Fundacao Instituto de Administraciao
Faculdade Fia de Administracio e Negocios
Programa de Mestrado Profissional em Gestao de Negocios

Mauricio Grossi Neves

Alocacao de executivos expatriados e locais nas equipes diretivas
multiculturais em filiais de producao no exterior
pelas empresas internacionais

Mestrado Profissional em Gestao de Negdcios

Sao Paulo

2021



Fundacao Instituto de Administracao
Faculdade Fia de Administracio e Negocios
Programa de Mestrado Profissional em Gestao de Negocios

Mauricio Grossi Neves

Alocacao de executivos expatriados e locais nas equipes diretivas
multiculturais em filiais de producao no exterior
pelas empresas internacionais

Dissertacdo apresentada a Banca Examinadora do
Programa de Mestrado Profissional em Gestao de
Negocios, mantido pela Fundagdo Instituto de
Administragdo, como requisito para a obten¢do do
titulo de Mestre em Gestdo de Negocios, sob a
orientacdao da Profa. Dra. Elza Veloso.

Sao Paulo

2020



DEDICATORIA

Durante as minhas reflexdes e estudos para a preparacao desta dissertacdo , chequei a
uma conclusdo, que inicialmente ndo estava dentro os meus objetivos. A conclusdo foi que a
montagem de equipes multiculturais, em outros paises, ¢ uma especialidade minha, e
principalmente de minha esposa Edna Neves, ja que criamos um a familia incrivel (equipe),
com trés executivas maravilhosas (3 filhas) multiculturais, que nasceram e viveram, em mais
de sete paises ao longo, de 26 anos de vida internacional e expatriada. Deveria ser uma das
entrevistadas, ja que tem grande vivéncia e sabedora no processo de criar e desenvolver equipes
em ambientes multiculturais.

Dedico esta dissertacdo a ela, que foi o primeiro-ministro de nossa familia e uma grande
mulher e companheiros em todos os nossos intimeros momentos maravilhosos, e alguns muito
dificeis , principalmente nos ultimos anos. Na forma¢ao de uma familia, a sua tnica escolha ¢
ao parceiro, € no meu caso, acertei com muito mais profundidade do que imaginava
inicialmente, j& que sabia muito pouco neste momento sobre os desafios da vida. Deus, minha
base familiar, minha intui¢do, € 0 amor fizeram a selecdo por mim.

Finalmente dedico a minhas filhas Amanda, Julia e Larissa que sempre estdo presentes
em nossas vidas e que os deixam muito orgulhosos pelas pessoas maravilhosas que se tornaram.
J& sdo executivas multiculturais e acho que seguiram o mesmo caminho dos pais em formar
equipes multiculturais em outros paises, baseado no estudo de caso que elas vivem com sua

propria familia.



APRESENTACAO E AGRADECIMENTOS

Essa dissertacdo de mestrado foi fruto de momento pessoal e familiar vivido ao retornar
inesperadamente ao Brasil em 2018, depois de trabalhar por 26 anos ininterruptos fora do Brasil,
em mais de dez paises, situados em trés continentes. Formado em engenharia civil em 1992
pela UFMG, trabalhei em um grande grupo construtor brasileiro, em vérios cargos de dire¢ao
e em vdrias areas de negocio como construcdo, mineragdo € investimentos, estava em um
momento de muitas reflexdes e avaliagdes sobre minhas decisdes pessoais e profissionais.
Baseado nestas reflexdes, pude perceber que no campo profissional, o ponto mais critico e
comum das varias experiéncias profissionais diferentes, foi a formagdo de equipes
multiculturais, quase sempre em um novo pais e com grande velocidade. Em 27 anos de carreira
tive a oportunidade de montar mais de 20 equipes e sempre foi a chave do sucesso ou fracasso.

Gostaria de agradecer a paciéncia de minha orientadora Elza Veloso, no processo de
minha orientagdo. Aos professores da FIA que fizeram meu mestrado bem prazeroso e
enriquecedor. Aos colegas de mestrado pela conivéncia harmoniosa e interessante, sendo
possivel fazer 6timos amigos e dentro deles um especial agradecimento a Silvia, Bruno e Jonas.

Especial agradecimento aos entrevistados, sempre solicitos, contributivos e disponiveis
a qualquer momento para as entrevistas bastante ricas e interessantes.

Agradego a minha familia pelo suporte e amor durante todo o periodo do meu mestrado

e da minha vida como um todo.



I'm fifteen for a moment

Caught in between ten and twenty
And I'm just dreaming

Counting the ways to where you are
I'm twenty-two for a moment

And she feels better than ever

And we're on fire

Making our way back from Mars

Fifteen, there's still time for you

Time to buy and time to lose

Fifteen, there's never a wish better than this
When you only got a hundred years to live

I'm thirty-three for a moment

I'm still the man, but you see I'm of age
A kid on the way, babe

A family on my mind

I'm forty-five for a moment

The sea is high

And I'm headin' into a crisis

Chasing the years of my life

Fifteen, there's still time for you

Time to buy and time to lose yourself

Within a morning star

Fifteen, I'm alright with you

Fifteen, there's never a wish better than this
When you only got a hundred years to live

Half time goes by
Suddenly you're wise
Another blink of an eye
Sixty-seven is gone
The sun is gettin' high
We're movin' on

I'm ninety-nine for a moment

And dyin' for just another moment
And I'm just dreaming

Counting the ways to where you are

Fifteen, there's still time for you
Twenty-two, I feel her too
Thirty-three, you're on your way
Every day's a new day

Ooh, ooh

Ooh, ooh

Ooh, ooh, ooh-ooh-ooh

Fifteen, there's still time for you

Time to buy and time to choose

Hey fifteen, there's never a wish better than this
When you only got a hundred years to live

100 Years, John Ondrasik



RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo compreender quais sdo os critérios de alocacdo pelas
empresas internacionais de executivos expatriados e locais, nas equipes diretivas multiculturais,
das filiais de produgdo no exterior. O referencial tedrico e a pesquisa bibliografica foi dividida
entre a internacionalizacdo das empresas, internacionalizagdo de empresas de paises
emergentes, a internacionalizacdo em varios momentos, formacgdo de equipes multiculturais,
definicdo de profissional expatriado e o setor estudado. A metodologia da pesquisa foi o estudo
de caso da experiéncia e vida profissional na formacdo de equipes multiculturais de seis
executivos séniores, com mais de quatro anos de vivéncia e gestdo de equipes internacionais,
em multinacionais no exterior. A conclusdo da pesquisa foi que a formagao das equipes afeta
os resultados das empresas, e que sdo fundamentadas principalmente pelo setor de atuacdo da
empresa, abordagem cultural e organizacional da empresa, ao modelo de internacionalizagao,
no qual tudo somado, forma a cultura empresarial de uma organiza¢do. Além disso, a formagao
de equipe ¢ fluida, e varia ao longo do tempo, dependendo da evolucao da equipe, do mercado
e dos desafios empresais de cada momento. As principais tarefas empresariais a serem
executadas estdo fundamentadas em trazer a cultura da empresa do seu pais de origem, a fim
de que sua cultura possa auxiliar no processo de insercdo do mercado local, de forma
equilibrada e econdmica. Esta tarefa ¢ executada através executivos nacionais e expatriados.

Palavras-chaves: Equipes multiculturais. Expatriados. Internacionalizagao.



ABSTRACT

This dissertation aims to understand the criteria for the allocation of expatriate and local
executives by international companies in multicultural production branch management teams
abroad. The theoretical framework and bibliographic research are divided between the
internationalization of companies, the internationalization of companies from emerging
countries, internationalization at various times, the formation of multicultural teams, the
definition of an expatriate professional, and the sector studied. The research methodology was
the case study of the experience and professional life in the formation of multicultural teams of
six senior executives, with more than 4 years of experience in management of international
teams, in multinationals abroad. The conclusion of the research was that the formation of the
teams affects the results of the companies, and that they are based mainly on the sector in which
the company operates, the company's cultural and organizational approach, the
internationalization model, and all in all, the corporate culture of a company organization. In
addition, team building is fluid and varies over time depending on the evolution of the team,
the market, and the entrepreneurial challenges of each moment. The main business tasks to be
performed are based on bringing the company culture of the country of origin and adjusting it
to the local market in a balanced and economical way. This task is performed by both national
and expatriate executives.

Keywords: Expatriated. Internationalization. Multicultural teams.
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1. INTRODUCAO

A partir de meados da década de 1980, a globalizagdo e a liberalizacdo das economias
intensificaram a competicao tanto no mercado interno quanto no mercado externo. As empresas
de paises emergentes passaram a enfrentar a competi¢do de empresas multinacionais de outros
paises e foram forcadas a se reestruturar de forma a aumentar sua eficiéncia e desenvolver
vantagens especificas. O mercado financeiro se expandiu e ficou muito mais integrado,
facilitando o acesso das empresas ao crédito e ao capital internacional (SIQUEIRA 2016). O
acesso ao crédito impulsionou o crescimento de investimentos de paises desenvolvidos em
paises emergentes, inicialmente concentrados na busca por recursos naturais € por novos
mercados. E, segundo dados de 2006 da United Nations Conference on Trade and Development,
UNCTAD, ¢ possivel observar a intensifica¢do de investimentos que visam aumentar a base de
ativos de empresas multinacionais nos paises emergentes (Empresas Multinacionais de Paises
Emergentes) a partir dos anos 2000.

Esse movimento salienta a mudanga na competitividade empresarial, ja que no passado,
empresas ineficientes poderiam sobreviver porque estavam protegidas por fronteiras nacionais,
mas, com as forcas da globalizacdo, as fronteiras nacionais parecem estar desaparecendo e as
empresas passaram a competir com empresas de qualquer parte do mundo. Eis o inicio da
competitividade empresarial sem fronteiras demarcadas (KHATRI e NANYANG, 2000).

Nesse sentido, as empresas brasileiras também foram buscar novos mercados. A
abertura de uma filial de producao em outro pais passou a ser considerada, por grandes empresas
brasileiras, como forma de expansdo de seu negdcio. A gestdo de internacionalizacdo dessas
organizagdes em outros paises pode ser implantada pela compra de uma empresa local, pela
realizagdo de associagdo com empresa local ou mesmo através da abertura de uma filial propria
comecando do zero. A decisdo de adogdo do critério de internacionalizagdo ¢ geralmente feita
pelo diretor executivo da empresa, Chief Executive Officer, CEO, ou Country Manager [Diretor
do pais] e leva em consideracdo varios fatores, como caracteristicas do mercado local,
maturidade de gestdo da empresa matriz, disponibilidade de capital de investimento e
disponibilidade de recursos humanos qualificados. A formacao de equipes multiculturais ¢ um
fator critico para o sucesso das empresas internacionalizadas. Apesar de haver empresas
brasileiras presentes em outros paises, o Brasil ¢ considerado um /late mover [entrou
tardiamente] no processo de globalizacdo e sua participagcdo em mercados internacionais ¢ ainda

muito limitada (FLEURY; FLEURY, 2005).
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Entretanto, cada vez mais empresas brasileiras buscam formas de internacionalizagdo
para expandir seus negdcios. Nesse sentido, os processos de internacionaliza¢do das empresas
brasileiras tém ganhado atencdo; e para entender como as empresas brasileiras estdo no
processo de internacionalizagdo, a Fundagdo Dom Cabral, a partir de 2006, publica o ranking
das empresas brasileiras mais internacionalizadas e também desenvolve uma pesquisa sobre a
internacionalizacdo das empresas brasileiras. De acordo com a pesquisa de 2018, o processo de
internacionalizacdo teve inicio em 1941, com a abertura de uma subsidiaria do Banco do Brasil
no Paraguai. Passados 66 anos, a pesquisa mostra que em 2017, a grande maioria das empresas
pesquisadas estava presente em 82 paises, principalmente com subsididrias localizadas nas
Américas. Adicionado a esses dados, a UNCTAD, em 2017, pesquisou o indice de
internacionalizacdo das multinacionais. a partir de uma métrica que quantifica o valor da
producdo de cada empresa nas suas filiais no exterior, sendo 1, o indice maximo e, neste caso,
a empresa teria todos os seus ativos, receitas e funcionarios no exterior. Por fim, vale destacar
que o investimento de empresas brasileiras no exterior totalizou um saldo de 14.963 milhdes de
reais no periodo de 2013 a 2018 (UNCTAD, 2019).

Dessa forma, entender quais os critérios e desafios enfrentados pelos executivos de
empresas brasileiras no processo de internacionalizacdo de filiais no exterior parece ser
relevante para a expansdo das empresas brasileiras. Essa pesquisa, entdo, se propde a investigar
quais os critérios e desafios enfrentados por executivos de empresas brasileiras no processo de

internacionalizacdo de filiais no exterior.

1.1. Problema de investigacao

Para Higgs (1996), as competéncias necessarias para as empresas que se aventuram no
cendrio internacional s3o: a) a constru¢do de uma consciéncia da propria cultura e das diferencas
culturais; b) a constru¢do do conhecimento do impacto das diferengas culturais, bem como das
forcas e fraquezas relativas as diferentes culturas; ¢) o desenvolvimento de habilidades para
identificagdo do impacto das diferencas culturais no gerenciamento e para adaptagdo
comportamental, com o objetivo de alcangar resultados efetivos.

No momento da formacgdo e mesmo da modificagdo dos organogramas das filiais de

producdo no exterior, os lideres empresariais se deparam com as seguintes indagagoes:

e O presidente da filial no exterior deve ser executivo local, porque conhece o mercado,

ou deve ser um executivo da empresa, por que conhece a cultura e pessoas da empresa?
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e O diretor de operacao deve ser um executivo local, por que conhece a mao de obra local
ou deve ser expatriado pela necessidade de ter alguém com maior conhecimento técnico

trazido da matriz?

e O diretor comercial deve ser local, porque conhece as praticas e o mercado local ou
deve ter o conhecimento das praticas comerciais e produtos da empresa matriz,

portanto, deve ser um expatriado?

e O diretor financeiro deve ser um executivo local, porque conhece a legislacdo e praticas
locais, ou deve ser um executivo expatriado, por que conhece as pessoas € 0S

procedimentos corporativos?

e Uma vez que o executivo expatriado ¢ mais oneroso para a empresa, ndo seria melhor

utilizar um executivo local?

e Gostaria de ter um executivo local, mas ndo conheco o mercado local de executivos

para encontrar um profissional qualificado?

e Tem-se um 6timo profissional local, serd que ele podera ser promovido a executivo em

substituicdo a um expatriado?

Estas perguntas podem ter respostas diferentes, dependendo dos anos de operagao da
filial de produgdo, ja que se deve levar em consideragdo a formagdo dos executivos locais e
expatriados nas filiais de produgdo. Portanto, ¢ possivel concluir que ¢ muito importante
considerar o equilibrio entre os seus profissionais expatriados qualificados, responsaveis por
trazer o conteudo cultural e tecnoldgico da empresa matriz, e os profissionais locais, que
deverdo agregar o contetudo local, na dtica dos costumes empresariais e culturais do pais e do
mercado local a ser trabalhado.

Assim, pelas razdes expostas acima, o problema a ser investigado nessa pesquisa ¢ como
sdo alocados os cargos executivos, entre profissionais nacionais e expatriados, nas equipes

multiculturais das filiais de produg¢do internacionais brasileiras no curto, médio e longo prazo.

1.1. Objetivos

Por conseguinte, segue o objetivo geral e os objetivos especificos propostos para esta

investigagdo, a saber:
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Objetivo geral:

Compreender quais sdo os critérios de alocacdo pelas empresas internacionais, de
executivos expatriados e locais, nas equipes diretivas multiculturais das filiais de produgdo no

exterior.

Objetivos especificos:

1. Identificar os critérios adotados para decidir entre profissionais expatriados ou locais
nos organogramas das filiais de produgdo no exterior, e se eles afetam o resultado do

negocio.

2. Verificar se a alocagdo de executivos muda de acordo com o tempo de operagdo da

filial no exterior.

3. Identificar quais sdo os principais desafios encontrados na alocagdo de executivos em

suas filiais de producdo no exterior.

1.2. Justificativa

Essa pesquisa tem o potencial de contribuir para as empresas e o mercado, pois varias
empresas brasileiras utilizam a internacionalizacdo com objetivo de aumentar seu mercado e
melhorar a gestdo do risco empresarial, através da atuacdo em diversos paises, impactando,
assim, na melhoria de seus resultados.

Além disso, ressaltamos que foi observada uma evolugdo da internacionalizacdo das
empresas brasileiras ao longo dos anos, o quadro 1, abaixo, apresenta este processo evolutivo

de 1970 até 2018.

Quadro 1:Evolucao da internacionalizacio empresas brasileiras

Periodo Percentual

1 Antes de 1970 1,4%
2 1971 a 1980 8,6%
3 1981 a 1990 4,3%
4 1991 a 1995 24,3%
5 1996 a 2000 40,0%
6 2001 a 2010 21,4%
7 2011 a2 2018 1,4%

Total 100%

Fonte: elaborado a partir de dados da FDC (2018).
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Com base nesta evolug¢ao, € possivel perceber que a montagem de equipes multiculturais
nas filiais de produ¢do internacionais se tornou uma tarefa empresarial fundamental para os
lideres das empresas brasileiras.

No ambito académico, essa pesquisa pode contribuir para o aprofundamento do debate
sobre a internacionalizagdo e pode agregar mais uma vertente de conhecimento, bastante

relevante a um tema, considerado importante para a literatura. Pois, de acordo com Siqueira:

[...] a principal dificuldade do processo de internacionalizacdo da
multinacional brasileira Marfrig levantada na entrevista com representantes
da empresa, esté relacionada a estratégia de gestdo do quadro de funcionarios
nas subsidiarias adquiridas no exterior. Na maior parte de suas aquisi¢oes, a
Marfrig optou por manter as equipes locais de trabalho nas unidades. Por um
lado, isso favoreceu o ambiente de trabalho, pois nao houve demissdoes em
massa, além de preservar o relacionamento com os clientes e fornecedores
locais. Por outro lado, € possivel notar que essa estratégia dificultou a captagado
de sinergias dos negodcios, pois preservou a autonomia das subsidiarias e
dificultou o desenvolvimento da cultura de um conglomerado internacional
com metas mais amplas (2016, p.156).

Por outro lado, na perspectiva social, este trabalho contribui para o desenvolvimento do
conhecimento das empresas, dos profissionais e dos familiares envolvidos no ambiente das
empresas internacionais.

E, sob o enfoque pessoal, o pesquisador tem uma experiéncia de mais de 25 anos de
carreira internacional como expatriado, onde atuou em mais de dez paises localizados nas
Américas, Africa e Asia, montando e desenvolvendo varias equipes multiculturais. Foi ator

principal e pdde observar a formacao de equipes nas filiais de producao.

1.3. Esquema geral da dissertacio

Esta dissertacdo esta dividida em seis capitulos, iniciando pela introdugdo ao tema a ser
estudado, seguido pelo referencial teorico, que suporta a discussdo; continua com capitulo sobre
o setor estudado, seguido pelo método de pesquisa. Posteriormente, tem-se o capitulo referente
as analises de dados e finaliza com o capitulo de conclusdo. Segue a lista dos capitulos da
dissertacao:

e Capitulo 1: Introdugdo

e (Capitulo 2: Referencial tedrico

e Capitulo 3: Método de pesquisa

e Capitulo 4: Analise dos resultados
e (Capitulo 5: Consideragdes finais
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trata dos pilares tedricos da pesquisa, sdo eles: a) estratégias de
internacionalizacdo das empresas; b) a internacionalizagdo de empresas em paises emergentes;
c) a internacionalizacdo em seus varios momentos, e, por fim, d) a formagdo das equipes

multiculturais.

2.1. Internacionalizacido das empresas

Até o periodo que antecede o fim da Segunda Guerra Mundial, ndo havia uma teoria que
tratasse diretamente sobre o Investimento Estrangeiro Direto (IED), pois este representava uma
parcela ainda consideravelmente pequena dos fluxos internacionais de mercadorias. Os
trabalhos publicados eram focados em tentar explicar o comércio entre as nagdes (exportagdes
e importagdes), através das diferengas de eficiéncia entre paises e de suas dotagdes em fatores
econdmicos. Assim, a unidade basica de andlise das teorias existentes eram os paises, € ndo as
empresas (SIQUEIRA, 2016, p. 32).

Dentre as principais teorias neocldssicas de comércio internacional, destacam-se o
modelo ricardiano de vantagem comparativa, proposto pelo economista inglés Davi Ricardo
em 1817, e o modelo de proporcao de fatores de Heckscher-Ohlin, desenvolvido pelos suecos
Eli Heckscher e Bertil Ohlin, em 1970. Ambas as teorias compartilham as seguintes premissas:
a) competicao perfeita no mercado de bens e de fatores de produgdo; b) inexisténcia de custo
de transporte e; c) fatores de producao imdveis entre os diferentes paises. Esta tltima hipotese
descarta a possibilidade de existéncia de IED e, consequentemente, de multinacionais, uma vez
que ambas preveem a transferéncia de capitais entre paises (SIQUEIRA, 2016, p.32).

O modelo ricardiano baseia-se na anélise de duas economias, i.e., um fator de producao
e dois bens. A hipotese basica era de que o trabalho seria o Unico fator de produgdo e este seria
deslocado dentro de um pais ou industria relativamente menos eficiente, e o outro, a ser
escolhido pelas diferengas de eficiéncia. Assim, um pais exportaria o produto para onde a mao
de obra fosse mais capacitada e importaria os bens cujos trabalhadores apresentassem menor
habilidade (SIQUEIRA, 2016, p.32).

A partir da breve revisdo das principais teorias neoclassicas de comercio internacional,
¢ possivel constatar que estas se baseiam na hipdtese fundamental de que as diferencas de

eficiéncia relativa e/ou de dotagdes de fatores entre os paises, que levariam as transagdes
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internacionais, sejam elas de bens ou de capitais. Em suma, a unidade bésica da anélise ¢, entdo,
o pais (SIQUEIRA, 2016, p.33).

A globalizagdo, um fendmeno gerado pela integragdo politica, econdmica e cultural
mundial, marcado pelos meios de comunicagdo e transporte, acelerou a intengdo € mesmo a
necessidade de varias empresas de expandir sua area geografica de atuagdo. Este procedimento
passou a ser conhecido como internacionalizacdo, tornando-se de grande importancia para o
desenvolvimento econdmico nacional, ou mesmo de gestdo de risco empresarial.

Minevini (2008) diz que a internacionalizacdo de uma empresa requer um plano, um
tragado, por meio do qual se alcangara a meta, além do entusiasmo de um belo desafio.

Logo, ¢ possivel aventar que, na maioria dos casos, se busca a internacionalizacdo com
objetivo de melhorar o desempenho das empresas. De acordo com levantamento realizado por
Li (2007), a primeira apari¢do do tema data de 1971, com os estudos de Raymond Vernon.

Hennart (2011) destaca que de 1971 até 2011, mais de 100 estudos empiricos t€m
investigado se o grau de internacionalizacdo de uma empresa afeta seu desempenho. Com
efeito, alguns estudos comprovam que existe uma relacdo linear entre a internacionalizagdo e a

melhora de resultado da empresa, demostrado pelo quadro a seguir:

Quadro 2: Estudos sobre relacio internacionaliza¢cio/desempenho

Autores Amostra Medida de Medida de Resultado
internacionalizagdo desempenho
Grant 304 Vendas e Retorno sobre os Os dados sugerem que a
(1987) grandes externas/vendas ativos (ROA) produgdo no exterior
empresas totais e Retorno sobre o aumentou a
britanicas patrimonio (ROE) lucratividade
de e Retorno sobre as
manufatu vendas (ROS)
ra Crescimento das
vendas
e Lucro
Kim et al. 152 e Extensdo dos e Retorno sobre os A diversificacdo do
(1993) grandes segmentos de ativos (ROA) mercado global

EMNs industria desempenha um papel
american e Dispers3o das importante na gestdo do
as opera(;(jes da risco e no retorno das

empresa empresas

e Extensdo da

diversificacdo de

segmentos de

negdcios
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Delios e 399 e Numero de e Retorno sobre os O escopo geogréfico foi
Beamish empresas Investimentos ativos (ROA) positivamente associado
(1999) japonesa Diretos no Exterior | e Retorno sobre o com a rentabilidade da
sde (IDE) feitos pela patrimoénio (ROE) empresa
manufatu empresa e Retorno sobre as
ra o Numero de paises vendas (ROS)
em que o IDE
ocorreu
Cerrado 180 e VVendas externas e Retorno sobre os Novos empreendimentos
e Piva novos e vendas totais ativos (ROA) que atingem um alcance
(2015) empreen | e Vendas globais (fora | Retorno sobre as global tem um efeito
dimentos da Europa) vendas (ROS) positivo e significativo
de e Vendas regionais sobre a rentabilidade
manufatu (Europa)
ra
italianos
Huo e 316 e Vendas externas e Vendas A internacionalizagdo
Hung. empresas | e VVendas totais e Preco das agles tem uma relagdo positiva
(2015) de com o desempenho,
tecnologi além de um efeito
ada positivo indireto na
informag alavancagem financeira
ao
chinesas

Fonte: adaptado a partir de Bansi (2017).

Como pode ser observado no quadro acima, estes estudos indicam a melhora do

resultado das empresas, tanto na década de 80 e 90 e nos mais recentes anos, na primeira década

de 2000. O estudo considera, como critério de medigao, a rentabilidade o Retorno sobre Ativos

(ROA), valorizagdao de acdes ou mesmo o aumento de vendas em diferentes regides, como

Estados Unidos, Europa e Asia, em alguns segmentos de negocios.

De acordo com Valdez (2003 apud SPEARS, 2007, p.61), definida a estratégia basica

de desenvolvimento, em fun¢do da atratividade de mercado e da natureza da vantagem

competitiva da empresa, esta deve selecionar uma estratégia de crescimento segundo trés niveis

diferentes, nas palavras dele:

1. Um objetivo de crescimento no ambito do mercado de referéncia em que
opera, ou crescimento intensivo, o qual pode ocorrer por: penetragido de
mercado, desenvolvendo a demanda primaria, aumentando a participacao de
mercado, aquisicdo de mercados por meio de fusdes e/ou aquisicdes de
empresas, defesa de uma posicdo de mercado, reforcando o marketing
operacional; desenvolvimento de mercados, introduzindo os produtos da
empresa em novos segmentos de usuarios, ou novos critérios de distribuicdes,
por expansdo geografica;, por desenvolvimento de produtos, adicionando
caracteristicas novas aos produtos existentes, ampliando a gama de produtos,
rejuvenescendo as linhas de produtos, adquirindo uma gama de produtos para
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completar ou ampliar a gama de produtos existentes. 2. Um objetivo de
crescimento integrado, ou crescimento no setor, por meio de uma extensao
vertical ou horizontal. 3. Um objetivo de crescimento por diversifica¢ao, que
se apoia nas oportunidades das empresas situadas fora de seu campo habitual.
Uma estratégia de diversificagdo implica na entrada em produtos-mercados
novos para a empresa. Em uma estratégia de diversificagdo concéntrica, a
empresa sai de seu setor e busca acrescentar novos negocios, complementares
aos existentes sob os aspectos tecnologico e/ou comercial, para beneficiar-se
dos efeitos de sinergia devidos a complementaridade das atividades e ampliar
o mercado potencial da empresa (VALDEZ, 2003 apud SPEARS, 2007, p.61).

Segundo Mieko (2018), a internacionaliza¢do pode ser em grande parte, dividida em

duas abordagens, a comportamental e a economica, separadas de acordo com os quadros a

seguir:
Quadro 3: Abordagem econémica da internacionaliza¢do
ABORDAGEM ECONOMICA
1| Poder de mercado | Poder de mercado consiste na exploragdo de oportunidades, demandas que nao

sua posicdo no exterior e expandir suas atividades para outros mercados no

foram atendidas pelos competidores locais. A decisdo em internacionalizar
ocorre em detrimento das oportunidades para fortalecer o negdcio, ja que houve
esgotamento no mercado doméstico. E o empreendimento decide intensificar

exterior (HYMER, 1960; MARINHO, 2013).

2| Ciclo de vida de Ciclo de vida do produto é definido pela decisdo estratégica de quando e onde
produto investir para manter vantagens competitivas, buscando redugdo de custos e

mercados para o aperfeicoamento e inovagdes em seus produtos (VERNON, 1966).

3| Internalizacao O objetivo internalizagdo é a maximizagdo dos ganhos em competitividade em
detrimento da eficiéncia, a citar: redugdo de custo de produg¢do ou minimizagdo de
riscos atrelados a expansado para o mercado internacional (BUCKLEY e CASSON,
1976).

4| Paradigma eclético | A estratégia do paradigma eclético consiste em explorar mercados para obtengdo

de vantagens especificas para a empresa, o modelo é conhecido como Ownership,
Localization and Internalization (OLI), para a tomada de decisdo quanto a

internacionalizacdo (DUNNING, 1977).

da seguinte maneira:

Fonte: Adaptado a partir de Mieko (2018).

A seguir, a abordagem econdmica no contexto da internacionalizacdo pode ser sintetizada

Quadro 4: Abordagem comportamental da internacionaliza¢do

ABORDAGEM COMPORTAMENTAL

=

Modelo de Uppsala

No modelo de Uppsala, considera-se a internacionalizagdo como um processo
linear e incremental, em que a empresa acumula o conhecimento e experiéncia
necessarios, minimizando o distanciamento psicoldgico (elementos culturais,
linguisticos, educacional e de como fazer negdcios) para adentrar em novos
mercados (JOHANSON & VAHLNE, 1977).
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2| Perspectivas de rede
de relacionamento

Perspectivas de Rede de relacionamento (JOHANSON e MATTSSON, 1988)
consideram a cadeia de valor, como uma rede de negdcios interna e externa
para o processo de internacionalizagdo: interna, com a relacdo de sua filial e
externa, com parcerias estratégicas, com fornecedores, instituicGes de pesquisa
e clientes (ANDRESSON, FORGSGREN & HOLM, 2002).

3| Empreendedorismo
Internacional

No empreendedorismo Internacional (MCDOUGALL, 1989), a internacionalizagao
centrada na figura do empreendedor, em que o sucesso do processo de
internacionalizagdo consiste na experiéncia do empreendedor, no seu
engajamento, no mapeamento dos mercados de interesse, na defini¢do da
estratégia de internacionalizagdo e na preparagdo para exploragdo do mercado
internacional, por meio de construgdo de habilidades e competéncias (RIBEIRO,
2016).

4| Born Globals

Born Globals sdo empreendimentos que nascem com mentalidade para
internacionalizagdo (RENNIE, 1993). Em estudo com um grupo de pequenas e
médias empresas exportadoras australianas identificou que estes
empreendimentos, 33 oriundos do Programa de Pds-Graduagcdo em Propriedade
Intelectual e Transferéncia de Tecnologia para a Inovagdo (PROFNIT) conseguiam
competir, com sucesso, contra participantes de maior porte e ja estabelecidos
no mercado internacional. Tais empresas ndo haviam seguido o processo
gradual para insergdao no comércio internacional, mas, praticamente desde o
inicio de suas operagdes, ja haviam nascido globais, surgindo dai a expresséo:
Born Globals.

Fonte: Adaptado a partir de Mieko (2018).

Por conseguinte, sob o ponto de vista estratégico, as principais caracteristicas do

processo de internacionaliza¢do sao:

A empresa transfere produtos, servigos ou recursos além das fronteiras
nacionais, ou seja, tem que escolher os paises nos quais se vao realizar as
transagdes; a empresa tem que escolher a modalidade de realizagdo das
transagdes, ou seja, tem que escolher um modo de entrada (ANDERSON,
1997, p. 19-20).

Sendo assim, na primeira etapa, a empresa tera que delimitar aquilo que quer e pode

vender e este processo se desenvolvera promovendo os produtos (ou servigos) existentes, ou

mediante uma nova linha de produtos ou servigos, incluindo tecnologias e conhecimentos

técnicos.

Por sua vez, a formagdo das equipes multiculturais nas filiais de produgdo pode variar

de acordo com as quatro estratégias genéricas, quais sejam: internacionais, multinacionais (ou

multidomésticas), globais e transnacionais. O quadro abaixo apresenta as quatro estratégias

genéricas de internacionalizagdo e suas principais caracteristicas:
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Quadro 5: Estratégias genéricas de internacionalizacdo

Estratégias genéricas de internacionaliza¢do

INTERNACIONAL

As estratégias internacionais ndo exigem adaptagao local e as estratégias de atuagdo das empresas no
estrangeiro tenderdo a ser uma réplica das suas operagées domésticas. As subsidiarias sdo relativamente
autonomas e o canal de transferéncia é da sede corporativa para as subsidiarias.

MULTINACIONAL

A estratégia multinacional envolve conseguir um bom nivel de adaptacdo ao mercado receptor. As
subsidiarias serdo razoavelmente auténomas e podem ter um grau de liberdade para atuar no seu mercado
(BARTLETT; GHOSHAL, 1989). Nesse tipo de estratégia a necessidade de cooperagdo entre subsididrias é
mais ténue, enquanto eventuais desejos (ou objetivos) de crescimento podem motivar os gestores locais a
competir com subsidiarias noutros locais.

GLOBAL

A estratégia global corresponde a uma visdo do mundo como se de um s6 espago homogéneo se tratasse,
em que todos os consumidores tém gostos e preferéncias semelhantes (LEVITT, 1993). As empresas
multinacionais de paises emergentes (EMNs) comercializam produtos padronizados para tirar partido de
economias de escala e de gama mundiais, e suportam eventuais vantagens de custos na integragdo das
subsidiarias e de mecanismos de coordenagdo e controle apertados.

TRANSNACIONAIS

As estratégias transnacionais reconhecem as vantagens de custos de economias de escala e de escopo, mas
sdo sensiveis as especificidades locais. As estratégias transnacionais procuram juntar os beneficios de ser
simultaneamente local e global, pelo que, em termos organizacionais, tém o incentivo de dispersar
atividades para atingir a adapta¢do necessaria a cada mercado, enquanto conseguem ser mundialmente
eficientes.

Fonte: Adaptado de Ferreira, Li e Serra (2010).

Portanto, no quadro acima podemos ver todas as estratégias de internacionalizagdo, e
todas elas focam e buscam equilibrar de varias formas e niveis a necessidade de adaptagao
local, em conjunto com a visdo estratégica de empresa.

Citando Spears (2007), o processo de internacionalizacdo da empresa ¢ condicionado
intrinsecamente, pelos recursos e capacidades que a empresa possui e, extrinsecamente, pelas
caracteristicas especificas do pais anfitrido. Ambos os condicionantes respondem as perguntas
estratégicas sobre que bens serdo vendidos, que mercados serdo escolhidos e como entrar em
tais mercados, que estariam integrados em um contexto de controle total ou parcial, o que ¢, em

ultima instancia, a estratégia desenhada pela estrutura de propriedade da empresa.

2.2. Internacionalizacio de empresas de paises emergentes

Até a década de 90, a maioria das empresas multinacionais era oriunda de paises

desenvolvidos, por consequéncia, as teorias sobre internacionalizacio de empresas
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desenvolvidas a partir de 1960, tinham como objeto de estudo as empresas de paises
desenvolvidos (SIQUEIRA, 2016).

Sendo assim, destacamos que Minervini (2008) relaciona as principais barreiras ao
processo de internacionalizagdo das empresas multinacionais de paises emergentes no quadro,

a seguir:

Quadro 6: Principais barreiras ao processo de internacionalizacdo

Por parte do e Falta de cultura exportadora;
exportador O

Falta de uma adequada estrutura interna para gerenciar a
internacionalizacao;

Por parte do pais
exportador

Sistema de pais ndo competitivo;

Excesso de regulamentagao;

Falta de uma imagem correta do pais exportador;
Politicas cambiais;

Custos financeiros elevados;

Instabilidade econémica;

Por parte do Falta de profissionalismo;

importador

Falta de estruturas;

Por parte do pais Diferengas culturais;

importador

Impostos de importagao;

Normas técnicas;

Localizagdo geogréfica (custos elevados de transporte);

Excesso de regulamentagdo, periodos muito longos para a verificagdo de
documentos necessarios a importacao;

Politica cambial;

Presenca de concorréncia local;

Custos financeiros elevados no mercado;

Poder de pressdo dos sindicatos (que exigem produtos locais);
Instabilidade econémica;

Leis sanitarias e dificuldades de gerenciar a equivaléncia dos processos de
verificagdo sanitaria;

Excessivo protecionismo da industria local;

Subsidio a industria ou agricultura local;

Imposicdo de prego minimo.
Fonte: Adaptado de Minervini (2008).

Minervini (2008) menciona ainda, os varios fatores de risco que uma empresa deve

observar antes de tomar a decisdo de se internacionalizar, entre os quais se pode destacar:

e Risco pais: verificar se o pais-alvo ndo tem historico de instabilidade politica e se ndo

existem movimentos fundamentalistas no mesmo.
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e Risco cambial: analisar se o pais-alvo possui estabilidade inflacionaria, com

perseveranga de flutuagdes de sua moeda diante de moedas internacionais fortes.

e Risco de falta de retirada da mercadoria: utilizar sempre uma condi¢do de
pagamento que permita maior seguranga para entrega da mercadoria no local de destino

combinado.

® Risco de variabilidade da demanda: acontece quando a demanda do mercado-alvo
prevista inicialmente sofre uma inesperada queda. Isto pode ser evitado, se houver

monitoramento da concorréncia.

® Risco de variabilidade do preco de venda: se passa quando o preco de venda no

mercado-alvo sofre variagdo devido a politicas concorréncias ou governamentais.

® Risco técnico: pode ser evitado se o exportador analisar as exigéncias técnicas do

mercado-alvo.

Por sua vez, de acordo com Cuervo-Cazurra:

O rapido e forte crescimento das multinacionais de paises emergentes nos
ultimos anos pode ser atribuido, principalmente, ao impacto da globalizagao
sobre estes paises, combinada com o processo de liberalizagdo de suas
economias a partir dos anos 1980. Até entdo, a economia da maioria dos
paises emergentes foi marcada por um forte intervencionismo dos governos
locais no sentido de promover a industria local através de uma politica de
substituicdo de importagdo. Entretanto, a auséncia de concorréncia no
mercado doméstico fez com a maioria dessas empresas nao investisse em
aumento de eficiéncia e ndo fosse capaz de concorrer com as multinacionais
de paises desenvolvidos. Essas empresas se beneficiavam da protecdo do
governo ¢ do acesso privilegiado as vantagens comparativas do pais de
origem (geralmente associadas & abundancia de recursos naturais e/ou de
mao de obra barata) e acabaram se tornando grandes exportadoras (2008,
apud SIQUEIRA, 2016, p. 23-24).

Ainda, Siqueira (2016) indicou que a internacionalizacdo de empresas brasileiras se
intensificou na segunda metade dos anos 2000, quando o fluxo externo de investimentos do
Brasil chegou a representar quase 3% do PIB do pais. De acordo com Rodrigues (2010), as

principais caracteristicas da internacionalizagdo das empresas brasileiras foram:
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Quadro 7: Principais caracteristicas da internacionalizacdo das empresas brasileiras

Motivos para a e Existéncia de um grande mercado doméstico no Brasil;
internacionalizagdo ® Protec¢do governamental, que torna menos arriscada e mais confortavel a
tardia centralizacdo de operaces no mercado doméstico;

® Brasil € um pais que possui um maior volume de IDE de fora para dentro, em
funcdo de seu tamanho e recursos naturais;

® Fraco desempenho da economia brasileira nos anos oitenta e inicio dos anos
noventa;

e Auséncia de um mercado de capitais desenvolvido e baixa disponibilidade de
crédito a longo prazo;

e Baixo investimento na criagdo de marca Made in Brasil;

e |nexisténcia de um mindset global por parte dos gerentes brasileiros, que
desenvolveram um quadro cognitivo local, ao invés de uma orientacdo
cosmopolita;

e Estratégias de competicdo baseada em custos e ndo em diferenciais
competitivos das firmas. Isso levou a ndo criagdo de vantagens de propriedade,
o que fez com que as empresas brasileiras se tornassem menos competitivas do
que a de paises como Taiwan, Cingapura, China e Malasia.

e Variam em fungdo do setor, exemplos:

Motivos para a e Construgdo: diminuigdo dos contratos governamentais para grandes obras
internacionalizacdo (casos Odebrecht, Camargo Corréa);

e Siderurgia e cimentos: necessidade de acompanhar o processo de
transformacgdo das empresas do setor em empresas globais (casos Gerdau, CSN,
Votorantim);

® Acesso a mercados protegidos (Andrade Gutierrez, CSN e Odebrecht).
Sele¢do de mercados ® Regiocéntrica, concentrada nas Américas, especialmente América do Sul:

® Possiveis explicagdes:

® Menor distancia geografica;

e Menor distancia psiquica; necessidade de concentragdo de recursos;

e Escassez de gerentes qualificados a operar em ambiente internacional.
Escolha dos modosde | e Preferéncia por subsididrias de controle integral;
LA e Subsidiarias comerciais e de distribuicdo: greenfield;

e InstalacGes produtivas: aquisicoes;

® Acesso a recursos naturais: joint ventures;

e Empresas dependentes de vantagens especificas do pais: greenfield;

® Produtos téxteis e cosméticos: lojas préprias e franquias;

e Setores maduros com baixa diferenciacdo de produto: joint-ventures;

e Engenharia e construcdo: escritérios comerciais e aquisicoes;

® Motivos para a preferéncia por subsidiarias de controle integral:

® Protecdo de vantagens especificas da firma;

e Caracteristicas culturais dos brasileiros;

e Natureza familiar e alta incidéncia de a¢Ges preferenciais na estrutura de

capital das empresas brasileiras.

Fonte: Adaptacio de Rocha e Carneiro (2007) apud Rodrigues (2010).

Logo, o quadro acima indica que as empresas brasileiras preferem o modo de entrada
através de subsidiarias localizadas nos paises de destino que tenham necessidade de instalar

suas filiais de producgao.
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Para Minervini (2008), a capacidade exportadora ¢ aquela de acordo com a qual a
empresa precisa se adequar as varidveis do mercado internacional, realizando internamente
uma série de alteragdes, seja na area de recursos humanos, ou de projeto, produtividade,
comunicag¢do ou gestao.

Trés sdo os fatores preponderantes na determinagdo do avango do processo de
internacionalizacdo e insercdo externa das empresas brasileiras no periodo recente de acordo

com Hiratuka e Sarti:

i) A melhoria significativa nas condi¢des financeiras das empresas nacionais

(aumento do retorno do capital do proprio e diminuicdo do grau de
endividamento); ii) a valorizagdo da moeda nacional que facilitou a aquisi¢cao
de empresas no exterior e, por fim; iii) a politica de apoio do governo
brasileiro através das politicas industriais e de operagdes de empréstimo e
capitalizagdo feitas pelo BNDES (2011, p. 36-39).

Mathews (2006), analisando as multinacionais de paises emergentes (MNCs), ressalta
que suas estratégias sdo marcadas por trés fatores, a saber: a) busca por recursos no exterior por
meio de aquisi¢cdes, parceiras ou inser¢do nas redes de negdcios internacionais; b)
aproveitamento desses recursos adquiridos e também dos desenvolvidos no exterior para
alavancar os negécios da empresa como um todo e, ¢) grande capacidade de aprendizagem dos
novos recursos adquiridos ou desenvolvidos.

No Brasil, Fleury et al. (2007) identificaram, a partir do estudo em 118 grandes
empresas, que a internacionaliza¢do garante um melhor desempenho. Os autores encontraram
uma curva J invertida, ou seja, ha uma relagdo positiva entre internacionalizagdo e desempenho
até um ponto 6timo, depois, quando a empresa se torna uma MNC com operagdes no exterior,
o desempenho diminui. Para as empresas pesquisadas, “[...] quando atingem 15% nas vendas
externas os resultados aumentam até 100% e quando a empresa parte para o IED, hd um ponto

de inflexdo” (FLEURY et al., 2007, p. 77).

2.3. A internacionaliza¢ao em seus varios momentos

A internacionalizacdo tem varios momentos, € um deles ¢ quando os fluxos de capitais
comegam a ocorrer entre a matriz da empresa multinacional brasileira e as suas filiais de

producdo. No caso do Brasil, estes investimentos foram divididos entre os positivos,
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investimentos que sairam a partir de empresas multinacionais brasileiras para o exterior, € 0s
negativos, aqueles investimentos vindos das filiais de produ¢do para o Brasil, das empresas
multinacionais brasileiras, este estudo foi elaborado pela UNCTAD em 2019, conforma a

tabela abaixo:

Tabela 1: Investimentos de empresas multinacionais brasileiras

Fluxo do Brasil (Milhoes de Reais) Positivos Negativos Saldo
2007 7.067 7.067
2008 20.457 20.457
2009 -10.084 -10.084
2010 11.588 11.588
2011 -1.029 -1.029
2012 -2.821 -2.821
2013 7.067 7.067
2014 20.457 20.457
2015 -10.084 -10.084
2016 11.588 11.588
2017 -1.029 -1.029
2018 -13.036 -13.036
Total 78.224 -38.083 40.141

Fonte: UNCTAD (2019).

Portanto, a tabela acima demostra que uma das competéncias fundamentais das equipes
das filiais de producao ¢ a geragdo de divisas a custos competitivos para as matrizes.

O modelo de gestao dos recursos humanos das filiais de produgdo pode variar com o
tempo e, de acordo com Muritiba (2009), este modelo pode ser dividido em trés niveis, sdo
eles: o primeiro ¢ caracterizado por maior centralizagdo, ou seja, neste nivel, as decisdes sobre
a estratégia de gestao de pessoas sdo centralizadas na matriz. No terceiro nivel ocorre o oposto:
as decisdes de gestdo de pessoas sdo descentralizadas para as subsididrias. A situagdo
intermedidria, o nivel 2, chamado de “Modelo Hibrido”, seria uma situacdo em que a matriz e
a subsididria tomam juntas as decisdes de gestdo de pessoas.

O quadro a seguir mostra uma sintese desses trés modelos, no que diz respeito a gestao

de recursos humanos:



Quadro 8: Os modelos de gestio de recursos humanos
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Modelo CENTRALIZACAO MODELO HiBRIDO DESCENTRALIZACAO
Definicao DecisGes sobre a Estratégia Decisdes sobre a Estratégia Estratégia de Gestdo de
de Gestdo de Pessoas sdo de Gestdo de Pessoas sdo Pessoas é tomada
tomadas tomadas em conjunto. predominantemente pelas
predominantemente pela subsidiarias, numa
matriz, numa estratégia de estratégia de adaptagdo
integracdo global. local.
Casos ® Baixo uso do potencial da e N3o foram encontrados e Maior produtividade
estudados subsididria, casos ou modelos na devido a decisdo estar

descontentamento dos
gerentes locais
(PERLMUTTER, 1969);

proxima do problema
(OLIVEIRA, 2000);

literatura.

e Maior normatizacgdo das
atividades operacionais
permitindo maior

® Maior compartilhamento
das inovagdes de RH (BIRD,

TAYLOR e BEECHLER, 1998); controle
(FREDRICKSON, 1986;
e Maior padronizacdo das CHILD, 1972).

estratégias de gestdo de
pessoas e baixa
transferéncia de
conhecimentos (DIKMANN
e MULLER-CAMEN, 2006).
Fonte: Adaptado de Muritiba (2009).

A partir da classificacdo apresentada no quadro acima, foi feita uma busca na literatura
acerca das caracteristicas que se espera que sejam as mais comuns entre as empresas que
estejam em cada um destes niveis. Nao obstante, vale ressaltar que o nivel 2, modelo hibrido,
ndo foi encontrado na literatura, uma vez que a maior parte dos autores assume que as
empresas irdo partir de situacdes opostas, entre centralizagdo e descentralizagao.

Com a evolugdo dos anos, a filial de produgdo comecara a ter executivos nacionais que
j& absorveram a cultura da empresa, ¢ que puderam ter sua performance e seu comportamento
avaliados pela empresa, seriam, portanto, considerados preparados para assumir novos cargos.
Importante também levar em considerac¢do que certas fungdes denominadas de representagao,
como Presidente, ndo podem passar mensagens dubias a sociedade local, por isso elas devem

ser prioritariamente ocupadas por pessoas ja conhecidas e bem avaliadas pela empresa matriz.

2.4. Formacao de equipes multiculturais

Nas empresas multinacionais, as competéncias organizacionais podem se distinguir pela
capacidade de serem transferidas entre as empresas de cooperagdo, observando as capacitagdes

locais, as ndo locais e as especificas (RUGMAN, VERBEKE e MOORE, 2001).
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A montagem de equipes multiculturais nas filiais de produ¢do deve considerar sempre
que existem dois desafios simultaneos: integrar a cultura da empresa matriz, formada também
pelas caracteristicas do pais de origem, e absorver a cultura local. Sendo assim, a empresa
multinacional precisa ser capaz de operacionalizar a transferéncia de suas competéncias
(RUGMAN, VERBEKE ¢ MOORE, 2001).

Na contratagdo dos executivos locais, por exemplo, principalmente em operagdes
novas, um dos principais objetivos € que estes tragam a cultura, as praticas, os conhecimentos
legais e a experiéncia relacionados com o mercado local. Executivos vivem sob pressdo para
adaptar suas organizacdes as caracteristicas do mercado, da legislacdo, do regime fiscal, do
sistema sociopolitico e do sistema cultural (TROMPENAARS e TURNER, 2001). Em resumo,
a empresa precisa absorver a cultura local através de executivos nacionais e, a0 mesmo tempo,
implementar inovagdes trazidas normalmente por profissionais vindos de outros paises e
culturas, chamados de profissionais expatriados.

Goulart et al. (1996), ao analisarem o motivo da internacionalizacdo das empresas
brasileiras, mostram que a cultura da organizagdo e o perfil da lideranca sdo, muitas vezes, o
fator impulsionador para o desenvolvimento de projetos no exterior.

Do ponto de vista da gestdo internacional e empresarial de recursos humanos, Hennan
e Perlmutter (1979) e Cerdin (2002) destacam quatro abordagens que se refletem nas politicas
e praticas da area e afetam as politicas de mobilidade internacional das empresas e na alocagao

de seus executivos, conforme ¢ possivel verificar no quadro abaixo:

Quadro 9: Abordagens na alocacio de executivos

Na abordagem etnocéntrica, sdo os dirigentes do pais de origem da organizacdo que
tomam as decises estratégicas e as subsididrias ndo tém autonomia. Os postos-
1.ETNOCENTRICA chave no estrangeiro sdo ocupados por profissionais do pais de origem em missdo
internacional e as decisOes e estratégias tém como base a cultura do pais de origem,
seus valores e pressupostos.

Ja a policéntrica ndo considera a missdo internacional como a principal ferramenta
do desenvolvimento internacional. S3o os executivos locais que ocupam os postos
2. POLICENTRICA importantes nas subsididrias e existe pouca chance de se conseguir experiéncia
internacional. Por outro lado, a organizagdo evita os gastos da missdo internacional e
seus problemas de adaptagdo.
A terceira abordagem é a geocéntrica, na qual a estratégia da organiza¢do ultrapassa
3. GEOCENTRICA o nivel nacional diretamente para o internacional, as diferencas nacionais sdo
consideradas secundarias e o que se busca é preencher os postos de trabalho nas
subsidiarias de acordo com a experiéncia e as competéncias requeridas por eles.
A abordagem regiocéntrica significa administrar os gerentes locais a partir de uma
4. REGIOCENTRICA | regido geografica. Para controlar as subsidiarias de uma regido é criada uma base em
um dos paises mais importantes, que pode ser ocupada por profissionais de diversas
nacionalidades.

Fonte: Adaptado de Hennan e Perlmutter (1979).
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Portanto, no quadro acima, observa-se que a cultura empresarial determina, em muitos
casos, os critérios principais de alocacdo de pessoas nas equipes multiculturais.

Virias das questdes relacionadas com a formagdo de equipes multiculturais podem ser
encontradas nos resultados das pesquisas de Siqueira (2016), que estudou a internacionalizagao
das trés principais empresas de proteinas brasileiras: Marfrig, JBS e Minerva. Algumas destas

questdes estdo listadas abaixo:

Quadro 10: Formacio das equipes gestoras nas filiais pela Mafrig, JBS e Minerva

Empresa | Equipe gestdo nas Beneficio Desafios
unidades produc¢ao
adquiridas no exterior

Marfrig Optou por manter as Favoreceu o ambiente de Captagdo de sinergias dos
equipes locais de trabalho | trabalho, pois ndo houve negdcios, pois preservou a
nas unidades. demissGes em massa, além de autonomia das subsididrias e

preservar o relacionamento com | dificultou o desenvolvimento

os clientes e fornecedores locais. | da cultura de um
conglomerado internacional
com metas mais amplas.

JBS Em muitas das subsidiarias | A intengdo da empresa ndo é A formacdo das equipes ndo
incorporadas houve fazer de suas subsidiarias gerou grandes dificuldades
mudanga da gestdo do estrangeiras uma empresa empresariais.
negdcio, mas manteve brasileira, pois ela reconhece a
como politica ter necessidade de manter uma
executivos locais. equipe local com pessoas que

entendam das legislacGes,
mercado e cultura do pais. Ao
mesmo tempo a presenca de
executivos com a cultura
empresarial da empresa é
fundamental para a disseminagdo
desta cultura, em uma
organizac¢do de porte mundial.

Minerva | Em muitas das subsididrias | Facilitou a integragdo com as Fuso horario (especialmente
incorporadas houve politicas e cultura da empresa. no caso das operagdes na
mudanca da gestdo do Australia), idioma, cultura
negdcio, com executivos local e do mercado que
expatriados brasileiros, atendem (no caso das
mas manteve como subsidiarias australianas, os
politica ter alguns principais paises que
executivos locais. atendem sdo Japao e Coréia

do Sul, cujos costumes
diferem muito dos
brasileiros), as regras do
mercado local e a rejeicdo de
orgdos locais da concorréncia.

Fonte: Elaborado a partir de Siqueira (2016).

Logo, no quadro acima, pode-se observar como foram formadas as equipes

multiculturais nas filiais de produ¢do no exterior pela JBS, Marfrig e Minerva, e como
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consequéncia, os principais beneficios e dificuldades encontrados no processo. Importante
ressaltar que nestes casos os desafios foram considerados os mais importantes dentre todos os
aspectos encontrados neste processo como um todo.

De acordo com Silva, Ferreira e Dobelin (2015), varios conflitos podem existir entre as
equipes multiculturais, podendo ser inclusive definidos por perfis culturais e por nacionalidade.

Sendo assim, os principais conflitos encontrados na pesquisa dos autores supracitados estdo

dispostos a seguir:

Quadro 11: Principais conflitos entre equipes multiculturais

CONFLITOS ORIGENS CONSEQUENCIAS
Individualistas Alemanha, EUA Transmitem pouca informagdo
Coletivistas Brasil, Venezuela, india, México | Desavencas ocasionadas pelo nacionalismo acentuado
Credo Ndo apresentado Empresa retém este aspecto
Idade Coréia do Sul, China Credibilidade apenas através de experiéncia
Sexo | Todos os paises mencionados J4 existe um plano para diminuir este preconceito
Flexibilidade Brasil, Venezuela, india, México | Desorganizagdo durante as atividades
Rigidez Alemanha, Inglaterra Falta de criatividade dos funcionarios
Normas Alemanha, Republica Tcheca Exagero de burocratizagdo dentro da empresa
Comunicag¢ao Brasil, Venezuela China, México | Atividades realizadas sem total eficiéncia
Idioma Brasil, Alemanha, EUA, Dificuldades na transmissdo de informacdo

Republica Tcheca

Fonte: Silva, Ferreira e Dobelin (2015).

De acordo com o quadro acima, os conflitos podem ser caracterizados por
nacionalidades e suas consequéncias empresariais identificadas. Por conseguinte, um estudo
conduzido por Muritiba e Albuquerque (2007), resumiu em quatro, os principais aspectos dos
desafios para a gestdo de pessoas em empresas internacionalizadas, nas palavras deles, o

primeiro aspecto constitui:

1. Qualificacdo da forca de trabalho. Nos paises em desenvolvimento, por um
lado, o custo da mao-de-obra € bastante inferior aos paises desenvolvidos. No
entanto, isso também se reflete na menor qualificacdo e produtividade da
mao-de-obra que as empresas contratam. Isso pode se refletir na qualidade de
seus produtos e na competicao internacional. Também se reflete na
capacidade dos executivos de trabalhar em equipe globalmente, estabelecer
parcerias e gerenciar uma forca de trabalho global. (2007, p.100).

Enquanto o segundo aspecto seria o cultural, ou seja:

2. Aspectos culturais. Dentre os desafios que as multinacionais brasileiras
vem enfrentando, os aspectos culturais aparecem de forma bastante intensa.
A cultura e o jeito de trabalhar dos brasileiros t€ém contrastado com a cultura
de outros paises, como a pontualidade e o jeito de ser direto dos franceses, ou
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a cultura especifica dos chineses. Uma das formas que as empresas vem
buscando para trabalhar com estes aspectos ¢ integrar funciondrios
expatriados com funcionarios locais em posi¢des chave. (Ibidem).

E, por fim, os terceiro e quarto aspectos sdo respectivamente a expatriagdo em si, € a

legislacdo trabalhista, como eles explicam:

3. Expatriagdo. O problema com expatriados aparece tanto nos interesses dos
pesquisadores quanto nas dificuldades que as organizagdes vem enfrentando.
4. Legislagdo trabalhista. Uma das grandes preocupacdes dos gestores de
pessoas das multinacionais ¢ adaptar as politicas de suas empresas as
diferentes legislacdes trabalhistas dos paises. (Ibidem).

Por outro lado, Schuler, Fulkerson e Dowling (1991) alertam para os quatro principais
dilemas que as multinacionais enfrentam, ao tomar suas decisdes de desenvolvimento de

pessoas, discorrem eles que:

1.Todo versus Parte: para manter sua competitividade, a multinacional deve
focar simultaneamente em performance global e na performance da
subsidiaria. No longo prazo, a soma dos resultados obtidos no curto prazo
pode nao refletir um ganho global para a empresa como um todo. No entanto,
a multinacional precisa usar critérios de curto prazo, adaptados a performance
local da subsidiaria e as pressoes que ela recebe, critérios estes que ela talvez
ndo adote na matriz. 2. Dados ndo comparaveis: frequentemente, os dados
obtidos em uma subsidiaria podem ndo ser comparaveis com aqueles obtidos
em outra. Por exemplo, a nogdo do que constitui uma copia de produto pode
variar bastante de um pais para outro. Tarifas importantes podem alterar a
nocao de preco. As leis trabalhistas podem tornar dificil reduzir o numero de
funcionarios em plantas que estdo operando abaixo da sua capacidade de
producdo. 3. Volatilidade do ambiente institucional: embora se busque utilizar
critérios globais para a avaliagdo de performance nas subsidiarias, a
volatilidade do pais onde elas estdo pode alterar os resultados da avaliagao,
independentemente do quanto a empresa tenha se esforcado para obter bons
resultados. 4. Separagdo geografica e temporal: o alinhamento das praticas de
avaliacdo pode ser prejudicado pela distancia geografica entre a matriz e as
subsidiarias, as diferencas de fuso horario e a frequéncia com que a
comunicacdo entre ambas ocorre. A tecnologia facilita muito a comunicagdo,
mas ndo substitui a velha conversa “cara a cara” entre gerentes e subordinados,
que podem estar em paises distantes. (Idem, 1991, p. 431).

Por conseguinte, o quadro a seguir descreve como seriam as politicas englobadas por

este estudo (recrutamento e seleg¢do, treinamento e compensacao) em cada um dos niveis. Ela
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também mostra o framework (estrutura) que sera utilizado posteriormente ao se analisar os

casos estudados.

Quadro 12: Modelo de analise do nivel de internacionaliza¢io

OBJETIVOS A SEREM CUMPRIDOS EM TERMOS DE GESTAO DE PESSOAS INTERNACIONAL

Politicas

Nivel 1

Nivel 2

Captacao

Contratagdo predominante de
profissionais locais quando a empresa
segue uma estratégia multidoméstica, ou
contratagdo predominante de expatriados
da matriz, quando a empresa segue uma
estratégia globalmente integrada.

Esforgos para recrutar os melhores
profissionais disponiveis de forma que
a estratégia da empresa esteja
ancorada em inovagdo continua,
aprendizagem e compartilhamento de
conhecimentos.

Desenvolvimento

Programas de treinamento
costumeiramente desenvolvidos
localmente, ou na matriz, ou nas
subsidiarias.

Programas de treinamento
desenvolvidos pela unidade da
empresa que tem melhores
competéncias e conhecimentos sobre
cada assunto especifico.

Compensagao

Politicas de compensagdo padronizadas no
caso de uma

estratégia globalmente integrada, ou
politicas locais quando a empresa segue

Politicas de compensagao incluem
pacotes globalizados de forma que se
possa atrair candidatos de diferentes
regides do mundo.

uma estratégia multidoméstica.
Fonte: Adaptado de MURITIBA (2009).

Por sua vez, para os autores Bartlett e Ghoshal (2002), converter o recrutamento, por
exemplo, em uma tarefa estratégica internacionalmente, significa ter um comprometimento em
alocar e atrair os melhores funcionarios em qualquer fonte no mundo todo.

E preciso pensar globalmente e agir localmente, uma estratégia que pode ser utilizada
para mudar a tradicional cultura organizacional de localizagdo (FARAZMAND, 2004).

Ap0s o treinamento, as organizagdes conseguiriam melhorar as capacidades de sua forga
de trabalho local por meio da busca dos melhores conhecimentos, independentemente do pais
onde elas estejam, e depois, formando programas de treinamento para difundir estes
conhecimentos dentro da companhia (MARQUARDT e BERGER, 2003).

Beechler e Jadivan (2007) mencionam que a sele¢do e o recrutamento realizados por
meio de diversas fontes em todo o mundo suportam o desenvolvimento da mentalidade global.
A empresa que restringe a contratagdo a apenas uma nacionalidade, género, formacdo ou
experiéncia encontra-se em desvantagem, uma vez que essa pratica diminui a possibilidade de

encontrar candidatos com grande capacidade cognitiva e que sejam cosmopolitas.
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2.5. Definic¢ao do profissional expatriado

Para ser considerado um expatriado, o profissional deve cumprir quatro quesitos

basicos, segundo Suuitari e Brewster, (2000), sdo eles:

Estar morando e trabalhando em um pais que ele nao ¢ cidadao;
Ter a intengdo de viver pelo menos um ano, mas ndo morar indefinidamente;
Ter um trabalho formal e regular;

Ser um executivo ou profissional de alta qualificagdo técnica.

Para Black e Gregersen (1999), dentre os principais motivos do envio de um expatriado
para tarefas fora de seu pais de origem estao: abrir novos mercados, instalar novas tecnologias
e sistemas, aumentar a participagdo da empresa no mercado ou mesmo impedir que
competidores o fagam, desenvolver visdo de longo prazo de negocios em paises estrangeiros,
transferir conhecimento para profissionais locais, aprender e gerar ideias inovadoras, e ainda
desenvolver habilidades de lideranga global.

Para Vance e Paik (2006), a sele¢do internacional exige um nimero maior de habilidades
e caracteristicas de personalidade, tais como: habilidades interpessoais, intengdo e motivagao
para obter experiéncia internacional, sensibilidade intercultural, adaptabilidade, tolerancia a
ambiguidade, curiosidade, flexibilidade para gerenciar o trabalho em um ambiente estrangeiro
e possibilidade da companhia da familia.

Tanure, Evans e Pucik (2007) comentam que o profissional expatriado ¢ fundamental
para o processo de alinhamento e integragdo entre a matriz e as subsidiarias. As organizagdes
estdo percebendo cada vez mais que expatriar funciondrios significa desenvolvé-los e
qualificé-los para atuarem em ambientes mais complexos. Para que isto ocorra, as estratégias
de gestdo de pessoas a serem adotadas sdo fundamentais, e podem contribuir bastante para o
sucesso da internacionalizacao.

A gestdo de pessoas de empresas multinacionais se difere da gestdo das empresas
domésticas por varios fatores, como por exemplo, algumas atividades de gestdo de pessoas
sdo exclusivas destas organizagdes, a saber: a gestdo dos expatriados, programas de rotacdo
de fun¢des ou paises e a coordenagdo de esforcos internacionais de treinamento (HILTROP,
2002).

Edstrom e Galbraith (1977) ja apresentavam trés objetivos basicos para a expatriacao.
O primeiro deles seria preencher vagas existentes em outros paises, o que pode ocorrer quando

amao de obra especializada estd no pais da matriz da empresa, ou o contrario. O segundo estaria
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direcionado para o desenvolvimento gerencial, ou seja, rotacao de funcdes e paises para que os

gerentes conhecam as operagdes internacionais da organizagao. E o terceiro objetivo, de grande

importancia, ¢ voltado para propdsitos de desenvolvimento da organizagao, como por exemplo,

para controle e coordenagdo das subsidiarias, transferéncia de conhecimento e promog¢ao da

cultura corporativa.

Baruch e Altman (2002) apud Orsi (2010, p.6) classificam a expatriagdo em cinco

modelos, conforme o momento e a necessidade da empresa, quais sejam: conveniente,

profissional, periférico, emissario e global:

1.

O modelo chamado de “conveniente” ¢ utilizado por empresas iniciantes no mercado
global; esse ¢ um estagio tempordrio e o expatriado se presta a ajudar no

desenvolvimento de politicas e procedimentos para atuagao nos mercados globais.

No modelo “profissional”, o objetivo € concentrar nos pontos fortes da matriz, sendo a
transferéncia uma possibilidade de oferecer novas experiéncias e desafios ao

funcionario mediante a expatriacao.

No modelo “periférico” a expatriagdo ¢, em geral, uma opcao de “poOs-carreira” em que

o executivo experiente ¢ fonte de conhecimento a ser transferido para outras regides.

O modelo “emissario” ¢ utilizado por empresas tipicamente nacionais com filiais fora
do pais para as quais sdo enviadas pessoas para controlar as operacdes; o expatriado

mantém forte ligacdo com o pais de origem que continua sendo a sua base dos recursos.

No modelo “global”, a expatriacdo faz parte da vida da organiza¢do ¢ uma etapa da
carreira gerencial do profissional; o modelo ¢ encontrado em grandes organizagdes
multinacionais em que o movimento de pessoas entre diferentes paises onde estdo

localizadas ¢ regular.

Nesta esteira, a pesquisa do Think Tank, citada por Swaak (1995b apud ORSI 2010,

p.65), distinguiu sete categorias de expatriados pela finalidade da atribuicdo e pelo tipo de

expatriacao utilizada, sdo elas:
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1. Atribuicdo para desenvolver um talento identificado;

2. Atribuicao de curto ou longo prazo em que especialista em transferéncia de tecnologia
realiza tarefas especificas;

3. Designacdo para projeto, em que especialista em projeto desenvolve e executa plantas
e retorna para a base ou segue para outro pais;

4. Atribuicao de longo prazo/permanente, em que aquele que se interessa pode permanecer
no pais da atribui¢do como empregado local;

5. Atribuicdes da geréncia em que o executivo sénior controla ou monitora uma operacao
a fim fornecer a estabilidade em uma operag¢ado local ou regional,

6. Atribuicdo de supervisdo mundial, em que o executivo global de carreira supervisiona
atividades globais e conecta regides;

7. Designacao de coordenagdo regional, em que o especialista regional gerencia a operacao

local conectando paises a regido.

Ao mesmo tempo, importante ressaltar que a expatriagdo tem um custo bastante elevado
e deve ser visto também como um investimento. Pesquisa da Conference Board mostrou que o
custo com expatriados era entre 4 e 4,9 vezes o salario em 18% dos casos, de 3 a 3,9 vezes para
50%, 2 a 2,9 vezes em 29% e de até 2 vezes o salério para apenas 3% dos casos (PEAK, 1997).
Na comparagdo com um local no pais para onde esta sendo designado, esse custo pode ser
superior em dez vezes ou mais (REYNOLDS, 1997). Ou seja, a colocagdo de um executivo

expatriado tem que ser bem avaliada j& que os custos associados sdo bastante significativos.

2.6. Setor estudado

Este segmento do trabalho, dara foco e prioridade aquelas empresas que ja estdo
internacionalizadas e que tém unidades de produg¢ao situadas em outros paises onde ¢ necessaria
a formacao de equipes nestas localidades.

Dentro desta 6tica, o Nucleo de Estratégia e Neg6cios Internacionais da Fundagdo Dom
Cabral (FDC) vem fazendo, desde 2006, um levantamento anual sobre o grau de
internacionalizacdo das empresas brasileiras, também conhecido como Ranking das
Multinacionais Brasileiras e sera considerada a pesquisa do ano de 2018, como base de dados

para este trabalho.
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Nesta pesquisa, também ¢ calculado o grau de internacionaliza¢do das multinacionais,
que ¢ baseado na metodologia desenvolvida pela United Conference and Development

(UNCTAD, 2019), conforme figura 1 abaixo:

Figura 1: Forma de calculo do indice de internacionalizacdo

indice de internacionalizacdo das multinacionais =

Ativos no exterior Receitas no exterior Funcionarios no exterior
+ +
Ativos totais Receitas totais Funcionarios totais
3

Fonte: FDC (2018, p. 25)

Este indice procura normalizar as comparagdes entre empresas e setores, buscando
informagdes comuns existentes em balangos ou fornecidas pelas empresas, e de facil acesso e
verificagdo. Com base em pesquisa de 2018, a Fundacdo Dom Cabral (FDC) fez um grafico
sobre o levantamento do grau de internacionalizagdo das empresas brasileiras, os resultados

obtidos seguem no grafico a seguir:

[Grtiﬁco 1: Seguimentos de atuag;do[EFRVl]
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Fonte: FDC (2018, p.27)
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Por sua vez, a seguir, a tabela 2 mostra as empresas presentes na pesquisa de 2018, feita

pela FDC, e seus principais indicadores:

Tabela 2: Principais indicadores de internacionalizacdo de empresas brasileiras

Posi¢do| Empresa indice de 10+ com 10 + por nimero | 10+ indice de [10+ por indice| 10+ Indice de
Internacionaliza¢a [faturamento anual de paises receitas de ativos funcionarios
o de até RS 1 Bilhdo
1 [Fitesa 0,764 0,775 0,767 0,751
2 |Odebrecht 0,718 18 0,842 0,617 0,693
3 Intercement 0,706 0,759 0,639 0,721
4 CZM 0,658 1 0,823 0,762
5 [Stefanini 0,646 39 0,627 0,782 0,530
6 |lochpe-Maxion 0,630 16 0,735 0,573 0,583
7 UBS 0,576 20 0,749 0,453
8 |Minerva Foods 0,558 0,958
9 |Metalfrio 0,554 0,699 0,450
10 [Tupy 0,543 0,589 0,706
11 |Votorantim 0,433 20 0,626
12 |Braskem 0,390 0,521
13 DMS 0,378 2
14 |Marfrig 0,356 0,584 0,485
15 |Gerdau 0,345 0,509
16 [Tigre 0,337
17 |Weg 0,330 29
18 |acto 0,300 3
19 [Tec Mobile 0,298 4
20 |Marcopolo 0,289 23
21 |Natura 0,275
22  |Expor 0,273 5
Manequins
23 |Gass Autopecas 0,273 6 0,478
24 \Vale 0,272 23
26 |Agrale 0,265 7
29 [CI&T 0,215 8
32 |Indusparquet 0,189 9
33 |Itau Unibanco 0,183 19
34 [Romi 0,181 10
49 Banco do Brasil 0,037 16

Fonte: FDC (2018, p. 30-35).

Logo, ¢ possivel concluir que a tabela acima evidencia que existem empresas
multinacionais brasileiras de todos os tamanhos e setores de atuacdo. Varias delas possuem um
indice de internacionalizacdo maior de 0,50, ou seja, tém uma atuacdo internacional maior do
que a nacional. Outro dado interessante da pesquisa da FDC (2018) ¢ a dispersao geografica da

atuagdo das empresas, conforme mostra o grafico abaixo:
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Grdfico 2: Dispersdo geogrdfica das empresas brasileiras por regido e por tipo
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Fonte: FDC (2018, p.44).

Em suma, pode-se perceber, tanto pelo grafico 2, acima, como pela tabela 2, primeiro,
a importancia da montagem adequada das equipes multiculturais das filiais de producdo das
multinacionais brasileiras por atuarem em varios segmentos, depois, a importancia de terem
receitas significativas no exterior, em sequéncia, destaca-se desafio da grande complexidade
cultural, isso, porque elas ja estdo instaladas em mais de 39 paises, em varios continentes. Ou
seja, a complexidade comercial e cultural que estas empresas enfrentam no mercado
internacional pode ser exemplificada por algumas empresas que participaram desta pesquisa e

se encontram presentes com filiais de producao em vérios paises, como exemplifica a tabela 3:

Tabela 3: Subsididrias e indice de internacionalizacdo de empresas brasileiras

Empresa Nuimero de paises ¢/Subsidiarias Indice de Internacionaliza¢io
Stefanini 39 0,646
WEB 29 0,330
Marcopolo 23 0,289
Vale 23 0,272
JBS 20 0,576
Votorantim 20 0,433
Odebrecht 18 0,718

Fonte: adaptado de FDC (2018).
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Por fim, destacamos que, a partir da tabela acima, pode-se observar que estas empresas
possuem subsididrias em até 39 paises, sugerindo que uma significativa parte de sua produgao

(entre 27,2 % até 71,8 %) ¢ gerada pelas suas filiais de produ¢do no exterior.
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo busca descrever os métodos de pesquisa adotados para atingir o objetivo
desejado. Para Nielsen, Olivo e Morilhas (2017) o tipo de pesquisa pode ser classificado em

quatro blocos conforme apresentado na figura 2 abaixo:

Figura 2: Tipologia das pesquisas cientificas

Tipologia das pesquisas |
cientificas
. . g ' -~
Quanto a sua Quanto a sua forma" Quanto aos seus Quanto aos procedimentos
natureza de abordagem objetivos técnicos
Bisica Qualitativa Exploratéria | Bibliogrifica
Aplicada
P Quantitativa Bacditve
{ Experimental
Explicativa Ex post facto
Levantamento
Grupo de foco
Estudo de caso
Pesquisa-acao
Participante
Etnografica
Grounded theory

Fonte: adaptado de Nielsen, Olivo e Morilhas (2017).

Baseado nesta metodologia, em conjunto com os objetivos desejados nesta pesquisa,
quais sejam, compreender quais sdao os critérios de alocacdo, pelas empresas
internacionalizadas brasileiras, de executivos expatriados e locais nas equipes multiculturais
das filiais de producdo no exterior com objetivo de obter os melhores resultados para as

empresas, buscou-se definir a tipologia da pesquisa a ser descrita em seguida.
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3.1. Tipologia da pesquisa

De acordo com Nielsen, Olivo e Morilhas (2017, p. 111), quando se tem como objetivo
utilizar os conhecimentos desenvolvidos na pesquisa para a resolug¢do de problema especificos,
buscando desta forma aplicar este conhecimento, ela sera aplicada quanto a sua natureza, sao

elas:

e Quanto a sua abordagem:

Algumas caracteristicas bdésicas identificam os estudos denominados qualitativos.
Segundo esta perspectiva, um fenomeno pode ser mais bem compreendido no contexto em que
ocorre ¢ do qual ¢ parte, devendo ser analisado numa perspectiva integrada. Para tanto, o
pesquisador vai a campo buscando captar o fendmeno em estudo a partir da perspectiva das
pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes. Varios tipos de

dados sdo coletados e analisados para que se entenda a dindmica do fenomeno (GODOY, 1995).

e Quanto aos seus objetivos:

A pesquisa descritiva tem como objetivo apresentar as caracteristicas de uma populagao,
de um fendmeno ou de uma experiéncia. Sendo assim, a internacionalizacdo de empresas e a
formagdo de equipes multiculturais sdo fendmenos bem conhecidos e assim permitem uma

descri¢do adequada (NIELSEN, OLIVO e MORILHAS, 2017).

e Quanto aos procedimentos técnicos:

Ainda, segundo Nielsen, Olivo e Morilhas (2017), quando se busca estudar um caso
com alguns poucos casos, para compreender determinado fendmeno em detalhes e maior
abrangéncia, deve ser utilizado o método de estudo de caso.

Segundo Yin (1994), o estudo de caso representa uma investigacdo empirica e
compreende um método abrangente, com a logica do planejamento, da coleta e da andlise de
dados. Pode incluir tanto estudos de caso unico, quanto multiplos, assim como abordagens
quantitativas e qualitativas de pesquisa.

Os estudos de caso mais comuns sdo os que tém o foco em uma unidade — um individuo
(caso unico e singular, como o “caso clinico”) ou multiplo, nos quais varios estudos sdo

conduzidos simultaneamente: varios individuos, varias organizagdes, por exemplo.
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Neste trabalho o estudo de caso multiplo ¢ o mais indicado, uma vez que se tratara da
formacao de equipes multiculturais na visdo de varios executivos, ou seja, de varios casos
diferentes.

Os estudos de casos multiplos sdo considerados mais convincentes e robustos que os
individuais, na medida em que os diversos casos devem ser analisados individualmente e de
forma cruzada. A analise individual permite consolidar as informagdes coletadas. A andlise
entre 0s casos, por sua vez, permite identificar semelhangas e diferengas. Assim, pode-se
confirmar ou refutar as proposi¢des iniciais e formular novas proposi¢oes (EISENHARDT,
1989).

Nao obstante, Yin (1994) recomenda extremo cuidado ao planejar e realizar estudos de
caso. Isto porque, muitas vezes, aceitam-se evidéncias equivocadas ou visdes tendenciosas que
influenciam as conclusdes. A falta de rigor ¢ uma das principais criticas a este método de
pesquisa.

Outra critica ¢ a impossibilidade de, a partir da analise de um ou de poucos casos,
estabelecer generalizagdes cientificas. Pois, como explica Yin (1994), fatos cientificos
raramente baseiam-se em experimentos unicos, decorrem, no geral, de um conjunto de
multiplos experimentos, nos quais um fendmeno ¢ repetido sob diferentes condicdes.

Nesse sentido, Yin (1994) sustenta que o estudo de caso deve conter cinco

componentes que sustentardo e guiardo o pesquisador em seu trabalho:

¢ Questdes de pesquisa: sao o ponto de partida e ajudam o pesquisador a manter-se
focado em seu objeto. Estudos de caso sdo adequados para responder questdes do

tipo “como” e “por qué”.

e Proposicdes: devem refletir as questdes e indicar onde procurar evidéncias
relevantes. Elas expressam o entendimento prévio do pesquisador sobre o assunto.
Nesse sentido, Bonoma (1985) ressalta a importancia da constru¢do de um
referencial teérico para a construgdo das proposicdes, i.e., o referencial tedrico

fundamenta a realizag¢do do estudo de caso.

e Unidade de analise: deve atender aos objetivos da pesquisa e as questdes de estudo.

A unidade de andlise pode ser uma empresa, processo, individuo ou varios agentes.
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e Ligacao dos dados a proposi¢io e critérios para a interpretacio dos dados: estes
dois componentes constituem a analise do estudo de caso. O primeiro relaciona as
informagdes obtidas na pesquisa as proposi¢cdes estabelecidas. O segundo busca

responder as questdes iniciais.

Yin (1994) recomenda, ainda, a formulagdo de um protocolo de pesquisa que garanta a
homogeneidade nos procedimentos. O protocolo deve conter as etapas, os instrumentos € as
regras gerais que devem ser seguidas na aplicacdo e no uso dos instrumentos. A fun¢ao do
protocolo ¢ aumentar a confiabilidade da pesquisa, direcionando o pesquisador nas atividades
do estudo e estabelecendo as regras gerais que serdo seguidas em campo.

Finalmente, a preparagdo final do investigador para a coleta de dados ¢ a condugdo de
um estudo piloto ou exploratoério. O estudo piloto, segundo Yin (1994), ¢ fundamental para
identificar as questdes que deverado ser tratadas, pois permite um entendimento mais geral do
objeto de pesquisa. O pesquisador pode testar seus procedimentos e efetuar, se necessario,
ajustes para aumentar a probabilidade de sucesso na condugdo do estudo de caso.

Com efeito, a figura abaixo indica os diversos componentes do estudo de caso e como

estdo relacionados:

Figura 3: Componentes de estudo

Questdes de pesquisa

Revisio Bibliogrifica

v
v i

Premissas e Defini¢ao das unidades Protocolo
Proposigdes de andlise
{ Estudo de caso piloto l
Estudo de casos
(minimo 4)
Validagio Andlise individual

Andlise comparativa

y

Conclusio

Fonte: BRANSKI (2008).
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Da unidade de analise:

A unidade de analise, neste caso, sdo 0s executivos com experiéncia em gestdo de

equipes multiculturais em ambientes internacionais.

Quanto ao delineamento das etapas da pesquisa:

A pesquisa sera executada em quatro fases, conforme mostra o quadro abaixo:

Quadro 13: Fases da pesquisa

FASES FORMA DE EXECUCAO
Fase 1 Levantamento exploratério qualitativo através de
pesquisa documental dos principais critérios de
alocagdo de executivos nacionais e expatriado.
Fase 2 Elaboracdo do questionario a ser aplicado aos
profissionais utilizando perguntas que abordem os
objetivos especificos.
Fase 3 Aplicagdo da pesquisa aos executivos.
Fase 4 Concentracdo em base de dados (Matriz).

Fonte: Elaboracio propria.

3.2. Técnica de coleta de dados

A fim de compreender os instrumentos de coleta, faz-se necessario classifica-los em
duas categorias distintas: dados primarios, quando o pesquisador coleta diretamente da fonte
dita “primaria”; ou secundarios, quando os dados ja foram analisados e encontram-se
disponiveis em outras fontes (NIELSEN, OLIVO e MORILHAS, 2017, p. 131).

Vale destacar, portanto, que as entrevistas constituem uma técnica alternativa para se
coletar dados ndo documentados sobre um determinado tema (Padua, 2000, p. 66). Duarte
(2004) afirma que, embora ndo haja obrigatoriedade do uso de entrevistas em pesquisa
qualitativa, ela ainda ¢ muito requisitada.

Segundo Manzini (2004), existem trés tipos de entrevistas: estruturada, semiestruturada
e ndo estruturada. Entende-se por entrevista estruturada aquela que contém perguntas fechadas,
semelhante a formularios, sem apresentar flexibilidade; a semiestruturada ¢ aquela direcionada
por um roteiro previamente elaborado, composto geralmente por questdes abertas; e por fim, a
entrevista ndo estruturada ¢ aquela que oferece ampla liberdade na formulagao de perguntas e
na intervencao da fala do entrevistado.

Um dos modelos mais utilizados ¢ o da entrevista semiestruturada, guiada pelo roteiro

de questdes (cf. Apéndice), que permite uma organizacdo flexivel e ampliagdo dos



47

questionamentos a medida que as informagdes vao sendo fornecidas pelo entrevistado
(FUJISAWA, 2000). A sua utilizagdo requer, no entanto, um planejamento prévio e a
manutengdo do componente ético, desde a escolha do participante, até a escolha do
entrevistador, do local, do modo ou mesmo do momento para sua realizagdo (BICUDO, 2006).

Além de ouvir, o pesquisador precisa ficar atento as expressdes utilizadas pelo
entrevistado, pois ele pode simular palavras e conceitos que nao sdo utilizados no seu dia a dia,
tentando mostrar aquilo que ele acha que o entrevistado quer ouvir. E por isto que nem tudo
deve ser entendido como verdade, mas pode e deve ser analisado frente aos demais discursos
e conceitos que embasam o trabalho (MAGNANI, 1986).

Assim sendo, um bom entrevistador ¢ aquele que sabe ouvir, mas ouvir de forma ativa,
demonstrando ao entrevistado que esta interessado em sua fala, em suas emogoes, realizando
novos questionamentos, confirmando com gestos que o ouve atentamente e que quer
compreender suas palavras, mas sem influenciar seu discurso. Ele aprofunda o relato do
participante e mostra atencdo sobre detalhes importantes.

Isto posto, nesta pesquisa foi utilizada como técnica de coleta, a entrevista
semiestruturada, realizada com seis executivos seniores (presidentes, diretores gerais, diretores
financeiros etc.), com mais de quatro anos em cargos executivos em filiais de producdo no

exterior, ou que lideraram empresas no exterior, baseados no Brasil.

3.3. Estratégia de coleta de dados

Segundo Tansey (2007, p.766), as entrevistas de elite teriam quatro grandes usos: 1)
Corroborar com o que foi estabelecido por outras fontes; 2) Estabelecer o que um conjunto de
pessoas pensam; 3) Fazer inferéncias sobre caracteristicas e decisdes de um grupo mais amplo
da populagdo e; 4) Reconstruir um evento ou uma série de eventos.

Para o que essa dissertacdo se propde a responder, questionarios € as entrevistas
serviram para conectar todos estes pontos, sendo que o questiondrio (cf. Apéndice) serviu como
plataforma niveladora das informacdes, e as entrevistas serviram como as niveladoras do
contexto, a0 mesmo tempo que trouxeram as inferéncias necessarias para que as objetivos da

pesquisa pudessem ser alcangados. Sobre isso, Tansey afirma que:

One of the strongest advantages of elite interviews is that researchers can
interview first-hand participants of the processes they are investigating and
obtain accounts from direct witnesses to the events in question (2007, p.767).
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Sobre este ponto, cabe aqui entdo destacar que as entrevistas foram essenciais para
trazer perspectivas diferentes (apesar de muitas vezes convergentes) de atores diversos
envolvidos com este processo de cooperacdo, garantindo a necessaria imparcialidade desta
pesquisa, principalmente em relagdo a propria experiéncia de vida do autor.

Para esta pesquisa, as fontes primarias sdo os executivos que tenham trabalhado
gerenciando equipes internacionais mais de quatro anos, em empresas com operagoes
internacionais. Para tanto, foi preparado um questionario com 12 perguntas baseadas em
pesquisa literaria consultada sobre o tema da pesquisa e citada no decorrer desta dissertacdo
(cf. quadro 16: Matriz de Amarracdo), e este questiondrio foi utilizado como roteiro das
entrevistas.

As entrevistas foram feitas com seis executivos séniores (com idade superior a 50 anos)
com experiéncia na gestdo de equipes multiculturais nas filiais de produgao no exterior, através
de videoconferéncia e gravadas. Em geral, as entrevistas levaram entre 1h30 e 2 horas.
Posteriormente, as respostas foram transcritas e utilizadas nas pesquisas.

Por fim, segue, no quadro abaixo, uma sintese da pesquisa.

Quadro 14: Sintese da pesquisa

SINTESE DA PESQUISA

Natureza Aplicada
Forma de abordagem Qualitativa
Quanto aos objetivos Descritiva
Executivos que tenham trabalhado gerenciando equipes
Unidade de andlise internacionais mais de quatro anos , em empresas com

operacgdes internacionais
Entrevista semiestrutura com questionario através de
videoconferéncia com gravacao.

Fonte: elaboracio propria.

Técnica de coleta

3.5 Matriz de amarracao

Para ilustrar como foi elaborado o presente estudo, abaixo apresenta-se a matriz de

amarracao, contendo os passos adotados no decorrer dessa investigacao:



Quadro 16: Matriz de amarragdo
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Objetivo Objetivos Referencial | Constructos Categorias | Questoes de entrevistas Tecna de Resultados
geral especificos Tedrico de anadlise coleta esperados
Identificar os Modelo de Uppsala Critérios para Perfil dos Entrevista Identificagdo de critérios de
critérios (JOHANSON e alocagdo de Entrevistados com roteiro alocagdo de executivos
adotados para VAHLNE, 1977) executivos. Modelo de Gestdo 1.Partindo das afirmativas abaixo, qual é a estratégia de semiestruturado
decidir entre internacionalizacdo adotada por sua empresa?
Compreender profissionais Porter (1986) Estratégias de 1.1 A alocagdo de executivos nacionais e expatriados
quais s3o os expatriados ou Internacionalizagdo impacta os resultados das filiais de produgéo no exterior ?

critérios de
alocagdo, pelas
empresas
internacionalizad
as brasileiras, de
executivos
expatriados e
locais nas
equipes
multiculturais
das filiais de
produgdo no
exterior.

locais nos
organogramas
das filiais de
produgdo no
exterior.

Rodrigues (2010)
Muritiba (2009)

Hennan e
Perlmutter (1979)

Cerdin (2002)

Abordagem cultural

Critério de
preenchimento de
cargos

2.Qual é o modelo de gestdo de recursos humanos adotado
pela sua empresa?

3- Vocé percebe se o organograma das filiais de producdo,
varia quando elas estdo localizadas no exterior? Explique.
4.Numere os critérios para sele¢do de executivos de acordo
com a importancia, sendo o nimero maior para o mais
importante, e sem repetir nimero.

5 - Qual é o tipo de abordagem cultural e organizacional de
sua empresa?

6. No preenchimento dos cargos nos organogramas nas filiais
de produgdo no exterior, quais sdo os principais critérios em
ordem de importancia do maior para o menor?

Verificar se a
alocagdo de
executivos muda
de acordo com o

Muritiba (2009)

Tempo de operagao

7.Na sua opinido, a alocagdo de profissionais muda de
acordo com o momento e a idade da operagao na filial no
exterior? Por qué?

8.Considerando 0 a 3 anos, 3 a 5 anos, e mais de 5 anos

tempo de como o tempo de operagdo da empresa internacionalizada,
operagao da filial Estruturacao quais sdo as principais diferengas na estruturagdo dos
no exterior Organogramas organogramas em suas filiais?
Icientlflca.r q.ual.s Muritiba e Desafios 9.Em quais fungdes executivas sua empresa ndo colocaria
sdo os principais Albuquerque (2007) encontrados na . P

. - um profissional sem experiéncia e cultura da empresa? Por
desafios alocagdo de

encontrados na
alocagdo de
executivos em
suas filiais de
produgdo no
interior

Ferreira e Dobelin
(2015)

executivos- Modelo
de gestdo de
recursos humanos

Cultura
organizacional
internacionalizacdo

Profissional
expatriado

qué.

10 - Os anos da operagdo neste pais mudariam sua analise
anterior da questao 9?

11.Na sua empresa quanto tempo um executivo leva para
adquirir a cultura e confianca da empresa?

12 - Quais os principais erros no processo de
internacionalizacdo das empresas?

13 - Marque trés principais critérios para a selegdo de um
profissional a ser expatriado.

14 - Quais as caracteristicas que o profissional expatriado
ndo pode ter em ordem de importancia do maior para o
menor?

Identificagdo se os critérios
mudam devido a maturidade da
operagao

Lista com os principais desafios
encontrados na alocagdo de
executivos

RESULTADO FINAL:

Roteiro para alocagdo de
executivos nas filiais de
produgdo para a maximiza¢ao
de resultados.

Fonte: elaborac¢io propria.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

A pesquisa de campo foi realizada através de entrevistas, com roteiro de questionario
com executivos que gerenciaram equipes no exterior ao longo de sua carreira. Seguem o0s

principais resultados encontrados na pesquisa de campo, dispostos pergunta a pergunta:

4.1. Da primeira pergunta: perfil dos entrevistados

A primeira pergunta investigou acerca do perfil dos entrevistados. A grande maioria
deles viveu pelo menos quatro anos no exterior, trabalhando em empresas multinacionais do
setor automobilistico, software, industria, papel e celulose, constru¢do. As empresas tém entre
15 e 80 anos de existéncia, com origem americanas, alemas, francesas, brasileiras, finlandesas
e suecas. Todas elas tém faturamento superior a um bilhdo de dodlares anuais, sendo o maior
superior a 100 bilhdes de dolares. Muitas delas tém operacdo em pelo menos 10 paises, sendo
que a maior delas estd presente em mais de 100 paises.

Uma sintese do perfil dos entrevistados pode ser visto no quadro seguinte:

Quadro 15: Perfil dos entrevistados

PERGUNTA 1:
Exame detalhado do perfil dos entrevistados.
Entrevistado A B C D E F
Nacionalidade Br. Br. Br. Br. Br. Br.
Anos no 5 anos 4 anos Mais de 20 Mas de 20
exterior e anos ano 5
empresas c/
nacionalidade
da empresa
Em quantas 2 2 3 1 2 3
empresas
trabalhou no
exterior?
Nome da IFS world Basf (AL) Magna(USA) | Odebrecht Linde Nissan (JP),
empresa (BR) Internacional
Faturamento Mais de 1 Mais de 30 Entre 2e 30 | Maisde 10 | Mais de 10 Superior a 100
anual bilhdo de bilhGes de bilhGes de bilhGes de bilhGes de bilhGes de USD
USD anual usD usD usD USD ano ano
Numero de Mais de Mais de 80 Mais de 9 Mais de 15 Mais de 20 Mais de 100
paises nos 60 paises paises paises . paises paises paises
quais a
empresa atua
Anos de Mais de Mais de 50 Mais de 30 | Mais de 30 Mais de 50 Mais de 50
atuac¢do no 40 anos
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exterior da
Empresa
Setorem que a | Software | Farmacéutico | Autopecas e | Construcdo Industrial Automobilistica
empresa atua Papel e Pesada

Celulose
Fungdo no Presidente Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor
organograma Internacional | Geral (CEO) Financeiro
da empresa de Produtos Brasil (CFO)

Fonte: elaborac¢io propria.

Portanto, no quadro acima, podemos ver o perfil dos executivos e das empresas onde

cada um trabalhou.

4.2. Da segunda pergunta: estratégias de internacionalizaciao

A segunda pergunta visava entender qual era a estratégia de internacionaliza¢do adotada

na empresa onde trabalhou. Ainda, esta pergunta visou identificar se o modelo de

internacionalizacdo impacta a formagao de equipes multiculturais.

Quadro 16: Estratégias de internacionalizagdo

PERGUNTA 2:
Partindo das afirmativas abaixo,

qual é a estratégia de internacionalizagao adotada pelas empresas que vocé trabalhou?

ENTREVISTADO:

A

B C

D E F

INTERNACIONAL: A estratégia internacional ndo exige adaptagao
local e as taticas de atuacdo das empresas no estrangeiro tenderdo
a ser uma réplica das suas operagdes domésticas. As subsidiarias
sdo relativamente auténomas e o canal de transferéncia parte da
sede corporativa para as suas subsidiarias. (HENNAN e
PERLMUTTER, 1979).

X

MULTINACIONAL: A estratégia multinacional envolve conseguir um
bom nivel de adaptagdo ao mercado receptor. As subsidiarias sdao
razoavelmente auténomas, com certo grau de liberdade para
atuar no novo mercado, e a necessidade de cooperagdo entre
subsidiarias é mais ténue, enquanto eventuais objetivos de
crescimento podem motivar os gestores locais a competir com
subsidiarias noutros locais. (HENNAN e PERLMUTTER, 1979).

GLOBAL: A estratégia global corresponde a uma visdo do mundo
como se de um sé espago homogéneo se tratasse, em que todos
os consumidores tém gostos e preferéncias semelhantes. As
empresas multinacionais comercializam produtos padronizados
para participar de economias de escala e amplitude mundiais, e
suportam eventuais vantagens de custos na integracdo das
subsidiarias e de mecanismos de coordenacgdo e controle
apertados. (HENNAN e PERLMUTTER, 1979).
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TRANSNACIONAL: As estratégias transnacionais reconhecem as X X
vantagens de custos de economias de escala e de escopo, mas sao
sensiveis as especificidades locais. Procuram juntar os beneficios
de ser simultaneamente “local” e “global”, pelo que, em termos
organizacionais, tém o incentivo de dispersar atividades, mas de
modo a atingir a adaptagdo necessaria a cada mercado, enquanto
conseguem ser mundialmente eficientes. (HENNAN e
PERLMUTTER, 1979).

OUTRAS

Fonte: elaborac¢io propria.

A partir do quadro acima, ¢ possivel identificar o modelo de internacionalizacdo das
empresas onde os entrevistados trabalharam, baseado na literatura consultada. Logo, analisando
o resultado as entrevistas do quadro acima, podemos notar uma diversidade na estratégia de
internacionalizacdo das empresas. Através das pesquisas e entrevistas, foi possivel perceber
que a estratégia das empresas ¢ fundamentalmente baseada no setor de atuagdo e/ou ao seu

produto. De acordo com um dos executivos entrevistados:

- 0O, adapta o produto, mas o produto é o mesmo. Dificilmente nenhuma delas
vai criar um produto especifico a determinado mercado. Dificil de isso
acontecer. Sempre tem uma plataforma global. E que vocé tem varias
plataformas, né, entdo, elas atendem diferentes mercados. Entdo vocé tem, por
exemplo, uma plataforma de... de veiculo de pequeno porte, ele vai atender o
Brasil, a Argentina, a India, paises pobres. Mas a estratégia ¢ sempre global.
Nao lembro de ter nenhum produto que fosse especifico para o meio.

Portanto, foi possivel identificar uma tendéncia em relagdo a formacao de equipes, com
base no modelo de internacionalizagdo, apesar do nimero de amostras ser pequeno. Nao
obstante, ¢ licito afirmar que, principalmente as empresas globais, tém uma tendéncia a ter
executivos expatriados nas suas filiais de producdo, ja que a visdo de mundo ¢ tinica, baseada
na visdo da empresa matriz, ou seja, no seu pais de origem. A visdo global também foi ratificada

pelo executivo F que comentou:

- Quando iniciei na empresa, muitas reunides Ou MESMO CONVersas
presenciais, eram conduzidas em Alemao, mas com o passar dos anos ¢ a
globalizacdo da empresa o Inglés passou a ser a lingua oficial, mesmo para os
alemaes. Esta visdo de mundo, baseado na realidade do pais de origem, ¢
comum nas empresas Globais, Multinacionais e Transnacionais. No caso da
empresa Internacional, ndo foi o caso, ja que como pode executar grande parte
dos trabalhos da empresa matriz j4 que ¢ uma empresa de software, a
necessidade de ter executivos experiéncia anterior na empresa ndo era de
grande valor.
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Também foi possivel perceber que muitos executivos tiveram necessidade de se
aprofundar nas definigdes de cada estratégia, para identificar melhor a que era adotada sua
empresa.

De acordo com um executivo A: “- Muitas vezes estas defini¢des de estratégias de
internacionalizacdo sdo tratadas como sindnimos e na verdade ndo sdo.”. O resultado desta
questdo indica que a estratégia de internacionalizacdo das empresas, impacta na formagao da

equipe diretiva, nas filiais de producao.

4.3. Da terceira pergunta: dificuldades da internacionalizacio

A terceira pergunta visava entender quais as maiores dificuldades encontradas no
processo de internacionalizagdo, com base na experiéncia de cada executivo, e como ela variava
ao longo do tempo, ou seja, no processo inicial de montagem das equipes, no momento
intermediario e ao longo dos anos em alinhamento com os objetivos da pesquisa, o quadro segue

na pagina seguinte:



Quadro 17: Principais dificuldades no processo de internacionaliza¢ido das empresas
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PERGUNTA 03:

Quais as maiores dificuldades no processo de internacionalizagdo das empresas, que afetam os resultados tangiveis, lucro? Classifique de 1 a9, sendo
9 a mais alta) (Periodo em anos, alternativas:0a3/ 3a5/ >5)

ENTREVISTADO | A B C D F Total
Grau de maturidade e determinacgdo dos acionistas 2 |1 0O |0 |0 |9 0O |0 |0 1 (1 |0 |0 |14 |8 |5 |27
Grau de maturidade e determinagdo dos executivos da |9 |7 0O [0 |0 |8 0O |0 |0 0O |5 |4 |3 (24|18 |11 |53
empresa matriz
Falta de planejamento para a implementagdo do 4 (1 |12 |9 |8 |6 |3 |2 (1 (O /O (O |2 |1 |1 |1 |0 |O |18 |12 |9 |39
processo de internacionalizacdo
A escolha do momento a nivel da empresa para iniciaro {3 (1 |1 |9 |8 |6 |4 |4 (4 |0 (O |O |1 |1 (212 (3 |1 |1 |20 |15 (13 |48
processo
Auséncia das competéncias empresariais na empresa 8 0 |0 |4 |4 0 |0 |25 |20 |12 |57
Auséncia de executivos preparados para serem 2 (2 |2 |4 |4 0O |0 |24 20 (17 |61
enviados ao exterior
Falta de executivos locais 9 |5 |1 |6 |8 |9 |5 |3 |2 (8 |6 7 |7 |3 |1 36 (29 |19 |84
Inadequagdo na montagem das equipes executivas nas 8 |5 3 19 |9 |9 6 (4 (3 |4 |3 7 7 (3 |3 29 |25 |18 |72
filiais de produgdo
Falta de competitividade da empresa 3 /12 {12 {9 (9 |9 (8 (8 |8 |9 |9 |9 |3 |3 ([0 (1 |0 |0 |30|29 |26 |90
Custo da mao de obra brasileira 1 /1 |1 |5 (5 (5 8 |8 |7 |4 (4 (4 |0 |0 |0 |2 (O (0O |18 |17 |16 |54
Capital caro para os investimentos no exterior . 1 1 1 8 8 8 7 6 5 8 8 8 0 |0 0 1 0 |0 24 122 |21 |70
Dificuldade de adaptagdo nas culturas locais i /1 |1 (7 (7 (7 |5 |4 |2 |7 |5 [3 |3 |3 |3 |7 |6 |4 |29 30|19 81
Qualificacdo da mado de obra local 5 |5 |4
Total 43 |26 |18 |80 (78 |71 |79 |55 |44 (43 |43 |32 |34 |34 |19 |31 |18 |13

Fonte: elaboracio propria.
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Portanto, no quadro anterior, colocamos as principais dificuldades encontradas no
processo de internacionalizacdo e elas foram classificadas de 1 a 9, sendo 9 a mais alta. Além
disso as mesmas dificuldades foram avaliadas pelos entrevistados, de acordo com os anos de
operacao da filial de producdo, para entender se elas variam de acordo com o tempo.

Ainda, de acordo com o quadro anterior, foi possivel chegar a algumas tendéncias, uma
vez que entre as maiores dificuldades, cinco se destacam. Importante ressaltar que os valores
colocados sdo indicadores de tendéncia, e com menor importancia, em relagao ao valor absoluto

e estdo listadas em seguida:

Quadro 18: Sintese de tendéncias da pergunta 3

1 | Falta de competitividade da empresa 920
2 | Falta de executivos locais 84

Dificuldade dos executivos de adaptacdo as culturas locais 81
4 | Capital caro para os investimentos no exterior 70
5 | Inadequag¢do na montagem das equipes executivas 72

Fonte: elaboracio propria.

Portanto, ao analisar as dificuldades, podemos destacar que as tendencias 1 e 4 sdo
intrinsecas as empresas e aos mercados. Enquanto a dificuldade 3 estd relacionada com as
diferengas culturais entre as pessoas do mercado de atuacdo da empresa matriz e aos outros
mercados nos quais ela trabalha. Por sua vez, as dificuldades 2 e 3 estdo relacionadas a
disponibilidade de executivos para a formacao das equipes diretivas nas filiais de producao, e
por conseguinte, impactam diretamente a tendéncia 5, ou seja, t€ém como consequéncia a
inadequac¢do da montagem das equipes diretivas.

Também foi possivel identificar que as dificuldades individuais dos executivos estd
muito baseada na maturidade de atuacdo da empresa no exterior e a sua cultura de formagao de
equipes. Nesta esteira, o entrevistado A indicou que a falta de executivos locais capacitados era
uma dificuldade do tipo alta, uma vez que grande parte de seus executivos sdo locais em todos
os momentos da operagdo, a partir de uma gestdo baseada, fundamentalmente, em sua
abordagem cultural policéntrica. Em contrapartida, do executivo F indicou esta dificuldade
como baixa, na medida em que sua abordagem cultural era etnocéntrica e ndo tinha grande

demanda de executivos locais.
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Vale ressaltar que os anos de operacdo da empresa no exterior e a area de atuagdo e
complexidade do produto também impactam diretamente no grau de importancia das
dificuldades aventadas pelos executivos entrevistados.

Nesta toada, um executivo entrevistado, em suas respostas, deixou claro que mesmo
em uma empresa como a Nissan, que tem filiais de produgdo em mais de 100 paises, a

dificuldade dos executivos em adaptar-se as culturas locais era grande, nas palavras dele:

- O Brasil ¢ muito dificil, ndo ¢ a toa que a gente fala que ndo € para amadores.
Mas a gente teve muita dificuldade, por exemplo, para entrar na China, foi
muito dificil. A Nissan quando veio para o Brasil, pesado, fazendo a fabrica
também, eles achavam que tudo igual no Japdo. Para ter uma ideia, eles
aplicavam as leis japonesas e achavam que era a mesma coisa, quando voce€ ia
fazer a fabrica de Rezende sem licenga de construgdo, licenca ambiental. “Nao
precisa”, como nao precisa?

Também ficou evidente que hd uma tendéncia de que com o passar dos anos as
dificuldades vao diminuindo, de acordo com a evolu¢do da operacgdo, através do melhor
entendimento da operacao local e seus costumes. Outros fatores importantes para a diminui¢ao
das dificuldades sdo a formagao e o desenvolvimento dos executivos locais, em conjunto com

o aculturamento dos executivos sobre a cultura da empresa.

4.4. Da quarta pergunta: Perfil dos executivos expatriados

Nesta pergunta, buscamos identificar qual o perfil do profissional expatriado mais
adequado para fazer parte das equipes executivas nas filiais de produ¢do. Nesta 6tica, o objetivo
da quarta pergunta foi identificar as principais competéncias e caracteristicas pessoais destes
profissionais.

Segue, portanto, no quadro a seguir, a sintese das respostas obtidas na pergunta 4, que

questionou quais seriam os principais critérios para sele¢do de um profissional a ser expatriado:



57

Quadro 19: Seleciao dos expatriados

PERGUNTA 4:
Marque trés principais critérios para a selegao de um profissional a ser expatriado:
(1a3, sendo 3 o mais importante)

ENTREVISTADO | A | B C D E Total
Falar fluentemente a lingua inglesa 3 (3|33 )|3]3 18
Falar ou conhecer o idioma do pais local onde ira atuar 2 |1 - 1| 2 - 6
Falar o idioma da empresa matriz - 2 - 1 1
Ter pelo menos dois anos de experiéncia na matriz, na fungaoaser | - 1 /121|113
exercida na filial
Ter o perfil técnico 1|2 - 3 1 1 8
Ter o perfil de gestor de empresas - 121213 |3]3 13
Ser um professional com perfil de educador 2 1 - 2 | 2 1 8
Ter habilidade na gestdo de pessoas 1113 (3]2]3 13
Ter um nivel de cultura mundial acima da média - 3 - 1] 3 1 8
Ser intercultural - - - 13,312 8
Outros

Fonte: elaborac¢io propria.

Desse modo, no quadro acima, listamos os principais critérios para a selecdo de
profissionais expatriados, com base na literatura, ou mesmo pela experiéncia dos executivos,
que formam convidados a indicarem a importancia de cada requisito, com pesos de 1 a 3, sendo
3 0 mais alto.

Logo, de acordo com o quadro anterior, ficou claro que os 3 principais critérios, dentro
dos 10 listados, sdo:

Quadro 20: principais critério de selecio da pergunta 4

Principais Critérios Pontos
1: Fluéncia na lingua inglesa 18
2: Perfil de gestor de empresas 13
3: Ter habilidade na gestdo de pessoas 13

Fonte: elaborac¢io propria.

Chama aten¢do que mesmo atualmente, o inglés ainda ¢ o principal critério para selecdo
de um executivo a ser expatriado. De acordo com o entrevistado B; “- A fluéncia era obrigatoria
no inglés, apesar de serem empresas germanicas, o idioma oficial era o inglés.” Também
bastante relevante ¢ o critério de interculturalidade, sugerido por trés entrevistados, que foi
definido como a capacidade de se adaptar a varias culturas ao mesmo tempo. Nesta esteira, de

acordo com o entrevistado B:
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- A interculturalidade é vocé entender as nuances ¢ as caracteristicas da outra
cultura, comparar com a sua e vocé conseguir fazer a transi¢do para criar a
empatia dentro da outra cultura, né. Vocé conseguir navegar bem dentro da
outra cultura.

Ou seja, esta necessidade de saber absorver e trabalhar em uma outra cultura também ¢
destacada por Pucik (1985) que ressalta como essas caracteristicas sao colocadas em pratica,

nas palavras dele:

Esse ¢ um novo tipo de executivo que se entende e se faz entender em
diferentes idiomas, que deve ser tolerante a diferentes culturas, que interioriza
e transfere a maneira de estar e de ser da empresa que serve e que com familia
ou sem ela aprende a viver e a integrar-se fora do seu habitat de origem. (apud
NEVADO, 2003).

Interessante observar também que a necessidade de falar inglés superou a necessidade
de falar a lingua do pais de origem da empresa, e mesmo o de falar o idioma local.

Também vale ressaltar, para nossa surpresa, o fato de que ja ter trabalhado anteriormente
na empresa, antes de ser expatriado, ndo obteve uma nota alta.

O resultado obtido nas entrevistas corrobora os dados colhidos na pesquisa literaria,
com destaque para os estudo de Tung (1981), que havia identificado quatro grupos de varidveis
que contribuem para o sucesso, ou o fracasso, no trabalho para expatriados, a saber:

1) competéncia técnica;

2) tracos pessoais (ou habilidades relacionais);

3) habilidade em lidar com as variaveis ambientais e;

4) situacdo da familia.

4.5. Da quinta pergunta: abordagem cultural da empresa

Esta pergunta visa classificar a abordagem cultural da empresa, na medida em que ela
pode influenciar profundamente a formacdo das equipes multiculturais das empresas. As
respostas da quinta pergunta, que tratou dos aspectos cultural e organizacional das empresas.

estdo listadas no quadro a seguir:
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Quadro 21: Abordagem cultural da empresa

PERGUNTA 5:
Qual é o tipo de abordagem cultural e organizacional de sua empresa?
ENTREVISTADO | A | B | C | D | E | F | G

ETNOCENTRICA: X
Sdo os dirigentes do pais de origem da organizagdo que tomam as
decisGes estratégicas e as subsidiarias ndo tém autonomia. Os postos-
chave no estrangeiro sdo ocupados por profissionais do pais de origem
em missdo internacional e as decisdes e estratégias tém como base a
cultura do pais de origem, seus valores e pressupostos. (HENNAN e
PERLMUTTER, 1979).

POLICENTRICA: X X
Ndo considera a missdo internacional como a principal ferramenta do
desenvolvimento internacional. S3o os executivos locais que ocupam os
postos importantes nas subsidiarias e existe pouca chance de se
conseguir experiéncia internacional. Por outro lado, a organizagdo evita
os gastos da missdo internacional e seus problemas de adaptacdo.
(HENNAN e PERLMUTTER, 1979).

GEOCENTRICA: X
A estratégia da organizagdo ultrapassa o nivel nacional diretamente para
o internacional, as diferencgas nacionais sdo consideradas secundarias e o
que se busca é preencher os postos de trabalho nas subsidiarias de
acordo com as experiéncias e as competéncias requeridas por eles.
(HENNAN e PERLMUTTER, 1979).

REGIOCENTRICA: X X
A abordagem regiocéntrica significa administrar os gerentes locais a partir
de uma regido geografica. Para controlar as subsididrias de uma regiao é
criada uma base em um dos paises mais importantes, que pode ser
ocupada por profissionais de diversas nacionalidades. (HENNAN e
PERLMUTTER, 1979).

OUTRAS

Fonte: elaborac¢io propria.

Sendo assim, neste quadro acima podemos ver as respostas de cada entrevistado com
relacdo a abordagem cultural e organizacional da empresa. Com base nas respostas, ficou claro
que, dependendo da abordagem, algumas tendéncias, como a etnocéntrica, a global e
regiocéntrica, buscam utilizar executivos expatriados nas suas equipes de executivos, sendo que
as empresas que se encaixam na tendéncia das abordagens policéntricas, agem no sentido o
oposto, ou seja, elas buscam rapidamente nacionalizar o grupo executivo. Neste esteira, o

executivo A explica que:

- Como todo meu trabalho na filial de produgdo internacional ¢ mais
comercial, a minha grande demanda sdo pessoas com conhecimento do
mercado local e menos até no meu produto. Posso treinar a nova equipe
diretiva com rapidez e ao mesmo tempo utilizar o meu escritorio central no
Brasil para dar todo o suporte.
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Neste caso, como no segmento de atuacao software, a maioria dos servigos de apoio e
mesmo por venda pode ser feita a distancia, a filial de produgao no exterior passa a ter um foco
comercial e menos operacional. Vale ressaltar que essa tendéncia aumentou ainda mais a partir
das mudangcas culturais acarretadas pela pandemia do Coronavirus em 2020/21.

Por sua vez, tanto na literatura, quando nas discussdes com 0s empresarios, a
transferéncia de executivos pareceu ser questdo pacifica, no sentido de que a empresa que se
internacionaliza precisa, necessariamente, enviar seus executivos para o exterior, de forma a
permanecer no pais em que passa a ter operagdes (ORSI, 2010, p.61).

Para Wolcke et al. (2007), a concepgdo e a implantacdo da estratégia corporativa de
gestdo de pessoas devem conduzir a niveis mais altos de convergéncia das praticas de gestao
de recursos humanos. Nesse sentido, convergéncia pode ser considerada como a continua
aprendizagem organizacional, desenvolvimento e aplicagdo de praticas que conduzem a
eficiéncia organizacional, mas que sdo flexiveis o suficiente para serem aplicadas em qualquer
cultura nacional. Ou seja, estara ocorrendo convergéncia quando houver mais énfase nas
politicas e praticas de gestdo de pessoas do que na estrutura formal.

Fica claro, portanto, que a abordagem cultural tem impacto fundamental na formagao

das equipes de executivos nas filiais de producao.

4.6. Da sexta pergunta: modelo de gestio do RH

A pergunta 6 tem como objetivo entender como o modelo de gestdo dos recursos
humanos nas empresas afeta a formagdo das equipes multiculturais. As respostas da sexta
pergunta, que questionou o modelo de gestdo de recursos humanos das respectivas empresas

nas quais os entrevistados trabalharam ou trabalham, estdo listadas no quadro a seguir:

Quadro 22: Modelo de gestio do RH

PERGUNTA 6:
Qual é o seu modelo de gestdo de recursos humanos?

ENTREVISTADO | A | B |C|D E|F |G
CENTRALIZADO: DecisGes sobre a estratégia de gestdo de pessoas sdo adotadas
predominantemente pela matriz, numa estratégia de integragdo global.
MODELO HiBRIDO: Decisdes sobre a estratégia de gestdo de pessoas sio X | X | x| x|x
tomadas em conjunto.
DESCENTRALIZADO: Estratégias de Gestdo de Pessoas sdo definidas X
predominantemente pelas subsidiarias, numa tatica de adaptacdo local.

Fonte: elaborac¢io propria.
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Portanto, no quadro anterior, foram listados os modelos de gestdo de recursos humanos,
e cada entrevistado respondeu qual era o modelo da sua empresa.

O resultado demostra uma consisténcia Uinica, em que todas as empresas tém um modelo
hibrido de gestao de recursos humanos, onde as diretrizes principais vém da matriz, porém com
clara troca de propostas e ideias com as filiais de producao.

Por sua vez, importante indicar que Dutra (2002) alerta para a importancias de se
considerar os aspectos da internacionalizacdo dos negdcios, no modelo de gestdo de pessoas,
quando relata a necessidade de novas capacitagdes, decorrentes das exigéncias sobre as
empresas.

Nao obstante, ndo foi possivel identificar nenhuma tendéncia acerca do impacto da
escolha do modelo de gestio do RH e na formagdo das equipes executivas no processo de
internacionaliza¢do. Também nao foi possivel observar se a ado¢do de modelo hibrido ¢ uma

consequéncia natural, uma vez que o RH atende toda a filial e ndo somente a equipe diretiva.

4.7. Da sétima pergunta: Cultura Organizacional das Empresas Internacionalizadas

-diferencas de gestiao entre matriz e filiais

Esta pergunta visa comparar as equipes de gestdo no pais de origem das empresas com
suas equivalentes nas filiais de produ¢ao, com objetivo de perceber se a montagem da equipe ¢
afetada pela internacionalizagdo ou nao. As respostas da sétima pergunta, que examinou a
variacdo dos organogramas de gestdo das empresas em relagdo ao pais de origem, podem ser

vistas no quadro a seguir:

Quadro 23: Diferencas de gestiao entre matriz e filiais

PERGUNTA 7:
Vocé percebe que o organograma das filiais de produgdo varia em relagdo a empresa no pais de origem,
quando elas estdo localizadas no exterior?

ENTREVISTADO A B C D E F
No inicio da operagdo: de 0 a 3 anos nao sim sim sim sim sim
Operagao entre 3 e 5 anos nao sim nao nao nao nao
Operagao com mais de 5 anos nao sim nao nao nao nao

Fonte: elaborac¢io propria.

No quadro acima podemos ver as respostas relativas a pergunta sobre a variacdo dos
organogramas das filiais de producdo, em relagdo aos organogramas da mesma empresa

localizadas no pais de origem da empresa.
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Portanto, com base no quadro anterior, podemos observar que em todas as empresas, 0s
organogramas das filiais de produc¢ao sao diferentes, com relagdo as operagdes similares no pais
de origem, pelos menos, nos primeiros 3 anos de operagdo. Mas encontramos também algumas

contradigdes, como pode ser observado neste comentario do entrevistado F:

- Puxa, Mauricio, eu ndo notei, ¢ sempre a organizacdo da matriz era o
espelho para vocé usar na filial. Eu tenho até um exemplo muito esquisito,
que vocé vai achar estranho, no caso da... da Nissan, eles me cobravam para
contratar mais gente em determinadas areas, porque falavam “Aqui no Japao
a gente tem x pessoas para fazer essa coisa, vocé ndo pode ndo ter x pessoas
na sua organizacdo pra fazer”, “Ah, mas ai ndo ¢ problema pra mim, o
problema ta em outro lugar”.

Ou seja, a diferenca nos organogramas entre as operacdes na matriz e nas filiais no
exterior ocorrem devido a necessidade de ter uma gestdo maior sobre o aculturamento das
pessoas ¢ da empresa a nova operagdo em um novo pais.

Muitas vezes as empresas e seus executivos mudam os organogramas a nivel executivo
para poder acompanhar, com maior nivel de supervisdo, o processo de aculturamento das
pessoas e da empresa, isto ¢, nas situagdes que tradicionalmente haveria um unico diretor
financeiro-administrativo, podera ter um diretor financeiro e um administrativo.

Outro ponto importante que vale ser destacado ¢ que muitas vezes o perfil dos
executivos mudava bastante com relagdo a operagdo no pais de origem, ou seja, um diretor
juridico na Alemanha costuma ter um perfil corporativo, sendo que no Brasil ele tera que ter
um perfil corporativo, mas com muita experiéncia na area laboral e tributaria, devido a
significativa diferenca legal nestes segmentos entre os paises. Por isso, em muitos casos, dois

executivos terdo que ocupar a funcdo, ao invés de um.

4.8. Da oitava pergunta: critérios de selecio de executivos

Esta pergunta busca entender quais sdo as prioridades das liderangas das empresas em
relagdo as estratégias de negdcio e do perfil dos executivos, no momento de montar as equipes
nas filiais de produ¢@o. As respostas da oitava pergunta, que questionou os entrevistas acerca
dos critérios de selecdo de executivos para alocacdo nos organogramas das filiais de producao,

estdo listadas no quadro a seguir:
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Quadro 24: Critérios de selecao de executivos

PERGUNTA 08:

Numere os critérios para sele¢do de executivos para trabalhar nas filiais de produg¢do no exterior
de acordo com a importancia, sendo o niimero maior para a mais importantes, e sem repetir
numero, de 1 a 6. (Periodo em anos: 0a3/3a5/>5)

ENTREVISTADO A B C D E F Total

Desenvolvimento e 4 3 2 3 3 3 2 1 4 3 4 5 6 6 6 1 1 1115|1519

maturidade da
industria localmente
Custo do executivo 3|32 /3|3 [3|1|2|4|1|2|6|3|3|3|5|5]|5]|13[15]21

Disponibilidadede | 6 |5 |4 |6 |6 |6 65|34 |3[2|s5[5|5[3][3]|3/[22]22]2

executivos com
experiéncia e
competéncia
adequada no
mercado local para a
fungGes
Disponibilidade de 1|2 |2|4 |4 |4 |5|6|6|6 |6 |3 |4|4|4|6|6]|6]|25]26]23

executivos com
experiéncia
comprovada e com

cultura da empresa
Disponibilidade de olofof|2|2]2|3|af1]|2]1|1|1|1|1]a]a|a]12|12]9

executivos locais que
falam a mesma
lingua do pais da
empresa matriz

De acordo com a 5 /4(3|6|6|6|4|[3|2|5[5|4|2|2|2[2]2]2]|19/|18]16

funcao a ser exercida
Total 1917 |13 |24 |24 |24 |21 |21 |20 |21 |21 |21 |21 |21 |21 |21 |21 |21

Fonte: elaborac¢io propria.

No quadro anterior podemos ver as respostas dos entrevistados sobre a lista de critérios
para a selecdo de executivos, para trabalhar nas filiais de produgdo no exterior, eles foram
listados por grau de importancia, de 1 a 6. A mesma analise foi feita considerando os momentos
iniciais, intermedidrio e de longo prazo, para poder avaliar se eles variam ao longo do tempo.
Ainda, foram colhidos resultados totais por entrevistados, nos trés momentos (periodo em anos:
0a3/3a5/>5)e, a0 mesmo tempo, foi observada a mesma questdo, mas considerando o tipo
de critério, com o objetivo de selecionar o mais importante, para identificar as variagdes ao
longo dos anos

Sendo assim, de acordo com os resultados descritos no quadro 24, os principais critérios

para selecdo de executivos para trabalhar nas filiais de produc¢do no exterior sdo:
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Quadro 25: principais critério de selecio da pergunta 8

PRINCIPAIS CRITERIOS PONTOS
1: Disponibilidade de executivos com experiéncia e 25
competéncia adequada no mercado local para a fungoes
2: Disponibilidade de executivos com experiéncia 24
comprovada e com cultura da empresa

Fonte: elaborac¢io propria.

Logo, ¢ possivel concluir que estes dois critérios indicam que as empresas buscam um
equilibrio entre, por um lado, trazer a cultura da empresa, através de seus executivos com
experiéncia, o conhecimento da cultura da empresa e, principalmente, com histérico de
performance na empresa, e, por outro lado, absorver a cultura e os costumes comerciais do
mercado local, através de executivos locais. Ou seja, como ensina Porter (1986), a
internacionalizacdo depende de duas dimensdes bésicas: a adaptagdo local e a integracao global.

Além disso, com o passar do tempo, a empresa comega a conhecer e aculturar os
executivos locais, e neste momento, a importancia do executivo com experiéncia anterior na
empresa deixa de ser tdo importante e unica, comegando a prevalecer o custo do executivo, uma
vez que, normalmente, o executivo expatriado tem um custo significativamente maior, e neste
caso, naturalmente, a empresa ird reduzir a quantidade de executivos expatriados. Nesta esteira,

de acordo com o executivo F entrevistado:

- A absor¢do da cultura local nem sempre ocorre e muitas vezes ¢ impactada
pela cultura das pessoas baseada na cultura de seu pais de origem: no caso da
Nissan, ndo porque era... era um grupo, a construcéo de fabricas era um... um
grupo que teoricamente era ... era global da... da companhia. Entdo de repente
baixa um avido aqui com uma duzia de japoné€s que eles vao construir a
fabrica, vocé€... para descobrir depois o que eles estdo fazendo. Vocé acha
que eles vao fazer um estudo e eles estdo ja contratando construtora, fazendo
o diabo a quatro, e vocé fala: “Como assim?”. Entao foi muito dificil entender
a cultura local foi muito dificil, no caso japon€s. Americano ¢ mais esperto,
esta, ja faz... Eu também nao tive uma experiéncia assim de inicio de operagao
com americano.

Em geral, com o passar dos anos, a filial de producdo vai formando sua propria equipe
e em grande parte com executivos locais, sendo a tendéncia natural, a redugdo de executivos
expatriados. Podemos também concluir que estes dois principais critérios para a selecdo de
executivos nas filiais de producdo impactam claramente na formagdo de equipes j4 que sdo

necessarios executivos nacionais e expatriados para atender a estes critérios.
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4.9. Da nona pergunta: Cultura organizacional na aloca¢io de executivos em cargos

de lideranca

Esta pergunta visa identificar se os executivos e suas empresas ndo colocariam em
cargos de lideranca executivos que nao tenham sido testados e aprovados pelas empresas
anteriormente a sua expatriacdo. Ao mesmo tempo, as respostas indicaram como as empresas
formam suas equipes.

O quadro a seguir mostra as respostas acerca da pergunta 9, que indagou quais as
fungdes executivas em que as empresas nao colocariam um profissional sem cultura e histérico

de performance com a empresa:

Quadro 26: Da alocagdo de executivos em cargos de lideranca

PERGUNTA 9:
Em quais fungGes executivas sua empresa ndo colocaria um profissional sem experiéncia e cultura da
empresa? Por qué? (Periodo emanos:0a3/3a5/>5)
ENTREVISTADO A B C D E F
Presidente ou diretor geral s|s|{s|{n|{n{nin{s|[s|n{ninin{s|s|n|in|n
Diretor financeiro Ss|s|s|n{s|s|{s|s|s|n|{s|s|s|s|[s|n|n|n
Diretor de operagdo s|s|s|nis|s|nis|{s|ninis|s|s|s|n|n|s
Diretor de relagdo com o mercado s|s|s|s|s|s|[s|[s|s|[n[s|s|[s|[s|s|s|s]|s
Diretor de recursos humanos s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|n|s|s
Diretor de seguranca do trabalho s|{s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|s|[s|s|s|s|s]|s
Diretor comercial e marketing s|s|s|s|s|s|s|s|s|n|s|s|s|s|s|n|s]|s

Fonte: elaboragao propria.

No quadro acima ¢ possivel observar as respostas de cada entrevistado, que variam de
acordo com o tempo de operacao da filial de produgao.

Com base no quadro anterior, fica bastante claro que muitas empresas tém restricdes em
ter o Presidente, lider da operacdo na filial de produgdo, sem experiéncia e historico de
performance anterior com a empresa, antes de ser enviado a uma filial de produgao. Este aspecto

pode ser claramente descrito no comentério de um dos executivos entrevistados, a saber:

- Bom, Mauricio, em todas as minhas experiéncias com japoneses, americanos
e paises nordicos, nds sempre. .. eu nao estou encontrando essa resposta aqui,
mas era sempre na confianga no executivo. Entdo a gente tinha um executivo
de confianga que era o que... Nao era nem experiéncia na cultura da empresa,
era... era um pouco de confianca. Por exemplo, a gente teve no... no...no...
Brasil, principalmente na Ford, vocé tinha executivos que vieram da
Inglaterra, vocé teve gente que veio da Australia, mas era aquela gente de
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confianga da... da matriz. Entdo confianca era o... o conceito, o que...
confianga parte entdo a uma experiéncia na cultura da empresa.

Em algumas empresas, com o passar do tempo, a situacdo dos desenvolvimentos dos
executivos nas filiais de produ¢do pode mudar. Neste caso, a promog¢ao organica, através de um
candidato interno, com histdrico na empresa, € possivel. Esta impressdo pode ser comprovada

na resposta de um dos executivos entrevistados, nas palavras dele:

- Na Ford sempre foi o sead da regido sempre foi estrangeiro, teve o Maciel,
num pequeno periodo, eu, como financeiro, fui o tnico. No caso da Nissan,
também, vocé€ tinha um local, mas vocé tinha um regional que mandava em
todas as empresas, o presidente financeiro, operacao... Operagao, eu acho que
no inicio das operagdes, sim, ¢ um estrangeiro e depois tendem a colocar um
local.

Quando as outras funcdes, esta restricdo ndo ¢ tdo grande, logo, a qualquer momento
da operacado ¢ possivel utilizar executivos locais.

O resultado das pesquisas estd em linha com Edstrom e Galbraith (1977 apud
HARZING, 2001) que encontraram trés motivos para que esse tipo de transferéncia de
profissionais, entre o pais de origem e a filial de produgdo, seja realizado. O primeiro diz
respeito as ocupacdes de posigdes concernentes a transferéncia de conhecimento técnico para
paises em desenvolvimento, nos quais ndo ha profissionais qualificados disponiveis. O
segundo, e maior motivo, ¢ o de desenvolvimento gerencial, i.e., a transferéncia proporciona
experiéncia profissional e desenvolve o expatriado para importantes passos futuros em
subsidiarias no exterior ou na matriz. Esse tipo de transferéncia pode ser realizado mesmo
quando estejam disponiveis profissionais qualificados no pais anfitrido. A terceira razdo diz
respeito a transferéncia internacional, ou seja, o objetivo final ndo ¢ o desenvolvimento
individual, mas o desenvolvimento organizacional, e transferéncias sdo utilizadas para mudar
ou manter a estrutura e o processo de decisdo da organizagdo como estratégia de coordenagao
e controle. Essa estratégia consiste em dois elementos: socializacdo entre expatriados e gerentes
locais na cultura corporativa e a criagdo de uma rede verbal de informagdo que forneca ligagdes
entre a subsidiaria e a matriz.

Neste caso, mais uma vez, ¢ possivel concluir que a abordagem cultural e
organizacional, somada ao modelo de internacionalizagdo, afetam profundamente a formagao

das equipes diretivas.
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4.10. Da décima pergunta: caracteristicas do profissional expatriado

Esta pergunta visa identificar as grandes preocupagdes dos lideres no momento de
montar suas equipes diretoras em relagdo aos profissionais expatriados, nos varios momentos
da operacdo nas filiais no exterior.

As respostas da décima pergunta, que trata das principais caracteristicas que um

profissional expatriado ndo pode ter, estdo no quadro a seguir:

Quadro 27: Caracteristicas do profissional expatriado

PERGUNTA 10:
Quais as caracteristicas que o profissional expatriado ndo pode ter em ordem de importancia do maior para
o menor? (1 a 6, sem 6 a mais importante) (Periodo em anos: 0a3/3a5/>5)

ENTREVISTADO A B C D E F Total
N&o ser curioso 4144|144 |4/4|3|3/6|/6[(6|5|5|5|4|3|2](27(25|24|76
N3o ser inovador 1/1/1/4|4/4|2(1|4|1|2|4/1|1|1|1|2|3|10(11(17|38
N3o ser comunicativo 6/6/6|6/6|6|3|4|5/4/3|2|6|6|6|6|6|6/|31/31|31|93
N3o ser perceptivo 3/3(3/6|/6|6(5/6[/6|3|/4(5(2|2|2|3|2|2(22(23|24|69
N&o ser educado 2(2(2|6|6|6(1]2|2|2|1(1(3|3|3|2|2|2|17|16|16|49
Dificuldade de adaptacgdo a 5/5/5/6/6(6|6(5|1(6(5|3(4|4|4|5|4|3|32/29(22|83
novas culturas

Fonte: elaborac¢io propria.

No quadro acima, podemos ver as respostas da pergunta sobre quais as principais
caracteristicas que um profissional expatriado ndo pode ter, considerando todas as fases da
operac¢ao, do inicio até depois de cinco anos.

Portanto, alisando o quadro acima, podemos observar que as duas principais

caracteristicas que um profissional expatriado ndo deve ter sdo:

Quadro 28: Sintese das principais caracteristicas que o expatriado nio pode ter

Principais Critérios Pontos
1: N3o ser comunicativo 93
2: Dificuldade de adaptacao a novas culturas 83

Fonte: elaboracio propria.

Em sua vez, fica bastante claro que como a missdo principal do expatriado ¢ trazer a
cultura e o conhecimento da empresa a filial de produgdo, as duas caracteristicas negativas que
ele ndo pode ter estdo em linha com o papel a ser exercido. Importante ressaltar que os valores

totais sdo indicativos de tendéncias e nao um namero absoluto.
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4.11. Da décima primeira pergunta: da formacio de equipes

Esta pergunta busca ter uma resposta clara se a formagao das equipes de lideranga nas
filiais de produc¢do no exterior afeta positivamente ou ndo os resultados tangiveis das empresas.
Sendo assim, os resultados das entrevistas estdo no quadro abaixo, que traz as respostas da

décima primeira pergunta, acerca dos resultados tangiveis das equipes multiculturais:

Quadro 29: Da formacio de equipes

PERGUNTA 11:
A formagao das equipes diretivas multiculturais, entre executivos nacionais e expatriados, afeta
positivamente os resultados tangiveis como o lucro? Responda sim ou nao.
ENTREVISTADO A B Cc D E F J

Principais razbes da afetacdo

Aproveitamento correto dos costumes e S S S S S S
hdbitos locais
Maior custo de mao de obra expatriada é N S N N S S
compensada pelo maior resultado gerado
Melhor transferéncia das competéncias N S S S S S
da empresa matriz a filial local de
produgdo

Outras

Fonte: elaborac¢io propria.

No quadro acima, encontramos as respostas que pode ser sim (s) ou ndo (n) associados
as principais razdes que afetam os resultados tangiveis.

Com base nos resultados da pesquisa sintetizados no quadro anterior, podemos concluir
que todos os sete executivos concordaram que a formacdo das equipes multiculturais afeta
positivamente os resultados tangiveis, apesar de que de acordo com a pesquisa, nem sempre o
significativo custo de um expatriado ¢ compensado por um maior resultado, conforme ¢

possivel verificar no comentario do entrevistado F, nas palavras dele:

- Entdo vocé tinha na Nissan, inglés, francés, alemao, americano, ele que era libanés-
brasileiro. E, ai é diferente o ambiente de trabalho é muito mais, digamos assim,
produtivo, porque vocé tem um conjunto de... de conhecimentos e cultural ali incrivel,
né. Visdes de risco do negdcio, entdo a visdo multicultural &€ muito importante. Mas eu
acho que no inicio da operagdo vocé tem, sei 14, uma condescendéncia de... ndo
necessariamente vocé vai ter um... um mix ndo muito grande de culturas, mas com o
tempo vocé tem que fazer isso se ndo vai ter um prejuizo enorme. E vocé vai tomar
cuidado como vocé vai em muitos locais, por exemplo, eu tive um problema, que
seguramente era um problema enorme, no Chile. Que ai eu confiei demais nos locais
e... e quebrei... e quebrei a cara.
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Podemos perceber que os resultados ndo em sua grande parte semelhantes, deixando
claro que existe uma geracao de resultados devido a presenga de executivos locais e expatriados

baseado na cultura das empresas e de seus executivos.

4.12. Da décima segunda pergunta: Critério de preenchimento das fun¢des executivas

das equipes multiculturais

Esta pergunta busca ter uma resposta clara se a formagao das equipes de lideranca, nas
filiais de produgdo no exterior afeta positivamente ou ndo, os resultados intangiveis das
empresas. Os resultados colhidos na décima segunda pergunta, que tratou dos resultados

intangiveis gerados pelas equipes multiculturais, podem ser vistos no quadro a seguir:

Quadro 30: Da formagdo de equipes multiculturais

PERGUNTA 12:

A formagdo das equipes diretivas multiculturais, executivos nacionais e expatriados, afeta positivamente
os resultados intangiveis como? Responda sim ou ndo. Em seguira, qualifique de 1 a 3 o resultado, sendo
3 o que mais afeta e 1 o que menos afeta. (Periodo em anos:0a3/3a5/>5)

ENTREVISTADO A B C D E F
Imagem 2122|333 |2|4]4/3|2|1|3|3|3|1|3]3

Formacdo de executivoslocais {322 (3 |3|3|5(5/0/1({3/3|2]2|2|1

Relacionamentocomgoverno |3 |2 |2 (2224|2033 3|2|2|2|3|3]3
e entidades

Relacionamento com 1(2(2/1/1|1(1|0/0|2|3|3|1|1(1|3|3]|3
sindicatos
Relacionamento com 1111 |1|1|3|2|0|2|2|1(2|2|2|3|2]1

fornecedores, funcionarios

Fonte: elaborac¢io propria.

No quadro acima podemos ver as respostas de cada entrevistado, que foram classificadas
de um a trés, para diferenciar a intensidade do impacto nos varios momentos da operagao.

De acordo com o quadro anterior, resultados indicam claramente os que a formacao de
equipes diretivas multiculturais afeta os resultados intangiveis, sendo esta afeta¢do variando de

mais intensa no inicio da operagdo e com a intensidade diminuindo com o passar do tempo.

4.13. Analise das respostas
Em suma, Foi possivel perceber que a experiéncia e cargos ocupados pelos executivos
entrevistados contribuiram bastante com a riqueza das respostas. Desta forma, as respostas

foram dadas com muita profundidade de contexto e pontos de vistas diferenciados, podendo ser
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avaliados pelas transi¢des dos comentarios dos executivos citados acima. Além disso, podemos

fazer algumas analises gerais, que foram sintetizadas no quadro 31, a seguir:

Quadro 31: Sintese das respostas da pesquisa

PERGUNTA

RESPOSTAS QUANDO AO IMPACTO DA QUESTAO NA
FORMAGAO DAS EQUIPES MULTICULTURAIS

1: Perfil dos executivos e empresas

Impacta principalmente se a empresa tem muita experiéncia
internacional, e passou for varias situagdes e conseguiu
supera-las, aumentando sua cultura empresarial. Também é
importante considerar o segmento de atuagdo, uma vez que
em alguns deles, o modelo é quase comum para todas
(automobilistico).

2: Partindo das afirmativas abaixo, qual é a estratégia
de internacionaliza¢do adotada pelas empresas que
vocé trabalhou?

SIM, IMPACTA.

3: Quais as maiores dificuldades no processo de
internacionalizagdo das empresas, que afetam os
resultados tangiveis, como o lucro?

Impacta principalmente devido a estas dificuldades:
dificuldades dos executivos de se adaptarem as novas
culturas, falta de executivos locais e inadequagdo da
montagem das equipes executivas.

4: Marque os trés principais critérios para a selegdo de
um profissional a ser expatriado (1 a 3, sendo 3 o mais
importante).

Impacta, uma vez que os executivos tém que falar inglés,
limitando a disponibilidade de ter perfil de gestor e habilidade
na gestdo de pessoas.

5: Qual é o tipo de abordagem cultural e
organizacional de sua empresa?

Impacta claramente os organogramas a abordagem cultural.

6: Qual é o modelo de gestdo de recursos humanos
adotado pela sua empresa?

Nao foi possivel identificar nenhuma tendéncia de impacto ou
ndo impacto.

7: Vocé percebe que o organograma das filiais de
produgdo varia com relagdo a empresa no pais de
origem, quando elas estdo localizadas no exterior?

Impacta, porque foi possivel perceber que todos os executivos
sentem necessidade de trazer a cultura da empresa e, ao
mesmo tempo, absorver a cultura local , portanto, nos anos
iniciais da operagdo, somente os executivos expatriados
podem fazer o trabalho de trazer a cultura.

8: Numere os critérios para sele¢do de executivos para
trabalhar nas filiais de produgdo no exterior de acordo
com a importancia, sendo o nimero maior para a mais
importantes, e sem repetir nUmero, de 1 a 6.

Impacta, porque os dois principais critérios foram a
disponibilidade de executivos com experiéncia e competéncia
no mercado local, e também, executivos com experiéncia
comprovada e com cultura da empresa.

9: Em quais fungbes executivas sua empresa ndao
colocaria um profissional sem experiéncia e cultura da
empresa? Por qué?

Impacta neste caso, pois todos os executivos responderam
que em um inicio de operagdo , nenhuma das empresas
colocariam no minimo o presidente sem experiéncia anterior
na empresa, ou seja, expatriado .

10: Quais as caracteristicas que o profissional
expatriado ndo pode ter, em ordem de importancia,
do maior para o menor? (1 a 6, sendo 6 a mais
importante )

Nao foi possivel identificar nenhuma tendéncia, de impacto ou
ndo impacto.

executivos nacionais e expatriados, afeta
positivamente os resultados intangiveis como?

11: A formagdo das equipes diretivas multiculturais, SIM, IMPACTA.
executivos nacionais e expatriados afeta

positivamente os resultados tangiveis como o lucro?

Responda sim ou ndo.

12: A formagdo das equipes diretivas multiculturais, SIM, IMPACTA.

Fonte: elaborac¢io propria.

Portanto, no quadro acima estdo listadas as perguntas do questiondrio feito aos

executivos e suas respostas, no que diz respeito especificamente ao impacto na formacgao das

equipes multiculturais.
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Contudo, com base nas respostas dadas, ndo foi possivel identificar nenhuma tendéncia
de impacto na formagdo das equipes multiculturais com as respostas das questdes 6 ¢ 10. Em
relacdo as outras respostas, ficou claro que a formacao das equipes diretivas multiculturais afeta
os resultados tangiveis e intangiveis das empresas.

Também ¢ possivel perceber que os principais critérios para alocagdo dos executivos
sd0 sua competéncia em conjunto com a cultura da empresa (oitava pergunta). Adicionalmente
a abordagem cultural influencia bastante (quinta pergunta), uma vez que dependendo da
abordagem ja estd definido que os executivos serdo expatriados, € mesmo com o passar do
tempo, as mudancas de executivos expatriados para o local demora a acontecer, ou mesmo,
nunca acontece.

Também ficou bastante claro que o perfil da equipe muda de acordo com o tempo,
baseado no bindmio executivos com cultura da empresa e a empresa absorvendo a cultura local,
ou seja, com o passar do tempo, se incorpora as pessoas e cultura locais. A pesquisa deixa claro
que o papel da equipe executiva esté entre trazer a cultura da empresa e a0 mesmo tempo buscar
se adaptar a cultura local, sendo este trabalho de responsabilidade dos executivos da equipe
diretiva. Também foi possivel perceber que ¢ muito comum ocorrerem muitos erros pela
auséncia deste equilibrio entre absorver a cultura local e ao mesmo tempo trazer a cultura da
empresa.

Em relagdo ao perfil do profissional expatriado, ficou claro, que a partir das premissas
empresariais de trazer a cultura da empresa e adapta-la as culturas locais, as duais principais
caracteristicas do profissional expatriado deve ser a capacidade de ser comunicativo e se adaptar
a novas culturas, bastante em linha com os desafios empresariais de adaptacdo da empresa ao
mercado local.

Finalmente, um outro ponto bastante importante ou mesmo fundamental ¢ que
excetuando o executivo A , todos os outros executivos indicaram que a delegagao de lideranga
de um pais, neste caso, o presidente, ¢ uma fun¢do que ndo deve ser delegada a um executivo
que ndo seja conhecido pela empresa, ja que ele serd o representante da empresa em relagdo aos

clientes e ao mercado, ou seja, serd a cara da empresa naquele pais.

4.14. Observacgdes sobre os objetivos especificos desta pesquisa

Em relagdo aos objetivos especificos da pesquisa, podemos ver nos quadros 32 e 33, a

seguir, quais eram os objetivos especificos e quais as perguntas buscavam respondé-los:
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Quadro 32: Lista de perguntas (de 1 a 6) e objetivos especificos

PERGUNTAS

E RESPECTIVOS REFERENCIAIS

TEORICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1) Identificar os
critérios adotados para
decidir entre
profissionais
expatriados ou locais
nos organogramas das
filiais de produgdo no
exterior, e se eles
afetam o resultado do

2) Verificar se a
alocagdo de executivos
muda de acordo com o
tempo de operagao da
filial no exterior.

negécio.

3) Identificar quais
sdo os principais
desafios encontrados
na alocagdo de
executivos em suas
filiais de produgdo no
exterior.

2: Partindo das afirmativas abaixo, qual
€ a estratégia de internacionalizacdo
adotada pelas empresas que vocé
trabalhou?

(FERREIRA, LI e SERRA, 2010)

X

3: Quais as maiores dificuldades no
processo de internacionalizagdo das
empresas, que afetam os resultados
tangiveis como lucro?

(MINERVINI, 2008).

4: Marque trés principais critérios para
a selecdo de um profissional a ser
expatriado (1 a 3, sendo 3 o mais
importante)

(SPEARS, 2007; GOULART e ARRUDA,
1996).

5: Qual é o tipo de abordagem cultural
e organizacional de sua empresa?
(MURITIBA, 2009; MURITIBA e
ALBUQUERQUE, 2009).

6: Qual é o modelo de gestdo de
recursos humanos adotado pela sua
empresa’?

(MURITIBA, 2009, MURITIBA e
ALBUQUERQUE, 2009).

7: Vocé percebe que o organograma
das filiais de produgdo varia em relagdo
a empresa no pais de origem , quando
elas estdo localizadas no exterior
(MURITIBA, 2009, MURITIBA e
ALBUQUERQUE, 2009).

Quadro 33: Lista de perguntas (de 8 a 12) e objetivos especificos

Fonte: elaborac¢io propria.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

PERGUNTAS E RESPECTIVOS
REFERENCIAIS TEORICOS

Identificar os critérios
adotados para decidir
entre profissionais
expatriados ou locais nos
organogramas das filiais
de produgdo no exterior,

Verificar se a alocagdo de
executivos muda de
acordo com o tempo de
operagdo da filial no
exterior

Identificar quais sdo
os principais desafios
encontrados na
alocagdo de
executivos em suas
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e se eles afetam o filiais de produgdo no
resultado do negdcio. exterior.
8: Numere os critérios para X X X

selecdo de executivos para
trabalhar nas filiais de producdo
no exterior de acordo com a
importancia, sendo o nimero
maior para a mais importantes, e
sem repetir nimero, de 1 a 6.
(TROMPENAARS; TURNER, 2001).
9: Em quais fungbes executivas sua X X X
empresa ndo colocaria um
profissional sem experiéncia e
cultura da empresa? Por qué?
(HENNAN e PERLMUTTER, 1979)
10: Quais as caracteristicas que o X X
profissional expatriado ndo pode
ter em ordem de importancia do
maior paraomenor?(1a6,
sendo 6 a mais importante)

(SILVA, FERREIRA e DOBELIN, 2015;
TANURE, EVANS e PUCIK, 2018)
11: A formagdo das equipes X X
diretivas multiculturais,
executivos nacionais e expatriados,
afeta positivamente os resultados
tangiveis como o lucro? Responda
sim ou ndo. (MARQUARDT e
O’BERGER, 2003; BANSI, 2017)

12: A formagdo das equipes X X
diretivas multiculturais,
executivos nacionais e expatriados,
afeta positivamente os resultados
intangiveis como?

(MIEKO, 2018).

Fonte: elaborac¢io propria.

Sendo assim, nos dois quadros anteriores, podemos ver todas as perguntas e com quais
objetivos especificos as respostas estdo relacionadas.

Em relagdo aos objetivos especificos, podemos afirmar que todos eles foram claramente
identificados e respondidos. A formacdo das equipes executivas nas filiais de produgdo no
exterior estd baseada na necessidade de trazer a cultura da empresa e adaptd-la ao mercado
local, através de executivos que sejam gestores de pessoas e com capacidade de se adaptar a
novas culturas. Com o passar do tempo, e com a formagdo de executivos locais em relagdo as
suas competéncias e a cultura da empresa, a necessidade de executivos expatriados diminuiu,
sendo possivel ver a evolugdo para uma equipe com maior quantidade de executivos locais.

Outro ponto importante observado nas respostas foi que varios fatores impactam na

formacao das equipes multiculturais, como area de atuagdo, modelo de internacionalizagdo,
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abordagem cultural e organizacional da empresa, momento da internacionalizacdo, dentre
outros. Isso fica bastante claro nas respostas dos entrevistados A e F.

Este resultado da pesquisa estd em linha com o que a pesquisa Bohlander e Snell (2007)
(apud ORSI, 2010, 64), que indica que, mais recentemente, tem sido uma tendéncia designar
expatriados para atribui¢cdes mais curtas, baseadas em projeto e substituir gerentes expatriados
pelos gerentes locais o mais rapidamente possivel. A designagdo de expatriados seria utilizada
somente quando se faz necessdrio um conjunto especifico de habilidades ou quando os

individuos, no pais anfitrido, ainda requerem desenvolvimento.

Grdfico 3: Variagdo da énfase do staff em local ou expatriado

Enfase do staff

expatriados

Tempo

Fonte: Bohlander e Snell ( 2007, p. 647) apud Orsi (2010, p.64)

O grafico 3 indica uma clara tendéncia de ter mais expatriados no inicio da operagdo ou mesmo da aquisigdo da
empresa pelo novo acionista , porem eles podem variar baseado no perfil dos executivos locais e também da

maturidade e complexidade do mercado local .
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Nas ultimas décadas as empresas estdo cada vez mais internacionais e a necessidade de
preparacao e fundamentacgdo da equipe gestora e acionistas ¢ muito importante. A visdo integral
do processo de formacao de equipes executivas multiculturais ¢ fundamental para a obtengao
de resultados e ou mesmo para a tomada de decisdo em internacionalizar-se.

Este trabalho buscou criar um caminho, baseado nas percepgdes de executivos, de como
seria um processo de andlise estratégica na formacdo de organogramas baseado nos objetivos
de resultado das empresas. Ao mesmo tempo chama a ateng@o para os principais pontos que
devem ser analisados, e mostra que esta analise ¢ fluida, e muda ao longo dos anos baseado nos
objetivos das empresas e maturidade da filial no exterior. Esta visdo holistica buscou trazer um
pensamento estratégico, sendo necessario ter um detalhamento baseado nos compromissos
empresariais ja assumidos. Ficou também claro que no processo de internacionalizagdo, os
desafios estratégicos de cada funcdo executiva sdo muito maiores do que os de operacio no pais
de origem, sendo necessario que sejam contratados os melhores executivos na avaliacdo da
empresa, para operar no exterior. Ou seja, anteriormente a abertura de uma filial no exterior, ¢
necessario avaliar se a empresa tem os executivos adequados, que tenham o amadurecimento
necessario ao tamanho do desafio a ser enfrentado, ou seja, esta andlise deve ser feita
anteriormente a formacao das equipes ou mesmo antes de mudangas mais aprofundadas durante
a operacdo. A existéncia destes executivos podera ser critica para a definicio do momento
adequado da expansdo da empresa e também para a avalicdo do grau de risco que ela venha a
assumir a cada momento.

Bonache et al. (2001) atribuem especial importancia ao expatriado na transferéncia de
conhecimento tacito. As novas tecnologias de informacdo e comunicagdo permitem que o
conhecimento explicito seja transferido com muita facilidade. No entanto, grande parte do
conhecimento que se busca transferir ndo ¢ conhecimento explicito, mas técito, logo, foi ndao
possivel codificar este conhecimento, mas foi possivel socializar e absorver estas informagoes,
por meio de observagdo. Com efeito, essa transferéncia de conhecimento apenas podera
acontecer com empregados presentes nas operagdes no exterior.

Em resumo, por meio da presente pesquisa, foi possivel listar alguns pontos que
precisam ser aventados no processo reflexivo de planejamento anterior a abertura de uma nova
filial de operacdo no exterior ou mesmo a luz de necessidade de uma grande mudanga no

organograma de uma operagao ja funcionando, como a troca de um diretor financeiro ou mesmo



de um presidente. Sendo, assim, no quadro seguinte, podemos ver esta lista de pontos a serem

avaliados:
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Quadro 34: Matriz para avaliacdo de formacio de equipes executivas nas filiais de producio no exterior

Pontos a serem avaliados na formagdo de equipes executivas

Objetivo a ser entendido resposta

1 Qual o segmento de atuagdo da empresa? Comparar segmento com outros ja

pesquisado.

2 A empresa de fato vai produzir servigos e/ou produtos na filial de Entender qual sera o nivel necessario
produgdo ou somente comercializar? de supervisdo e transferéncia de

competéncias da matriz para a
operagao.

3 Qual é a estratégia de internacionalizagdo adotada pela empresa Entender como é o pensamento
que vocé trabalha empresarial e suas implicagdes.

4 Qual é o tipo de abordagem cultural e organizacional de sua Importante para poder entender o
empresa? perfil dos executivos a serem utilizados

na filial de produgao.

5 Qual é o modelo de gestdo de recursos humanos adotado pela sua Tendéncia a ser hibrido , caso ndo seja
empresa’? talvez necessario mudar

6 As maiores dificuldades no processo de internacionalizagdo das Lista de possiveis itens a serem
empresas, que afetam os resultados tangiveis como lucro estdo verificados ou mesmo entendidos para
listadas abaixo, como a sua empresa estd preparada para enfrenta- a tomada de decisdo Pontos de
las ? atencdo.

6.1 | Falta de competitividade da empresa.

6.2 | Falta de executivos locais.

6.3 | Dificuldade dos executivos de adaptagdo as culturas locais.
6.4 | Capital caro para os investimentos no exterior.

6.6 | Inadequacdo na montagem das equipes executivas.

7 Qual é o estagio da operagdo de sua filial no exterior, iniciando (0 a Dependendo do estégio da operagdo, o
3 anos). Intermediario (3 a 5 anos ), maduro (mais de 5 anos) perfil da equipe pode mudar.

8 Vocé percebe que o organograma das filiais de produgdo varia em Necessario entender a condigdo local, e
relagdo a empresa no pais de origem , quando elas estdo localizadas | as demandas adicionais que a equipe
no exterior. executiva tera comparado com as da

matriz.

9 Em quais fungdes executivas sua empresa ndo colocaria um Ponto de aten¢do na formagdo da
profissional sem experiéncia e cultura da empresa? Por qué? equipe.

10 Sua empresa esta preparada para enfrentar os 2 principais desafios
para a formacgdo da equipe executiva da filial de produgdo ?

10.1 | Disponibilidade de executivos com experiéncia e competéncia Necessario entender o mercado local
adequada no mercado local para a fungdes. de executivos.

10.2 | Disponibilidade de executivos com experiéncia comprovada e com Necessario saber se existem executivo
cultura da empresa. disponiveis a serem expatriados.

11 A sua empresa tem profissionais expatriados com as seguintes Além de ter executivos disponiveis ,

caracteristicas: fluéncia na lingua inglesa, perfil de gestor de
empresas e com habilidade na gestdo de pessoas.

quais sdo as competéncias principais
necessarias.

Fonte: elaboracio propria.
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Portanto, no quadro acima, colocamos os principais questionamentos e o objetivo das
respostas no sentido de ter o melhor panorama para a montagem das equipes diretivas.

Esperamos com este trabalho criar um caminho de comunicagado e desenvolvimento das
equipes diretivas pelas empresas e seus executivos, em um processo de longo prazo, no qual as
equipes devem ser avaliadas em varios momentos do processo de internacionalizagao.

Ao mesmo tempo, vale destacar a variagdo das respostas baseadas nos varios contextos
do processo de internacionalizagdo, o que aumenta ainda mais a necessidade de uma constante
avaliagdo da equipe e das necessidades estratégicas e operacionais das empresas em seus varios

momentos.

Limitagdes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros:

Baseados nos resultados das pesquisas, podemos indicar alguns caminhos adicionais e
aprofundamentos interessantes. Um primeiro passo seria aumentar a quantidade de executivos
a serem entrevistados, com o objetivo de aumentar a amostragem de segmentos empresariais a
serem pesquisados. Pois, foi possivel perceber que as respostas podem variar em relagdo ao
segmento de negoécio e ao modelo de operagdo, como por exemplo, o entrevistado A,
responsavel por uma empresa de software (segmento de servigos), que deixou claro que a filial
de producdo tem uma funcdo fundamentalmente comercial, j4 que o desenvolvimento,
manutengdo ¢ mesmo o pds-venda pode ser feito de outro pais. Além disso, com o
desenvolvimento da comunicagdo, como videoconferéncia e outros métodos e tecnologias,
estas tendéncias estdo cada vez mais se solidificando.

Outra linha de pesquisa que poderia ser complementar esta investiga¢do, seria a
influéncia da abordagem cultural e organizacional na formagao das equipes, ja que foi possivel
perceber uma constante presenca desta questdo nas respostas. Outro ponto a ser aprofundado
numa futura pesquisa, seria o quanto os anos de experiéncia empresarial internacional

influenciam na anélise das dificuldades na montagem das equipes.
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APENDICE

Roteiro para elabora¢io do questionario
Objetivo da pesquisa:

Conhecer os critérios adotados para a alocacdo de profissionais locais e expatriados nos
organogramas de diretoria das suas filiais de produ¢do no exterior, e verificar se a alocagao
afeta os resultados tangiveis (Financeiros) e intangiveis (imagem, relacionamento com 6rgao e
autarquias, sociedade, funcionarios, clientes etc.) nas varias fases da operagcdo da filial de
producdo internacional.

Seguem os questionarios com total de 12 perguntas a serem respondidas:

QUESTIONARIO 1

PERFIL DO ENTREVISTADO

Questao Resposta

a. Nome do entrevistado

b. Nacionalidade

c. Anos no exterior e empresas ¢/ nacionalidade da empresa

d. Em quantas empresas trabalhou no exterior? Preencha as
respostas abaixo para cada empresa que vocé trabalhou,
caso exista diferengas de resposta de acordo com a empresa

e. Nome da empresa

f. Faturamento anual

g. Numero de paises nos quais a empresa atua.

h. Faturamento:

i. Setor em que a empresa atua

j.  Fungdo no organograma da empresa




QUESTIONARIO 2 (da questdo da internacionalizag3o)

PERGUNTA: Partindo das afirmativas abaixo, qual é a estratégia de internacionalizagcdo
adotada pelas empresas que vocé trabalhou.

Atencdo: observe as defini¢cGes dos conceitos antes de assinalar a alternativa corresponde a
sua empresa.

INTERNACIONAL
Definicdo do conceito: A estratégia internacional ndo exige adaptacdo local e as
taticas de atuacdo das empresas no estrangeiro tenderdo a ser uma réplica das
suas operacOes domésticas. As subsidiarias sdo relativamente auténomas e o
canal de transferéncia parte da sede corporativa para as suas subsidiarias.

MULTINACIONAL
Definicdo do conceito: A estratégia multinacional envolve conseguir um bom nivel
de adaptacdo ao mercado receptor. As subsididrias sdo razoavelmente
auténomas, com certo grau de liberdade para atuar no novo mercado, e a
necessidade de cooperacdo entre subsidiarias é mais ténue, enquanto eventuais
objetivos de crescimento podem motivar os gestores locais a competir com
subsidiarias noutros locais. (FERREIRA, LI e SERRA, 2010).

GLOBAL
Definicdo do conceito: A estratégia global corresponde a uma visdo do mundo
como se de um sé espago homogéneo se tratasse, em que todos os consumidores
tém gostos e preferéncias semelhantes. As empresas multinacionais
comercializam produtos padronizados para participar de economias de escala e
amplitude mundiais, e suportam eventuais vantagens de custos na integracao das
subsidiarias e de mecanismos de coordenagao e controle apertados. (FERREIRA,
LI e SERRA, 2010).

TRANSNACIONAL
Definicdo do conceito: As estratégias transnacionais reconhecem as vantagens de
custos de economias de escala e de escopo, mas sdo sensiveis as especificidades
locais. Procuram juntar os beneficios de ser simultaneamente “local” e “global”,
pelo que, em termos organizacionais, tém o incentivo de dispersar atividades,
mas de modo a atingir a adaptacdo necessaria a cada mercado, enquanto
conseguem ser mundialmente eficientes. (FERREIRA, LI e SERRA, 2010).

OUTROS
Obs.: Se sua empresa ndo corresponder a nenhuma das alternativas anteriores,
pode favor, descreve o perfil dela.
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QUESTIONARIO 3 (da questdo da internacionalizacdo)

PERGUNTA: Quais as maiores dificuldades no processo de internacionaliza¢do das empresas,

que afetam os resultados tangiveis, lucro ? (1 a 10)

No inicio da o
~ Operagao entre
operacgao:
3 a5anos
0 a 3 anos.

Operagao com
mais de 5 anos.

Grau de maturidade e determinacgao
dos acionistas

Grau de maturidade e determinacao
dos gestores da empresa matriz

Falta de planejamento para a
implementacdo do processo de
internacionalizacao

A escolha do momento a nivel da
empresa para iniciar o processo

Auséncia das competéncias
empresariais na empresa

Auséncia de executivos preparados
para serem enviados ao exterior

Falta de executivos locais

Inadequacao na montagem das equipes
nas filiais de producao

Falta de competitividade da empresa

Custo da mao de obra brasileira

Capital caro para os investimentos no
exterior .

Dificuldade de adaptacdo as culturas
locais

Outras

QUESTIONARIO 4 (de ordem administrativa)

PERGUNTA: Marque trés principais critérios para a selegdo de um profissional a ser expatriado

(1 a3, sendo 3 o mais importante )

Falar fluentemente a lingua inglesa

Falar/conhecer o idioma do pais local onde ira atuar

Falar o idioma da empresa matriz

Ter pelo menos dois anos de experiéncia na matriz, na funcgdo a ser exercida
na filial

Ter o perfil técnico

Ter o perfil de gestor

Ser um professional com perfil de educador

Ter habilidade na gestdo de pessoas.

Ter um nivel de cultura mundial acima da média

Outros
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QUESTIONARIO 5 (de ordem administrativa)

PERGUNTA: Qual é o tipo de abordagem cultural e organizacional de sua empresa?

Atencdo: observe as defini¢cGes dos conceitos antes de assinalar a alternativa corresponde a
empresa.

ETNOCENTRICA

Sdo os dirigentes do pais de origem da organizagdo que tomam as decisGes
estratégicas e as subsidiarias ndo tém autonomia. Os postos-chave no
estrangeiro sdo ocupados por profissionais do pais de origem em missdo
internacional e as decisGes e estratégias tém como base a cultura do pais de
origem, seus valores e pressupostos. (MURITIBA, 2009)

POLICENTRICA

N3o considera a missdo internacional como a principal ferramenta do
desenvolvimento internacional. S3o os executivos locais que ocupam os
postos importantes nas subsidiarias e existe pouca chance de se conseguir
experiéncia internacional. Por outro lado, a organizacdo evita os gastos da
missdo internacional e seus problemas de adaptacado. (MURITIBA, 2009)

GEOCENTRICA

A estratégia da organizacao ultrapassa o nivel nacional diretamente para o

internacional, as diferencas nacionais sdo consideradas secundarias e o que
se busca é preencher os postos de trabalho nas subsididrias de acordo com
as experiéncias e as competéncias requeridas por eles. (MURITIBA, 2009)

REGIOCENTRICA

A abordagem regiocéntrica significa administrar os gerentes locais a partir
de uma regido geografica. Para controlar as subsididrias de uma regido é
criada uma base em um dos paises mais importantes, que pode ser ocupada
por profissionais de diversas nacionalidades. (MURITIBA, 2009)

Outras

QUESTIONARIO 6 (de ordem administrativa)

PERGUNTA: Qual é o modelo de gestdo de recursos humanos adotado pela sua empresa?

Atencdo: observe as definicGes dos conceitos antes de assinalar a alternativa corresponde a empresa.

CENTRALIZADO

Definicdo do conceito: DecisGes sobre a estratégia de gestdo de pessoas sdo
adotadas predominantemente pela matriz, numa estratégia de integracao
global.

MODELO HIBRIDO
DecisGes sobre a estratégia de gestdo de pessoas sdo tomadas em conjunto.

DESCENTRALIZADO
Estratégias de Gestdo de Pessoas sdo definidas predominantemente pelas
subsidiarias, numa tatica de adaptagao local.

OUTROS
Obs.: Se sua empresa nao corresponder a nenhuma das alternativas
anteriores, pode favor, descreve o perfil dela.

QUESTIONARIO 7 ( de ordem administrativa)
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PERGUNTA: Vocé percebe que o organograma das filiais de produgao varia em relacdo a
empresa no pais de origem, quando elas estdo localizadas no exterior

ALTERNATIVA

SIM

NAO | EXPLICACAO

No inicio da operagdo, 0 a 3 anos

Operacgao entre 3 e 5 anos

Operagao com mais de 5 anos

Outras

QUESTIONARIO 8 (de ordem administrativa)

PERGUNTA: Numere os critérios para selecdo de executivos para trabalhar nas filiais de
producdo no exterior de acordo com a importancia, sendo o nimero maior para a mais
importantes, e sem repetir nimero, de 1 a 6.

Critérios

No inicio da
operagdo,de Oa
3 anos.

Operacao
entre3e5
anos.

Operagao com
mais de 5 anos.

Comentarios

Desenvolvimento e
maturidade da industria
localmente

Custo do executivo

Disponibilidade de
executivos com
experiéncia e
competéncia adequada
no mercado local para a
funcdes

Disponibilidade de
executivos com
experiéncia
comprovada e com
cultura da empresa

Disponibilidade de
executivos locais que
falam a mesma lingua
do pais da empresa
matriz

De acordo com a fungdo
a ser exercida

Outras

QUESTIONARIO 9 ( de ordem administrativa)
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PERGUNTA: Em quais fungdes executivas sua empresa ndo colocaria um profissional sem
experiéncia e cultura da empresa? Por qué?

No inicio da
operacgdo (0 a3
anos )

Operagao entre 3 e
5 anos

Operagao com mais
de 5 anos

Presidente ou diretor geral

Diretor financeiro

Diretor de operacgao

Diretor de relagdo com o
mercado

Diretor de recursos
humanos

Diretor de segurancga do
trabalho

Diretor Comercial e
Marketing

Outras

QUESTIONARIO 10 ( de ordem administrativa)

PERGUNTA: Quais as caracteristicas que o profissional expatriado ndo pode ter em ordem de
importancia do maior para o menor ? (1 a 6, sem 6 a mais importante )

Operacao Operagao com No inicio da
entre3e5 mais de 5 operacgdo (0 a3
anos anos. anos)

Nao ser curioso

N3o ser inovador

Nao ser comunicativo

Nao ser perceptivo

Nao ser educado

Dificuldade de adaptacdo a novas culturas

Outras

Justificar as diferencas de resposta, se
houver, entre os anos de operagao

QUESTIONARIO 11 (de ordem administrativa)

PERGUNTA: A formagdo das equipes diretivas multiculturais, executivos nacionais e expatriados,
afeta positivamente os resultados tangiveis como o lucro? Responda sim ou ndo.

Principais razoes da afetacdo

Aproveitamento correto dos costumes e habitos locais

Maior custo de mao de obra expatriada é compensada pelo maior resultado gerado

Melhor transferéncia das competéncias da empresa matriz a filial local de produgao

Outras

QUESTIONARIO 12 ( de ordem administrativa)
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PERGUNTA: A formagdo das equipes diretivas multiculturais, executivos nacionais e
expatriados, afeta positivamente os resultados intangiveis como? Responda sim ou ndo. Sendo
assim, qualifique de 1 a 3 o resultado, sendo 3 o que mais afeta e 1 o que menos afeta.

Imagem

Formacdo de executivos locais

Relacionamento com governo e entidades

Relacionamento com sindicatos

Relacionamento com fornecedores e funcionarios

Outros




