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A designacao de pessoas para atuarem nas subsididrias estrangeiras das empresas multinacionais ¢ influenciada por fato-
res intrinsecos e extrinsecos as organizacoes. O estudo teve como objetivo analisar a relacdo entre a distancia cultural e a
estratégia de expatriacdo das empresas multinacionais japonesas na América Latina. Realizou-se estudo quantitativo por
meio de dados secundarios obtidos a partir de anélises da base de dados Japanese overseas investments by country. Foram
analisados os anos de 2006 a 2012, tratando-se, portanto, de estudo longitudinal. O tratamento dos dados foi feito por
meio de regressao multipla. Constatou-se que ha relacdo inversa e significante entre expatriacao e distancia cultural e rela-
cao direta e significante entre expatriacdo e industria da subsidiaria e tamanho da subsidiaria. Concluiu-se que as empresas
multinacionais consideram a distancia cultural na decisdo de expatriacdo, expatriando mais quanto menor a distancia
cultural entre os paises.
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ABSTRACT

The assignment of expatriates to work in the foreign subsidiaries of multinational enterprises is influenced by intrinsic and
extrinsic factors to organizations. The study aimed to analyze the relationship between cultural distance and expatriate
strategy of Japanese multinational enterprises in Latin America. We conducted quantitative study using secondary data
obtained in the analyzes of the database Japanese Overseas Investments by Country. The period of 2006 to 2012 was
analyzed, configuring a longitudinal study. The data analysis was done using multiple regression. It was found that there is
an inverse and significant relationship between expatriation and cultural distance and a direct and significant relationship
between expatriation and subsidiary industry and also the size of the subsidiary. It concludes that multinational companies
consider the cultural distance in the decision of expatriation assigning more expatriates to subsidiaries with smaller cultural
distance between countries.
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1. INTRODUCAO

Empresas multinacionais (MNE) sao orga-
nizacdes tipicamente formadas por uma matriz
(headquarter) e uma ou mais subsidiarias disper-
sas geograficamente e possuem parceiros locais
nos paises hospedeiros para serem seus suportes e
contribuirem na sua atuagao em mercados estran-
geiros (GREWAL et al., 2013). Conforme afirma-
tiva de Feinberg e Gupta (2009), as subsidiarias se
diferenciam das franquias, pois sdo pertencentes
as empresas multinacionais por meio do controle
acionario ou outro modo de ligacao.

A expansao das MNE no mercado internacional
esta relacionada com o envolvimento das pessoas de
nivel estratégico da organizacao (LIMA, 2016). Desse
modo, no processo de internacionalizacao é preciso
determinar como é realizada a designacao de pes-
s0as para os cargos de gestao das novas subsidiarias
que estdo sendo instaladas em outros paises.

Nesse sentido, as MNE tém a opcao de designar
para gestao da subsidiaria estrangeira, expatriados
do pais de origem da empresa matriz, expatria-
dos de terceiros paises (nao sao cidadaos nem do
pais de origem da matriz, nem do pais hospedeiro
da subsidiaria) ou gestores do pais hospedeiro
(COLAKOGLU; TARIQUE; CALIGIURI, 2009). O foco
desta pesquisa consistiu em analisar o processo
de transferéncia internacional do expatriado que
sai do seu pais de origem com o suporte de uma
empresa multinacional para atender as demandas
de gestao internacional da organizacao.

O estudo da Estratégia de Expatriacao é rele-
vante, pois mesmo gue as empresas multinacionais
tenham se dedicado para desenvolver as melhores
estratégias de marketing internacional, o melhor
design e qualidade do produto, se elas nao se
comprometerem a dar condicdes de adaptacao as
pessoas No novo cenario internacional, que inclui
aspectos como cultura e desafios organizacionais
internacionais, poderdo por em risco os investimen-
tos feitos para a internacionalizacao.

A estratégia de expatriacao esta relacionada a
decisao de designacao de pessoas para atender as
demandas internacionais da empresa e envolve ele-
mentos como: custo da expatriacdo para a empresa
e para o expatriado; ajustamento intercultural do
expatriado; definicdo de como a empresa pretende
exercer o controle da subsidiaria estrangeira; trans-
feréncia de conhecimento da matriz para a subsi-
diaria; distancia e aspectos institucionais; distancia
e aspectos culturais; e como esses elementos afe-
tam a performance da empresa em sua totalidade.

Também se destaca que as falhas nas designa-
¢oes internacionais representam custos substan-
Ciais tanto para as corporacdes e seus expatria-
dos (ASHAMALLA, 1998), como para os gestores
locais e as subsidiarias estrangeiras. Ha fontes
de erros que podem ocasionar em prejuizos para
todos os envolvidos no processo de expatriacao,
como negligenciar as diferencas culturais e insti-
tucionais e consequentes necessidades dos expa-
triados para se ajustar as especificidades desses
diversos contextos.

Ao se constatar a importancia dos expatria-
dos na atuacao internacional e na implementacao
das estratégias das empresas multinacionais, esse
estudo orientou-se pelo seguinte questionamento
de pesquisa: Como a distancia cultural entre o pais
de origem da MNE e o pais hospedeiro das subsi-
didrias estrangeiras influencia a decisdo de expa-
triacdo das MINE?

O objetivo foi analisar a relacao entre distancia
cultural e estratégia de expatriacdo das multina-
cionais, usando como objeto de estudo as subsi-
diarias de empresas japonesas na América Latina.
Tratou-se de estudo quantitativo que utilizou dados
secundarios, obtidos a partir das andlises das bases
de dados Kaigai Shinshutsu Kigyou Souran — Kuni
Betsu (Japanese overseas investments — by coun-
try), uma publicacao da empresa Toyo Keizai.

Foram identificados os seguintes gaps na
literatura: utilizacado limitada do termo Estratégia
de Expatriacao; realizacdo apenas de estudos
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transversais relacionando expatriacao e demais teo-
rias; falta de estudos especificamente na América
Latina; o ano mais recente analisado da base de
dados da Toyo Keizai data do relatério de 2008;
pouca evidéncia empirica para identificar como os
niveis da gestao de expatriacao sao determinados
nas subsidiarias das MNE.

Este estudo deu relevancia ao tema estratégia
de expatriacao. Além disso, teve o diferencial de
ser realizado por meio de dados em painel, pois
a natureza abrangente e longitudinal dos dados,
na definicdo do perfil evolutivo das subsidiarias
estrangeiras, teve uma capacidade Unica para resol-
ver as questées complexas que foram levantadas
neste estudo.

Com a constatacdo da evolucdo do
Investimento Direto Estrangeiro (IDE) japonés no
mercado internacional, no periodo de 1996 a 2011,
delimitou-se como /ocus de andlise a América
Latina, que foi pouco analisada nesses estudos, mas
que se situa entre os principais continentes recep-
tores. O IDE japonés destinado a América Latina
tem valor muito préximo ao destinado a América
do Norte (JETRO, 2013). Trata-se, portanto, de
uma abordagem diferenciada do estudo das pra-
ticas de expatriacao e de mais uma contribuicdo
desta pesquisa.

A revisdo da literatura foi realizada de maneira
critica, no intuito de elaborar proposicoes e levan-
tar uma discussao sobre os determinantes da deci-
sao das empresas multinacionais na designacao de
recursos humanos para a expansao global e geren-
ciamento das subsidiarias estrangeiras. Isto permite
verificar como as empresas determinam quais pes-
s0as irdo representa-las nas designacées internacio-
nais, se serdo os expatriados ou os gestores locais.

O estudo esta estruturado da seguinte forma:
introducao com a apresentacdo da pesquisa; capi-
tulo 2 abordando a distancia cultural; capitulo 3
com a metodologia; capitulo 4 com a apresentacao
das discussoes e resultados da pesquisa; seguidos
das consideracoes finais e referéncias.
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2. REFERENCIAL TEORICO

A decisao da empresa de buscar insercao
internacional e conquista de mercado estrangeiro
requer o apoio de pessoal qualificado para opera-
cionalizar os planejamentos da organizacdo. Para
isso, € preciso pensar em que tipos de treinamen-
tos, saberes e orientacdes os gestores precisarao
receber, para estarem aptos para atuacdo no mer-
cado internacional.

De acordo com Van Oudenhoven, Van Der Zee
e Van Kooten (2001), no ambiente de negocios
globalizado do século XXI, o trabalho de executivo
tomara uma orientacdo cada vez mais internacio-
nal, por isso, os empregados tém que estar aptos a
atuar entre diferentes culturas.

O referencial tedrico deste estudo foi cons-
truido a partir dos conceitos relacionados a expa-
triacao e ajustamento intercultural, bem como
a origem e conceito da distancia cultural e sua
influéncia na estratégia de expatriacdo das empre-
sas multinacionais.

2.1. Expatriacao e ajustamento intercultural

A definicao de expatriado pode ser resumida
como aquela pessoa que opta por viver no exterior,
mas nao chega a imigrar. Isso, por sua vez, aponta
para uma movimentacao internacional ndo perma-
nente, que ndo busca a plena integracdo na nova
cultura (EROGUL; RAHMAN, 2017).

Machado e Strehlau (2008) explicam que as
dificuldades enfrentadas pelas empresas multi-
nacionais em suas movimentacoes globais mos-
tram que a racionalidade econdémica e a logica da
competicao, inerentes ao processo de internacio-
nalizacdo, sdo insuficientes para lidar com a com-
plexidade do mundo real. Além disso, variaveis
socioculturais e histéricas colocam o homem como
um elemento de enfrentamento desta racionali-
dade, forcando as organizacées a adotar alternati-

vas mais adaptaveis ao ser humano.
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Expatriados trabalham em um ambiente pouco
conhecido, ndo familiar e interagem com outros
individuos de diferentes culturas. A inabilidade do
expatriado para se ajustar ao novo cenario esta
entre as principais razdes de seu retorno prematuro
(JENKINS; MOCKAITIS, 2010). Ha também a inabili-
dade de sua familia, podendo afetar o desempenho
do expatriado e o sucesso da expatriacdo (NAEEM;
NADEEM; KHAN, 2016).

Assim como o processo de expatriacao
depende da adaptacdo do expatriado a um
ambiente e a contextos de trabalho diferentes, isso
também ocorre na fase de repatriamento do pro-
fissional, sendo necesséario que o profissional passe,
do mesmo modo, por um processo de ajuste inter-
cultural (SULAYMONOV, 2017).

As principais correntes teoricas sobre expa-
triacao foram propostas por Nunes, Vasconcelos e
Jaussad (2008). Sé&o elas:

a) Corrente do poder: os expatriados, ao che-
garem as organizacbes nNos Novos paises,
sao expostos a joguetes de poder, interesses
e influéncias diversas (CROZIER; FRIEDBERG,
1977). Além disso, o expatriado pode esco-
lher tentar romper com o sistema ja exis-
tente, o que implicaria em um maior dispén-
dio de energia e esforco, pois ao se quebrar
a estrutura antiga, os novos espacos de
poder seriam disputados por todos envolvi-
dos no jogo, estando o expatriado agora nao
apenas na “obrigacao” individual de formar
aliancas e sim fazendo parte de uma acao
coletiva geradora de mudancas, envolvendo
renegociacdo de novos espacos de poder
(NUNES; VASCONCELQS; JAUSSAD, 2008);

b) Corrente da cultura: o sucesso do expa-
triado estd condicionado a sua compreen-
sdo e adaptacao ao novo ambiente cultural.
Ou seja, se entendermos o que estimula
as pessoas dentro da organizacao, abrem-
-se 0S caminhos para a acao (CARVALHO

FILHO et al., 2016). Os expatriados tendem
a internalizar a cultura estrangeira, mesmo
gue superficialmente, de forma a serem
aceitos no novo grupo em que estdo se inse-
rindo e sobreviverem com éxito ao processo
da expatriacdo (NUNES; VASCONCELQOS;
JAUSSAD, 2008),

c) Corrente psicodinamica: representada pela
curva em “U"” de adaptacao intercultural
proposta por Black e Mendenhall (1990)
que classificam em 4 niveis os graus de
adaptacao dos expatriados: lua de mel,
choque cultural, adaptacao e dominio.
Esse modelo ndo assume posicao confor-
mista quanto ao seu status quo, existindo
numa continua invencao e reinvencao de
si mesmo, redefinindo novas formas de
organizacao, relacao entre os individuos,
grupos de empresas e sociedade (NUNES;
VASCONCELOS; JAUSSAD, 2008).

Nao faz mais sentido falar em adaptacao cul-
tural, como os estudos hegemdnicos sobre expa-
triacdo tém tratado. Uma acdo emancipatoéria de
adaptacao intercultural na expatriacao seria aquela
que, se apoiando nos pilares da igualdade e da
diferenca (MACHADO; TEIXEIRA, 2016), ndo bus-
caria uma adaptacao cultural subordinadora do
expatriado, mas sim o reconhecimento reciproco e
a disponibilidade para enriquecimento mutuo entre
varias culturas que partilham um dado espaco cul-
tural (Idem, 2015a). Com isso, ha a necessidade
de compreender melhor as questdes culturais por
meio da distancia cultural, a qual é tratada a seguir.

2.2. Distancia Cultural

A cultura de um pais tem uma influéncia forte
sobre a formacao das crencas, valores, pressupostos
e cognicao dos seus habitantes. Consequentemente,
a cultura nacional afeta significantemente as atitu-
des e decisdes dos gestores (HOFSTEDE, 2001).
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Nesse sentido, para competir na arena global,
as empresas multinacionais devem desenvolver
configuracdes de recursos humanos que levem em
consideracao diferentes culturas, tradicdes e sis-
temas educacionais. Isso se deve ao fato de essas
escolhas estratégicas afetarem o desenvolvimento
de recursos humanos internacionais e incluirem
aspectos como a decisao do uso de gestores expa-
triados, sistemas de controle gerencial e a formacao
de aliancas estratégicas (BEAMISH; INKPEN, 1998).

Do ponto de vista da cultura organizacional,
percebe-se que as empresas buscam por culturas
globais, homogeneizadoras, entretanto, trazem
também a preocupacao com a necessidade de fazer
uma gestao da diversidade cultural, pois assim como
num sentido mais amplo da vida social, coloca-se
diante das organizagbes, cada vez mais, um impe-
rativo intercultural (MACHADO; TEIXEIRA, 2015b).

A distancia cultural ou a diferenca entre as cul-
turas hospedeira e familiar tém sido usadas como
um fator explicativo também sobre a performance
global (CLAUS; HAND, 2009). Por isso, faz-se
necessario compreender como a distancia cultural
pode afetar a designacao de expatriados e sua per-
formance, além do desempenho organizacional.

O conceito de distancia psiquica foi primei-
ramente desenvolvido por Beckerman (1956) em
seu estudo sobre o efeito da distancia nos padroes
de negdcios. A distancia psiquica é definida por
Johanson e Vahlne (1977) como a soma de fatores
gue obstam o fluxo de informacdes do mercado
estrangeiro. Como exemplo, ha as diferencas de
idioma, educacao, praticas de negdcios, cultura e
desenvolvimento industrial.

Kogut e Singh (1988) conceituam distancia
psiquica como o grau de incerteza da firma com
as caracteristicas do mercado estrangeiro. Desse
modo, a distancia psiquica seria influenciada pelas
diferencas culturais e idiomaticas entre o pais de
origem e o pais alvo.

Diferencas nas praticas e valores gerenciais
tém sido encontradas entre nacdes, como explica
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Hofstede (1980). A distancia cultural é também
a fonte de choque cultural experimentada pelos
expatriados em relacdo ao ajustamento a cultura
do pais hospedeiro e choque cultural reverso no
momento da repatriacdo (BLACK; GREGERSEN;
MENDENHALL, 1992).

Freitas (2000, p. 12) apresenta alguns desafios
em relacdo a distancia cultural entre os paises, para
as equipes de trabalho que atuam em localidades
diversas:

O novo universo organizacional exige a convivéncia
de equipes multidisciplinares, com formacao sempre
em andamento, detentora de competéncias raras,
com grande mobilidade geografica e grande poten-
cial de adaptacao. A adaptacao cultural é uma das
mais arduas exigidas ao ser humano e um dos grandes

desafios hoje enfrentados pelas empresas.

Conflitos culturais sdo parte do trabalho diario
de um numero 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 cul-
turais entre os paises se referem a quatro dimensdes
e que, posteriormente, foi acrescentada a quinta:
evitar a incerteza; individualismo; tolerancia a distan-
cia do poder; masculinidade/feminilidade; orienta-
cao a longo prazo versus a curto prazo (ldem, 2001).

Com essas dimensdes, o autor criou escalas
gue contemplam a distancia cultural entre os pai-
ses. Kogut e Singh (1988) explicam que os indices
de Hofstede (1980) podem ser criticados por uma
série de motivos, principalmente no que se refere a
definicao das dimensdes e a forma de construcao
da escala. Contudo, também tém caracteristicas
fortes, como o tamanho da amostra e sua énfase
em atitudes relacionadas ao ambiente de trabalho.

A distancia cultural desta pesquisa foi orien-
tada pelas dimensdes culturais de Hofstede (1980,
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2001), as quais foram aprimoradas por Kogut
e Singh (1988) com a construcao de indicadores
para o calculo da distancia cultural entre os paises,
por meio de uma escala cultural, conforme férmula
apresentada a seguir.

D= | 5 |[{-1)%/VY4
i=1

"
|

Na formula, I” refere-se ao indice da dimen-

sao cultural em relacao ao pais “j”. V, corresponde
a variancia do indice da dimensao “i”, “u” indica,
no caso da férmula original, os Estados Unidos,
mas no caso desta pesquisa, indica o Japao. Desse
modo, CDj é a diferenca cultural do pais “j” para
0 Japao.

Gertsen e Soderberg (2010) sugerem que a
aprendizagem cultural, compreendida como inteli-
géncia cultural, deveria ser enfatizada, tanto no nivel
individual, como no nivel organizacional, em que as
empresas treinam seus empregados para lidarem
com a complexidade cultural do mercado global.

Quando um parceiro de negocios busca conhe-
cer melhor e ajustar-se a cultura local do pais hospe-
deiro, isso é visto pelo parceiro local como uma ati-
tude de cuidado e respeito pela cultura de seu pais,
dado que a adaptacao cultural ndo é facil e é sempre
acompanhada de esforco substancial (LIN, 2004).

O gestor local é possuidor de inteligéncia
cultural do pais hospedeiro, mas tende a nao ter
tanto conhecimento da cultura do pais da empresa
matriz. O contrario ocorre com o gestor expatriado.
Porém, este tem mais conhecimento sobre o ali-
nhamento estratégico da empresa matriz e isso lhe
da uma condicao de vantagem em relacdo ao ges-
tor local.

Widmier, Brouthers e Beamish (2008) explicam
gue quanto menor a distancia cultural entre o pais
de origem e o pais hospedeiro, maior a proporcao
de expatriados em novas subsidiarias estrangeiras.
Para os autores, isso pode ser explicado devido aos

expatriados entenderem pouco do mercado e da
cultura local, aumentando as chances de gerarem
erros custosos. Isso pode justificar a relacao inversa
entre distancia cultural e proporcao de expatriados
utilizados pelas empresas multinacionais.

Gong (2003), entretanto, constatou empirica-
mente que a distancia cultural esta positivamente
relacionada a proporcao de expatriados do pais de
origem da empresa matriz em subsidiarias estran-
geiras, 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 o aumento
da distancia cultural, concordando com Gong
(2003). Essas contradicoes alertaram para a neces-
sidade de se realizar mais pesquisas relacionando
0s temas expatriacao e distancia cultural e também
geraram alguns guestionamentos.

Wilkinson et al. (2008) testaram uma hipo-
tese relacionando distancia cultural com controle
organizacional e o tempo de atuacao da subsidia-
ria estrangeira. Os autores confirmaram empirica-
mente que a distancia cultural tem um impacto
mais significante nos mecanismos de controle
(como controle acionario e proporcao de expa-
triados) da empresa matriz sobre subsidiarias mais
novas do que sobre as subsidiarias mais antigas.

Outro aspecto importante em relacao a dis-
tancia cultural entre os paises é sobre as possiveis
semelhancas culturais. Enquanto muitas pesquisas
sobre ajustamento transcultural tém focado em
culturas diferentes, pesquisas recentes tém reve-
lado que pode ser tao dificil para expatriados se
ajustarem a culturas similares, quanto a culturas
diferentes (JENKINS; MOCKAITIS, 2010; O'GRADY;
LANE, 1996; SELMER, 2007).

Se a empresa matriz nao tem proximidade cul-
tural com o pais hospedeiro da subsidiaria estran-
geira, nao seria mais apropriado contratar um
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gestor local que conheca as peculiaridades culturais
do pais, e assim ter um ganho de capacidades e
habilidades culturais no contexto local dos negoé-
cios internacionais?

Dado o risco de os expatriados cometerem
erros por ndo conhecerem em profundidade a cul-
tura de paises estrangeiros mais distantes dos pai-
ses de origem, nao seria, também, mais coerente
contratar um gestor local? De que forma a distan-
cia cultural influencia a designacdo de expatriados
para as subsidiarias estrangeiras? Desse modo, pro-
pbs-se a hipotese (H1):

H1: Ha uma relacao inversa da distancia cultu-
ral entre o pais hospedeiro e o pais de origem e a
designacao de expatriados da empresa multinacio-
nal para gerenciar subsidiarias estrangeiras.

2.3. Tamanho e setor de atuacao da
empresa multinacional

As variaveis de controle do estudo foram o
tamanho da subsidiaria estrangeira e o seu setor
de atuacao. Nesse item sdo apresentadas questoes
referentes a influéncia dessas varidveis sobre a estra-
tégia de expatriacao das empresas multinacionais.

Ando e Endo (2013) constataram empirica-
mente que existe uma relacdo direta e significante
entre a intensidade em capital humano e a propor-
cao de parent country nationals (PCN). Os resulta-
dos implicam que multinacionais do setor de servicos
com grande intensidade em capital humano desig-
nam mais PCN para as subsidiarias estrangeiras.

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

A hip&tese contraria também foi testada por
Tan e Mahoney (2006). Eles constataram a existén-
cia de uma relacao direta entre um elevado nivel de
customizacao de produtos e a utilizacdo de expa-
triados em subsidiarias estrangeiras.
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Ainda sobre a pesquisa de Tan e Mahoney
(2006), eles testaram a hipdtese de que em indus-
trias caracterizadas por um alto nivel de incerteza,
as empresas multinacionais reduzem a utilizacao de
expatriados nas subsidiarias estrangeiras. Eles tam-
bém testaram a hip6tese contraria. Ambas as hipo-
teses, positiva e negativa, ndo foram confirmadas
empiricamente.

Makino, Beamish e Zhao (2004) constataram
gue as empresas japonesas investem em setores
diferentes, dependendo do nivel de desenvolvi-
mento dos paises. Tratando-se de paises desenvol-
vidos, os japoneses tendem a investir na industria
terciaria (ndo-manufatura). Ja nos paises em desen-
volvimento, as empresas japonesas tém concen-
trado seus investimentos em setores da industria
primaria e secundaria (manufatura).

Destaca-se assim a importancia dos setores de
atuacao das MNE na decisao de expatriacao. Como
0s paises analisados nesta pesquisa situam-se na
Ameérica Latina e se tratam de paises em desenvol-
vimento, prop6s-se a hipotese 2a (H2a):

H2a: Ha uma relacao direta entre o tipo
de indUstria e a designacao de expatriados da
empresa multinacional para gerenciar subsidiarias
estrangeiras.

O tamanho da subsidiaria pode ser obtido
por meio de seu capital ou por meio do total de
empregados. Essas tém sido as formas de ana-
lise dessa varidvel 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) constataram que
nao houve diferenca significante do tamanho das
subsidiarias estrangeiras em relacdo a decisao de
expatriacao das empresas.

Em relacao ao capital, Widmier, Brouthers e
Beamish (2008) testaram a hipotese de que quanto
maior o capital investido pelas multinacionais japo-
nesas em novas subsididrias, maior seria a proporcao
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de expatriados. Essa relacao positiva entre as varia-
veis foi confirmada empiricamente. Elaborou-se
hipdtese 2b (H2b) com o intuito de avaliar a influén-
cia do tamanho da subsidiaria sobre a designacao de
expatriados. Desse modo, propds-se que:

H2b: H& uma relacdo direta entre o tamanho
da subsidiaria estrangeira e a designacao de expa-
triados da empresa multinacional para gerenciar
subsidiarias estrangeiras.

3. METODOLOGIA

Para a realizacao da pesquisa seguiram-se 0s
métodos e técnicas de pesquisa apresentados neste
topico. Buscou-se com a utilizacao desses procedi-
mentos a reducdo das incertezas e maior confiabi-
lidade dos resultados a serem obtidos no estudo.

Os dados secundarios das subsidiarias japo-
nesas instaladas na América Latina foram obtidos
a partir das analises das bases de dados Kaigai
Shinshutsu Kigyou Souran — Kuni Betsu (Japanese
overseas investments — by country) uma publica-
cao da empresa Toyo Keizai (Oriental economist),
que foi fundada em 1895, e que publicava, inicial-
mente, uma revista semanal de economia politica
intitulada Toyo Keizai.

Definiu-se expatriacdo como varidvel depen-
dente no estudo das subsidiarias estrangeiras. O
dado “quantidade de expatriados” foi obtido por
meio do numero total de expatriados nas subsidia-
rias estrangeiras. Esses dados foram obtidos nas
bases de dados da Toyo Keizai e transformados em
log para realizacao da regressao multipla entre as
variaveis. Desse modo, a varidvel dependente do
estudo foi 0 “log da quantidade de expatriados”.

A variavel independente utilizada na pesquisa
foi a “distancia cultural”, analisada a partir dos
escores de Hofstede’s (1980, 2001) e do indice
de distancia cultural de Kogut e Singh (1988).
Neste estudo foi adotado a distancia cultural com
5 dimensodes, de Hofstede (evitar a incerteza,

individualismo/coletivismo, tolerancia a distancia
de poder, masculinidade/feminilidade, orientacao
a longo prazo/curto prazo).

Utilizaram-se duas variaveis de controle para
complementar as variaveis independentes. Essas
variaveis referem-se ao perfil da subsidiaria em rela-
¢ao a: industria da subsidiaria e tamanho da subsi-
diaria, conforme descricao a seguir.

IndUstria da subsididria: os tipos de industria
foram codificados numericamente agrupando-se
os diferentes setores em dois ramos de atuacao:
manufatura; ndo manufatura. Os setores foram
analisados para verificar de que forma a industria
da subsidiaria estrangeira influencia a decisdo de
expatriacdo. A industria foi codificada como varia-
vel dummy, com “1" para indicar manufatura; e
“0" para ndo manufatura.

Tamanho da subsidiaria: testada por meio do
numero total de funcionérios, pelo log do nimero
de funcionarios e por uma variavel dummy com a
seguinte codificacao: “0” para pequenas e médias
empresas; e “1"” para grandes empresas. Para isso,
utilizou-se codificacdo do Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2014).

No setor de manufatura, a empresa é conside-
rada pequena ou média quando possui Nno maximo
500 funcionarios; e grande, quando supera esse
valor. No caso da ndo manufatura, a empresa é
considerada pequena ou média quando possui no
maximo 100 funcionarios; e grande, quando tem
mais de 100 funcionérios (Ibidem, 2014).

Todos os dados das variadveis intrinsecas a orga-
nizacao foram obtidos a partir da base de dados da
Toyo Keizai e referem-se a atuacao das subsidiarias
estrangeiras e ndo da empresa matriz. Os dados
das variaveis de controle também foram obtidos
a partir da base de dados da Toyo Keizai, e estao
apresentados no Quadro 1.

A tabulacao dos dados foi feita por meio de
dados em painel, também conhecidos como dados
longitudinais ou dados transversais de séries tem-
porais. Trata-se de um conjunto de dados em que
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0 comportamento das entidades é observado ao
longo do tempo (TORRES-REYNA, 2013). Para
tabulacao dos dados foi utilizado o programa Data
analysis statistical software (Stata) versao 12, que
permite fazer esses cruzamentos de dados.

Greene (2008) destaca que a andlise de dados
em painel é um dos assuntos mais inovadores e
gue tem recebido muita atencdo na literatura rela-
cionada a econometria, pois os dados longitudinais
proporcionam um ambiente rico para o desenvol-
vimento de técnicas de estimacao e resultados ted-
ricos, além de permitir examinar dados que nao
poderiam ser testados de forma transversal.

Os dados em painel coletados a partir da base
de dados da Toyo Keizai foram tabulados por meio
de regressao multipla. Para Hair Junior et al. (2005),
a analise de regressao multipla é uma técnica estatis-
tica que pode ser usada para analisar a relacao 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 relacdes de dependéncia.

Assim, realizou-se regressao multipla para rea-
lizacao do teste das hipdteses do estudo e conse-
guente identificacdo de quais variaveis indepen-
dentes poderiam ser determinantes da decisao de
expatriacao das MNE japonesas. Foram considera-
dos trés niveis de p-value para anélise da signifi-
cancia das variaveis (Ibidem, 2005): significancia a
10% (p<0,10); significancia a 5% (p<0,05); signifi-
cancia a 1% (p<0,01).

Quadro 1 - Descricdo das varidveis de controle
utilizadas no estudo

Variaveis de

Controle Descricao Fonte

Industria da | Dummy: “1" = manufatura

subsidiaria | “0"” = ndo-manufatura Toyo Keizai
1) NUumero total de funcionérios
(em log)
Tamanho da g L
subsidiaria 2) Dummy: “1"= grandes Toyo Keizai

empresas e “0" = pequenas e
médias empresas

Fonte: Elaboracdo dos autores, com base nos dados da pesqui-
sa (2014).
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Dentre os testes realizados com os dados em
painel estao o teste de Hausman e o teste de hete-
roscedasticidade. O teste de Hausman deve ser rea-
lizado para decidir sobre a utilizacao de dados em
painel, por meio da técnica de efeitos fixos ou de
efeitos aleatdérios. Esse teste, basicamente, avalia
se 0s erros estdo correlacionados com os regresso-
res em que a hipotese nula indica que ndo estao
(GREENE, 2008).

Em uma base de dados para estudo longi-
tudinal, o grupo de observacbes pertencente as
mesmas entidades pode apresentar algum efeito
latente, que ficard acumulado por todo o periodo
analisado. Por isso, faz-se necessario aplicar uma
correcao nos dados que indicarem presenca de
heterocedasticidade realizando ajuste por meio do
estimador robusto (Ibidem, 2008).

Esse método foi utilizado nesta pesquisa, pois
em todos os testes verificou-se presenca de hete-
rocedasticidade. Os modelos de regressao apresen-
tados no tépico referente as andlises dos resulta-
dos foram ajustados com a aplicacdo do estimador
robusto, que apresenta correcoes para autocorrela-
cdo e heterocedasticidade.

Inicialmente, coletaram-se dados de 1.153
subsidiarias das empresas multinacionais japonesas
instaladas na América Latina de 2006 a 2012. Esse
total foi modificado apds a exclusao de empresas
que apresentaram missing values com potencial de
prejudicar os resultados das analises em relacdo a
variavel dependente que se relaciona a expatriacao
de funcionarios e das subsidiarias instaladas em
paraisos fiscais.

A amostra utilizada no estudo refere-se as
empresas que apresentaram dados ao longo dos
sete anos, de 2006 a 2012. Desse modo, restou
um total de 293 subsidiarias japonesas operando
na América Latina e um total de 2.051 observacoes
durante os sete anos analisados. Optou-se por ana-
lisar um periodo maior (sete anos) e uma quanti-
dade menor de empresas. Apesar de esse perfil de
dados ter apresentado perdas devido aos missing
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values, a escolha foi preferivel em relacdo a opcao
de analisar um pouco mais de empresas em um
periodo menor, de dois ou trés anos.

Como o estudo longitudinal é um diferencial
da pesquisa, um periodo maior é mais indicado
para uma analise em painel. Foram realizados tes-
tes de dois, trés, quatro, cinco, seis e sete anos.
Contudo, o periodo de sete anos foi definido para
as andlises da pesquisa.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

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

Nesta secdo sao apresentados e discutidos os
resultados obtidos na regressao multipla realizada
entre a variavel dependente “log da quantidade total
de expatriados”, a variavel independente “cultura_5

dimensbes”, composta pelas cinco dimensdes de
Hofstede (2001) e as varidveis de controle “tamanho
da subsidiaria” e “industria da subsidiaria”.

Na Tabela 1, a coluna “Modelo 1" corresponde
as analises da varidvel dependente com as varia-
veis de controle, enquanto a coluna “Modelo 2"
demonstra as analises do modelo completo com a
variavel dependente, a varidvel independente e as
variaveis de controle.

Pela coluna “Modelo 1” da Tabela 1, consta-
tou-se significancia (p<0,10) em relacao a variavel
de controle “tamanho da subsidiaria” e (p<0,01)
em “industria da subsidiaria”. As diferencas de sig-
nificancia das variaveis de controle demonstram
gue cada uma delas precisa ser analisada indivi-
dualmente para se compreender seu impacto na
decisao da expatriacdo. A partir dos resultados,
compreende-se que as peguenas e médias empre-
sas tém praticas diferentes das grandes empresas
em relacao a expatriacdo. Do mesmo modo, as
empresas de manufatura também tém atuacao
diferente das empresas de ndo-manufatura no que
se refere a expatriacao.

Tabela 1 — Random-effects GLS regression (variavel dependente = log #Expatriados)

Variaveis

Modelo 1

Modelo 2

Constante

0,047 (0,61)

0,704 (5,14)***

Varidvel independente

Distancia cultural (5 dimensoes)

-0.299 (-5.44)***

Variaveis de controle

0,538 (4,03)***
0,153 (1,61)*

0,268 (1,99)**
0,195 (2,41)***

Industria da subsidiaria

Tamanho da subsidiaria

NUmero de observacoes 2051 2051
Numero de firmas 293 293
Observacoes por firma 7 7
Overall R-square 0,0778 0,1473
Wald chi2 25,88 (2) 50,64 (3)
Modelo de significancia 0 0

Fonte: Elaboracdo dos autores, com base nos dados da pesquisa (2014).

Notas: t-values em parénteses;

* significante ao nivel 10%; ** significante ao nivel 5%; *** significante ao nivel 1%;
IndUstria da subsidiaria (1 = manufatura; 0 = ndo manufatura)

Tamanho da subsididria (1 = grandes firmas; 0 = PME)
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Em relacdo a coluna “Modelo 2" da Tabela 1,
verificou-se uma relacdo negativa entre distancia
cultural e expatriacao. Isso significa que quanto
maior a distancia cultural entre o pais de ori-
gem da matriz e o pais hospedeiro da subsidiaria
estrangeira, menor a quantidade de expatriados
na subsidiaria estrangeira. Esta relacao é estatis-
ticamente significativa (p<0,01). Esse resultado
corrobora com o estudo de Widmier, Brouthers e
Beamish (2008), mas é contréario aos estudos de
Gong (2003), Boyacigiller (1990) e Wilkinson et
al. (2008). Vale destacar que os trabalhos desses
autores foram realizados de forma transversal. A
pesquisa longitudinal de 2006 a 2012 permitiu
fazer analises mais abrangentes. Os resultados
divergentes de pesquisas anteriores demonstram
a necessidade de mais pesquisas na area, o que
pode ser verificado com os dados longitudinais
deste estudo.

Por outro lado, esse resultado, diferente dos
estudos anteriores, que indicam relacdo inversa
entre expatriacdo e distancia cultural, pode ter
sido obtido devido ao fato de que quanto maior
a distancia cultural entre os paises, maior o cho-
que cultural dos expatriados (BLACK; GREGERSEN;
MENDENHALL, 1992). Assim, maiores serao os
desafios de ajustamento intercultural para o expa-
triado e maiores 0s riscos na implantacao das estra-
tégias locais para a empresa matriz (CALDERON;
GUEDES; CARVALHO, 2016). Um expatriado com
dificuldade de adaptacdo ao pais hospedeiro,
devido ao choque cultural, pode nao conseguir ter
um desempenho coerente com suas competéncias
técnicas nem implementar a contento suas ativi-
dades internacionais, conforme a corrente cultural
das teorias de expatriacdo propostas por Nunes,
Vasconcelos e Jaussad (2008).

Pode, inclusive, ser preciso o seu repatria-
mento prematuro, implicando em prejuizos de
carreira para o expatriado e prejuizos financeiros
e estratégicos para as empresas. Nesses casos, as
MNE podem preferir contratar pessoas do pais
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hospedeiro para vencer os obstaculos proporciona-
dos pela distancia cultural.

Além de pensar como a distancia cultural
impacta a expatriacao, seria valido considerar tam-
bém como a distancia cultural poderia ir além de
uma adaptacao cultural subordinadora do expa-
triado, promovendo enriquecimento mutuo entre
as culturas latina e japonesa, conforme Machado
e Teixeira (2015b). Devido a este resultado signifi-
cativo entre distancia cultural e expatriacao, nao se
rejeitou empiricamente a hipétese H1. Na coluna
“Modelo 2" da Tabela 1 também se verificaram
diferencas na decisao de expatriacdo das variaveis
de controle. Constatou-se significancia em relacao
as variaveis de controle “tamanho da subsidiaria”
(p<0,01) e “industria da subsidiaria” (p<0,05).

Esses foram os resultados dos testes de hipo-
teses obtidos por meio da realizacao de regressao
multipla entre “expatriacao” e “distancia cultural”
(variavel independente). Contudo, prosseguiram-se
as analises com as variaveis de controle, por meio
do tamanho das subsidiarias estrangeiras e dos
seus setores de atuagao para verificar quais sao as
diferencas nas praticas de expatriacéo em relacao
a esses aspectos.

Na Tabela 2, na coluna “Modelo 3a”, cons-
tatou-se o resultado da regressao multipla das
empresas de manufatura e na Tabela 2, coluna
“Modelo 3b”, as empresas do setor de ndo manu-
fatura. A distancia cultural apresentou significancia
(p<0,01) apenas para as empresas do setor de nao
manufatura. Para as empresas de manufatura ndo
houve significancia em nenhum dos trés niveis. Isso
justifica a significancia em relacao a industria da
subsidiaria nas colunas “Modelo 1” e “Modelo 2"
da Tabela 1, apresentada anteriormente.

No caso da variavel “tamanho da subsidia-
ria” identificou-se mais uma diferenca de atuacao
das empresas em relacdo ao setor de atuacao.
Verificou-se significancia (p<0,10) apenas para as
empresas do setor de manufatura. Nas colunas
“Modelo 1" e “Modelo 2" da Tabela 1, verificou-se
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uma relacdo direta entre a setor de atuacédo das sub-
sidiarias estrangeiras e a expatriacao. Igualmente,
também se constataram diferencas de atuacao das
empresas em relacao a industria da subsidiaria. A
partir desses resultados, ndo se rejeitou empirica-
mente a hipdtese H2a.

Para conclusao das analises e teste de hipoteses
deveria ter sido elaborada uma terceira tabela com a
apresentacao dos resultados referentes as diferencas
nas praticas de expatriacao em relacdo ao tamanho

das subsidiarias. Contudo, os resultados obtidos na
regressao multipla realizada com as grandes empre-
sas e com as pequenas e médias empresas (PME)
separadamente foram insuficientes.

O Stata identificou presenca de multicolineari-
dade em relacdo a distancia cultural e omitiu a varia-
vel das analises. Desse modo, o teste de Hausman
nao pdde ser realizado e, consequentemente, nao foi
possivel verificar as diferencas de atuacao das subsi-
diarias estrangeiras em relacao aos seus tamanhos.

Tabela 2 — Random-effects GLS regression, split amostra por industria das subsidiarias (Variavel dependente =

log #Expatriados)

Variaveis Modelo 3a (Manufatura) Modelo 3b (Ndo manufatura)
Constante 0,883 (2,22)** 0,684 (4,76)%**
Variavel Independente
Distancia Cultural (5 dimensoes) -0,322 (-1,52) -0,281 (-4,80)***
Variavel de Controle
Tamanho da Subsidiaria 0,363 (1,67)* 0,123 (1,39)
Numero de observacoes 693 1358
Numero de firmas 99 194
Observacoes por firma 7 7
Overall R-square 0.0916 0.0952
Wald chi2 7.89 (2) 23.91(2)
Modelo de Significancia 0.0194 0

Fonte: Elaboracdo dos autores, com base nos dados da pesquisa (2014).

Notas: t-values em parénteses;

* significante ao nivel 10%; ** significante ao nivel 5%; *** significante ao nivel 1%;

IndUstria da subsidiaria (1 = manufatura; O = ndo manufatura)
Tamanho da subsidiaria (1 = grandes firmas; 0 = PME)

Apesar disso, a hipotese H2b nao foi rejeitada
empiricamente, pois se verificou uma relagdo direta
entre a expatriacdo e o tamanho das subsidiarias.
O tamanho da empresa também se mostrou rele-
vante para a expatriacao de funcionarios, conforme
Tabela 1, colunas “Modelo 1” e “Modelo 2”. Na
coluna “Modelo 1", com significancia (p<0,10) e
em “Modelo 2", com significancia (p<0,01). Esse
resultado corrobora com a pesquisa de Widmier,
Brouthers e Beamish (2008), com a diferenca que
0s autores usaram a variavel “Capital investido
pelas multinacionais japonesas em novas subsi-
diarias” como variavel de tamanho da subsidiaria.
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Enquanto Tan e Mahoney (2006) realizaram uma
pesquisa utilizando a quantidade de empregados
como variavel de controle do tamanho da subsi-
didria e constataram que nao houve diferenca
significante do tamanho das subsidiarias sobre
expatriacao. O que nao se pdde fazer foi a analise
criteriosa das diferencas entre as empresas, como
se pretendia inicialmente neste estudo. Entretanto,
a percepcao de que ha relacdo entre expatriacao e
tamanho da subsidiaria j& € uma contribuicdo que
precisa ser mais explorada em estudos futuros.

A seguir sao apresentadas as consideracoes
finais do estudo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Ha muitos fatores relacionados a decisao das
empresas multinacionais em expatriarem ou nao
seus funcionarios. Esses fatores estdo nos ambitos
organizacional e do mercado internacional, e con-
tribuem para melhor compreender a estratégia de
expatriagao das corporacdes. Dentre as inUmeras
varidveis intrinsecas e extrinsecas da expatriacao,
o foco da pesquisa consistiu em estudar a relacdo
entre expatriacdo e distancia cultural. Nesse sen-
tido, teve-se como objetivo analisar a relacao entre
distancia cultural e estratégia de expatriacao das
multinacionais japonesas na América Latina.

Constatou-se empiricamente que ha uma
relacdo inversa e extremamente significativa entre
expatriacdo e distancia cultural. Desse modo, o
objetivo geral foi atendido e a hipdtese H1 nao
foi rejeitada empiricamente. Quanto maior a dis-
tancia cultural, menos as empresas multinacionais
expatriam funcionarios para as subsidiarias estran-
geiras. Isto implica na existéncia de um maior cho-
que cultural dos expatriados (BLACK; GREGERSEN,;
MENDENHALL, 1992) em ambientes distantes cul-
turalmente, levando as MNE a utiliza um ndmero
maior de funcionarios locais.

Como resposta ao problema de pesquisa —
Como a distancia cultural entre o pais de origem
da empresa multinacional e o pais hospedeiro das
subsidiarias estrangeiras influencia a decisdo de
expatriacao das empresas multinacionais? — verifi-
cou-se que essa influéncia ocorre de forma inversa
e que os setores de atuacao das empresas (indus-
tria) e o tamanho das subsidiarias também impac-
tam a decisdo de expatriacao das empresas multi-
nacionais, nao rejeitando as hipodteses H2a e H2b,
respectivamente.

Pelos resultados obtidos, o setor de atuacao
interfere nas decisdes de expatriacdo assim como
o tamanho das subsidiarias. Apenas as empresas
de ndo manufatura apresentaram relacdo inversa
e significante com a distancia cultural. Para as
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empresas do setor manufatureiro, foi identificada
também relacao entre as variaveis tamanho e expa-
triacdo, contudo, o resultado nado foi estatistica-
mente significativo.

As principais contribuicbes do estudo foram
mostrar a necessidade da utilizacdo da analise lon-
gitudinal, com dados em painel, da relacao entre
expatriacao e distancia cultural, considerando que os
estudos anteriores foram realizados de forma trans-
versal. Outra contribuicao foi a atualizacdo do tema,
pois os estudos mais recentes utilizando a base de
dados da Toyo Keizai foram realizados em 2008, por
Widmier, Brouthers e Beamish (2008) e Wilkinson
et al. (2008). Ao realizar estudos com dados mais
recentes e de forma longitudinal, os resultados obti-
dos neste estudo mostraram ser contrarios a maioria
dos estudos transversais realizados até o momento.
Isto reforca a necessidade de continuar estudando
e discutindo o tema de expatriacdo com uma ana-
lise longitudinal. Mostra a importancia de empresas
adotarem uma maior gestao da diversidade cultural
(MACHADO; TEIXEIRA, 2015a) em ambientes que
sao distantes culturalmente, uma vez que as MNE
acabam utilizando um ndmero maior de gestores
locais para sua operacao internacional.

As limitacbes do estudo consistiram na pre-
senca de multicolinearidade em relacado a variavel
dependente, “distancia cultural”, e a variavel de
controle, “tamanho da subsidiaria”, impossibili-
tando a analise das diferencas entre expatriacao e
distancia cultural nas grandes empresas e nas PME.
Como sugestao de novos estudos propde-se a ana-
lise aprofundada dos motivos que geram a relacao
inversa entre distancia cultural e expatriacao, consi-
derando que ha autores que defendem o contrario.

Também poderiam ser realizadas novas pesqui-
sas para verificar as diferencas de atuacdo das gran-
des empresas e das PME em relacao a expatriacao,
ja que se constatou que ha diferencas, mas nao
foi possivel discutir quais sdo essas discrepancias
guanto a expatriacdo, considerando os tamanhos
das subsidiarias.
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Finalmente, os resultados podem estar rela-
cionados a nacionalidade das empresas analisa-
das. Em outras palavras, os achados podem ser
mais especificos para o caso de empresas japo-
nesas. Futuros estudos poderiam analisar longitu-
dinalmente a relacdo entre distancia cultural (de
diversos paises de origem) com a expatriacao em
suas subsidiarias estrangeiras, para verificar se os

resultados obtidos neste estudo poderao ser con-
firmados empiricamente. Porém, nota-se que esse
tipo de dado especifico para cada subsidiaria é de
dificil acesso.

Independente dessas limitacoes, este estudo
contribuiu para o melhor entendimento de como
a distancia cultural impacta na estratégia de expa-
triacao de subsidiarias estrangeiras.
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