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Resumo

Objetivo – Determinar o papel mediador das capacidades dinâmicas de inovação 
sobre o desempenho, na estratégia de internacionalização das empresas em períodos 
de crise econômica.

Referencial teórico – Baseamo-nos na teoria das capacidades dinâmicas como 
resposta ao ambiente produzido por uma crise econômica. Dois modelos de empresas 
foram analisados de acordo com sua estratégia de internacionalização: empresas 
nascidas globais, as chamadas born globals, e empresas de internacionalização gradual.

Metodologia – Propomos duas hipóteses que são testadas em uma amostra de 
145 empresas exportadoras espanholas. Utilizamos um modelo de equações 
estruturais (SEM)-mínimos quadrados parciais (PLS) e PLS com análise 
multigrupo (PLS-MGA) para comparar os resultados entre empresas born global 
e de internacionalização gradual.

Resultados – Em primeiro lugar, a capacidade de inovação é necessária para entrar 
em novos mercados e proporcionar melhorias no desempenho das exportações. 
Em segundo lugar, existem diferenças significativas entre as empresas born global 
e as empresas de internacionalização gradual.

Implicações práticas e sociais da pesquisa – A análise traz contribuições gerenciais 
para a melhoria do uso de habilidades e recursos nas empresas em períodos de 
profunda variação do ambiente, indicando para os gestores a importância de 
avançar a cultura e o processo de criação de capacidades dinâmicas.

Contribuições – O estudo traz contribuições sobre o papel da capacidade dinâmica 
de inovação como potencializadora de resultados internacionais em períodos de 
crise econômica. Sua contribuição também inclui uma nova forma de capturar 
o caráter dinâmico da capacidade de inovação.
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1 Introdução

Durante o recente período de profunda crise 
econômica global, houve empresas que optaram por uma 
estratégia de crescimento externo (Zouaghi et al., 2018). 
Nesses momentos, ocorrem modificações substanciais 
no comportamento das empresas, que reagem de forma 
diferente diante de um ambiente que as obriga a dar o 
melhor de si para sobreviver. Os trabalhos de pesquisa 
indicam que, em tempos de crise econômica, setores 
externos dinâmicos e fortes significam uma fonte de 
recursos para uma demanda interna enfraquecida 
(Beliaeva et al., 2020) e atuam como polo de crescimento 
e dinamismo. Existem duas estratégias diferentes para 
as empresas que vendem no exterior. A primeira é uma 
internacionalização progressiva e gradual, de acordo 
com o modelo de aquisição gradual de conhecimento 
(Johanson & Vahlne, 2017). A internacionalização ocorre 
após um longo período nos mercados nacionais. A outra 
estratégia é a rápida internacionalização, praticamente 
desde o início das atividades da empresa, como fazem as 
chamadas empresas born global (Knight & Liesch, 2016) 
que, desde o início, têm uma visão global dos mercados. 
Em suma, nosso trabalho visa analisar que tipo de empresa 
obtém mais sucesso internacional em tempos de crise 
econômica. Analisar experiências recentes é uma boa 
fonte de conhecimento para a tomada de decisão no atual 
cenário causado pela pandemia de Covid-19.

Considerando o problema proposto, do ponto de vista 
acadêmico, uma das tendências atuais de gestão estratégica 
é saber por que algumas empresas são sistematicamente 
capazes de manter seus recursos e atividades alinhadas 
a um ambiente em permanente mudança e são bem-
sucedidas quando outras não o são (Zhou et al., 2019). 
O processo pode ser considerado do ponto de vista das 
capacidades dinâmicas. Essas capacidades oferecem uma 
oportunidade de renovação e adaptação permanente do 
ponto de vista da inovação. O conhecimento da empresa 
é canalizado por meio de processos inovadores que 
melhoram seu desempenho. O principal objetivo deste 
estudo é analisar a relação entre a estratégia de aumentar os 
mercados internacionais atendidos, a capacidade dinâmica 
de inovação e o desempenho internacional. Para tanto, 
estabelecemos dois objetivos específicos. O primeiro é 
analisar se a capacidade dinâmica de inovação serve de 
mediadora entre a estratégia de aumentar os mercados 
internacionais e a melhoria dos resultados externos da 
empresa, em um ambiente turbulento marcado por uma 

crise econômica. O segundo é determinar se existem 
diferenças nessa relação entre os modelos estratégicos de 
internacionalização das empresas; ou seja, entre empresas 
com processos graduais e empresas born global. Não há um 
consenso na literatura (Zucchella, 2002) sobre o número 
máximo de anos para uma empresa entrar nos mercados 
internacionais e ser considerada born global. Contemplamos 
5 anos, de acordo com estudos recentes sobre o assunto 
(Zonta & Amal, 2018), e isso é adequado com base no 
contexto das empresas espanholas (INE 2018).

Há vários aspectos da contribuição acadêmica do 
nosso estudo. Em primeiro lugar, não encontramos na 
literatura existente estudos sobre o poder mediador das 
capacidades dinâmicas de inovação no que diz respeito 
ao aumento do número de mercados e ao desempenho 
(Ribau et al., 2017). Há uma importante lacuna no 
estudo sobre um assunto de grande relevância acadêmica 
relacionado a capacidades dinâmicas (Wu et al., 2016). 
Em segundo lugar, o nosso trabalho está enquadrado em 
um ambiente muito complexo, que é um desafio para os 
administradores das empresas: uma crise econômica global 
que serve para pôr à prova teorias e conceitos adquiridos 
em tempos de boom econômico. Essa análise agrega 
originalidade devido à dificuldade de obtenção dos dados. 
Essa abordagem proporciona uma visão dos resultados 
e da utilização de recursos fora do ambiente habitual de 
negócios (Calvo-Porral et al., 2016). Com relação a isso, 
também adicionamos ao estudo dois modelos estratégicos 
de internacionalização diferentes. Assim, em terceiro lugar, 
avaliamos a perspectiva do trabalho do ponto de vista das 
empresas de internacionalização gradual e empresas born 
global para tentar descobrir como as duas enfrentaram a 
crise econômica com suas ferramentas, do ponto de vista 
da capacidade dinâmica de inovação, aprofundando uma 
necessária análise diferencial entre os dois modelos de 
internacionalização exigida por trabalhos recentes (Paul 
& Rosado-Serrano, 2019). Em quarto lugar, abordamos 
a natureza evolutiva das variáveis no método de coleta de 
dados. Isso é especialmente importante para as capacidades 
dinâmicas.

2 Revisão da literatura

2.1 Crise econômica e desempenho 
internacional

Definimos “recessão” ou “crise” como “um processo 
de diminuição da demanda por matérias-primas, produtos, 
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serviços e trabalho” (Shama, 1978), ou como “o estado 
em que a demanda por um produto está abaixo do nível 
anterior” (Kotler, 1973). As empresas enfrentam novos 
desafios durante esses períodos. Seus recursos limitados 
não lhes permitem manter sua vantagem competitiva, 
produzindo-se grandes níveis de destruição do tecido 
empresarial e, com isso, do emprego, embora as empresas 
tentem manter seu nível de atividade apesar de terem 
menos mercados e clientes (Papaoikonomou et al., 2012). 
Nosso estudo está focado em uma amostra de empresas 
espanholas durante a crise global de 2008-2016. Nossa 
proposta tem como base a possibilidade de obter um 
conhecimento valioso com a crise anterior para aplicá-
lo à atual crise causada pela pandemia de Covid-19. 
Desde o final do século XX, houve vários períodos de 
recessão e crises econômicas em diferentes partes do 
mundo, afetando especificamente a Espanha – 1980-
1982, 1990-1999, 2000-2002, 2008-2016 – ou aquele 
em que estamos imersos atualmente. As causas das crises 
foram diversas, desde problemas energéticos até crises 
financeiras ou dívida pública. A crise atual é causada 
pelos impactos sanitários da pandemia de Covid-19. No 
entanto, em todas as crises, houve redução da demanda, 
também observada nas descrições anteriores. Como em 
cada uma delas, a atual crise causada pela pandemia de 
Covid-19 tem características distintas. Trata-se de uma 
crise global que afeta todas as economias nacionais, 
embora nem todas da mesma forma. Em ambos os casos, 
na crise de 2008-2016 e na atual, a Espanha foi uma das 
economias mais afetadas. Os mercados internacionais 
pareceram comparativamente mais atraentes do que o 
mercado nacional. O Produto Interno Bruto cresceu 
pouco nesse período (0,38%), tendo a princípio diminuído 
bastante, e a taxa de desemprego passou de 11,25% 
para 19,64%. Ainda assim, as exportações aumentaram 
consideravelmente, assim como o número de empresas 
que iniciaram sua atividade internacional, 35,49% e 
52,6%, respetivamente. Ou seja, apesar do complexo 
momento no cenário econômico internacional devido à 
crise econômica, as operações internacionais das empresas 
espanholas aumentaram notavelmente, o que nos leva a 
considerar quais foram as possíveis causas desse sucesso.

A pesquisa mostra que, em tempos de recessão, há 
um crescimento significativo das exportações e dos setores 
externos (Fernández et al., 2017). No caso da Espanha, 
durante os anos mais difíceis, o setor externo começou a 
crescer a níveis acima de 5% ao ano, algo desconhecido 
até então, atingindo taxas acima de 90% de cobertura 

das importações, tendo até mesmo um saldo positivo 
ao subtrairmos o efeito da energia e de seus derivados 
(INE 2018). Além disso, esse impulso significou um 
recorde histórico nas exportações em 2017, bem como 
no número de empresas exportadoras na Espanha. Diante 
dos processos de modificação ou alteração do ambiente, 
como os estágios de recessão econômica, as capacidades 
dinâmicas permitem que uma empresa se desenvolva e 
mude, mas para isso ela deve primeiro absorver e internalizar 
o novo conhecimento oriundo da situação do ambiente 
(Alves et al., 2017).

O conceito de capacidades dinâmicas foi 
determinado para integrar a literatura sobre estratégia 
e inovação e fornecer uma estrutura geral de gestão das 
capacidades de que uma empresa necessita para manter 
sua capacidade de crescimento e vantagem competitiva 
(Teece, 2007). Nosso trabalho é importante para preencher 
a lacuna na literatura, e tenta investigar especificamente 
a relação entre o tipo de empresa e o desenvolvimento 
de capacidades dinâmicas e seu efeito no desempenho 
(Teece, 2018). Em nosso caso, isso é feito por meio da 
análise da internacionalização gradual e de born globals. As 
capacidades dinâmicas, dentro da perspectiva de manutenção 
da vantagem competitiva, são uma das orientações mais 
recentes nos estudos sobre born globals (Paul & Rosado-
Serrano, 2019). Além disso, esta pesquisa considera a 
internacionalização em um ambiente de instabilidade 
econômica. As recessões econômicas trazem mudanças 
nas percepções dos gestores das empresas, afetando suas 
decisões e seus comportamentos (Petzold et al., 2019). 
A obtenção de conclusões em trabalhos empíricos sobre 
ambientes de instabilidade econômica é diferente quando 
o contexto dos negócios se torna mais difícil e complexo 
diante da redução de demanda e dos problemas derivados. 
A sobrevivência em ambientes internacionais é por si só 
uma demonstração da essência das capacidades dinâmicas, 
que expressam não apenas ser primordial ter ativos 
específicos, mas que sua contínua adaptação e redefinição 
são necessárias para responder às novas oportunidades 
de mercado (Teece, 2007). Essas características são 
primordiais para responder a mudanças dramáticas no 
ambiente, como uma crise econômica, bem como uma 
base de inovação para a criação de novos processos. A 
literatura indica a existência de um efeito de alavancagem 
das capacidades dinâmicas sobre as próprias estratégias das 
empresas (Jeng & Pak, 2016), o que nos leva a constatar 
uma melhor resposta das empresas que as desenvolvem 
aos efeitos das crises econômicas. Um alinhamento de 
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recursos ocorre em relação ao ambiente em mudança 
(Salvato & Vassolo, 2018).

2.2 Capacidade dinâmica de inovação

A inovação parece originar-se como um resultado 
lógico positivo da posse de capacidades dinâmicas. Desse 
ponto de vista, as capacidades dinâmicas devem ser 
impulsionadas pela inovação. No entanto, essa relação 
conceitual não é explícita, pois outra perspectiva define 
capacidades dinâmicas como o potencial da empresa de 
resolver problemas sistematicamente de acordo com sua 
propensão para detectar oportunidades e tomar decisões 
oportunas orientadas para o mercado (Barreto, 2010). 
Portanto, essa perspectiva coloca a capacidade de inovação 
como uma capacidade independente que a empresa pode 
ter ou não, de acordo com sua estrutura única de recursos. 
Por meio da nossa análise, consideramos que a segunda 
perspectiva reflete melhor a orientação do nosso trabalho, 
pois há empresas que, apesar de possuírem importantes 
capacidades dinâmicas específicas e serem criadoras de 
vantagem competitiva, não são inovadoras. Os conceitos 
de capacidade dinâmica e capacidade de inovação são 
complementares (Breznik & Hisrich, 2014).

A capacidade de inovação é a habilidade de uma 
organização de apresentar e desenvolver novas ideias para 
o mercado, o que leva a vantagens competitivas e a uma 
melhoria no lucro no curto ou longo prazo (Nisula & 
Kianto, 2013). Essa é a capacidade interna do “potencial 
para produzir inovações”, para a qual são necessárias 
melhorias contínuas para produzir o valor necessário 
(Saunila, 2017) e para que as novas criações sejam mais 
eficazes do que as dos concorrentes (Jeng & Pak, 2016). As 
capacidades de inovação abrangem aspectos relacionados à 
inovação de produtos, inovação de processos, inovação de 
marketing, inovação de serviços e inovação administrativa 
(Pedron et al., 2018). A posição dos pesquisadores em 
relação à capacidade de inovação abrange vários aspectos. 
Os pontos de vista variam, indicando que não existe uma 
relação clara entre inovação e capacidades dinâmicas 
(Breznik & Hisrich, 2014), pois não é possível estabelecer 
um caminho específico entre elas, além de serem vistas 
como complementares. Para Wang e Ahmed (2007), a 
capacidade de inovação é, no entanto, um componente 
crítico das capacidades dinâmicas, e Dixon et al. (2014) 
a identificam como uma forma específica de capacidade 
dinâmica. Além disso, as capacidades dinâmicas são 
consideradas precursoras das capacidades de inovação 

(Alves et al., 2017). Como visão intermediária, outros 
autores propuseram a capacidade de inovação como uma 
capacidade integrada de alta ordem capaz de gerenciar várias 
capacidades (Lawson & Samson, 2001). No entanto, a 
importância da inovação dentro das capacidades dinâmicas 
geralmente não é considerada (Babelytė-Labanauskė 
& Nedzinskas 2017), e a ligação entre elas permanece 
inadequadamente explorada (Alves et al., 2017).

2.3 Hipóteses

O impacto da internacionalização sobre o 
desempenho tem gerado interesse na comunidade 
acadêmica, sendo descrito como a estratégia pela qual 
as empresas expandem suas atividades para além dos 
mercados nacionais. Em princípio, são esperadas várias 
vantagens, como economias de escala, efeitos no poder 
e controle dos mercados, redução do risco e o efeito da 
aprendizagem (Jiang et al., 2020). Deve-se destacar que 
a internacionalização é, portanto, uma opção estratégica 
que pode ser alcançada por meio do desenho de diferentes 
abordagens (Thompson & Zang, 2016) e que irá melhorar 
o desempenho da empresa. No entanto, acreditamos que o 
efeito positivo sobre o desempenho advindo do aumento 
dos mercados atendidos no ambiente internacional pode 
ser potencializado por uma capacidade dinâmica de 
inovação. A teoria sobre capacidades dinâmicas determina 
que a busca por vantagem competitiva motivará a empresa 
a utilizar seus recursos de forma mais eficaz, bem como 
a criar e obter novos recursos. A busca e criação desses 
recursos correspondem a uma capacidade dinâmica de 
inovação que desenvolverá conteúdos superiores aos dos 
concorrentes (Jeng & Pak, 2016). A habilidade em seu 
desenvolvimento e, consequentemente, em sua capacidade 
de inovação, irá diferenciar algumas empresas de outras, 
conferindo-lhes um desempenho melhor. A inovação 
pode ser concebida como uma ferramenta principal para 
a adaptação da empresa a ambientes dinâmicos, como um 
ambiente de crise econômica significativa. Isso se deve ao 
fato de ela permitir que as empresas mudem seus produtos, 
processos ou sistemas de gestão mais rapidamente do que 
a concorrência, obtendo assim uma vantagem competitiva 
(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011).

A presença da inovação como uma capacidade 
dinâmica dentro da empresa mostra a existência de 
habilidades e ferramentas, bem como de formas de 
atuação que conferem uma vantagem competitiva na 
forma de posições vantajosas no mercado (Vladova, 
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2018). A inovação torna-se um dos fatores-chave para 
a melhoria dos resultados internacionais das empresas 
(Alves et al., 2017). A adoção de capacidades dinâmicas 
de inovação influencia positivamente a estratégia de 
exportação (Golovko & Valentini, 2011). As empresas 
inovadoras estão mais preparadas para trabalhar em 
um ambiente instável, como o de uma crise econômica 
(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011). Em termos 
gerais, uma capacidade dinâmica de inovação é um 
determinante crítico do desempenho, pois permite 
atingir o limiar competitivo das empresas e responder 
rapidamente às mudanças do mercado, especialmente 
em ambientes turbulentos (Jeng & Pak, 2016). Uma 
empresa com alta capacidade de aprendizado melhora 
o desempenho de suas exportações (Fernández-Mesa & 
Alegre, 2015). Portanto:

H1: Existe mediação entre a estratégia de aumentar 
os mercados internacionais e o desempenho 
internacional por uma capacidade dinâmica de 
inovação.

Como nossa análise avalia o comportamento 
internacional das empresas que enfrentam um marco 
temporal importante, como a recente crise espanhola, 
consideramos interessante analisar se existem diferenças 
significativas nos resultados entre os modelos 
estratégicos de internacionalização, os de born globals 
e os de empresas de internacionalização gradual. A 
visão global considerada desde o início da atividade 
e a capacidade de adaptação decorrente dos elevados 
níveis de intangibilidade, eficácia e experiência de gestão 
dos fundadores de uma empresa predispõe-na mais 
positivamente para a atuação internacional, bem como 
para responder a variações significativas no ambiente 
(Weerawardena et al., 2020). Além disso, empresas 
born global com uma forte cultura inovadora tendem 
a obter um desempenho superior (Almor, 2018), pelo 
que podemos antever diferenças entre o comportamento 
e, portanto, o desempenho internacional dos dois 
modelos estratégicos de empresas. Assim, propomos 
a seguinte hipótese:

H2: Existem diferenças significativas entre empresas 
born global e empresas de internacionalização 
gradual no que diz respeito às relações entre o 
aumento de novos mercados, a capacidade dinâmica 
de inovação e o desempenho das exportações.

3 Metodologia

3.1 Amostra

A base deste trabalho é um estudo empírico sobre 
empresas exportadoras espanholas. A amostra é adequada 
por vários motivos. Em primeiro lugar, a Espanha sofreu 
uma crise econômica significativa, profunda e duradoura 
(Eppinger et al., 2018). Esse fato facilita o estudo sobre 
a adaptação das empresas ao novo cenário. Em segundo 
lugar, uma amostra multissetorial amplia a variância 
observada e enfatiza a generalização dos resultados 
obtidos (Morgan et al., 2004). Os setores considerados 
no estudo são o agroalimentar (30,82%), industrial 
(32,19%) e de serviços (36,99%). A amostra também 
inclui características de segmentação como a presença 
de pessoal dedicado exclusivamente à exportação ou a 
existência de departamentos de exportação independentes. 
Da mesma forma, para determinar o tipo de estratégia 
de internacionalização, distinguimos entre empresas 
de internacionalização gradual (54,5%) e born globals 
(45,5%), e o número de países para os quais exportam. 
Todos esses dados são mostrados na Tabela 1. Esses 
dados amostrais correspondem ao pós-crise, quando 
a pesquisa foi feita. Em terceiro lugar, o tamanho da 
amostra é adequado para este tipo de estudo e é totalmente 
comparável com os publicados na literatura (Chen et al., 
2016). Especificamente, a amostra de empresas advém da 
Agência Andaluza de Promoção Externa (EXTENDA) 
e do Catálogo Industrial de Empresas Exportadoras do 
País Basco (CIVEX). Foi feito um pré-teste com vários 
especialistas para garantir a correta interpretação dos 
itens. Como o questionário estava em inglês, foi traduzido 
para o espanhol e depois novamente para o inglês para 
garantir a exatidão da tradução (Brislin, 1970). Mantendo 
a proporcionalidade setorial, 750 questionários foram 
enviados por e-mail aos diretores presidentes e responsáveis 
pelas áreas de internacionalização. Obteve-se um total de 
145 respostas válidas: uma taxa de resposta de 19,3%. 
Esse resultado está dentro da faixa aceitável de 15 a 20% 
(Menon et al., 1996).

Uma das principais contribuições do trabalho é 
a forma de abordar a natureza evolutiva das variáveis, que 
é especialmente importante para capacidades dinâmicas. 
Nosso estudo faz aos respondentes uma pergunta que 
eles devem responder em dois momentos distintos, 
estabelecidos como marcos temporais ou um diferencial 
da resposta à recente crise econômica (Kutschker et al., 
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1997). Ou seja, eles devem responder à mesma pergunta 
sob a perspectiva de “antes da crise” e “depois da crise”. 
Essa forma de análise cria uma variável diferencial entre as 
duas respostas (Ledesma-Chaves et al., 2020). Utilizando 
a ideia de episódios de Kutschker et al. (1997), aplicamos 
esse método à crise, como Lee e Makhija (2009) e conforme 
Grewal e Tansuhaj (2001), que perguntaram sobre o 
desempenho das exportações antes e depois da crise.

3.2 Escalas de medição

Diversas escalas de medição foram identificadas 
na análise da literatura para cada um dos construtos 
analisados. Seguindo Slavec et al. (2012), a escolha de cada 
escala foi de acordo com sua adequação à definição do 
conceito proposto neste trabalho, com o número de itens 
necessários para medir o conceito e com a confiabilidade 
produzida em indicadores como o alfa de Cronbach ou 
a confiabilidade composta. Especificamente, para avaliar 
o modelo proposto, a variável “Aumento no número de 
mercados” é estabelecida por meio da diferença entre 
o número de mercados internacionais atendidos pelas 
empresas antes e depois da crise econômica. A variável 
“capacidade dinâmica de inovação” é avaliada por meio de 
uma escala já estabelecida que abrange todos os aspectos 
relativos à variável (Rodenbach & Brettel, 2012) e, como 
indicamos anteriormente, é estabelecida como uma 
variável diferencial com respostas em dois determinados 
momentos. Da mesma forma, é operada com a variável 
“desempenho internacional”, que é medida com a escala 
de Farrell et al. (2011). Uma escala Likert de 7 pontos 
foi utilizada para medir as variáveis “capacidade dinâmica 

de inovação” e “desempenho internacional”. Na Tabela 2, 
podemos ver a descrição de cada um dos itens analisados.

3.3 Ferramentas estatísticas

Utilizamos a análise de PLS para testar a primeira 
hipótese, sobre a capacidade de mediação da inovação 
entre a variação de novos mercados e o desempenho das 
exportações. O modelo de análise de PLS é um tipo de 
modelagem de equações estruturais que utilizamos para 
testar o modelo de pesquisa proposto (Tenenhaus et al., 
2005). A abordagem PLS é uma técnica de modelagem 
de equações estruturais baseada em variância que é 
amplamente aplicada em pesquisas de negócios e ciências 
sociais (Henseler et al., 2017). O PLS estima os parâmetros 
de um conjunto de equações em um modelo de equações 
estruturais que combina a análise dos componentes principais 
com a análise baseada em regressão (Hair et al., 2017).

Por outro lado, para testar a segunda hipótese, 
que busca diferenças entre empresas born global e empresas 
de internacionalização gradual, utilizamos uma análise 
multigrupo (MGA-PLS). Para tanto, foram diferenciadas duas 
subamostras em função do tempo decorrido na realização 
de sua primeira operação internacional. As empresas born 
global fizeram sua primeira operação internacional nos 
primeiros 5 anos após sua criação (Zonta & Amal, 2018). 
Elas correspondem a 45,5% da amostra. Por outro lado, 
as empresas de internacionalização gradual fizeram sua 
primeira operação internacional 5 anos ou mais após sua 
fundação. Em média, as primeiras operações internacionais 
foram conduzidas após 15 anos dentro desse grupo. Essas 
empresas representam 54,5% da amostra. Para essa análise, 
utilizamos o software SmartPLS (Ringle et al., 2015).

Tabela 1  
Algumas características da amostra (após a crise)
Tamanho 0-11 funcionários 36,90%

12-49 funcionários 38,35%
50-250 funcionários 17,81%
Mais de 250 funcionários 6,84%

Pessoal Possui equipe dedicada exclusivamente à exportação 53%
A equipe de outras áreas lida com exportações 47%

Departamento Integra as exportações a outros departamentos 57%
Possui um departamento de exportação 43%

Início da atividade internacional A partir do quinto ano de atividade (gradual) 54,5%
Nos primeiros cinco anos (born global) 45,5%
Mesmo ano do início da atividade 11%

Diversificação das exportações Exporta para 10 países ou menos 26%
Exporta para mais de 10 países 74%
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4 Resultados

Em primeiro lugar, seguimos o método de avaliação 
de colinearidade total de Kock (2015) para avaliar o viés 
do método comum (CMB). A proposta de Kock observa 
que um fator de inflação da variância (VIF) maior que 
3,3 é uma indicação de que um CMB pode contaminar 
o modelo. Descobrimos que todas as variáveis latentes 
têm um valor de VIF inferior a 1,4, que é inferior ao 
limite aceito. Assim, esse método revela que o CMB 
deste estudo não é um problema. A análise de modelos 
de equações estruturais, por exemplo o PLS, tem duas 
etapas: primeiramente, é feita a análise da confiabilidade 
e validade das escalas de medição; em segundo lugar, 
avalia-se o modelo estrutural proposto. Por fim, é realizada 
uma análise multigrupo (MGA-PLS) para diferenciar os 
resultados das duas subamostras: empresas born global em 
comparação com empresas de internacionalização gradual.

As recomendações da literatura (Henseler et al., 
2017) foram seguidas para analisar a confiabilidade e a 

validade do modelo de medição. No caso das variáveis 
reflexivas, primeiramente foi assegurada a confiabilidade 
individual do item. Para tanto, foram examinadas as cargas 
fatoriais sobre suas próprias variáveis latentes. Essas cargas 
devem ser superiores ao 0,7 proposto na literatura. Em 
segundo lugar, analisa-se a confiabilidade dos construtos 
utilizando os indicadores de confiabilidade composta e o 
alfa de Cronbach. Em todos os casos, nossos indicadores 
estão acima de 0,9, muito acima do recomendado de 0,7. 
Além disso, a validade convergente foi assegurada pela 
análise da variância média extraída (VME). No nosso 
caso, da mesma forma, todos os indicadores apresentam 
níveis acima de 0,9, ou seja, acima do 0,5 proposto. Esses 
resultados são apresentados na Tabela 2. Resumindo a 
Tabela 2, nossas escalas de medição superam os testes 
para comprovar a confiabilidade individual dos itens, 
a confiabilidade do construto e a validade convergente. 
Juntos, esses resultados são especialmente importantes 
devido à forma distinta de medição utilizada.

Tabela 2 
Cargas dos diferentes itens

Cargas

Global Born 
global Gradual

Capacidade dinâmica de inovação
VME: 0,985 0,971 1,000
CF: 0,990 0,995 1,000

Alpha: 0,970 0,983 0,987
Minha empresa é boa na criação de novos tipos de instalações manufatureiras e operacionais 0,998 0,997 1,000
Minha empresa é boa em aprender uma tecnologia nunca usada antes 0,978 0,960 1,000
Minha empresa é boa no recrutamento de pessoal especializado em áreas técnicas com as 
quais não está familiarizada

0,998 0,997 1,000

Minha empresa é boa em avaliar a viabilidade de novas tecnologias 0,998 0,997 1,000
Minha empresa é boa em identificar tecnologias emergentes 0,979 0,962 1,000
Minha empresa é boa na implementação de novos tipos de processos de produção 0,998 0,997 1,000
Número de mercados
Aum. num. de mercados (Diferença entre o número de mercados internacionais atendidos 
antes e depois da crise econômica)

n.a. n.a. n.a. n.a.

Desempenho da exportação
VME: 0,997 0,968 0,975
RC: 0,997 0,989 0,992

Alpha 0,984 0,994 1,000
Participação de mercado (Indique sua percepção pessoal sobre a posição de sua empresa em 
seu principal mercado externo, em relação ao concorrente mais importante em termos de 
participação de mercado)

0,981 0,993 0,974

Lucratividade (Indique sua percepção pessoal sobre a posição de sua empresa em seu 
principal mercado externo, em relação ao concorrente mais importante em termos de 
lucratividade)

0,993 0,992 0,994

Volume de vendas (Indique sua percepção pessoal sobre a posição de sua empresa em seu 
principal mercado externo, em relação ao concorrente mais importante em termos de volume 
de vendas)

0,981 0,966 0,994

Nota: n.a. Não analisável
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Por outro lado, a validade discriminante é avaliada 
de duas formas, utilizando o teste de Fornell e Larcker, 
no qual a raiz quadrada da VME de cada variável latente 
é comparada com as correlações dessa variável com as 
demais, e por meio do Heterotraço-Monotraço (HTMT) 
(Henseler et al., 2015), que em todos os casos oferece 
níveis abaixo do recomendado de 0,9. Os resultados dos 
dois testes (vide Tabela 3 e Tabela 4) permitem assegurar a 
validade discriminante das variáveis latentes empregadas. 
Não foi necessário eliminar nenhum item para assegurar 
a confiabilidade e validade das escalas de medição. Em 
suma, esses resultados indicam que não existe confusão 

entre os conceitos dos construtos analisados por parte da 
amostra utilizada.

Tendo assegurado a confiabilidade e a validade do 
modelo de medição, avaliamos o modelo estrutural. Isso 
permitirá testar as hipóteses propostas. Para tanto, fizemos 
um bootstrapping com 10.000 subamostras para verificar 
a significância estatística de cada um dos coeficientes 
ou trajetórias, e a variância explicada (R2) nas variáveis 
endógenas. O critério SRMS é utilizado para avaliar a 
qualidade de ajuste do modelo. No nosso caso, é 0,008, 
menor que o 0,08 proposto por Henseler et al. (2016). 
A Figura 1 e a Tabela 5 mostram os resultados da análise 
de PLS com toda a amostra e por grupos.

Tabela 3 
Critério de Fornell-Larcker

Desemp. das export. Aum. num de mercados Inovação
Desemp. das Export. 0,985
Aum. Num. de Mercados 0,464 n.a.
Inovação 0,801 0,480 0,992
Nota: n.a. Não analisável

Tabela 4 
Razão heterotraço-monotraço (HTMT)

Desemp. das export. Aum. num. de mercados Inovação
Desemp. das export.
Aum. num. de mercados 0,468
Inovação 0,808 0,480

Figura 1. Resultados de PLS-MGA.
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Os resultados obtidos apoiam as hipóteses 
propostas, possuindo um alto nível de significância. 
Para testar a H1 com mais certeza desenvolvemos uma 
análise de mediação (Tabela 6) para garantir que existe 
mediação pela inovação entre o aumento de mercados 
e o desempenho das exportações. Especificamente, 
empregamos o teste proposto por Zhao et al. (2010). 
Os resultados mostram que existe uma mediação da 
capacidade dinâmica de inovação. Para descobrir o tipo 
de mediação, calculamos a variância contabilizada (VAF) 
de acordo com Nitzl et al. (2016). Por ser superior a 0,8, é 
qualificada como mediação completa (Zhao et al., 2010).

Por outro lado, para testar a H2, baseamo-nos 
em uma análise PLS-MGA (Tabela 5). Em geral, os 
resultados indicam que não existe uma relação direta 
entre o aumento de novos mercados e o desempenho das 
exportações, tanto para a amostra completa quanto para 
cada uma das subamostras. Da mesma forma, verificamos 
que existem fortes relações entre o aumento de novos 
mercados e a capacidade dinâmica de inovação, e entre essa 
capacidade e o desempenho das exportações. A Tabela 5 
aprofunda a diferença entre as empresas born global e 
as de internacionalização gradual e encontra diferenças 
estatisticamente significativas entre as duas exclusivamente 
na relação entre aumento de novos mercados e a capacidade 
dinâmica de inovação. Essa relação é muito mais forte no 
caso das born globals.

Por fim, calculamos o efeito da inclusão da variável 
inovação. Para tanto, utilizamos o teste de Hair et al. 

(2014). Como resultado, obtivemos um efeito de tamanho 
de 1,23, que é grande.

Em suma, os resultados da análise de mediação 
(Tabela 6) sustentam que a capacidade dinâmica de inovação 
tem um efeito de mediação significativo entre o aumento 
de novos mercados e o desempenho das exportações. Esses 
resultados apoiam a H1. Por outro lado, a Análise de 
PLS-MGA indica que existem diferenças estatisticamente 
significativas entre empresas born global e empresas de 
internacionalização gradual no que se refere à relação entre 
o aumento de novos mercados e a capacidade dinâmica 
de inovação. Ou seja, nossos resultados apoiam a H2.

5 Discussão

Em geral, os resultados obtidos permitem-nos 
atingir com êxito o objetivo proposto de analisar como 
a intensificação do processo de internacionalização 
significa uma solução para os problemas gerados por uma 
crise econômica no mercado nacional. Os resultados em 
geral sustentam as hipóteses propostas, com alto nível 
de significância. Para aprofundar isso, vamos seguir os 
objetivos operacionais propostos.

O primeiro é analisar se a capacidade dinâmica de 
inovação serve de mediadora entre a estratégia de aumentar os 
mercados internacionais e a melhoria dos resultados externos 
da empresa, em um ambiente turbulento marcado por uma 
crise econômica. A observação dos resultados determina uma 
ideia central muito significativa: o fato de fazer negócios 
no exterior não gera, por si só, resultados positivos. Como 

Tabela 5 
Análise multigrupo e global. Teste paramétrico.

Trajetórias
dif (BORN 
- Gradual)

PLS-
MGA

Teste 
paramétrico

Amostra 
total Valor-p Born Valor-p Gradual Valor-p Valor-p Valor-p

Aum. de Mercados -> Desemp. das 
export.

0,104 0,197 0,080 0,426 0,127 0,217 0,047 0,635 0,747

Aum. de Mercados -> Inovação 0,480 0,000 0,641 0,000 0,347 0,000 0,294 0,013 0,030
Inovação -> Desemp. das export. 0,751 0,000 0,764 0,000 0,757 0,000 0,007 0,493 0,972

Tabela 6 
Análise de mediação

Efeito total Efeito direto Mediação: Teste de Bootstrapping
VAF

Coeficiente Valor-p Coeficiente Valor-p Coeficiente Valor-p
0,465 0,000 0,104 0,197 0,360 0,000 0,859
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propusemos no início, o fato de as empresas levarem seus 
negócios para o exterior poderia ser visto como uma saída 
para um problema ou uma opção estratégica. Nossa análise 
determina que vender em mercados internacionais sem 
planejamento estratégico, como resposta a um ambiente de 
crise, oferece poucas garantias de êxito. O importante papel 
de mediadora que encontramos na capacidade dinâmica 
de inovação demonstra que as vendas no exterior e seu 
procedimento anterior geram importantes aprendizados e 
processos inovadores que potencializam o efeito produzido 
pelos mercados internacionais. A capacidade dinâmica de 
inovação torna-se uma ferramenta para a geração de vantagem 
competitiva nos mercados internacionais e seu fortalecimento 
é necessário. Essa afirmação está de acordo com alguns estudos 
anteriores (Fallon-Byrne & Harney, 2017).

Os resultados mostram que a capacidade 
dinâmica de inovação é um elemento-chave para explicar 
a internacionalização das empresas e o desempenho de 
suas exportações. Essa explicação foi investigada de duas 
maneiras. Em primeiro lugar, se analisarmos o efeito 
do tamanho, Hair et al. (2014) falam de um efeito de 
tamanho grande quando estiver acima de 0,3; no nosso 
caso, é de 1,23. Ou seja, se incluirmos apenas o aumento 
dos mercados externos, a adição da variável capacidade 
dinâmica de inovação melhora a explicação do desempenho 
das exportações em 123%. Esses resultados surgem graças ao 
alto poder mediador da capacidade dinâmica de inovação. 
Em segundo lugar, analisamos a variância explicada. Em 
nosso caso, com um modelo muito simples, conseguimos 
explicar cerca de 65% da variância explicada; um nível 
relativamente alto neste tipo de estudo. A simplicidade 
do modelo e sua grande variância explicada implicam 
em alta parcimônia. Esses resultados estão de acordo 
com pesquisas anteriores (Zhou et al., 2019) sobre os 
efeitos dos aspectos da inovação sobre o desempenho. 
No entanto, nossa investigação considera o construto 
capacidade dinâmica de inovação como uma capacidade 
dinâmica em si. É por isso que estamos próximos das 
recomendações feitas também por estudos anteriores 
sobre a correta determinação das capacidades dinâmicas 
que são realmente determinantes para o desempenho 
(Schilke et al., 2018). Pesquisas anteriores avaliaram o 
poder de influência da capacidade de inovação, indicando 
que o desempenho favorável final da empresa precisa 
de inovações corretamente projetadas, desenvolvidas e 
implementadas, que levem ao desenvolvimento de novas 
ideias, a melhorias e à redução de custos de produção 
(Naala et al., 2017). Com relação a essa posição, nossa análise 
é favorável, mas acrescentamos também a necessidade de 

que essas tarefas sejam focadas em um processo permanente 
de reorganização, agregando o caráter dinâmico. Essa 
abordagem permitiria que o desempenho internacional 
seja mais positivo e supere as limitações quando a base 
de recursos não puder ser ampliada.

O segundo objetivo operacional foi determinar 
se nessa relação existem diferenças significativas entre 
empresas de internacionalização gradual e empresas 
born global. A priori, nossa previsão da existência de 
diferenças no comportamento estratégico também foi 
corroborada (Ismail et al., 2017). Ambos os modelos de 
empresas têm diferentes formas de abordar o processo de 
crescimento nos mercados internacionais e, portanto, o 
desempenho obtido varia significativamente, o que está 
em consonância com os resultados obtidos em pesquisas 
anteriores (Almor, 2018). Notamos que a capacidade de 
inovação é mediadora em ambos os modelos de empresa. 
A geração de processos inovadores é necessária para as 
duas opções de internacionalização, bem como as fases 
derivadas da aprendizagem e adoção. No entanto, os 
resultados demonstram que as empresas born global inovam 
e assumem os processos relacionados mais rapidamente 
do que as empresas de internacionalização gradual. É 
possível que a estrutura orientada para o exterior desde sua 
criação, bem como sua elasticidade e ausência de tarefas 
e processos estabelecidos há muito tempo, as predispõe 
melhor para o processo de inovação, sendo mais afetadas 
por ele, e isso se reflete nos resultados internacionais.

6 Contribuições acadêmicas, sociais 
e gerenciais

Há várias implicações sociais em nosso trabalho. 
Do ponto de vista do tecido empresarial, a crise significou 
uma redução efetiva no número de empresas (Instituto 
Nacional de Estadística, 2019), mas as sobreviventes, por 
sua vez, melhoraram a utilização de suas competências e 
recursos. De fato, o nosso modelo contribui precisamente 
com a melhoria e a aprendizagem das competências de 
inovação no que diz respeito ao empoderamento produzido 
pelo efeito da internacionalização (Zhou et al., 2019). É 
por isso que os órgãos públicos, por meio de agências e 
programas de promoção da internacionalização, devem 
realizar estudos prévios sobre a presença dessas capacidades 
nas empresas e até mesmo tentar fomentá-las, com 
vistas a obter melhores rendimentos de seus auxílios. Os 
programas poderão abranger não só o próprio processo de 
internacionalização, mas a criação, em uma fase anterior, 
de competências e capacidades dinâmicas que contribuam 
para a manutenção de uma vantagem competitiva no que 
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diz respeito aos investimentos no exterior. Por outro lado, 
a realidade tem demonstrado que períodos de queda na 
demanda podem ser graduais ou imediatos, como ocorreu 
após as medidas de confinamento adotadas devido à 
recente pandemia global. Assim, as empresas devem 
estar preparadas e ter uma orientação estratégica para 
modificar e adaptar sua base de recursos às circunstâncias 
extraordinárias que podem ocorrer. Nosso trabalho indica 
que é possível melhorar os resultados nesses períodos se 
as empresas contarem com uma estratégia de capacidades 
dinâmicas e com um monitoramento do ambiente que 
possibilite aproveitar as oportunidades, apesar da perspectiva 
negativa da demanda.

Para os gestores, as contribuições estão centradas 
na necessidade de um processo de aprendizagem prévio 
que promova o processo de criação de capacidades 
dinâmicas. O conhecimento mais valorizado e útil dos 
gestores, de acordo com o modelo desenvolvido, não é 
unicamente aquele associado ao conhecimento sobre 
internacionalização, mas a um processo de aprendizagem 
e criatividade (Somsing & Belbaly, 2017) em um contexto 
global que os permite conhecer melhor como o processo 
de internacionalização se desenvolve. O desenvolvimento 
de capacidades dinâmicas está ligado às pessoas que as 
realizam (Bridoux et al., 2017). Essa aprendizagem global 
dará origem a processos inovadores que melhorarão 
as decisões dos gestores com vistas à obtenção de um 
melhor desempenho internacional. O desenvolvimento 
de capacidades dinâmicas não está apenas ao nível da 
empresa. As competências pessoais estão na base do 
desenvolvimento de capacidades dinâmicas criativas de 
vantagem competitiva (Salvato & Vassolo, 2018). Nossa 
investigação, portanto, confirma que a importância de 
um modelo de aprendizagem para a inovação por meio 
de experiências de gestão pode ser mostrada como uma 
melhor maneira de canalizar e capitalizar investimentos 
no exterior (Schilke et al., 2018).

Nosso trabalho tem como objetivo complementar e 
contribuir para a pesquisa sobre os aspectos das capacidades 
dinâmicas que até agora não foram estudados. A literatura 
indica carência de estudos empíricos que analisem de 
forma abrangente como as capacidades dinâmicas afetam 
o desempenho e qual classe de capacidade pode ter mais 
ou menos influência (Schilke et al., 2018). No nosso 
caso, o uso da capacidade dinâmica de inovação como 
mediadora da relação significa um avanço na pesquisa, 
pois uma das perguntas propostas em estudos anteriores 
tratou não apenas da presença de capacidades dinâmicas, 
mas de estabelecer a possível influência de cada uma delas 

e sua importância relativa e significado. Além disso, o 
estudo mede as variáveis por meio de uma percepção 
diferenciadora dos momentos para o desenvolvimento 
das contribuições das capacidades dinâmicas, o que 
foi recomendado em trabalhos anteriores (Laaksonen 
& Peltoniemi, 2018), indicando que as capacidades 
dinâmicas devem ser sempre medidas sob a perspectiva 
de mudança e evolução.

7 Limitações e linhas de pesquisa 
futuras

Uma das limitações do estudo é o tamanho da 
amostra. Seria necessário um número maior de empresas 
na pesquisa empírica para que as conclusões tivessem 
uma aplicação mais generalizada. Além disso, apesar de 
nosso modelo tratar da perspectiva temporal por meio 
de uma variável diferenciada, seria interessante fazer 
um estudo longitudinal no qual pudéssemos mensurar 
o comportamento específico das empresas no início da 
recessão econômica e após ela ter passado. Essa circunstância 
daria maior relevância ao estudo, embora sua dificuldade 
seria determinar um ponto de partida comum a todos os 
setores e empresas para a crise econômica e também para 
seu fim. No que diz respeito ao ambiente, a aplicação 
do modelo a países com diferentes níveis de exposição 
internacional permitiria também um melhor ajuste a 
circunstâncias específicas, considerando talvez os aspetos 
mais determinantes.
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