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RESUMO: Entre riscos e incertezas relativos aos negocios internacionais,
destacam-se diversas barreiras ao comércio a gestdo internacional, em que
os profissionais envolvidos podem ser um diferencial competitivo para as
organizacdes. Este trabalho busca identificar as principais dificuldades no
que concerne a expansao internacional dos negocios, bem como da impor-
tancia da expatriagdo de executivos na gestdo deste processo. O trabalho é
de natureza descritiva e relaciona o caso de uma organizagdo que cruzou as
fronteiras geograficas em busca da expansdo dos negocios. A pesquisa cons-
tata o predominio do critério técnico sob o cultural na escolha do expatriado,
bem como a semelhanga entre as barreiras percebidas no aspecto individual
e organizacional, tanto para os processos de internacionalizagdo de empresas
quanto de expatriagdo de executivos.

Palavras-chave: Barreiras. Expatriagao. Negocios Internacionais.

ABSTRACT: Among many risks and uncertainties related to international
businesses, some barriers to international commerce and management are
highlighted, where the professionals involved may be a competitive differential
for organizations. This piece of work aims to identify the main difficulties for
international business expansion, as well as the role of the executive expatria-
tion in managing this process. The study has a descriptive nature and reports
the case of an organization that crossed geographic borders seeking business
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expansion. The research verifies the technical criterion predominance over
the cultural criterion in choosing the expatriated ones, as well the similarity
between barriers perceived in the individual and organizational perspective
as for internationalization process as for executive expatriation.

Key words: Barriers. Expatriation. International Business.

Introducgao

Na perspectiva brasileira, a globalizacao
e a abertura de mercado tiveram grande
impacto no mercado nacional e no ambiente
competitivo das empresas. A estabilizagdo da
economia e a desregulamentacao em meados
da década de 90 atrairam poderosos concor-
rentes internacionais para o mercado local.
Para as empresas brasileiras, os desafios da
globaliza¢ao foram ampliados por sua pou-
ca ou nenhuma experiéncia internacional e
pela diferenca no nivel de desenvolvimento
tecnologico. Entretanto, esta nova dinamica
no mercado trouxe consigo oportunidades
para as empresas que conseguiam atuar em
situacdes de competitividade mais intensa.

Se a atividade internacional ¢ positiva
para o desempenho tanto das empresas quan-
to do pais, € interessante identificar os fatores
que levam uma empresa a aventurar-se em
mercados internacionais e conquista-los.
Por outro lado, ¢ pertinente identificar as
dificuldades que se colocam ao ingresso em
mercados externos e a expansao internacional
na percepcao dos responsaveis pela tomada
de decisao nas organizacdes.

Nesse contexto, uma questao fundamen-
tal coloca-se com relagdo ao modo com que
a cultura nacional e a cultura empresarial
podem contribuir, ou ndo, para 0 sucesso
das empresas no mercado global. A glo-
balizacao tende a nivelar as culturas e as
uniformizar,com base nas perspectivas do
poder dominante. Assim, a cultura assume
um papel cada vez mais importante, tanto no
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ambiente interno como externo das organi-
zagdes (ROCHA, 2000).

Isso significa que todo procedimento so-
cial estd embutido em um contexto particular
conectado culturalmente e enraizado profun-
damente em valores e crencgas, o que implica
em risco no gerenciamento das diferencas
culturais (LOW; SHI, 2001). As diferencas
culturais sem um gerenciamento adequado
podem resultar em gerentes e organizagdes
ineficazes e frustradas quando trabalharem
com culturas diferentes. No entanto, diferen-
cas culturais adequadamente geridas podem
conduzir a praticas negociais inovadoras,
mais rapidas e melhores apreendidas dentro
da organizacao e ser fonte de vantagem com-
petitiva (HOECKLIN, 1996).

Considerando as diferengas nas formas
de conduzir os negdcios, sob um contexto de
internacionalizacdo, esta se¢ao apresenta os
aspectos introdutorios e a se¢do dois revisa
as teorias sobre motivagdes para internacio-
nalizar barreiras ao comércio ¢ a gestdo de
negocios internacionais, barreiras culturais e
transculturais nas negociagdes, razdes para
a expatriagdo ¢ o ajustamento intercultural
dos expatriados. As segdes trés, quatro e
cinco apresentam respectivamente: a meto-
dologia empregada; a descricdo do caso e
analise dos resultados; consideragoes finais
do trabalho, juntamente com suas limitacdes
e contribuigdes.

As iniciativas de expansao
internacional

A literatura tem sugerido que o termo
“motivacao internacional” refere-se ao pro-
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cesso de iniciagdo, direcdo e energizagdo da
firma e de seus membros para a realizagao de
negocios no mercado estrangeiro. Com este
conceito, os fatores que motivam a interna-
cionalizagdo podem influenciar a maneira das
firmas configurar e selecionarem a escala e o
escopo de suas operagdes internacionais, bem
como o modo de reunir e alocar recursos tan-
giveis e intangiveis em mercados estrangeiros
(HONORIO; RODRIGUES, 2005).

Além disso, tais fatores podem influenciar
os limites das oportunidades internacionais
oferecidas, a aprendizagem que ocorre com
a realizacdo de negodcios no exterior, a mo-
bilizagdo dos recursos necessarios para a ob-
teng@o do conhecimento advindo da interagao
da firma com o mercado internacional e o
processo de formagdo de uma cultura vol-
tada para a realizacdo de empreendimentos
internacionais. A motivagdo para se interna-
cionalizar mantém uma relacao estreita com
o processo de formulagdo e escolha das estra-
tégias que a firma estabelece para reconhecer
e explorar as oportunidades oferecidas pelo
mercado internacional. Os estimulos & expor-
tacdo sdo fatores que influenciam a decisdo
da firma para iniciar, desenvolver e manter
operagdes de exportacdo. De uma forma mais
ampla, eles fornecem a forga-motriz neces-
saria para impulsionar a firma em dire¢@o ao
caminho da internacionalizagio (HONORIO;
RODRIGUES, 2005).

O comportamento das firmas no mercado
internacional esta relacionado as aspiragdes
gerenciais, as capacidades e ao nivel de
comprometimento que a geréncia esta dis-
posta a empenhar nos esforcos de marketing
internacional. Gerentes das firmas sem éxito
ou sem atividade internacional, geralmen-
te, demonstram falta de determinacdo ou
dedicagdo para o marketing internacional.
Devido as dificuldades na penetracdo em
novos mercados, o tema comprometimento
gerencial ¢ um elemento crucial (CZINKO-
TA; RONKAINEN, 2005).
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Em varias atividades de negocios, um
unico fator raramente resulta em uma deter-
minada a¢do. Usualmente, a mescla de fatores
resulta nos passos seguidos pelas empresas
em determinada diregdo. Isso ¢ verdadeiro
na internacionalizagdo; motivagdo consiste
em uma variedade de fatores que atraem ou
langam as firmas para a trajetoria internacio-
nal. As empresas sdo diferenciadas em mo-
tivacdes reativas ou pro-ativas, em que estas
representam estimulo a tentar uma mudanga
estratégica, e aquelas influenciam as empre-
sas que sdo receptivas as mudangas do am-
biente e se ajustam a elas modificando suas
atividades ao longo do tempo (CZINKOTA;
RONKAINEN, 2005).

As empresas que se aventuram no comer-
cio internacional se deparam com barreiras
ou dificuldades que diferem daquelas de seu
mercado doméstico. As barreiras impostas
pelos paises aos produtos importados po-
dem ser divididas em dois grandes grupos:
barreiras tarifarias e barreiras ndo tarifarias
(KOTABE; HELSEN, 2000). As barreiras
tarifarias mais utilizadas no comércio inter-
nacional sdo as tarifas alfandegarias, que sao
divididas em tarifas alfandegarias especificas
e as tarifas alfandegarias ad valorem e sdo
instrumentos qualitativos que influenciam
os precos de mercado sem impor direta-
mente a quantidade comprada ou vendida
(LABATUT, 1994). As barreiras ndo tarifa-
rias sdo quaisquer medidas que ndo a tarifa,
destinadas a impedir ou dificultar a venda
de produtos em um mercado estrangeiro
(KEEGAN; GREEN, 2000).

Moini (1997) propde a existéncia de cinco
tipos de barreiras ao comércio internacional
no que concerne a exportacao: (a) barreiras
de marketing - compreendem a obtengdo
de informagdes sobre clientes e mercados
externos, como fazer pre¢os e propaganda
no exterior; (b) barreiras de procedimentos
- estdo ligadas aos aspectos burocraticos,
documentais e logisticos envolvidos em uma
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operagao de exportagio; (c) barreiras de pra-
ticas e negdcios internacionais - referem-se
aos regulamentos impostos por governos,
a comunicacdo com clientes e as praticas
comerciais no exterior; (d) barreiras finan-
ceiras - dizem respeito aos riscos cambiais,
ao financiamento das operacdes de exporta-
¢do e a cobranga das vendas ao exterior; (e)
barreiras técnicas e de adaptagdo - referem-
se a adaptag@o de produtos para o mercado
externo e a servigos de pds-venda.

As varias pesquisas no ambito da inter-
nacionalizacdo de empresas, notadamente
sobre as exportacdes, revelam a existéncia de
barreiras a entrada de mercadorias em outros
paises. Assim, as barreiras ou obstaculos as
exportacdes geram atitudes negativas nos
executivos de empresas exportadoras, alte-
rando o comportamento e a performance da
empresa em relacdo a atividade exportado-
ra. Os programas publicos de promogao as
exportagdes tratam da questdo de barreiras
oferecendo um largo conjunto de atividades,
projetadas para auxiliar os exportadores
ativos e em potencial a tornarem-se mais
envolvidos com o marketing internacional
(MACHADO; SCORSATTO, 2005).

As barreiras percebidas a exportagdo sao
consideradas, nos estudos de comportamento
exportador, como caracteristica de atitudes
dos gerentes internacionais. A percepgao de
barreiras esta associada ao comportamento
exportador de tal modo que empresas cujos
executivos percebem barreiras elevadas tém
menor propensao a exportar ou, caso o fagam,
tendem a se manter em niveis preliminares
da atividade exportadora (MACHADO;
SCORSATTO, 2005).

Rocha (2001) destaca 4 fatores que in-
fluenciam o processo de internacionalizag@o
e os aplica as empresas brasileiras. Sao os
fatores geografico, ambiental, motivacional
e cultural. Observados os baixos niveis de
internacionalizacdo das empresas brasileiras,
sdo extremamente validos e importantes os
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programas oficiais de apoio a exportacdo
como fator motivacional que impulsionam
empresas brasileiras ao mercado externo.

No Brasil, foram realizados diversos es-
tudos sobre o tema de barreiras percebidas
a exportagdo por executivos de empresas
exportadoras. De uma maneira geral, esses
estudos apontam a existéncia de uma rela-
cdo entre a percepcao de barreiras e o tipo
de industria analisado, o estdgio da empresa
na exportagdo, a experiéncia da empresa na
atividade exportadora, a continuidade da
atividade exportadora, o envolvimento com
a exportacdo, a agressividade na exporta-
¢do e o tamanho da firma (MACHADO;
SCORSATTO, 2005).

As barreiras potenciais identificadas nos
negocios internacionais afetam as empresas
em maior ou menor grau nos diversos esta-
gios de seu processo de internacionalizagao.
Assim, para a avaliagdo do grau de compro-
metimento e persisténcia de um executivo
para com a atividade internacional faz-se
imprescindivel avaliar o nivel de impor-
tancia que este julga as barreiras quanto a
entrada no mercado externo (MACHADO;
SCORSATTO, 2005).

Minervini (1991) explica que enquanto a
exportagcdo e 0 comércio exterior sAo0 como
um todo, fatores de desenvolvimento de
um pais, educacao, tecnologia, abertura e
transparéncia sdo as ferramentas para in-
gressar com mais impulso na comunidade
internacional. Entre as diversas variaveis
macroambientais que devem ser analisadas
nas negociagdes internacionais encontram-se
as variaveis macroecondmicas, sociais, de-
mograficas, culturais, tecnoldgicas, politicas
e ecologicas.

O grau de internacionalizacao das empre-
sas pode demandar novas formas de atuagdo
de seus executivos. Empresas com maior
orientacdo para o mercado externo podem
necessitar de deslocamento de seus executi-
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vos para o exterior para realizar negociagoes,
ou até mesmo, para conduzir negocios ou
projetos em outro pais.

De acordo com Bartlett e Ghoshal (1992),
o envio de executivos para atuagdo interna-
cional sustenta-se em motivagdes estratégicas
que sdo definidas em fungao de trés objetivos
complementares:

1. buscar o entendimento das necessidades
do mercado local para que possa ser
criada a diferenciagdo nos produtos para
atender as preferéncias dos clientes e as
caracteristicas do setor, bem como pro-
mover as mudangas culturais e legais no
ambiente de mercado onde irdo operar,
denominado resposta local,

2. alavancar as oportunidades de diferentes
fatores da produgao nacional, buscando
economias de escala, compartilhamento
de custos e investimentos por meio de
diferentes mercados e unidades de ne-
gbcios, denominado integracao global;

3. desenvolver, na organizagao, o intercam-
bio entre as diferentes unidades (centrais
ou subsidiarias) para que aprendam entre
si e troquem inovagdes e sistemas de
gestdo e processos, denominado apren-
dizado e inovacio.

Para Black e Gregersen (1999) e Halcrow
(1999), os expatriados sdo enviados para o
cumprimento de tarefas internacionais com
afinalidade de: (a) abrir novos mercados; (b)
facilitar uma fusdo ou aquisi¢ao; (c) instalar
novas tecnologias e sistemas; (d) aumentar
a participacao de mercado (market share)
ou impedir que competidores o facam; (e)
desenvolver visao de longo prazo de negocios
em paises estrangeiros; (f) transferir conheci-
mento para profissionais locais; (g) aprender
e gerar ideias inovadoras; (h) desenvolver
habilidades de lideranca global.

Com a globalizagdo e a consequente in-
tensificagdo da internacionalizacdo dos nego-
cios, o relacionamento entre a cultura nacio-
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nal, os valores, procedimentos e orientagdes
gerenciais passaram a motivar uma série de
pesquisas no campo da gestao internacional.
Uma destas pesquisas foi feita por Hofstede
(1991), na qual estudou a ligagdo entre as
dimensdes culturais e os itens gerenciais.
Leung et al. (2005) entendem que em um
nivel macro, a cultura global ¢ criada por ne-
tworks globais e por instituigdes globais que
atravessam fronteiras nacionais e culturais.

Para Hofstede (1980), as pessoas carre-
gam programas mentais, que contém com-
ponentes da cultura nacional produzidos
e reforcados pela experiéncia. Depois de
analisar dados de mais de 40 paises, Hofstede
(1980, 1991) constatou a existéncia de quatro
dimensodes de valores nos programas mentais
que poderiam classificar os paises na area
cultural, que sdo: distancia do poder; aversao
as incertezas; individualismo/coletivismo e
masculinidade/feminilidade.

Chen e Li (2005) abordam os aspectos
de coletivismo e individualismo dentro das
culturas. Os estudos dos autores reforcam
proposicdes sobre o maior senso de coleti-
vismo das culturas orientais em oposi¢ao ao
individualismo ocidental. Porém, o fato de o
individuo buscar o coletivismo, privilegiar
o grupo o qual faz parte ndo significa que
haja cooperagdo com outros grupos, o que €
denominado visdo institucional da cultura.
O coletivismo apresenta cooperagdo intra-
grupo ¢ ndo extra-grupo, enquanto que o
individualismo ndo diferencia membros de
ndo membros de um determinado grupo.

Mezias e Scandura (2005) apontam que o
desenvolvimento da atividade internacional
¢ composto de trés fases: pré-expatriagao,
expatriacdo e repatriacdo. A expatriacdo €
entendida como um processo de mentoring,
ou seja, um processo em que ha um ou varios
mentores e um protegido (protégé). Apontam
também que uma carreira sem fronteiras ndo
estd restrita a uma nica organizagdo. O men-
toring seria uma network de relacionamentos
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do protégé, cuja utilizagdo de multiplos
mentores melhoraria o desenvolvimento do
executivo. Ela transcende os membros orga-
nizacionais e consiste em uma sequéncia de
experiéncias por meio de ambos, organiza-
¢oes e trabalhos.

A expatriacdo vai além da socializagdo e
processo de aculturagdo que afeta a identi-
dade das carreiras dos expatriados. Eles ne-
cessitam aprender novas maneiras de pensar,
agir e acumular conhecimento nos contextos
culturais e de suas atividades. Embora o ex-
patriado trabalhe para o mesmo empregador,
0 pais estrangeiro pode ser tao diferente de
forma a representar uma nova situagdo de
emprego e contrato psicologico (MEZIAS;
SCANDURA, 2005).

O sucesso de uma expatriacdo estd na
combinacdo de trés fatores: ajustamento
intercultural, eficacia no trabalho e conclu-
sdao da designacdo. Os critérios de selecao
mais adequados a determinar se uma pessoa
concluird sua missdo, conseguira se adaptar
a cultura do pais destino e realizara os obje-
tivos estratégicos e taticos de sua designacao
sdo extremamente relevantes (FRANKE;
NICHOLSON, 2002). A atengao relativa a
comportamentos apropriados, com respeito
a preparagdo para atravessar fronteiras,
socializagdo, ajustamento e repatriacao ¢
mais intensa do que quando se considera o
comportamento em um estagio da sele¢do
(FISH, 1999).

Franke ¢ Nicholson (2002) realizaram
um estudo sobre os critérios de selecdo de
expatriados e obtiveram um ranking de 15
itens: (a) amparo ao conjuge; (b) habilidades
de comunicagdo; (c) sensibilidade inter-
pessoal; (d) interesses culturais e sociais;
(e) habilidades técnicas; (f) necessidade de
realizagdo; (g) prioridades de trabalho; (h)
necessidade de autonomia; (i) extroversao;
(j) fluéncia da lingua; (1) disponibilidade para
treinamento de preparagdo; (m) registro baixo
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de doengas; (n) poucos lagos de familia; (o)
férias no exterior; (p) auséncia de criancas
em idade escolar.

As praticas atuais mostram que a compe-
téncia técnica € o critério de selegdo mais lar-
gamente utilizado, seguido por desempenho
em trabalho anterior, talento gerencial e in-
dependéncia de opinido. Aspectos familiares
e influéncia da linguagem, geralmente, apre-
sentam baixa considerag@o pela companhia.
A competéncia técnica como uma qualidade ¢
necessaria para resolver problemas nos nego-
cios e para ganhar respeito entre os colegas,
mas pode ndo ter conexdo com o sucesso da
designacdo. Podem ser mais importantes,
em muitos casos, as habilidades interpesso-
ais, as caracteristicas da personalidade ou
os fatores que residem atras de sua historia
social. Provavelmente, o mais importante e
negligenciado fator no processo de selegdo
¢ a situagdo da familia, o suporte do conjuge
para a designacdo no estrangeiro (FRANKE;
NICHOLSON, 2002).

O maior desafio para fazer negocios
internacionalmente €, claramente, adapta-
¢do as diferentes culturas, o que requer um
entendimento da diversidade cultural, das
percepcdes e dos valores. Porém, o ajuste
cultural do expatriado torna-se complexo,
pois, em 95% dos casos de expatriagdo o
executivo ¢ escolhido por suas habilidades
técnicas e ndo por suas habilidades culturais
(MEZIAS; SCANDURA, 2005).

No processo de ajustamento cultural,
mais especificamente na fase de choque
cultural, a aculturagdo € o fator decisivo para
a adaptacdo do individuo a nova sociedade.
Aculturagdo ¢ a interpretacdo da cultura, por
meio de um conjunto de fenomenos prove-
nientes do contato direto e continuo de gru-
pos de individuos representantes de culturas
diferentes. Esta pode ser entendida como o
processo pelo qual o membro de um grupo de
um background cultural se adapta a cultura
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de um grupo culturalmente diferente (TUNG,
1998). Com base nessas duas dimensdes,
quatro orientagdes basicas para as relagdes
entre grupos culturais sdo mencionadas: (a)
integracdo: atragdo pela cultura do outro
grupo cultural com preservacao das normas
da propria cultura; (b) assimilagdo: atracdo
pela cultura do outro grupo cultural, mas nao
preservando as normas da propria cultura;
(¢) separagdo/segregacdo: preservagdo das
normas da propria cultura com rejei¢do a cul-
tura do outro grupo; (d) marginalizagdo: ndo
preservagao das normas da propria cultura e
rejeicdo pela cultura do outro grupo.

Para Berry e Kailen (1995), duas dimen-
soes da acultura¢dao podem ser identificadas:
(1) a preservagdo cultural — definida como a
extensdo que cada membro de um sub-grupo
cultural precisa preservar de suas proprias
normas culturais; (2) a atratividade a socie-
dade parceira — definida como a extensdo na
qual os membros de um sub-grupo cultural
sdo atraidos pelas normas de uma grande
sociedade onde eles operam.

Joly (1993) define ainda quatro fases,
pelas quais os expatriados passam na ex-
periéncia existencial no estrangeiro: (1) o
encantamento: onde ocorre a constatacdo
rapida pelo executivo expatriado de que o
tipo de economia do pais-hospede contém
muito mais possibilidades para ele que a do
seu pais de origem; (2) o negativismo extre-
mo: etapa crucial da experiéncia cultural de
longa duragdo, sobretudo se for a primeira.
Nela se inserem todas as formas de represen-
tagdo cultural do pais-héspede que entram
em conflito com a cultura do expatriado; (3)
distanciamento ou integracdo: nesta etapa,
ou o expatriado rejeita a cultura anfitrid ou
aceita-a tornando-se um ‘“nativo”; (4) Oo-
choque da volta: a experiéncia de varios anos
no exterior expde o expatriado a um choque
tanto mais confuso quanto inesperado. As
dificuldades de inser¢do a cultura de origem
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vao manifestar-se tanto no plano pessoal
quanto profissional.

Convenciona-se que quanto maior a
diferenca entre a cultura do pais de origem
e a do pais destino, mais dificil se torna o
ajustamento. Esta diferenca chama-se “cho-
que cultural” (MILLER, 1973). Stening e
Hamner (1992) exploram, em seus estudos,
aadaptacdo cultural ao pais de destino, acres-
centando na analise o background cultural
dos expatriados. Os estudos realizados por
esses pesquisadores com executivos japone-
ses e americanos nos Estados Unidos, Japao
e Tailandia, sugerem que o processo de adap-
tacdo entre culturas o background cultural
dos expatriados ¢ mais importante do que as
caracteristicas culturais do pais hospedeiro.

Aspectos metodolégicos

Esta pesquisa constitui um estudo de caso
que busca investigar uma determinada situ-
acdo dentro da realidade em que ela ocorre,
apresentando maior foco na compreensao
dos fatos que na sua quantificagdo (MAR-
TINS, 2006; YIN, 2005). O trabalho utilizou
instrumentos de coleta de dados de origem
secundaria: documentos, livros e artigos;
além de fontes primarias, representadas por
duas entrevistas semi-estruturadas realizadas
pessoalmente com um executivo da empresa
estudada. Cada entrevista teve duracao de
aproximadamente uma hora e meia, sendo
que antes do primeiro encontro foi apresen-
tada a abrangéncia do contetdo e objetivos
do trabalho para posterior realizacao das
entrevistas.

Tendo em vista que algumas informagdes
poderiam ser consideradas confidenciais ou
que pudessem prejudicar as atividades da
organizacao pesquisada, o estudo ndo faz
mengao a identidade da empresa, bem como
da pessoa entrevistada. Para tanto, a empresa
¢ denominada de “Empresa Telecom”, a qual
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possui sua sede na Alemanha e sua atuacao
esta voltada para o fornecimento de solugdes
de Telecom para empresas provedoras de
servigos de telecomunicacdes. Tem como
publico-alvo as Empresas Provedoras de
Servigo de Comunicagao e, em seu posicio-
namento mercadoldgico, a iniciativa é por
criar ou conduzir as tendéncias. As informa-
¢oes desta empresa foram concedidas por
gerente de projetos, com mais de dez anos
de atuag@o na empresa que acompanhou por
mais de dois anos a implantagdo de projetos
na Alemanha e, por aproximadamente um
ano, na Colombia.

Apresentacao dos resultados

A Empresa Telecom tem sua sede locali-
zada na Alemanha e sua atuacao esta voltada
para o fornecimento de solucdes de Telecom
para empresas provedoras de servigos de
telecomunicag¢des. Como organizagdo de
grande porte, conta com aproximadamente
2.000 funcionarios no Brasil e 40.000 no
mundo. Tem como puiblico-alvo as Empresas
Provedoras de Servico de Comunicacao e,
em seu posicionamento no mercado, procura
criar ou conduzir as tendéncias.

O ambiente competitivo € intenso, o qual
¢ dependente do crescimento econémico
e da convergéncia de Telecom com Entre-
tenimento. Os negocios internacionais siao
importantes, principalmente para projetos de
alta tecnologia, onde os recursos sdo especia-
lizados e ndo apresentam volume suficiente
para desenvolvimento de recursos locais.

O planejamento, a criagdo, a gestdo e o
monitoramento das estratégias sdo conduzi-
dos a partir do planejamento estratégico da
matriz, de onde parte também a orientagao
para a alocacdo dos investimentos. Cada
local company realiza o seu planejamento
estratégico, com metas cruzadas para cada
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unidade de negécio, departamento, linha de
produto e setor.

Na condug@o de projetos internacionais,
normalmente a local company é responsavel
pelo projeto em seu pais e no caso de neces-
sitar gerenciamento ou recursos técnicos e
humanos, estes sdo alocados pela matriz, os
quais podem pertencer a qualquer pais da
organizacdo, porém, preferencialmente da
regido do projeto. Todos os dados e relatorios
dos projetos sao integrados no SAP, porém,
no dia-a-dia utiliza-se o MSProject. No
que se refere as expectativas dos membros,
normalmente as expectativas divergem, mas
a empresa procura alinhar os objetivos dos
projetos e as expectativas dos stakeholders
dos projetos.

Como forma de avaliagdo dos resultados,
cada local company possui metas definidas
no planejamento em relacao ao desempenho
e participagdo em projetos internacionais.
Assim como também esses projetos t€ém uma
enorme importancia para o desenvolvimento
de know-how em novas tecnologias, influen-
ciando também o poder da local company
junto a matriz. Para a organizagdo, de maneira
geral, os projetos internacionais viabilizam a
otimizacao da utilizacdo de recursos e conhe-
cimentos organizacionais em todo o mundo.

Percepcao de barreiras ao
comércio internacional

A principal dificuldade para a iniciag@o
das negociagdes sob o ponto de vista da Em-
presa Telecom encontra-se na construgao da
credibilidade ou referéncia para determina-
dos tipos de projetos. Os demais obstaculos
sdo contornados a partir dos interesses em
executar projetos no exterior, com base nas
necessidades dos clientes. Outro ponto que
pode impactar sdo os interesses divergen-
tes, pois os projetos sdo empreendimentos
temporarios e, muitas vezes, 0S recursos
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mais apropriados encontram-se alocados
ou indisponiveis, dificultando a iniciagao
de projetos. Por outro lado, a alocacdo dos
recursos de maneira ndo otimizada pode
dificultar novos negocios. Também existem
problemas referentes a perda de recursos
para os proprios clientes internacionais, o
que limita os proximos negdcios com estes
e com outros clientes.

As maiores dificuldades enfrentadas na
realiza¢do de negdcios internacionais, perce-
bidas pela Empresa Telecom e pelos executi-
vos sao de ordem legal e cultural. As legais
dificultam e limitam o fluxo de recursos entre
0s paises e as culturais podem comprometer
a performance do projeto e, em certos casos,
quando ndo gerenciadas adequadamente,
podem inviabilizar a realiza¢ao do projeto de
acordo com as expectativas dos stakeholders.

Os obstaculos impostos pela expatriacao,
do ponto de vista da empresa sao os aspectos
legais, e, em relagdo aos executivos, sao os
aspectos pessoais. Porém, em alguns casos,
0s aspectos pessoais podem facilitar a expa-
triagdo. Os projetos se limitam a exportagao
de mao-de-obra, pois, normalmente, uma em-
presa local cuida dos produtos. Na utilizagao
de mao-de-obra técnica, existe uma série de
imposicoes dos paises, principalmente dos
Ministérios de Trabalho e Sindicatos que ten-
tam minimizar ou evitar a utilizacdo de méao-
de-obra estrangeira. As despesas salariais sdo
custeadas pela filial do pais da origem do
recurso, porém, para periodos maiores de um
ano, pode ocorrer a transferéncia de recursos
para a local company destino.

Outro aspecto ¢é a recepcao do cliente ao
profissional expatriado, que pode ter predis-
posicdes positivas ou negativas em relacao
as nacionalidades. Caracteristicas aparente-
mente simples, como o nome do expatriado,
podem ser dificuldades ou impeditivo. Na
perspectiva dos técnicos, as barreiras sao
inimeras, mas a principal € o aspecto pes-
soal que pode ser tao critico que, em certos
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casos, sdo obrigados a viver em vilas para
estrangeiros. O aspecto de back-office ¢
muito limitado em projetos internacionais,
0 que também dificulta o desempenho neste
tipo de empreendimento. O relacionamento
entre os executivos expatriados e os publicos
interessados no exterior ocorre por meio de
uma unidade central com a funcao de ge-
renciar os recursos ¢ facilitar sua alocagao
entre os paises. Uma unidade central sob a
orientacao estratégica da matriz é quem lidera
este processo.

Além dos aspectos legais e culturais, a
Empresa Telecom destaca que os fatores poli-
ticos também podem afetar significativamen-
te o desempenho dos projetos internacionais
devido ao jogo de poder intenso que ocorre
com recursos de diferentes paises. A cultura
¢ aspecto fundamental nas negociagdes ¢ na
expatriagdo. A proximidade fisica e cultural,
o conhecimento prévio sobre o outro pais,
bem como as ligdes aprendidas em projetos
anteriores podem evitar uma série de conflitos
que seriam inevitaveis se tais conhecimentos
ndo existissem.

Normalmente ocorrem conflitos culturais,
geralmente, resultantes de expectativas pes-
soais, leis trabalhistas diferenciadas e proce-
dimentos gerenciais. O gerenciamento desses
conflitos depende, e muito, da habilidade e
experiéncia do project manager em tentar
entender tais divergéncias e tentar concilia-
las dentro das possibilidades do projeto.

Discussao

Apos ter desenvolvido o quadro teodrico e
discorrido sobre o caso, cabe analisar as evi-
déncias empiricas constatadas, a luz da teoria
descrita. A empresa apontou para a grande re-
presentatividade dos negdcios internacionais
na suareceita e para sua sobrevivéncia, parti-
cipagdo esta que se apresenta como tendéncia
crescente. No caso estudado, a organizacao
esta buscando ndo apenas a sobrevivéncia,
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mas antecipar-se as tendéncias e ser lider de
mercado, ou empresa de referéncia para seu
respectivo setor.

A concorréncia no setor pesquisado ¢
percebida como de alta intensidade, deman-
dando modernos sistemas de gestdo dos
recursos, planejamento estratégico, combi-
nados a visdes pro-ativas e voltadas para
o longo prazo, no intuito de antecipar-se e
diferenciar-se dos concorrentes.

Mesmo atuando em varios mercados, a
legislagdo estrangeira se apresenta como
barreira para os negdcios internacionais.
A explicagdo para isso seria o fato de cada
pais elaborar sua propria legislagdo. Sao
apontadas como principais dificuldades as di-
ferencas na legislacao trabalhista e as normas
técnicas que regulamentam as especificagdes
de produtos e padrdes dos projetos. A condu-
¢do de negdcios ou projetos em varios paises
pode auxiliar neste aspecto. Negociar com
varios paises proporciona um background
significativo sobre possiveis diferencas na
legislagdo de pais para pais. Além disso, a or-
ganizagao pode se beneficiar de experiéncias
em negociagdes anteriores com determinado
pais para a condugdo de novos projetos.

O estudo aponta que outra dificuldade
importante a ser suplantada diz respeito as
expectativas dos stakeholders envolvidos. In-
teresses pessoais e organizacionais sao gran-
des desafios a serem superados, tanto no pais
sede da empresa quanto no mercado externo.
Além dessas dificuldades, em muitos casos,
os interesses politicos podem causar grande
dificuldade na implantagdo de projetos, sob
a forma de favorecimento de algumas em-
presas ou jogo de poder e influéncia politica
e econdmica, em que interesses individuais
ou de pequenos grupos se sobrepdem aos
interesses coletivos.

Como apontado pela teoria, a escolha
do profissional a ser expatriado considera,
primeiramente, as habilidades técnicas, fi-
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cando as habilidades culturais em segundo
plano. Em suma, as dificuldades enfrentadas
e 0 conhecimento necessario para se realizar
negocios com outro pais € para se enviar um
executivo para o exterior sao semelhantes.
Em ambos os casos, sdo necessarios co-
nhecimentos apurados sobre o outro pais,
caracteristicas culturais, legais, economicas,
geograficas e politicas, além de todos os as-
pectos internos a serem considerados antes
de se realizar negociagdes internacionais.
Outro ponto que estudos anteriores apon-
tam, e que ficou evidente nesta pesquisa,
¢ a preponderancia dos conhecimentos ou
habilidades técnicas sobre as habilidades
culturais, sendo este o fator determinante na
escolha dos executivos a serem expatriados.
Sao considerados mais importantes os conhe-
cimentos sobre o produto, normas, etc. do que
os conhecimentos sobre o outro pais e sua
cultura para se escolher um futuro expatriado.

Consideragoes

Com abertura comercial, acompanhada
da desregulamentagdo e promogao de maior
grau de estabilidade politica e financeira,
as empresas brasileiras precisaram se de-
senvolver para enfrentar os concorrentes
externos. As empresas estrangeiras passaram
a encontrar ambiente mais propicio para re-
alizarem negocios e investimentos no pais,
principalmente por meio de aquisi¢des via
privatizacdes. Este cenario proporcionou a
busca de novas oportunidades externas, seja
primeiramente por meio de exportacao ou de
importagdo, ou posteriormente, apos ganho
em aprendizado, por meio de outras formas
de internacionalizacdo, incluindo o investi-
mento externo direto, também realizado no
Brasil pelas empresas estrangeiras.

A intensificacdo nas rela¢des inter-frontei-
ras, seja por meio de exportagdo, importacao
ou do investimento externo direto passou a
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demandar profissionais capazes de atuarem
internacionalmente. Essa demanda tornou
explicita a percepcao de algumas barreiras a
gestdo internacional, tanto para a atuagao no
mercado interno como externo.

Este estudo procurou apresentar alguns
aspectos concernentes as barreiras ao comér-
cio internacional e a expatriacdo de execu-
tivos. Pelo recente historico da participacao
brasileira no mercado internacional, a exis-
téncia de barreiras, tanto no que diz respeito
a internacionalizacdo de empresas quanto a
expatriacdo de executivos se tornam mais evi-
dentes. Formas de atuagdo no mercado exter-
no como exportacao e importagao, ou como
0 investimento externo direto, embora com
niveis de comprometimento muito diferentes
no grau de envolvimento, demandam uma
série de habilidades dos executivos muito
semelhantes em seus requisitos, apresentando
dificuldades do ponto de vista técnico assim
como sob o aspecto de se relacionar com
diferentes culturas.

As constatacdes ddo conta que, essen-
cialmente, é necessaria uma combinac¢do de
caracteristicas e habilidades para gestores e
empresas conduzirem satisfatoriamente as
operagdes internacionais. S0 necessarias
habilidades técnicas, elemento determinante
na escolha do expatriado, além das habilida-
des culturais, adquiridas pelo exercicio da
carreira profissional. A combinagdo desses
dois elementos com o conhecimento prévio

do cliente, do pais e de sua cultura, se possi-
vel, com algumas afinidades, pode facilitar
na trajetoria de inser¢@o internacional, nos
processos de negociagdo e na conducao de
projetos internacionais.

O estudo corrobora com a ciéncia por en-
volver um tema atual e de relevancia, tanto do
ponto de vista académico como pratico. Além
disso, a organizacdo pesquisada constitui
referéncia em seu setor e tem forte atuacao
no mercado internacional. Porém, o relato
de um tnico caso pode ser apontado como
limitacao do estudo, assim como a limita¢ao
no numero de entrevistas.

Estudos podem emergir, por meio de re-
latos de novos casos, envolvendo empresas
de portes e setores diferentes, bem como
profissionais com experiéncias em outros
paises, a partir da necessidade de entender
melhor os fatores que dificultam a realizacao
e gestdo dos negocios internacionais. Tam-
bém ¢é importante buscar formas de conceder
maior importancia as habilidades culturais,
quando na escolha do executivo expatriado
em detrimento das habilidades técnicas. O
anseio das empresas brasileiras em diminuir
as dificuldades na expansao e gestao interna-
cional de seus empreendimentos, assim como
a crescente participagao do sexo feminino nos
negocios internacionais sdo oportunidades
que se oferecem aos pesquisadores interes-
sados em compreender e contribuir com esta
vasta area de pesquisa.
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