidveis intrinsecas e extrinsecas e as varidveis de
controle do estudo e o framework final da estratégia de
expatriacdo sdo apresentados a seguir.

4.1 Regressdo multipla entre expatriacdo e fatores
intrinsecos

O modelo de regressdo entre expatriacdo
(quantidade de expatriados) e as varidveis
independentes e as discussdes explicativas do modelo
estdo demonstrados a seguir. A tabela 1 apresenta o
modelo de regressio com a correcdo de
heterocedasticidade dos dados, o qual tornou o modelo
estatistico confiavel.

Com a realizacdo do  Teste de
Heterocedasticidade foi obtido p-valor de 0,0000.
Como o p-valor foi inferior a 0,05, rejeitou-se Ho que
indica presenca de homocedasticidade. Apds a correcao
dos efeitos da heterocedasticidade sobre os dados,
definiu-se o modelo de regresséo da pesquisa.

A Tabela 1 demonstra os indicadores obtidos
por meio da regressdo mdltipla entre a varidvel
dependente “Quantidade de expatriados” e as demais
variaveis independentes do estudo e representa o
modelo de regressdo da pesquisa para o teste das
hipoteses propostas no estudo. Com relacéo ao controle
acionéario, que se refere a participacdo aciondria do
capital estrangeiro na subsidiaria, o resultado mostrou
uma relagdo negativa com expatriacdo, ou seja, quanto
menor a participacdo acionaria, maior é a quantidade
de expatriados para a subsididria estrangeira.
Entretanto, esta relagdo ndo & estatisticamente
significativa (p>0,10).

Tabela 1 - Resultados do modelo estimado por FGLS (VD=Quantidade de expatriados)

VARIAVEIS COEFICIENTE | ERRO PADRAO | T-VALUE P-VALUE
Constante 7.311%** 2.617 2.790 0.005
" Controle Organizacional
o
(&1
§ Participacdo acionaria -0.818 1.206 -0.680 0.497
= Modo de entrada 0.419 0.320 1.310 0.191
5 CEO japonés 1.400%** 0.287 4.870 0.000
§ Permanéncia do CEO -0.286** 0.146 -1.960 0.050
% Conhecimento Experiencial
L
Idade da subsidiaria -0.019 0.012 -1.510 0.130
Distancia Cultural
2 Cultura (5 dimensdes) -1.177%** 0.393 -2.990 0.003
33
§ § Aspectos Institucionais
L 2
w Accountability -0.994 0.746 -1.330 0.183
Regulatdrio 1.560* 0.846 1.840 0.065
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Controle da corrupgdo -0.470 0.954 -0.490 0.623

Infraestrutura -0.558 0.428 -1.300 0.192

Bem estar populacional 0.327 0.392 0.830 0.405

Eficiéncia do mercado de trabalho -1.096 0.928 -1.180 0.238

Desenvolv!mento_ do mercado 0.880 0.789 1110 0.265
financeiro

Preparo tecnolégico 0.407 0.419 0.970 0.332

Competitividade -0.618** 0.279 -2.210 0.027

Operagéo dos negdcios -1.45E-06* 8.56E-07 -1.690 0.090

% Variaveis de controle

=

8 IndUstria 1.940** 0.885 2.190 0.028
Tamanho 1.192*** 0.423 2.820 0.005

NUm Observ. = 749
NUm.Grupos = 107
Obs por Grupo =7

R-sq within = 0.0512
R-sq between = 0.1808
R-sq overall = 0.1702

Wald chi2 (18) = 54.91
Prob > chi2 = 0.0000

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados da pesquisa (2014).
Nota: FGLS = Estimador de minimos quadrados generalizados factivel; VD = Variavel Dependente; * significancia ao
nivel de 10%; ** significancia ao nivel de 5%; *** significancia ao nivel de 1%.

Uma  possivel  explicagho  para  esta
insignificancia pode estar relacionada ao contexto em
que foi investigado (Ameérica Latina), onde em alguns
paises exigem uma participacdo maior de capital local
ao invés de estrangeiro, enquanto em outros paises ndo
existe esta exigéncia. Também pode estar relacionada
ao setor em que a empresa multinacional investe no
pais estrangeiro. Devido a este resultado ndo
significativo entre expatriacdo e controle acionario da
empresa matriz sobre a subsidiaria latina, conclui-se
que a Hla foi rejeitada empiricamente.

O resultado referente ao controle operacional
indicou uma relacdo positiva e estatisticamente
significativa (P<0,01) com expatriacdo, ou seja, se 0
CEO da subsidiaria estrangeira é originario do pais da
empresa matriz, a empresa matriz aumenta a
quantidade de expatriados para a subsidiéria
estrangeira, conforme tabela 1. Este resultado mostra
que o papel estratégico dos expatriados relacionado ao
alinhamento das operacfes da matriz e da subsidiaria e
disseminagdo de conhecimento entre as unidades
organizacionais, como apresentado por Delios e
Bjorkman (2000). Desta forma, obtém suporte
empirico para a H1b.

No que se refere a permanéncia do CEO na
gestdo da subsidiaria estrangeira, também se verificou
pelo nome do gestor a existéncia ou ndo de rotatividade
do cargo. O resultado apresentou coeficiente negativo e
estatisticamente significativo (p=0,050), indicando a
existéncia de uma relagdo inversa entre as variaveis.
Desse modo, quanto menor a permanéncia do CEO na
gestao da subsidiaria estrangeira, maior a quantidade de
expatriados que a matriz designa para a subsidiaria.
Nota-se que essa relacdo inversa e significativa entre as
varidveis pode ser explicada pela necessidade de maior
controle da empresa matriz por meio de um expatriado
em momentos de incerteza como durante o periodo de
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substituicdo do CEO da subsidiaria. Diante disso, pode-
se dar suporte empirico a H1c.

Em se tratando do modo de entrada no mercado
internacional, o resultado mostrou uma relagdo positiva
entre 0 modo de entrada e expatriagdo, ou seja, quanto
mais a empresa matriz decide entrar no pais hospedeiro
por meio de subsidiaria integral, mais ela designa
expatriados para a subsidiaria estrangeira. Contudo,
esta relagdo ndo € estatisticamente significativa
(p>0,10). Desta forma, rejeita-se a H1d.

No que tange ao conhecimento experiencial o
resultado da analise mostrou uma relagdo inversa com
expatriacdo, ou seja, quanto maior a experiéncia da
empresa matriz no pais hospedeiro menor a quantidade
de expatriados para a subsididria estrangeira.
Entretanto, esta relacdo ndo € estatisticamente
significativa (p>0,10). Uma possivel explicagdo para
essa insignificancia pode estar relacionada aos
objetivos  estratégicos da  empresa  matriz,
independentemente do conhecimento experiencial da
matriz. Devido a este resultado, conclui-se que H2 foi
rejeitada empiricamente.

4.2 Regressdo multipla entre expatriacdo e fatores
extrinsecos

Os aspectos institucionais da pesquisa foram
avaliados por meio dos 12 pilares do GCR e pelos seis
indices do WGI. Contudo, ap6s os testes com as
variaveis dependentes e independentes s6 compuseram
a regressdo maltipla as variaveis que contribuiram para
a elaboracéo do modelo.

Esse teste ndo se limitou a verificar a existéncia
de relacdo direta ou inversa entre as varidveis, mas
também especificar quais variaveis institucionais tém
relacdo direta, inversa ou nenhum tipo de relagcdo com a
expatriagdo.
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Na tabela 2 verificou-se que foram significantes
para a decisdo de expatriacdo as seguintes variaveis
institucionais:  “Aspectos regulatorios” (p<0,10),
“Competitividade do mercado” (p<0,05) e “Operagdes
dos negodcios” (p<0,10).

Devido a estes resultados significativos entre
expatriacdo e dissimilaridade institucional (“Aspectos
regulatorios”, “Competitividade do mercado” e
“Operagdes dos negdcios™) conclui-se que a H3 foi
parcialmente rejeitada, dada as especificidades dos
aspectos institucionais.

Em relacdo a Competitividade do mercado e
OperacBes dos negocios aos Aspectos regulatérios,
poderia dar suporte empirico a H3. Contudo, em se
tratando da relacéo direta entre os aspectos regulatorios
e expatriacdo, percebeu-se a necessidade de se analisar
uma a uma as variaveis relacionadas aos aspectos
institucionais para melhor se compreender sua
influéncia sobre a decisdo de expatriac&o.

A distancia cultural entre os paises de origem da
empresa multinacional e do pais hospedeiro da
subsidiaria estrangeira tém recebido atencdo dos
pesquisadores devido ao choque cultural e dificuldades
de ajustamento dos expatriados em suas missdes
internacionais.

Na tabela 1 o resultado mostrou uma relagéo
negativa e estatisticamente significativa (p<0,01) entre
distancia cultural e expatriagdo. Ou seja, quanto maior
a distancia cultural entre o pais de origem da matriz e o
pais hospedeiro da subsidiaria estrangeira, menor a
quantidade de expatriados para a subsidiéria
estrangeira.

Esse resultado corrobora com o estudo de
Widmier, Brouthers e Beamish (2008), mas é contrario
aos estudos de Gong (2003), Boyacigiller (1990) e
Wilkinson et al (2008). Assim, obtém suporte empirico
para a H4.

4.3 Regressdo multipla entre expatriagdo e variaveis
de controle

O tamanho das subsidiérias estrangeiras seguiu
classificacdo do SEBRAE (2014) e foi dividido em
dois grupos: Pequenas e Médias empresas e Grandes
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empresas. A andlise de regressdo multipla foi realizada
separadamente com as pequenas e médias empresas
que totalizaram 87 empresas e depois com as grandes
empresas que totalizaram 20.

O resultado referente ao Tamanho da subsidiaria
(TABELA 1) mostrou uma relagdo positiva entre
tamanho da subsidiaria e expatriagdo. Ou seja, a
designacédo de expatriacdo ¢ influenciada pelo tamanho
da subsidiaria. As pequenas e médias empresas
expatriam de forma diferente das grandes empresas.

Esta relacdo é estatisticamente relevante
(p<0,01). Por isso, se justifica a necessidade de se fazer
as analises das subsidiarias estrangeiras em separado
utilizando-se a varidvel “Tamanho da subsidiaria”
como varidvel de controle.

Devido a este resultado significativo entre
tamanho da subsididria e expatriacdo, pode-se dar
suporte empirico a H5a. Ou seja, o tamanho das
subsidiarias influencia a deciséo de expatriacéo.

Em se tratando das diferencas do setor de
atuacdo, ou industria, na decisdo de expatriacao,
também foram realizadas analises em separado com 0s
dados dos setores de manufatura, totalizando 45
empresas e nao-manufatura, com um total de 62
empresas.

Devido ao resultado significativo entre
expatriacdo e industria (p<0,05), conforme tabela 1,
obteve-se suporte empirico para a H5b. Esse resultado
indica diferencas na designagcdo de expatriacdo por
conta das diferencas de indUstria esta de acordo com a
pesquisa de Ando e Endo (2013), que confirmaram
empiricamente uma relacdo direta entre as variaveis.

Apos a realizacdo dos testes de hipdteses, foram
necessarios ajustes no framework inicial por conta da
ndo confirmacdo de algumas hipdteses. O framework
final da pesquisa esta disposto na Figura 2.

As implicacdes praticas do estudo consistiram
em identificar os principais fatores intrinsecos e
extrinsecos determinantes da estratégia de expatriagdo
das empresas multinacionais. Desse modo, esse
framework favorece a designacdo de expatriados para
as subsidiarias estrangeiras, pois explica como a
expatriacdo é realizada pelas multinacionais japonesas,
que séo referéncia mundial em expatriacéo.
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Fatores Intrinsecos Fatores Extrinsecos

Controle Operacional Aspecto Institucional

Nacionalidade do CEO da . .

subsidiaria (+)*** i / 'Regulatério (+H)*
Permanéncia do CEO da 'Y ' /| Competitividade (-)**

subsidiaria (-)** v ' 1|Dperaq§0 dos Negocios (-)*

Varidveis de Controle iR /7| Distincia Cultural

Tamanho da subsididria (+)*** & | i
l H [ L J ) .
Setor de Manufatura (+)** \ ' /1 r | | de origem e hospedeiro (-)***

1 oo !
] [
i
]

Distancia Cultural entre pais

'
0
[ Fx

e VYV 4

Estratégia de

Expatniagio

Figura 2 - Framework final dos fatores determinantes da estratégia de expatriacdo nos niveis institucional e
organizacional
Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados da pesquisa (2014).

Nota: (*) significancia a 10% (p<0.10); (**) significancia a 5% (p<0.05); (***) significancia a 1% (p<0.01).

Consequentemente, a pesquisa pode ser
utilizada como um pardmetro para as demais EMNs
quando precisarem designar um gestor para suas
subsididrias estrangeiras. Ndo ha aqui um padrdo de
designacgdo de pessoal para as subsidiarias estrangeiras,
mas um pardmetro para nortear as decisdes das EMNs
independentemente de sua nacionalidade. Compreender
como a expatriacdo tem sido realizada pelas EMNs
japonesas nas suas subsidiarias instaladas na América
Latina pode ajudar outras empresas a analisarem seus
préprios fatores intrinsecos e prepararem-se melhor
para os desafios relacionados & expatriacéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A estratégia de expatriacdo utilizada pelas
empresas multinacionais € um tema imprescindivel
para a eficiéncia das politicas de gestdo internacional
de recursos humanos, pois apesar de serem as pessoas
que irdo vivenciar as experiéncias, desafios e riscos nas
missdes  internacionais, = ambos  (pessoas e
organizagOes), sdo responsaveis e contribuem para o
sucesso ou fracasso das designagdes internacionais.

O objetivo do estudo foi atendido, pois foram
identificados os fatores intrinsecos e extrinsecos a
expatriacdo e proposto o framework da estratégia de
expatriacdo das empresas multinacionais. A proposicao
foi realizada em duas etapas: primeiro, por meio de um
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framework teorico inicial e, segundo, com a
apresentacdo do framework final apds os testes das
hipoteses.

O problema foi respondido, pois se testou a
contribuicdo dos fatores organizacionais (controle
operacional e conhecimento experiencial) para a
estratégia de expatriagdo das empresas multinacionais.
E também a contribuicdo do ambiente internacional
(aspectos institucionais e distancia cultural) para a
estratégia de expatriagdo das empresas multinacionais.
Para isso, realizou-se teste de hipoteses com as
variaveis.

Em relagdo ao controle organizacional,
constatou-se empiricamente que a expatriagdo nao tem
uma relacdo direta ou inversa significativa com o
controle acionéario e o modo de entrada no mercado
internacional. Porém, a expatriacdo apresentou uma
relagdo direta e significativa com o controle
operacional por meio da nacionalidade do CEO e uma
relacdo inversa e significativa com o controle
operacional por meio da permanéncia do CEO no
cargo.

Em se tratando do conhecimento experiencial,
também se constatou empiricamente que a expatriagao
ndo tem uma relacdo direta ou inversa significativa
com o tempo de atuacdo da empresa no pais
hospedeiro.

Em relagdo aos aspectos institucionais,
constatou-se empiricamente que a expatriagdo tem uma
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relacdo direta significativa com os Aspectos
regulatérios do pais hospedeiro e uma relacdo inversa
com a Competitividade do mercado e com as
Operacdes dos negécios. Em se tratando da distancia
cultural constatou-se empiricamente que a expatriacdo
tem uma relacdo inversa significativa com a variavel.
Isso implica que quanto maior a distancia cultural do
pais de origem da matriz e o pais hospedeiro da
subsidiaria, menos as EMNs expatriam. Por fim, no
que se refere as variaveis de controle, inferiu-se a
influéncia do tamanho da subsidiaria e de seu setor de
atuacdo nas decisdes de designacdo internacional das
EMNs.

As limitagBes consistiram em analisar dois dos
trés elementos componentes da estratégia de
expatriacdo. A pesquisa focou em analisar os fatores
determinantes da estratégia de expatriacdo a partir das
EMNSs e da influéncia do ambiente internacional sobre
as organizagdes. Outra limitacdo foi a quantidade de
missing values das varidveis e periodos considerados
para o estudo.

Como estudos futuros, sugere-se a realizagéo de
uma pesquisa qualitativa com expatriados de varias
nacionalidades para se compreender, na visdao do
individuo, quais os principais fatores estratégicos da
expatriacdo de funcionarios das EMNs. A compreensao
de que elementos séo fundamentais para a expatriacéo,
de acordo com os anseios do prdprio expatriado,
comparativamente as politicas de expatriacdo das
empresas multinacionais, proporcionaria equilibrio
entre as demandas reais do expatriado e as préaticas de
suporte organizacional. E também resultaria em uma
pesquisa inovadora com a proposi¢do de um framework
completo da estratégia de expatriacao.

Em se tratando dos aspectos institucionais, em
estudos futuros poder-se-ia analisar por meio de
agrupamentos como os aspectos politicos, econémicos,
educacionais, de salde e de infraestrutura, ao invés de
se testar os aspectos institucionais como um todo.
Também poderiam ser realizados estudos com outras
formas de tratamento dos dados como aplicacdo de
modelos de escolha discreta (MED) por ano, com
dados em painel (TRAIN, 2003) e também
relacionando  expatriagdo e performance das
subsidiarias estrangeiras.
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