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RESUMO

A inovagéao torna-se cada vez mais importante para a sobrevivéncia e 0 crescimento
das empresas. Nesse sentido, € fundamental entender como ocorre 0 processo de
desenvolvimento da capacidade de absor¢cdo. Com a crescente internacionalizagao
de empresas, também se torna importante compreender como iSSO ocorre em
cenarios diferentes, nos quais € possivel presenciar diferencas culturais,
administrativas e politicas, geograficas e econdmicas. A capacidade de absorcéo,
entendida neste trabalho, como a capacidade de reconhecer o valor de um novo
conhecimento, assimila-lo e utiliza-lo em fins comerciais também sera estudada. O
objetivo € compreender de que forma a capacidade de absor¢cdo de uma empresa
minimiza os impactos das distancias do modelo CAGE em uma empresa
multinacional e sua subsidiaria. A pesquisa foi desenvolvida em uma empresa que
era nacional e posteriormente foi comprada por uma multinacional japonesa. Para
verificar as distancias oriundas dessa relagao, foi utilizada a estrutura de distancias
CAGE, desenvolvida por Pankaj Ghemawat (2007). A capacidade de absorcéo
definida por Cohen e Levinthal (1990) foi verificada através do modelo desenvolvido
por Zahra e George (2002). Metodologicamente esta pesquisa foi desenvolvida
utilizando-se de estudo de caso com dados oriundos da area de gestao de pessoas.
Os resultados demonstraram que ha diversos aspectos que interferem no processo
de internacionalizacéo e que a capacidade de absorcéo pode diminuir a percepgao
das distancias decorrentes desse processo.

Palavras-chave: internacionalizacéo; capacidade de absorcao; distancias culturais;

distancias administrativas e politicas; distancias geograficas; distancias econdmicas.



ABSTRACT

The innovation becomes more important for business survival and growth. According
with this, it is important to understand the way the developing process of absorption
capacity happens. With the companies internationalization increase, it becomes so
important to understand how this occurs in different views, where is possible to find
cultural, administrative and political, geographical and economical distances. The
absorption capacity, considered in this work as the capacity to recognize the value of
a new knowledge, to assimilate and to make use of it to commercial ends will be
studied too. The objective is to understand how the absorption capacity of a company
can minimize the impacts of the CAGE model distances in a multinational company
and its subsidiary. This research was done in a company that was Brazilian company
and was bought by a Japanese international company. To verify the distances arising
from this relationship, it was utilized the CAGE structure, developed by Pankaj
Ghemawat (2007). The absorption capacity was defined by Cohen and Levinthal
(1990) and was verified through the model developed by Zahra and George (2002).
Methodologically this research was developed using a case study with information
though HR area. The results showed that there are a lot of aspects that interfere in
the internationalization process and that the absorption capacity can minimize the
perception of the distances.

Keywords: internationalization; absorption capacity; cultural distance, administrative

and policies distance; geographical distance, economic distance.
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1. INTRODUCAO

O cenario mundial estd marcado por constantes aquisicdes, fusbes e
internacionalizacbes de empresas, assim, novos mercados e novas formas de
trabalhar estdo aparecendo. O contexto de internacionalizagéo esté inserido no dia a
dia do meio empresarial, seja de forma direta ou indireta.

Nas ultimas trés décadas houve um aumento da globalizacdo dos mercados.
As empresas viram oportunidades promissoras com a globalizacdo e passaram a
lidar com este desafio, que atingiu tanto as empresas como 0s paises. As empresas
aumentaram a necessidade de considerar suas estratégias em nivel global
(SANTOS et al, 2011).

Neste sentido, as empresas se interessaram em atuar de forma global e
passaram por grandes mudancas em relacdo a estratégia administrativa e industrial
devido aos novos fatores mercadolégicos, ao desenvolvimento tecnolégico e a
intensa competitividade. As exigéncias quanto a eficiéncia, qualidade, flexibilidade e
melhores precos tém aumentado, por isso, torna-se cada vez mais dificil

destacarem-se entre seus concorrentes (GOMEL, 2005).

Segundo Angué e Ulrike (2010), quando uma empresa decide se
internacionalizar ela precisa preparar-se para lidar com situacdes decorrentes da
diversidade entre os paises nos quais ela pretende se desenvolver. Assim, o0s
estudos devem ser abrangentes para evitar que as escolhas sejam infundadas e

ocasionem perdas financeiras e fracassos industriais.

Ghemawat (2001) estudou os processos de internacionalizagao e levantou as
principais barreiras oriundas do processo de internacionalizagdo. Ao desenvolver o
modelo CAGE levantou as principais “distancias” que ocorrem entre empresas que
se internacionalizam. Essas distdncias séo: culturais, administrativas e politicas,
geograficas e econdmicas. Esse modelo é conhecido como CAGE, pois é a juncao
das iniciais de cada distancia anteriormente descritas. Ocorrendo estas distancias,
as empresas internacionalizadas se deparam com a necessidade de transferir
diretrizes e conhecimentos e muitas vezes podem n&o estar preparadas para

ultrapassar as barreiras decorrentes destas distancias. As empresas que se
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internacionalizam necessitam transferir procedimentos e tecnologias e também

garantir a qualidade da execucdo, mesmo frente a todas as dificuldades.

O capital intelectual, percebido por meio do conhecimento, experiéncia e
especializacdo, cada vez mais determina as posicfes competitivas de uma empresa.
Hoje, mais que o capital tangivel, fisico e/ou financeiro, o capital intelectual € o que
influencia o sucesso de uma empresa. O capital intelectual € o principal bem de uma
empresa. Pouco importa ter propriedades e maquinérios se ndo houver profissionais
para operacionalizar, desenvolver, negociar e inovar os processos (KLEIN, 1998).

Para que isso aconteca, €é inquestionavel a importancia de profissionais
capacitados e alinhados com o0s objetivos estratégicos do grupo, ou seja, a
capacidade de absorcdo de novos conhecimentos e tecnologias € peca-chave no

processo de internacionalizagao.

De acordo com o explicitado acima, considera-se que a internacionalizacdo é
uma necessidade eminente para as empresas e também que este processo costuma
gerar dificuldades, percebidas através das distancias. Neste contexto, o
conhecimento pode ser considerado um diferencial competitivo. Este trabalho, busca
verificar se a capacidade de absor¢cdo € capaz de minimizar os efeitos oriundos das

distancias.

Sendo assim, este trabalho pretende analisar a influéncia da capacidade de
absorcdo de conhecimento e tecnologia nas distancias ocasionadas devido a
internacionalizacdo de empresas. Optou-se por estudar uma empresa brasileira que
foi adquirida por um grande grupo multinacional japonés. A escolha por essa
empresa justifica-se pelo fato dela estar passando por grandes e constantes

mudancas internas.

Para a consecucdo da proposta deste estudo, apos a introducdo sera
apresentada a revisdo teorica utilizada, com os tdpicos: internacionalizagéo,
distancias e capacidade de absorcdo. Na sequéncia, havera o detalhamento dos
procedimentos metodoldgicos propostos para a realizacdo e atendimento dos
objetivos desta dissertacdo. Finalmente, serd apresentada a analise dos resultados

obtidos e, por fim, o dltimo capitulo traz as conclusdes da pesquisa.
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1.1. PROBLEMA DE PESQUISA
O estudo se orientara por meio do seguinte problema de pesquisa:

Como a capacidade de absorcdo pode minimizar os impactos das
distancias para facilitar o relacionamento entre a matriz japonesa e a

subsidiaria brasileira?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Compreender de que forma a capacidade de absorcdo de uma empresa
minimiza os impactos das distancias do modelo CAGE em uma empresa

multinacional e sua subsidiaria.
1.2.2 Especificos

Os objetivos especificos utilizados para responder a principal questdo de

pesquisa sao 0s seguintes:

a) Compreender as distancias culturais entre a matriz japonesa e a
subsidiaria brasileira.

b) Compreender as distancias administrativas e politicas entre a matriz
japonesa e a subsidiaria brasileira.

c) Compreender as distancias geograficas entre a matriz japonesa e a
subsidiaria brasileira.

d) Compreender as distancias econdmicas entre a matriz japonesa e a
subsidiaria brasileira.

e) Analisar a capacidade de absorcao da subsidiaria brasileira.

f) Verificar a influéncia da capacidade de absorcao nas distancias do modelo

CAGE entre a matriz japonesa e a subsidiaria brasileira.

1.3 JUSTIFICATIVAS TEORICO-PRATICAS
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A inovagdo torna-se cada vez mais importante para a sobrevivéncia e
crescimento das empresas. Nesse sentido, é fundamental entender como ocorre o
processo de desenvolvimento da capacidade de absorcéo, pois para que ocorram
inovacdes é necessario haver ambiente propicio para absorver conhecimentos e

fomentar melhorias e novas idéias.

No mundo contemporaneo um importante recurso de melhoria da capacidade
competitiva é 0 acesso ao conhecimento e inovacao e esta é uma das razdes pelas
quais as empresas se internacionalizam. As empresas, ao se internacionalizarem,
tém maior facilidade e acesso a conhecimentos inovadores que podem ser
internamente transferidos (SANTOS et al, 2011).

Com a crescente internacionalizacdo de empresas, também se torna
importante compreender como isso ocorre em cenarios diferentes, onde se
presenciam diferencas culturais, administrativas e politicas, geogréficas e
econbmicas. Este trabalho tem o objetivo de ampliar o entendimento sobre essas
diferencas e saber como a capacidade de absorcédo pode facilitar o relacionamento
entre a matriz e a subsidiaria. Espera-se ampliar os conhecimentos a respeito destes

assuntos.

No meio académico muito tem se discutido sobre internacionalizagdo, mas
ainda h& caréncia em bibliografias e escassez de estudos aplicados. Ao
desenvolver estudos académicos sobre o0s processos que envolvem a
internacionalizacdo, ¢é possivel aprimorar este entendimento, ou ainda,

possivelmente facilitar a pratica empresarial.

As estratégias elaboradas pelas empresas multinacionais precisam ser
adaptadas de acordo com cada perspectiva. Neste contexto, torna-se necessario
identificar o melhor meio de entrada. No entanto, o planejamento de entrada em
diferentes paises indica a necessidade de novos estudos para clarificar as
facilidades e dificuldades deste processo. O objetivo é perceber os impactos
possiveis na entrada em mercados especificos e também como esta relagdo podera

se desenvolver neste novo mercado (SANTOS et al, 2011).

Para possibilitar a operacionalizacdo dos objetivos deste estudo, a distancia

entre matriz e subsidiarias serd avaliada por meio do modelo CAGE desenvolvido
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por Pankaj Ghemawat, que mensura a distdncia em quatro itens: cultural,

administrativo e politico, geografico e econdmico (GHEMAWAT, 2001).

O modelo CAGE vem sendo utilizado em diversos estudos sobre
internacionalizacao, visto que as empresas deparam-se com questdes relacionadas
a distancia advinda do processo de internacionalizacdo cada vez com maior
frequéncia. Isto ocorre devido a globalizacdo que estd presente em todos os paises
e esta envolvido com todos os setores. Neste cenério, a demanda por novos estudos
ligados a distancia entre matriz e subsidiarias tem sido evidente. Com mais
informacdes a esse respeito, artigos e demais materiais poderdo ser desenvolvidos
e auxiliardo o processo de aprendizado académico. As empresas também serao
favorecidas, ja que poderdo sentir-se mais familiarizadas com o assunto e também
terdo maior e melhor capacidade de andlise, para que possam diminuir 0s riscos

inerentes a esse processo e também melhorar os resultados.

Muitas empresas nhacionais sdo adquiridas por grupos multinacionais, mas
sera que a capacidade de absorcéo existente na empresa pode ser apontada como
fator a ser considerado neste processo de internacionalizacdo? Sera que uma maior
capacidade de absorcéo facilita a entrada de um grupo multinacional em uma

empresa que anteriormente era nacional?

Este estudo visa verificar como a capacidade de absor¢cdo pode impactar nas
barreiras existentes devido as distancias culturais, administrativas e politicas,
geograficas e econbmicas entre a matriz e a subsidiaria. A partir dessas conclusoes,
sera possivel elaborar novos estudos sobre estratégias para que uma empresa

possa adentrar de forma mais assertiva em um novo pais.

Para as empresas, este estudo pode ser util ao indicar que é possivel
minimizar as distancias existentes entre a matriz e os paises nos quais ela tem
interesse em se expandir, abrindo ou adquirindo uma unidade. O sucesso neste
processo de internacionalizacdo pode ser facilitado desde que se conheca a
capacidade de absorcdo da empresa que ira ser adquirida no pais de destino. Dessa
forma, este estudo pretende mostrar a importancia de analisar, estudar e conhecer a
capacidade de absorcdo das empresas ou ainda, dos paises onde a empresa
pretende se expandir para posteriormente desenvolver a estratégia adequada de

entrada no pais.
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Diante deste contexto, este trabalho busca verificar como a capacidade de
absorcdo pode minimizar as distancias na relacdo entre a matriz e sua subsidiaria.
Por meio da analise da capacidade de absorcédo e a sua influéncia com o modelo
CAGE, também se espera chegar a informacfes relevantes que possam fomentar

outros estudos, pois a globalizacdo das empresas € um fato, e informacdes e

conhecimentos sobre internacionalizacao estéo sendo altamente demandados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO- EMPIRICA

Com a fundamentacéo tedrico-empirica sao introduzidos os principais temas
que embasam e norteiam o problema de pesquisa. Esse capitulo apresenta os
fundamentos tedricos envolvendo os principais temas relacionados com o problema
de pesquisa proposto, que envolvem a internacionalizacéo, a distancia psiquica, as
distancias oriundas do processo de internacionalizagdo e também a capacidade de
absorcao.

2.1 INTERNACIONALIZAQAO

Apesar de amplamente utilizado, o termo internacionalizagdo necessita ser
esclarecido. Geralmente ele é empregado para descrever o movimento de uma
empresa ou grupos de empresas para fora do pais. Inicialmente este uso poderia ser
ampliado caso incluisse que este processo também ocorre quando ha o
envolvimento de empresas com operagfes internacionais. Com 0 comeércio
globalizado, a ligacdo internacional entre empresas estd mais proxima, seja de
dentro para fora ou de fora para dentro (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

A internacionalizacdo acarreta custos e dificuldades diretas, isso pode ser
observado em termos de conhecimento técnico e administrativo, no entanto
analisando seus riscos e proporc¢des, a internacionalizacdo pode ser benéfica para a
empresa. Situacbes que costumam gerar impasses no processo de
internacionalizacdo estdo relacionadas ao alinhamento de informacdes, diferencas
culturais gerando danos morais e preocupacdes quanto a reputacdo. Essas
situacbes também podem ocorrer em empresas nao internacionalizadas, mas sao
mais evidentemente presenciadas nas empresas que tém unidades em paises
distintos (GATTAI; MOLTENI, 2007).

Na década de 1980, varios assuntos relacionados ao desenvolvimento
tecnolégico emergiram. Entre os assuntos, destacam-se os relacionados a novas
tecnologias, como adapta-las as condi¢des locais, como melhora-las, como difundir
esse conhecimento e como isso ocorre entre 0s paises, no contexto de globalizagédo
(LALL, 1992).
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Além de conhecimentos técnicos e administrativos, as operacdes
internacionais necessitam do comprometimento das pessoas envolvidas, isso se
deve ao fato de haverem profissionais que possuem 0s conhecimentos necessarios
para resolucéo do problema, mas que deixam de resolver uma situacéo por falta de
comprometimento, optando por adiar ou ainda, optam pela decisdo mais facil, muitas
vezes sem ter atitude proativa frente as situagfes. Este comprometimento deve ser
forte, especialmente quando se trata de pessoas que desenvolvem funcdes
estratégicas e que irdo criar e negociar a estratégia internacional. O fator
comprometimento representa a forca dinamica que dirige o processo de
internacionalizagdo (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

O Paradigma Eclético apresenta o0s principais motivos para as empresas
internacionalizarem-se: ampliacdo de mercado, melhor eficiéncia, busca por ativos
estratégicos ou, ainda, desenvolvimento de capacitacdes em outros paises. Ja no
modelo Uppsala a internacionalizacdo ocorre como resposta a pressdes por procura
de mercados, geralmente ocorrendo devido a limitagbes na expansdo no mercado
domestico.

Dunning (1988) verificou que para a empresa obter sucesso ao globalizar-se,
€ necessario analisar alguns pontos antes de iniciar o processo de abertura de uma
subsidiaria no exterior. O paradigma eclético foi primeiramente apresentado no
Simpdsio “A Alocagédo Internacional de Atividades Econdmicas”, em Estocolmo,
1976. Este estudo indicou que as empresas que possuem filiais em outros paises
possuem vantagens oriundas das questdes de propriedade, localizacdo e
internacionalizacdo. O Paradigma Eclético, que também pode ser conhecido como
competitivo ou monopolista, defende que as empresas precisam ter vantagens
suficientemente compensatérias para se instalar em outro pais. A vantagem deve
ocorrer mesmo se comparada ao custo de programar e operacionalizar um processo
de producdo em outro pais. A vantagem precisa ser superior aos beneficios de
desenvolver a mesma atividade no pais de origem e também deve vislumbrar os
potenciais concorrentes locais. Obviamente essas vantagens irdo variar de acordo
com o mercado no qual a empresa esta inserida, o produto, as caracteristicas da
empresa e a competitividade do processo, comparando-o a uma perspectiva estatica

e dinamica.
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Onde ha potenciais oportunidades de retorno geralmente ha um consideréavel
risco. Os paises emergentes ndo sdo excecdo. Eles passam por situacbes
desafiadoras que necessitam ser analisados previamente para entdo a empresa se
instalar. Mas as oportunidades e desafios existem tanto nos paises emergentes
quanto nos paises em desenvolvimento (ANDERSSON; LUNDSTROM, 2007).

O propésito do paradigma eclético € apontar uma metodologia e um conjunto
genérico de varidveis que contém ingredientes necessarios para qualquer
explanacdo satisfatoria relativa a tipos de valores agregados as atividades
internacionais (DUNNING, 2001).

Dunning (1988) ao utilizar o paradigma eclético propds explicar a amplitude,
forma e padréo da producao industrial. O Paradigma Eclético é divido em trés itens:
propriedade (O - Ownership), localizacdo (L — Location) e internalizacdo (I —
Internalisation). Essas trés caracteristicas formam o acrénimo OLI. Cada segmento
possui suas especificidades e em cada ramo industrial ha itens a serem analisados
de acordo com sua area de atuacédo, ndo devendo ser comparado com corporacdes

de outros segmentos.

Dunning (2001) reconhece que o paradigma eclético ndo é o Unico modelo
para analisar a dindmica de producéo internacional. No entanto, o paradigma pode
ajudar a explicar porque o perfil de um investimento no exterior feito por uma

empresa ou um pais pode ser diferente em momentos diferentes.

As vantagens de localizacdo sao: diferenca de precos nos produtos e
matérias-primas, a qualidade dos insumos, 0s custos de transporte e comunicacao,
a distancia fisica, o idioma, a cultura e a distribuicdo espacial dos insumos e das
matérias-primas (KOVACS et al, 2009). Essas vantagens podem ser subdivididas
em: estruturais, derivadas de intervengdo governamental, que afetam custos ou
receitas, e vantagens transacionais, que derivam das oportunidades da gestao de
ativos instalados em diferentes paises. Dependendo dessas vantagens, a empresa
decide onde produzir (GHEMAWAT, 2003).

Apesar do aumento da economia de globalizac&o, os efeitos decorrentes das
diversidades entre paises continuam influenciando o desenvolvimento internacional

das empresas. Muitos autores estdo se atentando ao conceito de distancia e a forma
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com gque as empresas devem estruturar sua entrada no mercado internacional
(ANGUE; ULRIKE, 2010).

Questdes de localizacdo possibilitam que as subsidiarias obtenham maior
autonomia de gestdo em questbes corporativas e particulares na relagdo com os
stakeholders, limitando a permeacdo da cultura corporativa. Para Shenkar et al
(2008), as empresas devem procurar investir em paises em que ha uma cultura
hospitaleira, evitando instalar-se em paises no quais hé rivalidades, pois isso pode
afetar o desenvolvimento dos negdcios. Ja Welch e Luostarinen (1988) afirmam que
ha vantagens quando a empresa se instala em um pais com maiores diversidades,
pois essa experiéncia pode ser vista como uma indicacdo de melhor maturacdo no

processo de internacionalizagao.

Na medida em que as empresas aumentam seu nivel de envolvimento no
processo de internacionalizacdo, héd a tendéncia de mudar o método de atender as
demandas do mercado estrangeiro (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Geralmente, esse
processo inicia com a exportacdo padrdo, na sequéncia 0 processo passa a ser via
um agente, passando posteriormente a ter uma subsidiaria com foco comercial e
entdo inicia a produgdo na subsidiaria. Na medida em que o comprometimento é
fortalecido, ocorre a padronizacdo do processo. As habilidades e competéncias do
mercado estrangeiro e também os conhecimentos e experiéncias da matriz formam
uma oportunidade de desenvolvimento e também desafios (WELCH;
LUOSTARINEN, 1988).

Welch e Luostarinen (1988) levantaram dois pontos de decisdo que sao
importantes para que haja o aumento no envolvimento internacional, e como pode
ser percebido na figura abaixo, cada um dos pontos possuem uma variedade de

fatores relevantes para produzir o impacto e influenciar os fatores.

Figura 1 - Determinantes das situagdes futuras
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Determinantes das situagoes futuras

Influéncias dindmicas em

andamento, ex.: efeitos de

aprendizado, controle das DecisGes para aumentar o

consideracdes envolvimento internacional

Outras influéncias situacionais,
ex.: fatores de mercado, acdes
intermedidrias, politicas
governamentais

Fonte: WELCH E LUOSTARINEN, 1988 (traducé&o livre).

E dificil a empresa conseguir desenvolver-se internacionalmente caso ela
se concentre apenas em um namero limitado de paises. As empresas tendem, no
inicio, a se aproximar de mercados mais similares a sua realidade e, geralmente,
esses paises se encontrar mais proximos em termos de localizacdo e cultura. De
acordo com estudos desenvolvidos pela escola de Uppsala, a medida que as
empresas se sentem mais confiantes em internacionalizarem-se, elas passam a
buscar os paises com maior diferenca em termos politicos, culturais, econémicos e
também em termos fisicos (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

E relevante verificar a capacidade organizacional e de recursos humanos do
pais onde a empresa pensa em se instalar. O sucesso da subsidiaria depende
fortemente do conhecimento e experiéncia dos profissionais. E possivel aprender

“fazendo”, mas €& mais vantajoso quando ha um recrutamento adequado de
profissionais e treinamento apropriado (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Para Gattai e Molteni (2007), a internacionalizacdo e a dissipacao do
conhecimento séo favorecidas quando o conhecimento é transbordante (spill over) e
pode ser facilmente repassado quando a empresa se apodera de mais tecnologia
e/ou a empresa pertence a industria de alta tecnologia. A industria de alta tecnologia
e 0 conhecimento transbordante aperfeicoa os processos, desenvolvendo mudancgas

constantes.
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Mudancas também sdo encorajadas com a vinda de empresas multinacionais,
isso ocorre porque a distancia psiquica é percebida entre as caracteristicas do
ambiente da empresa nacional e das empresas oriundas de outros paises (CHILD et
al, 2009).

Para melhor entender as caracteristicas que influenciam o desempenho do
processo de internacionalizagdo faz-se importante conhecer o que € distancia

psiquica e de que forma ela se relaciona com a internacionalizacéo.

2.2 DISTANCIA PSIQUICA

Para Johanson e Vahlne (1977), a distancia psiquica é a soma dos fatores
que interferem no fluxo de informagcdo entre os paises, como: diferencas de
linguagem, cultura, sistemas politicos etc. Neste contexto, sabe-se que o
aprendizado e o comprometimento levam tempo para serem construidos. Isso
exemplifica o motivo pelo qual as mudancgas séao arriscadas, mas potencialmente
compensadoras. Quanto maior € a distancia psiquica, maior € a dificuldade de se
construir relacionamentos. Levam-se anos para construir um bom relacionamento,
pois eles sdo socialmente construidos. Deficiéncias no conhecimento do mercado
institucional, como dificuldade de conhecimento das leis, do idioma, das regras etc.
impactam para que aumente a distancia psiquica entre os envolvidos e pode afetar a
confiabilidade naqueles profissionais e empresas que vieram do exterior. Esse
modelo foi nomeado de Abordagem Processual ou Escola de Uppsala e sugere que
0 contato com o0s paises seja progressivo, permitindo que a empresa seja
beneficiada com o aprendizado decorrente das diferengas (JOHANSON; VAHLNE,
2009).

De acordo com Angué e Ulrike (2010), a distancia psiquica ndo pode ser
considerada como sinbnimo de distancia cultural. Apesar de ambas terem diversos
aspectos em comum, elas ndo sédo equivalentes. A distancia psiquica considera as
diferencas entre as empresas, de acordo com as experiéncias adquiridas no

mercado internacional, ja a distancia cultural considera a diferenca entre nacoes.

As empresas que atuam em diversos paises devem utilizar e deixar de utilizar

regras de acordo com a legislacdo aplicavel em cada pais. Muitas das



26

caracteristicas da distancia psiquica esté@o relacionadas as legisla¢des previamente
fixadas naquele pais e estas, muitas vezes, estéo cristalizadas naquele pais, sendo
pouco passivel de mudanca (CHILD et al, 2009).

Para Sousa e Bradley (2006, apud MALHOTRA et al, 2009), a distancia
psiquica deve ser utilizada considerando-se o nivel individual e a distancia cultural
deve ser aplicada em niveis nacionais. Sendo assim, quando uma empresa pretende
abrir uma subsidiaria em outro pais é mais adequado analisar a situacdo baseando-

se em situacdes de distancia cultural.

Geralmente, as empresas abrem unidades préximas a matriz para
posteriormente se inserirem em paises mais distantes, com culturas e habitos
distintos. A localizacdo e a expansédo das empresas estdo dirigidas para locais que
sejam mais similares aos das operacdes existentes. Isso se deve ao fato de que as
incertezas sdo menores, quando a distadncia psiquica ndo € tdo grande.
Normalmente, a empresa inicia suas atividades com baixo envolvimento e
comprometimento em outro pais; com base nos resultados, o comprometimento e o
envolvimento sdo fortalecidos. As negociagdes iniciais costumam acontecer aos
poucos e vao aumentando até o momento em que a empresa tenha interesse em
abrir uma unidade naquele pais (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Pode-se afirmar que quanto maior a percepc¢édo da distancia psiquica entre o
pais de origem e o pais onde a empresa pretende atuar maior € a percepcao dos
riscos em relacdo ao desempenho naquele pais. Isso tende a fazer com que as
empresas tenham receios em fazer maiores investimentos em paises onde a

distancia psiquica é altamente percebida (SANTOS et al, 2011).

Com o passar do tempo, a empresa torna-se experiente em adentrar outros
paises, assim € desenvolvido um melhor entendimento sobre como ocorre a
distancia psiquica. Apos desenvolver esse entendimento, as empresas costumam
sentirem-se mais confiantes e entdo a expansao em diferentes paises se torna mais
rapida. Para as empresas e 0s profissionais que possuem grande experiéncia em
adentrar em diferentes culturas, a distancia psiquica ainda é considerada um item
critico. Com experiéncias bem sucedidas é possivel desenvolver autoconfianca,
mesmo assim a distancia psiquica é considerada relevante. A relacdo da distancia

psiquica na internacionalizacdo € indireta, mas isso ndo significa que nao seja
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importante, pois pode afetar a forma como ocorre o aprendizado, a confianga e a
construcéo do relacionamento entre as partes (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Child et al (2009) afirmam que a distancia psiquica é influenciada pela
consequéncia da percepcao das dificuldades enfrentadas ao fazer negdcio com os
paises. A dificuldade ocasionada nesse periodo pode gerar a falta de confianca e o
pessimismo, que desencorajam as empresas para continuarem fazendo negécios
com aquele pais ou ainda incentivam as empresas a procurar novos paises para

adentrar.

As consequéncias oriundas e derivadas da distancia psiquica sao diversas e
podem variar devido a varios fatores, por isso um estudo prévio sobre a distancia
psiquica entre o pais de origem e o0 pais onde a empresa esta interessada em atuar
é importante (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Child et al (2009) recomendam que a distancia psiquica continue sendo
explorada para que com maior conhecimento do que € e como ocorre, seja possivel
melhorar a capacidade de negdcios com outros paises e evitar que a distancia
psiquica possa impactar em dificuldades de relacionamento no ambiente
empresarial. A distancia psiquica é um conceito que merece estar sendo reavivado e

desenvolvido.

2.3 MODELO CAGE
Ghemawat (2001) também estudou a disténcia psiquica e em seus estudos

avaliou o desenvolvimento de varios sistemas utilizados para reduzir os efeitos
negativos da distancia, em particular as ferramentas da tecnologia de informacéo,
que possibilitam a comunicacao global. As ferramentas da tecnologia estdo fazendo
o mundo parecer pequeno e relativamente homogéneo, porém, no mundo dos
negocios, essa afirmacédo ndo parece verdadeira e € muito arriscado pensar dessa

maneira.

Fatores relacionados a distancia podem ocasionar diversas dificuldades e
com isso torna-se importante analisar as consequéncias da distancia nas relagfes
empresariais. As decisdes de negocios devem analisar e buscar esclarecimentos
sobre as varias dimensfes desta distancia e como ela pode impactar nas relacdes

com outros paises. Neste contexto, estdo presente questdes relativas a como se da
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a distancia entre a matriz e suas subsidiarias e, principalmente, o quéo distante é
essa relacdo (GHEMAWAT, 2011).

Ainda, de acordo com os estudos de Ghemawat (2001), muitos riscos e

custos sao derivados das barreiras existentes devido a distancia. As distancias nao

podem ser consideradas apenas vislumbrando as separacfes geograficas, mas

também devem ser analisadas sob o ponto de vista das diferencas culturais,

administrativas ou politicas e as questbes econdmicas. Essas dimensdes podem

tornar o negdcio internacional potencialmente mais ou menos atrativo. Exemplos de

alguns tipos de distancia estdo no quadro abaixo:

Quadro 1 - Exemplos de Distancias

Entre pares de
paises (bilateral)

Distancia Cultural

Distancia Administrativa

Distancia Geografica

Distancia Econémica

Idiomas diferentes

Caréncia de lagos coloniais

Distancia fisica

Paises ricos e pobres, ou
desenvolvidos e em
desenvolvimento

Diferengas étnicas;
caréncia de conexao entre
as etnias, caréncia na rede

de relacionamentos

sociais

Caréncia de blocos
regionais

Auséncia de divisas
territoriais comuns

Outras diferencas no custo
ou qualidade dos recursos
naturais, financeiros,
humanos, infraestrutura,
informacéao e
conhecimento

Religides diferentes

Moedas diferentes

Diferencgas de fuso horario

Caréncia de confianca

Hostilidade politica

Diferengas de temperatura,
clima atmosférico

Valores, normas e
disposicdes diferentes

Paises (unilateral
/ multilateral)

Bitolamento

Economia fechada
(predisposic¢ao nacional
versus predisposigcao
estrangeira)

Isolamento / afastamento
de outros paises

Tamanho da economia

Tradicionalismo

Caréncia de sociedade em
organizagdes internacionais

Caréncia de
navegabilidade interna

Baixa renda per capita

Instituicdes frageis,
COrrupcao

Tamanho geografico

Localizag&o geografica
remota

Deficiécias no sistema de
transporte ou comunicagao

Fonte: GHEMAWAT et al, 2009.

Segundo Malhotra et al (2009), o modelo CAGE é o mais compreensivo para

examinar todos os processos envolvidos na distancia internacional entre empresas.

O modelo CAGE incorporou diferentes dimensdes entre o pais de origem e o pais

onde a empresa pretende desenvolver uma subsidiaria. Na visdo de Sethna (2008),

os estudos de Ghemawat séo ferramentas excelentes para planejar negocios globais
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estratégicos. O modelo CAGE pode ajudar as empresas a examinarem as barreiras
existentes no processo de expansao internacional e saber como ultrapasséa-las,
reduzindo os impactos. O método também oferece um painel que irda auxiliar na
compreensao rigorosa das bases para criacdo de valor durante o movimento de

ultrapassar fronteiras.

Para Sanne (2007), o modelo CAGE utiliza o conceito de semiglobaliza¢éo;
ao invés de acreditar que o mundo esta totalmente internacionalizado, ele afirma que
o mundo esta “no caminho da internacionalizagéo”, mas para as proximas décadas,

as distancias ainda serao significativas e importantes.

2.5 DISTANCIA CULTURAL

A distancia cultural pode ser entendida como a forma com que um pais
interage com outro e como essa relacdo ocorre com as empresas e instituicoes,
podendo afetar a preferéncia e o gosto dos clientes (GHEMAWAT, 2001). Para
Slangen et al (2007), a distancia cultural € mensurada utilizando diferencas no

comportamento e na tratativa entre as pessoas.

A distancia cultural pode ser grande quando se considera o pais como um
todo, mas ao focar na natureza especifica do negocio, em alguns casos, € possivel
que a distancia psiquica entre os paises ndo seja tdo grande. Isso demonstra a
necessidade de se analisar a distancia cultural profundamente, dimensionando todas
as suas variaveis. O relacionamento comercial entre empresas de diferentes paises
deve ser baseado na confianca e harmonia que deve ocorrer mesmo entre as
diferentes culturas, especialmente naquelas de paises emergentes na qual os
valores tradicionais séo fortes e as alternativas formais sao poucas ou fracas (CHILD
et al, 2009).

Kogut e Singh (1988) consideram que as diferencas culturais entre os paises
aumentam o risco de problemas relacionados a integracdo e isso pode ser
apropriadamente analisado e minimizado de acordo com o modo de entrada. Eles
evidenciam a importancia da analise do aspecto cultural para poder escolher a

melhor forma de entrada em outro pais. S&o listados dois itens: a distancia cultural
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entre os paises e a tentativa de diminuicdo da incerteza em nivel corporativo, como

aspectos organizacionais e gerenciais.

As diferencas podem ser em relacdo a religido, raga, normas sociais e até
mesmo ao idioma utilizado pelo pais. Paises que utilizam o mesmo idioma possuem
trés vezes mais facilidade para realizar os negdcios do que aqueles que falam
idiomas diferentes. Outro fator cultural que € ainda mais delicado sdo as normas
sociais. O que se espera das relagbes e a forma com que elas acontecem variam
muito de pais para pais. O que € natural em uma determinada cultura pode ser
estranho e até mesmo ofensivo em outra cultura (GHEMAWAT, 2001). A distancia
psiquica atual e a resposta do varejo para a distancia psiquica ira, essencialmente,
progredir linearmente em um continuo no qual o gerenciamento das respostas do
varejo combina com as mudancas embutidas sem o conceito de distancia psiquica.
Se a cultura dos paises nao tiver conexao ha de se preocupar com o0 gerenciamento
dessas diferencas culturais. Enquanto a cultura das empresas nao estiver conectada
haverd importantes diferencas, por isso as empresas geralmente optam por
mercados onde as questdes objetivas, subjetivas, psicoldgicas e os fatores pessoais
sdo compativeis. O desempenho da empresa € afetado conforme a habilidade da
empresa de responder as diferencas culturais existentes em cada extremo
(GHEMAWAT, 2001).

Johanson e Vahilne (1977) ja haviam afirmado que no inicio as empresas
tendem a se aproximar de mercados mais similares a sua realidade e, geralmente,
esses paises se encontram mais proximos em termos de localizacdo e cultura. A
medida que as empresas se sentem mais confiantes, elas passam a buscar também
0s paises com maior diferenca em termos politicos, culturais, econémicos e também

em fisicos.

As reflexdes relacionadas a entrada em um novo mercado deveriam iniciar
com as decisbes sobre mercados que possuem a base da cultura com similaridades
guanto ao idioma, assim como atos que conduzem a expressao social, influenciam e
desenvolvem mais as mensuracdes sofisticadas de distancia psiquica do que mede
as culturas diferentes (GHEMAWAT, 2001).

Segundo Ghemawat (2001), o idioma € um componente da cultura, a

linguagem influencia a cultura e a cultura influencia a distancia psiquica. A distancia
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psiquica, por sua vez, influencia as decisbes comerciais. No entanto a forca das
relacbes entre a selecdo de mercado e a linguagem deve ser mais construtiva para
ver a linguagem tendo dois modelos quando a distancia psiquica impacta no

processo de selecdo de mercado.

Ao abrir uma subsidiaria em um pais que possui idioma diferente, é
necessario considerar que podera haver problemas e dificuldades com relacdo a
comunicacao, baixo entendimento e também com os custos de servi¢gos de traducao.
As dificuldades de comunicacdo ocasionam dificuldades de entendimento entre o
corpo diretivo, que geralmente veio da matriz ou tem mais contato com a matriz, e
com os demais niveis da organizacdo (ANDERSSON; LUNDSTROM, 2007).

Diversas pesquisas, utilizando estudos empiricos, verificaram que a cultura
nacional tem um impacto significativo nas decisdes quanto a internacionalizacdo de
empresas. Uma das decisdes influenciadas € o modo de entrada que em geral

influencia as questdes culturais e outros fatores nacionais (MALHOTRA et al 2009).

Os habitos mudam de uma cultura para outra, o que € considerado
constrangedor em um pais pode ndo ser constrangedor em outro pais, atitudes e
comportamentos que sao Vvistos com preconceito em um pais podem ser
perfeitamente aceitas e consideradas cotidianas na vida de pessoas de outros
paises. Por exemplo, 0s japoneses costumam ter casas pequenas, esta atitude é
muito diferente dos norte-americanos. Outro exemplo € a carne, que para 0S povos
de religido hindu é algo proibido, em outras partes do mundo é o prato principal das
refeicdes diarias (GHEMAWAT, 2001).

A distancia cultural pode ser vista quando clientes preferem um produto de
acordo com os habitos culturais daquele pais. O mesmo produto pode estar entre 0s
prediletos ou ser evitado, de acordo com os padrdes culturais daquele mercado
consumidor (ANDERSSON; LUNDSTROM, 2007).

Em decorréncia da globalizacdo e a acirrada competicdo, as empresas
necessitam construir relacionamentos cooperativos com empresas de diversos
paises. Quando a empresa entra em um desses acordos, passa-se a conviver com
as situacOes de diferencas existentes entre as empresas, porém os efeitos oriundos

dessas distancias ainda ndo foram pesquisados suficientemente, provavelmente
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devido a dificuldade de acesso a informacbes pertinentes a distancia (ANGUE;
ULRIKE, 2010).

Quanto maior a distancia cultural entre o pais de origem e o pais da
subsidiaria, menor é o numero de aquisi¢des feito por empresas de origem daquele
pais (MALHOTRA et al, 2009).

Shenkar et al (2008) comentaram que a natureza e as consequéncias das
trocas culturais sédo fortemente influenciadas pelo conteddo e posi¢ao da troca. Essa
troca serd mais intensa para empresas do meio de comunicacao, artistico e cultural,
pois elas sdo vistas como estando relacionadas a questdes emocionais centrais do
pais. Dessa forma, empresas da area de comunicagdo, cultura e artes terdo
enormes dificuldades ao tentarem se instalar em paises que possuem divergéncias

culturais agravantes.

Ignorar a distancia cultural € um grande erro. Por isso, € necessario analisar
todos os fatores culturais dos paises envolvidos e a melhor forma de haver interacao
adequada entre os mesmos. Basear-se em suposi¢cbes pode acarretar grande
prejuizo (GHEMAWAT, 2001).

Para Hofsteade (2006), cultura é forma coletiva de pensar que distingue
membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro grupo ou categoria.
Sempre € um fendmeno coletivo. As culturas organizacionais sao percebidas pela

forma com que as pessoas se relacionam com o ambiente organizacional.

As diferencas culturais também incluem as diferencas inter-regionais em
idiomas e identidade nacional. As diferencas administrativas e politicas incluem
aguelas criadas por decisbes descentralizadas para a regido e por caréncia de
mecanismos para coordenacao inter-regional. As diferencas geograficas ndo sao
apenas a distancia fisica como as questbes de diferencas de infraestruturas. As
diferencas econémicas também sdo caracterizadas pelos diferentes tipos de renda,
as evidéncias que indicam queda ao invés de ampliagdo do comércio etc.
(GHEMAWAT et al; 2009).

Essas quatro dimensfes podem impactar positiva ou negativamente nas
relacbes de negocio, devendo ser consideradas antes de se iniciar o processo de

internacionalizacdo. Esses quatro itens influenciam os negocios de forma
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diferenciada. Para evitar os impactos decorrentes das distancias, as empresas
tendem a optar por iniciar a abertura de subsidiarias em paises a economia similar,
assim a empresa pode transferir com maior rapidez os seus modelos de negécio
para paises com caracteristicas econémicas similares em termos de comunicacao,
distribuicdo, negocios institucionais e rendimento disponivel do consumidor
(GHEMAWAT, 2001).

2.6 DISTANCIA ADMINISTRATIVA E POLITICA

Segundo Slangen et al (2007), a distancia administrativa e politica pode ser
verificada por meio de questdes de estabilidade politica, efetividade do governo,
controle da corrupc¢éo, qualidade das politicas atuais, regras e leis. Para Ghemawat
(2001), primeiramente as relagfes politicas e administrativas entre os paises devem
ser amigaveis para que haja a possibilidade de resultados positivos nas transacfes
comerciais. Os paises também podem criar distancias politicas e administrativas de
mensuracao unilateral. A maior dificuldade s&o as barreiras existentes devido a
politicas nacionais para comércio com outros paises, isso ocorre devido a
concorréncia entre paises, pois 0s paises querem se proteger desta concorréncia.
Por isso, surgem as cotas para transacdes com outros paises, politicas que dao
preferéncia para produtos nacionais, geram restricdes a produtos oriundos de outros
paises etc. (GHEMAWAT, 2001).

Geralmente o governo desenvolve maiores esforgos para proteger empresas
caso elas se encontrem em situacdes como: € uma grande empregadora; é lider
nacional (simbolo de patriotismo); € uma empresa importante para a seguranca
nacional; produz matérias-primas essenciais (alimentos, combustivel, eletricidade
etc.); produz servicos ou produtos vistos como de direito humano (hospitais,
industrias do setor de saude); industrias de exploracdo de recursos naturais;
empresas que utilizam grandes investimentos em propriedades naturais (refinarias
de petréleo, extracdo de aluminio etc.). As empresas tendem a reduzir investimentos
e comercializagdo em paises conhecidos por conflitos sociais e corrupgao
(GHEMAWAT, 2001).

Para Andersson e Lundstrém (2007), a distancia administrava politica inclui

fatos como mesma moeda comercial, fazer parte do mesmo regime politico e ter
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acordos de comércio preferencial. A distancia administrativa pode ser aumentada se
houver barreiras comerciais entre os paises, como cotas ou tarifas. Outro fator a ser
considerado € a infraestrutura institucional. Fatores como corrupcdo e conflitos

sociais tornam ainda mais dificil a integracdo da empresa vinda do exterior.

A distancia administrativa e politica pode ser definida como as diferencas do
sistema administrativo de cada pais. Exemplos: regras, leis, regulamentos e politicas
governamentais. As empresas que iniciam em um pais com diferengcas agravantes
no sistema administrativo passam por grande nivel de inseguranca e dificuldades de
realizar negdcios no novo pais (SLANGEN et al, 2007). Se as empresas impactam
significativamente na economia do pais, elas podem usufruir do poder de
arbitragem, em alguns casos, essas empresas podem influenciar nas normas e
regras politicas e administrativas praticadas. De forma similar, as empresas também
podem se utilizar de paises influentes para pressionar outros governos a gerar
condicBes favoraveis. Fatores como esses demonstram que o potencial de utilizar
influéncias gera grandes oportunidades de arbitragem administrativas (GHEMAWAT,
2003).

2.7 DISTANCIA GEOGRAFICA

A distancia geografica geralmente ocorre de forma proporcional a distancia
fisica entre os paises: quanto mais longe for o pais, mais dificil sera conduzir
negocios com ele. Mas além da distancia fisica, outros itens devem ser
considerados: tamanho, distancias médias com as fronteiras, acessibilidade via mar
e oceano, topografia, infraestrutura de transporte e comunicacdo. A distancia
geografica impacta diretamente no custo com transporte e isso pode tornar menos

atrativo ou até tornar o negdcio inviavel (GHEMAWAT, 2001).

Além da distancia medida por quildbmetro entre paises, também interessa 0s
acessos para a infraestrutura de agua, comunicacéo e transporte. A infraestrutura de
um pais pode alterar o ranking de avaliacdo desde aspectos voltados ao custo e
velocidade de transporte dos produtos (ANDERSSON; LUNDSTROM, 2007).

Geralmente, quanto maior a distancia entre dois paises, mais dificil sera a

gestdo e a conducdo do negocio. Estudos demonstram que ha deficiente
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infraestrutura de informacéo devido a longas distancias entre os paises. Quanto
maior a distancia geogréfica entre o pais de origem e o pais onde a empresa
pretende abrir uma subsidiaria, menor é o numero de aquisi¢des feitas por empresas
do mesmo pais de origem (MALHOTRA et al, 2009).

Essa distancia evidencia-se, principalmente, quando analisamos paises com
grande diferenca geografica; paises que se encontram em espacos remotos e/ou
distintos do globo terrestre. H4 estudos que comprovam que a troca de mercadorias
decresce proporcionalmente ao aumento da distancia fisica entre os paises. Isso
pode ser rapidamente deduzido se analisarmos o custo com transporte (SLANGEN
et al, 2007).

2.8 DISTANCIA ECONOMICA

A riqueza e o poder de consumo € o atributo econémico mais importante para
caracterizar a distancia econdmica. Os paises mais ricos tém maior facilidade de se
engajar em relagcdes comerciais internacionais do que 0s paises mais pobres, isso
se deve ao poder econdmico. Os paises ricos possuem mais atividades com outros
paises ricos, ja os paises pobres também possuem mais atividades comerciais com
os ricos. A forma com que ocorrem as relacdes comerciais também difere de acordo
com a situacdo econbmica de cada pais. Um exemplo é o grupo Wal Mart: suas
lojas dos EUA e do Canada sdo muito parecidas, possuem a mesma forma de
trabalhar. Ja4 na india, o Wal Mart adota outras estratégias de comercializacdo. As
estratégias comerciais sao desenvolvidas de acordo com a situagdo econdmica de
cada pais (GHEMAWAT, 2001).

A distancia econdmica refere-se ao montante que um pais difere do outro em
termos de desenvolvimento econdmico. Verifica-se que o0s paises mais
desenvolvidos economicamente tendem a desenvolver mais processos de
internacionalizacdo com outros paises altamente desenvolvidos. Os paises menos
desenvolvidos, por sua vez, também tendem a desenvolver mais negocios
internacionais com os paises desenvolvidos economicamente. O que ainda nédo esta
claro é se a dimensdo da relagdo das quatro distancias CAGE esta sofrendo

alteracdes nos ultimos anos (SLANGEN et al, 2007).
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A distancia econémica, segundo Slangen et al (2007), é verificada por meio
da diferenca no PIB (Produto Interno Bruto) per capita e essa informacéo € obtida

através de indicadores mundiais.

As empresas podem se beneficiar das diferencas econdmicas entre paises,
por meio da exploracdo da mio de obra mais barata. E comum as empresas
utilizarem a méo de obra operacional de paises mais pobres, pois 0 custo € menor.
Mas empresas de tecnologia também podem utilizar a mao de obra qualificada de

paises em desenvolvimento, como € o0 caso da industria aeronautica no Brasil
(GHEMAWAT, 2003).

3. AS DISTANCIAS CAGE E A CAPACIDADE DE ABSORGAO
Recentemente Angué e Ulrike (2010) fizeram um sumario com os autores,
recursos e métodos no qual é possivel encontrar maiores informacdes sobre o

CAGE e ainda acrescentaram um item: a distancia tecnoldgica.

Quadro 2 - Sumario das variaveis explanatérias e associacéo entre dados

Conceito Operacionalizacdo dos assuntos Recursos e Métodos
Distancia Cultural — C Kogut e Singh (1988) indice sintético Hofstede (2001)
Kogut e Sigh (1988)

Distancia Administrativa — A | Diferencas em termos de direito de Ginarte e Park (1997),
propriedade intelectual Park (2008)
Diferengas em termos de estrutura legal EFW (various eds)
Diferengas em termos de regulamento Guia dos Riscos
Diferengas em termos riscos politicos Internacionais dos
Membros de zonas econémicas Paises

Distancia Geografica — G Logaritmo das distancias em km entre as Cabo (1997)
capitais Ghemawat (2001)

Reciprocidade dos nimeros de fronteiras

comuns entre o0s paises

Distancia Econémica — E Diferengas em termos de PIB per capita Eurostat (dados online)
Diferengas em termos de abertura da OECD Factbook
economia OECD e Banco Mundial
Diferengas em termos do nivel de Relatorio de
exportacdo Desenvolvimento

Diferengas em termos do nivel de Humano




desenvolvimento

Diferencas em termos de risco econémico

Guia dos Riscos
Internacionais dos

Paises
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Distancia Tecnolégica (T)

Diferenca em termos de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento de acordo com
o percentual do PIB

Diferengas em termos de capacidade de
inovag&o nacional

Diferengas em termos de novas empresas
de biotecnologia por populacdo (milhdes)
Diferengca em termos de nimero de patentes

da area de biotecnologia aplicadas com

OECD Factbook
Porter e Stern (2001)
Relatorio de
Desenvolvimento
Humano

Relatoérios da Ernst &
Young e OECD
Estatisticas

Biotecnoldgicas

EPO por populagéo (milhdes) EUROSTAT

Fonte: ANGUE e ULRIKE (2010) — traduc&o livre.

O modelo CAGE é o mais abrangente modelo das distancias oriundas de
processos de internacionalizagdo e também o modelo mais facil de entender. Esse
modelo avalia itens que podem colocar em risco a iniciativa de ter uma subsidiaria
em outro pais (ANDERSSON; LUNDSTROM, 2007).

De acordo com Sanne (2007) o método CAGE proporciona a possibilidade de
verificar os fatores adicionais ao processo de internacionalizacdo. Ele esta
constituido em: adicionar volume ou crescimento; diminuicdo de custos; melhorar a
atratividade industrial; arbitragem; normalizar ou aperfeicoar 0s riscos; gerar
conhecimento (e outros recursos e capacidades) e por fim diferenciar ou aumentar a

satisfacdo em relacdo ao pagamento.

Estudos tém verificado a relacdo de diversas das distancias CAGE em uma
grande quantidade de fenbmenos de negoécios, mas a importancia relativa de todos
0S quatros tipos de distancia para a internacionalizacdo de empresas ainda ndo esta
esclarecida (SLANGEN ET AL, 2007).

Verificando as grandes diferencas existentes entre paises, percebe-se a
necessidade de adequar a estratégia de internacionalizacdo. Uma das estratégias é
competir da mesma forma em qualquer pais ou delegar a autoridade total aos
gestores da empresa naquele pais, de forma a ajustar as operac¢des as condicdes

locais. Em outros casos, essa mesma estratégia pode gerar diversos problemas.
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Para facilitar o entendimento, Ghemawat (2007) agrupou as principais estratégias

em trés categorias: adaptacao, agregacao e arbitragem.

Figura 2 — Principais Estratégias de Globalizag&o

GLOBALIZACAO DOS MERCADOS

Adaptacdo + Agregacdo
Responsabilida Eronomias de
de local Escala

Globalizagio
da Produgéo
Y
Arbitragem
Economias
absolutas

Fonte: GHEMAWAT, 2007 (traducé&o livre),

Segundo Ghemawat (2008), a partir da combinacdo dessas abordagens, a
empresa pode obter vantagens na internacionalizacdo. Takano (2009) afirmou que o
modelo CAGE traz uma abordagem para a definicAo da melhor modalidade de
entrada e aplicacdo da estratégia de internacionalizacéo, através do tripé AAA, ou

seja, Adaptacéo; Agregacao e Arbitragem. Abaixo, segue explanagéo:

3.1 ADAPTACAO

Pode ser considerada a estratégia mais 6bvia de lidar com as diferengas. Se

o mercado local possui preferéncias diferentes é necessario verificar as

modificacdbes em processos, modelos de negdcios ou produtos para poder se



39

adaptar aos novos mercados. A adaptacdo gera custos e se a empresa estd em
diversos paises é dificil poder se adaptar a todas as demandas. A esséncia da boa
adaptacdo esta em saber priorizar e administrar a complexidade. Segundo

GHEMAWAT (et al, 2009), basicamente ha cinco tipos de adaptacéo, sao elas:

e Variacdo: gera um grande custo e € complexa, a variedade de produtos,
politicas, posi¢des, métricas etc.

e Foco: reduz a necessidade de variacdo através de opcdes focadas e
limitadas de produtos, segmentos etc.

e Externalizacado: reduz a carga de variacbes por meio de parcerias, aliancas
estratégicas, franquias, networking etc.

e Design: reduz o custo das modificacdes através de um projeto flexivel,
utilizando-se de elementos que podem ser variados, projetos modulares etc.

e Inovacado: melhorar a efetividade da variagdo por meio da inovacao,
transferindo ideias entre os paises e localizacbes. Recombinando os

elementos utilizados na matriz ou ainda, se transformando no ambiente.

Cada uma dessas estratégias também aumenta os desafios gerenciais. Por
exemplo, a adaptacdo geralmente demanda a capacitacdo dos gestores de cada
pais para alcancar a relevancia local. Com esta estratégia também pode ser
necessario cuidar para que nao haja excessiva variacdo ou complexidade de forma
que torne dificil de coordenar em outro pais (GHEMAWAT et al; 2009).

3.2 AGREGACAO

E todo o processo de agrupamento para criar melhores economias de escala
que a adaptacdo de pais para pais pode prover. E o investimento em melhorias
entre 0s paises. Esse processo baseia-se fortemente nas médias e grandes
organizacdes que podem desenvolver mecanismos entre paises. Mas a agregacao
também pode ocorrer no comércio entre regides. As estratégias regionais também
sdo de grande importancia (GHEMAWAT et al; 2009).
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Segundo Sanne (2007) na agregacdo as diferencas podem ser superadas
agrupando-se com paises que possuem caracteristicas similares nos itens avaliados

na ferramenta CAGE.

Agrupar-se por meio de regides geograficas € uma opcdo. Mas € possivel
utilizar-se de outros meios de agrupamento. Uma empresa que produz softwares de
treinamento, por exemplo, pode agrupar-se com outras empresas que utilizam o
mesmo idioma. Pensando em lagos culturais, a india, por exemplo, é mais “préxima”

da Inglaterra do que se comparado a Franca (SANNE, 2007).

3.3 ARBITRAGEM

E a evolugdo do conceito de comércio internacional, onde as diferencas e
assimetrias entre os mercados nacionais ou regionais sao exploradas. Geralmente,
a localizacdo da cadeia de suprimentos esta em diferentes lugares. Um exemplo € o
grande numero de empresas que possuem a fabrica na China e a central de
atendimento telefénico localiza-se na india. Isso ocorre devido ao baixo custo da
mao de obra fabril chinesa e o baixo custo da mé&o de obra indiana, que ainda conta
com diversos profissionais fluentes em inglés e outros idiomas, capazes até de
utilizar-se de sotaque de determinas regides, conforme interesse do contratante
(GHEMAWAT et al; 2009).

Sanne (2007) comentou que a arbitragem € uma estratégia para criar valor no
processo de internacionalizacdo. Considerando as diferencas entre os paises como

oportunidades € possivel fazer estas diferencas trabalharem a favor da empresa.

Na arbitragem, busca-se a economia de escala e ndo a padronizagéo. As
empresas podem obter maior lucratividade se os produtos forem produzidos em
paises onde o custo de fabricacdo € menor e depois vender estes mesmos produtos
em um mercado mais lucrativo, mesmo que esteja em um pais distante. Mas ha
excecOes, por exemplo, determinados produtos ganham mercado pelo glamour e
ndo pelo preco, o que justifica continuar com a fabricagdo em paises onde o custo

de fabricacéo € elevado, este é o caso dos reldgios suicos, dos perfumes franceses,
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da alta costuma italiana etc. em que o consumidor tem o desejo de pagar, mesmo
sabendo que o custo é alto (GHEMAWAT et al; 2009).

Comprar e/ou produzir bens em paises onde estes produtos tém baixo custo e
posteriormente vendé-los em um pais onde o consumidor deseja este produto a
ponto de pagar um valor consideravelmente maior para adquiri-lo € uma estratégia
de arbitragem. Um exemplo € a producdo de produtos na China que posteriormente
sdo vendidos por precos consideravelmente maiores em outros paises (SANNE,
2007).

A arbitragem administrativa pode ser evidenciada por meio das diferencas
tributarias, decorrente de diferenca de impostos e taxas nos diferentes paises. O
aspecto geografico baseia-se na reducdo de precos de transporte e
telecomunicacdo para paises onde o produto € escasso. A arbitragem econémica
explora questdes especificas de custo produtivo e vantagens econdmicas tendo, por
exemplo, plantas de producédo alocadas onde o custo de mao de obra € mais barato
(GHEMAWAT, 2008).

Arbitragem cultural é o que as grandes empresas americanas de fast food
fazem, vendendo comidas em diversos paises e com isso sua cultura acaba sendo
divulgada nestes locais. Outro exemplo € o reggae jamaicano que consegue vender

musicas em diversas culturas (SANNE, 2007).

Segundo Sanne (2007) Ghemawat desenvolveu a estrutura de analise por
meio da adaptacado, agregacao e arbitragem para ter informacgdes que possibilitam a
empresa obter vantagens nesse processo. De acordo com a ideia de
semiglobalizacdo, as unidades de uma empresa globalizada ndo podem ser
perfeitamente padronizadas e sim adaptadas de acordo com os diferentes paises:

e Variacdo: a empresa pode escolher oferecer diferentes produtos em
diferentes paises e somente ajustar as diferencas entre os paises. Exemplo:

eletrodomésticos

e Foco: além da diferenciacdo, a empresa pode se focar geograficamente, em
produtos e também em processos produtivos. Com isso a heterogeneidade é

reduzida e a vantagem competitiva aparece.
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e Externalizacdo: € estratégico para as empresas agirem em acdes
corporativas com empresas que ja atuam naquele pais e que possam dar

apoio no periodo de entrada em novos mercados.

e Design: os custos podem diminuir significativamente se houver ligagdo entre
a estrutura organizacional e a produtiva, por exemplo, capacitando e
utilizando o trabalho operacional em paises onde o custo de méao de obra é

menaor.

e Inovacdao: ajustes nas diferencas dos paises podem controlar o inexplorado
poder inovador. Uma caracteristica que foi desenvolvida, fora da necessidade
de um pais, pode formar a proporcédo Unica de vendas de outro pais. Ao invés
de ajustar as diferencas, € possivel ultrapassa-las, utilizando-se da

agregacao.

Andersson e Lundstrom (2007) afirmam que os dois fatores mais
importantes do modelo CAGE sao a distancia cultural e a geografica. As duas
distancias que menos séo evidenciadas, segundo estes mesmos autores, sdo a
econdbmica e administrativa politica. Eles ainda afirmam que a dimenséao da distancia
cultural é claramente mais forte que a dimenséo da distancia geogréfica. O fato de a
proximidade geografica poder influenciar positivamente nas relacdes comerciais €
mais fortemente verificado nos casos em que a cultura de um pais esta alinhada

com a cultura de outro, no qual se fala 0 mesmo idioma ou idiomas parecidos.

As empresas tendem a negligenciar a importancia da distancia se o pais
em questdo apresentar um mercado atrativo. No entanto, o efeito da distancia entre
paises pode ser moderado se considerarmos as vantagens comerciais daquele
outro. Dessa forma, é possivel afirmar que a distancia tem maior importancia para
paises onde o potencial de mercado for pequeno do que para aqueles paises que

oferecem um grande mercado potencial (MALHOTRA et al, 2009).

Para Ghemawat (2003), o fato de a empresa estar presente em diversos
pontos do mundo torna viavel o aproveitamento de seus processos por meio da
opcao da realizacdo de cada etapa no lugar em que for mais vantajoso, sendo

denominado de arbitragem empresarial.
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O potencial de mercado modera a relagcéo entre as distancias e aquisicao
de empresas em outros paises. Na mesma propor¢ao que o potencial de comércio
do pais aumenta, diminui a relevancia das diferencas decorrentes da distancia
cultural, administrativas, geografica, econdbmica e a aquisicdo de empresas em

outros paises, com grande mercado potencial, aumenta (MALHOTRA et al, 2009).

Malhotra et al (2009) desenvolveram um estudo compreensivo empirico
para examinar o modelo CAGE. A primeira concluséo do estudo foi que as questdes
decorrentes das quatro distancias se mostraram evidentes, apontando que o uso do
modelo CAGE oferece uma ampla visdo de distancia nos mercados que estdo se

expandindo em paises diferentes.

A segunda conclusao, para Malhotra et al (2009), foi que o modelo indica
claramente que a distdncia entre a matriz e o pais no qual se pretende abrir uma
subsidiaria influencia no comportamento aquisitivo de empresa. Por ultimo, ha a
sugestdo de que as empresas que tem intencdo de abrir subsidiarias em outros
paises, entrando neste mercado altamente competitivo, deveriam considerar essas
quatro distancias, mas focar principalmente o potencial de negécio e a atratividade
daquele pais. Também foi evidenciado que a direcdo ndo deveria estar motivada
totalmente pelos beneficios potenciais de investir em paises proximos e com
crencas culturais semelhantes, mas sim, deveria focar a atengdo em quao atrativo o

pais em questao pode ser para o negocio.

Para Sethna (2008), a visdo do modelo CAGE aborda um mundo que é
semiglobalizado, pois sdo consideradas as diferencas que existem entre os paises,
por isso as estratégias que presumem que o mundo esta totalmente globalizado se
utilizam de exemplos das similaridades entre paises. Obviamente é importante
aproveitarmos as vantagens que ha entre os fatores de similaridade entre paises,
mas nao é possivel fazer a analise sem considerar as diferengas. Para Ghemawat
(2007) o impacto das distancias pode variar de acordo com tipo de mercado e o tipo

de industria, conforme quadro abaixo:
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Quadro 3 - Impacto das Disténcias

Distancia Administrativa

Distancia Geografica

Distancia Economica
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As diferencas culturais sdo
mais Importantes quando:

0 envolvimento
gqovernamental & mais forte
quando as indidstrias s50;

A geografiz interage de forma
mals Importante quando:

As distédnclas econdmicas
interfererm com malor impacto
quando:

Os produtos tem grande
conteddao linguistico (Ex.:
Prograrmas de TV)

Produtos de necessidade
basica (Ex.: eletricidade)

Os produtos tem um baixao
walor por peso ou volume por
proporcdo (Ex: cimento)

A natureza da demanda varia
corn o rendimento. (Ex
Carros)

Os produtos remetem a
identididade cultural ou
nacional (Ex.. comidas)

Produtos de outras autorias
(Ex.: drogas)

Produtos sio frageis ou
pereciveis. (Ex.: vidro, frutas)

Economias padronizadas ou
com escalas limitadas (Ex.
cimenta)

Az caracteristicas dos
produtos wariam de acordo
com o tamanho (carros) ou
padrio (eEx.. equipamentos
elétricos)

E um grande empregadar
IEx.: agricultura, fazendas)

Requer grande supervisio e
operagdo local (Ex.. servigos)

Custo com a mio de obra e
outros fatores sao salientes.
[Ex.: trajes)

Os produtos carregam
padries especificios de
gualidade de acordo com as
associagdes nacionais (Ex.:
vinhos)

E largamente fornecido pelo
governo (Ex.: transporte em
massa)

Distribuigio ou sisternatica do
negdcio sdo diferentes (Ex.
SEeQuUros)

Campedo nacional (Ex.
industria aerospacial)

Empresas precisam ser
responsaveis e ageis (Ex.
aparelhos domeésticos)

Yital para a seguranga
nacional itelecomunicacdes)

Explora recursos naturais
(dleo, minériog)

Sujeito ao alto custo (Ex.
infraestrutura)

Fonte: GHEMAWAT , 2007 (traduc¢éo livre)

Com as quatro distancias do modelo CAGE verifica-se a possibilidade de

evitar erros, focando no potencial de beneficios futuros ao invés de olhar a situagao
de fora, que inclui maior risco e custo (ANDERSSON; LUNDSTROM, 2007).

Ghemawat (2001) verificou que os economistas geralmente contam com a

teoria do fluxo do comércio que afirma que ha uma relagédo positiva entre o tamanho

econdmico e 0 comércio e uma relagcdo negativa entre a distancia e o comércio.

Baseando-se nesta teoria e no modelo dos economistas Jeffrey Frankel e Andrew



45

Rose, Ghemawat (2001) desenvolveu a tabela abaixo, para mensurar a relacdo da
distancia:

Tabela 1 — Relagédo da Distancia

Atributos da Distancia I'u'lmlang? no Co.mercm
Internacional (%)
Mivel de Renda: PIB per capita (1%
aumento) o7
Tamanho da Economia: PIB per capita
1% aurnento) 0B
Distdncia Fizica (1% de aumenta) -1.1
Tamanho fisico {1% de aumenta)® 02
Acesso maritimo™ 50
Fronteira comum g0
Idiorna cormurm 200
Bloco de comércia regional comum 330
Felacio de coldnia-colonizador 800
Mesmo colanizadar 150
Mesmo governg 300
Mesma moeda 340

* efeitos estimados exclui as quatro Ultimas variaveis da tabela.

Fonte: GHEMAWAT, 2001 (traducgdo livre)

Uma das questdes ligadas ao nivel de desenvolvimento tecnolégico é a
capacidade de absorcao. A distancia entre a matriz e a subsidiaria pode ser menos
percebida se houver proximidade no desenvolvimento tecnoldgico dos profissionais
envolvidos no processo. Se a capacidade de absorcdo for ampla, é possivel gerar
um bom desenvolvimento tecnoldgico, apesar das distancias em termos culturais,

administrativos e politicos, geogréaficos e econémicos.

4. CAPACIDADE DE ABSORCAO

Cohen e Levinthal (1990) utilizam o termo capacidade de absorgcédo para
descrever a habilidade de explorar o conhecimento externo e utiliza-lo com foco em
desenvolvimento de capacidades inovadoras. A habilidade da empresa de

reconhecer o novo valor, a informacdo externa e assimila-la e ainda aplica-la, é a
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capacidade de absorcdo. Desenvolver atividades relacionadas a inovacao e
pesquisa incentiva o desenvolvimento da capacidade de absorcéo.

As empresas ndo necessitam apenas de recursos fisicos e financeiros, os
recursos humanos s&o primordiais para o bom desenvolvimento do negdcio. A
habilidade de adquirir, administrar e gerenciar conhecimentos € estratégica. Os
conhecimentos requeridos para que o processo de internacionalizagdo seja bem
sucedido sdo diversos, por exemplo, o conhecimento sobre mercados externos,
técnicas operacionais, meios de fazer negoécios, como realizar o processo logistico
etc. Essas informacbes e conhecimentos ndo s&o rapidamente adquiridos e
representam um grande impacto na lucratividade do negocio (WELCH,;
LUOSTARINEN, 1988).

As teorias sobre capacidade de absorcdo propdem que o conhecimento
adquirido em experiéncias anteriores facilita a identificagdo, selecdo e melhorias de
praticas lucrativas (LENOX; KING, 2004). As empresas que inovam baseando-se em
conhecimento externo possuem habilidades de explorar os recursos evidenciados
externamente, por meio da capacidade de absor¢cdo. Uma empresa ao explorar o
conhecimento externo desenvolve a habilidade de identifica-lo e assimila-lo
(SCHMIDT, 2009).

Balbinot (2005) afirma que adquirir e absorver uma nova tecnologia séo
fundamentais para o acumulo de conhecimento, assim como ser capaz de modifica-
lo e gerar novos e mais complexos conhecimentos. Para que haja esse processo, é
evidente a importancia de adquirir conhecimentos externos. Com o0 incentivo a
captacdo e geracdo de conhecimento, a empresa gera inovagdo. A empresa pode
inovar utilizando o conhecimento que esta “armazenado” internamente e adicionar o
conhecimento externo. Esse processo € irreversivel, pois uma vez que a empresa

aprendeu, ndo tem como deixar de utilizar o conhecimento absorvido.

O acumulo de conhecimento prévio esta diretamente relacionado com os
novos conhecimentos a serem absorvidos. Por exemplo, o conhecimento prévio em
algebra facilita a aquisicdo de conhecimentos em célculos (LENOX; KING, 2004).
Segundo Li et al (2010), a capacidade de absorcdo € determinantemente importante

para a sobrevivéncia e crescimento do desempenho econdémico.
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Para Welsch et al (2001), a empresa necessita estar organizada para que o
conhecimento formal e informal possam ser transferidos. A disseminacdo de
conhecimento interno estd positivamente relacionada com a sensibilidade

organizacional.

Esse processo de transformacdo ocorre porque ha dois tipos de
conhecimento: o tacito e o explicito. O conhecimento tacito é aquele construido por
meio de experiéncias e situac¢des vividas pelo individuo. Se for possivel transcrever
esse conhecimento para um manual, um relatério ou um documento, esse
documento podera ser acessado por outras pessoas, e ele passa a se tornar
conhecimento explicito (BALBINOT; MARQUES, 2009).

O contato direto dos trabalhadores de diferentes setores e unidades da
empresa favorece a transferéncia de conhecimento e consequentemente a
capacidade de absorcao (SCHMIDT, 2009).

Li et al (2010) também argumentam sobre o conhecimento explicito e o tacito.
O conhecimento explicito é passivel de codificacdo e pode ser transferido em
formato de linguagem (por meio de manuais, registro de processos, instrucdes de

trabalho etc.). O conhecimento tacito € mais complexo, abstrato e dificil de codificar.

Gattai e Molteni (2007) afirmam que os conhecimentos mais dificeis de
transferir sdo aqueles dificeis de descrever, de realizar um procedimento a respeito,
sdo aqueles que geralmente sdo inerentes ao profissional que executa aquela
atividade, conhecimentos que muitas vezes sdo adquiridos tacitamente. Esse tipo de
conhecimento é muito dificil de ser transferido sem o contato humano, entre o
profissional que executa a atividade na matriz para aqueles que irdo executar nas
outras unidades. Nesse processo sdo necessarias demonstracdes do procedimento
pratico e haver o envolvimento entre aguele que ensina e aquele que ira aprender. A
tecnologia que é facilmente transferida pode ser facilmente copiada e isso pode

enfraquecer a motivacao para a inovacédo daquele processo.

De acordo com Johanson e Vahlne (1977) também existe o conhecimento
geral e o conhecimento especifico de mercado. O conhecimento geral esta
relacionado a habilidade da empresa para construir e gerenciar as operacdes

internacionais. Essa habilidade esta relacionada ao conhecimento necessario para
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decidir se a empresa esta em condigcbes de empreender. Esse conhecimento esta
presente nas rotinas, normas e estruturas, nao estando apenas voltado aos paises
ou ao modo de entrada escolhido. O conhecimento especifico refere-se as
caracteristicas especificas de um mercado nacional como: padrées -culturais,
estrutura de mercado, clientes e concorrentes. Esse conhecimento é cumulativo e

varia de pais para pais.

Segundo Lall (1992), o investimento em capacitacdo e desenvolvimento de
habilidades precisa ser identificado, preparado, obtido tecnologicamente,
desenhado, construido, equipado e expandido. Para que sejam desenvolvidas as
capacidades necessarias € importante investir em pesquisas, projetos e inovacoes.
Kumar (1995) estudou como se desenvolve a transferéncia do conhecimento entre
subsidiarias de varios paises e concluiu que esse processo impacta positivamente o
desempenho da inovacado. Ainda para Lall (1992), o conhecimento tecnolégico ndo &
dividido igualmente entre as empresas, também ndo é facilmente imitado ou
transferido para outra unidade ou pais. O conhecimento tecnoldgico é tacito e para
que os principios que regem a tecnologia sejam compreendidos € necessario que 0s
profissionais envolvidos no processo tenham condi¢cdes de receber e passar tais

conhecimentos.

Apesar de estarmos na era do conhecimento, VAarios mecanismos
relacionados a diferentes aspectos de aquisicdo de conhecimentos tacitos e
explicitos continuam ndo sendo estudados devidamente (LI et al, 2010). Cohen e
Levinthal (1990) afirmaram que uma forma de estimular a capacidade de absorcéo é
por uma estrutura de comunicacao eficaz, capaz de promover o conhecimento entre

0 ambiente externo e a organizagao

O ambiente pode afetar a organizacédo indiretamente como em questbes
politicas, econGmicas, sociais e demograficas. Quanto mais propicio ao dinamismo
for o ambiente, melhor seréa a disseminacao de conhecimento e a receptividade para
0 novo conhecimento. Quanto mais agressiva for a orientacdo da estratégia, melhor
sera a disseminacdo de conhecimento nas empresas. O tamanho € um dos mais
importantes fatores que afetam o comportamento de resposta para as mudancas de

mercado. As empresas tendem a se tornar burocratizadas na medida em que elas
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crescem e com isso aparecem as barreiras para a disseminagdo de conhecimentos
(WELSCH et al, 2001).

Estudos previamente desenvolvidos mostram que as empresas internacionais
obtém melhorias no desempenho quando ha parcerias com empresas locais antes
de desenvolver parceria como outras empresas estrangeiras. Empresas estrangeiras
muitas vezes adquirem conhecimento explicito por meio de fornecedores locais. O
desempenho do fornecedor também impacta positivamente na aquisicdo de
conhecimentos explicitos (LI et al, 2010).

A confianca est4 mais fortemente relacionada a transmissdo do conhecimento
tacito. As empresas estrangeiras deveriam usar um mecanismo informal
simultaneamente ao formal para que a aquisicdo de conhecimento seja facilitada. Os
gestores que atuam em subsidiarias internacionais devem entender que o0s
mecanismos de relacionamento como a facilidade de acesso, as metas
compartilhadas e a confianca influenciam favoravelmente a aquisicdo de
conhecimento do fornecedor local. Os gestores também necessitam se relacionar
com seus fornecedores para a facilidade da aquisicdo de conhecimento explicito e
tacito (LI et al, 2010).

A interacdo e o contato social € uma importante parte do desenvolvimento de
mercados internacionais, principalmente quando ha a necessidade de repassar
informacBes sobre processos industriais complexos. A comunicacdo entre 0s
envolvidos deve ser fortemente estabelecida, ultrapassando as barreiras que séo
formadas pelas diferencas de conhecimento, distancias fisicas e barreiras culturais
(WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Para que a transferéncia de conhecimento seja integrada e obtenha sucesso,
a figura de um profissional com facilidade de comunica¢do, bons conhecimentos
especificos e que consiga desempenhar e repassar conhecimentos simples e
complexos € a ferramenta necessaria para o desenvolvimento desse processo. Esse
profissional ira atuar como um facilitador no entendimento das atividades e objetivos
da empresa para outros ambientes, o que é um fator fundamental para o sucesso
(PLEWA; QUESTER, 2007).
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Quando h& diferentes idiomas, ha a dificuldade de comunicacdo. Nesse
sentido quem se utiliza de niUmeros para repassar ou aprender um processo acaba
sendo privilegiado, pois a escrita dos numeros € mais facilmente compreendida por
diferentes culturas. O processo de aprendizagem é cumulativo e o papel do
expatriado é de fazer essa interface (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Os profissionais expatriados realizam a abertura do relacionamento entre a
empresa matriz e suas subsidiarias. Eles poderéo facilitar as relagcbes e com isso
auxiliar no processo de obtencdo de sucesso, porque eles detém o contato prético
entre os grupos. Os expatriados fazem o papel de integrar as diferentes culturas e
nesse momento eles tém papel de grande andlise no sucesso ou fracasso das
relagcdes pessoais, profissionais e transmissado de conhecimento. Esse encontro de
culturas inclui necessidades de andlise de questfes que podem estar embutidas no
contexto da efetividade e sucesso das relacbes, como por exemplo, a escolha dos
expatriados. Eles ndo podem ter dificuldade de relacionamento e devem ter
flexibilidade para saber lidar com questdes relativas aos costumes e crencas do
povo do outro pais. Dessa forma, evita-se que sejam cristalizadas questdes de
dificuldade de relacionamento ou aceitacdo das diferentes culturas envolvidas
(SHENKAR et al, 2008).

Estudos desenvolvidos por Gattai e Molteni (2007) apontam que a
transferéncia de conhecimento ocorre mais facilmente em empresas dotadas de
maior conhecimento intangivel ou que desenvolvem atividades de alta tecnologia.
Cada tipo de conhecimento tem suas proprias especificidades, alguns sdo muito

mais dificeis de transferir, outros acabam sendo transferidos facilmente.

Segundo Welsch et al (2001) o conhecimento adquirido através de
informacdes é vital para a inovacdo, as empresas ainda ndo sabem quais sdo os
recursos necessarios para obter sucesso no mercado. O conhecimento
organizacional € um recurso que nao pode ser facilmente copiado e representa um
diferencial competitivo. O conhecimento de uma organizacao representa o resultado
de uma série de processos desenvolvidos por geragdes, disseminado e interpretado.
A aquisicdo de conhecimento externo representa o gerador de inteligéncia de uma

empresa. A memaoria organizacional retém o conhecimento.
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Em geral, € necessario desenvolver conhecimentos e habilidades de
comunicacdo para reduzir o risco de incertezas, facilitando a interagcdo e atuagao
profissional (WELCH; LUOSTARINEN, 1988). Os mecanismos de relacionamento,
como a intermediacdo de acesso, 0s objetivos em comum e a confiangca motivam as
empresas a obter o conhecimento oriundo do pais onde estd a subsidiaria. Quando
0S objetivos sdo compartilhados ocorre a promocédo da resolugédo de problemas,
harmonia de interesses e similaridade de pensamento para que haja o
relacionamento propicio a dissipacdo do conhecimento, seja ele tacito ou explicito
(LI et al, 2010). Segundo Welsch et al (2001), a disseminacdo de conhecimento
intrafirma pode ser favorecida se houver reunides interdepartamentais frequentes,
cooperacao entre departamentos, com clientes e assim consecutivamente. A
responsabilidade da organizacdo esta relacionada ao desempenho e ela reflete a
velocidade e a coordenacdo com a qual as a¢cbes sdo colocadas em prética e

periodicamente revistas.

A transmissdo de novas tecnologias é facilitada quando a distancia de
conhecimento é minima e o processo de transicdo tem um correspondente de alto
valor e capacidade de absorcao. A distancia de conhecimento € um determinante da
confiabilidade, continuidade e captura de conhecimentos cientificos e tecnolégicos
(LIYANAGE; BARDARD, 2003).

Para Welsch et al (2001), a cadeia de conhecimentos representa o poder
cognitivo para a acéo. E a capacidade de reconhecer, antecipar e atuar no mercado,
acompanhando os movimentos e o desenvolvimento tecnoldgico de forma superior
aos seus competidores. Os principais competidores tém agilidade, bons recursos e
sdo habilidosos para aprender com seus proprios erros. A sensibilidade e
receptividade para obter novas informacgdes representam o principal elemento para a
capacidade de absorgcéo. O segundo elemento importante para a capacidade de
absorcdo é a capacidade de disseminacdo de conhecimento entre a matriz e a
subsidiaria. Isso envolve a comunicacdo de informacbes para todos o0s
departamentos e individuos relevantes e que podem ter conexdo com O

desenvolvimento de novos produtos.

A empresa também pode propiciar reuniées e eventos entre profissionais de

diversos setores para desenvolver grupos estratégicos de inovagdo e favorecer a
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capacidade de explorar conhecimentos. Mas o melhor método utilizado para explorar
0 conhecimento dentro da industria & gerar contatos informais entre os empregados
(SCHMIDT, 20009).

Os gestores podem adquirir capacidade de absorcdo por meio de fatores
competitivos no mercado, a capacidade de absorcdo pode prover vantagens
comparativas. A provisdo de conhecimentos geralmente ocorre em seminarios,
demonstracdes, meios de comunicagdo etc. A disseminagdo de conhecimentos
auxilia no desenvolvimento da capacidade de absor¢cao (LENOX; KING, 2004).

A exploragdo de conhecimentos nas empresas requer menos colaboragéo
porque a grande maioria dos conhecimentos estd embutida nos produtos dos
fornecedores e cada empregado pode usufruir do conhecimento necessario para as

inovacoes de acordo com suas atividades (SCHMIDT, 2009).

Freeman (2004) comentou que nas décadas de 1950 e 1960, a industria
japonesa era considerada uma industria de reproducédo de modelos, pois quase tudo
era desenvolvido por imitacdo de produtos criados em outros paises, principalmente
paises europeus e os Estados Unidos. Logo, os produtos produzidos no Japao
passaram a superar a qualidade dos produtos europeus e/ou americanos, assim ele
passou de copiador para desenvolvedor de produtos.

Prover pesquisas e desenvolvimentos de novos produtos incentiva o
desenvolvimento de conhecimentos necessarios para suprir a demanda de
conhecimentos externos. Nesse sentido, a capacidade de absorcdo € cumulativa,
entdo investir em pesquisa contribui para o desenvolvimento da capacidade de
absorcdo. Quanto mais a pesquisa € feita dentro da empresa, maior é o
conhecimento gerado internamente e menor € a necessidade de conhecimento

externo (SCHMIDT, 2009).

A experiéncia pode ser mais relevante do que o alto nivel de educagéo.
Mesmo sem grande propor¢cdo de profissionais com formagédo elevada, os
profissionais poderiam ser capazes de explorar o conhecimento dentro de suas
préprias empresas. Por outro lado, a exploracédo de métodos sofisticados e advindos
de institutos de pesquisa certamente requer treinamento similar naquela area
especificamente (SCHMIDT, 2009).
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As empresas se beneficiam quando profissionais sdo enviados a outras
unidades para obter conhecimentos, isso ocorre principalmente na area técnica, na
qual um profissional é treinado em outra unidade para verificar 0S processos
produtivos e absorver conhecimentos necessarios para o sucesso da implantacédo da
mesma sistematica em outra unidade. O processo de capacidade de absorcéo pode
ser mais profundamente compreendido se for analisado as estruturas cognitivas que

permeiam o processo de aprendizado (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Incentivar os profissionais a estarem envolvidos no processo de inovacgéo, na
aguisicdo de conhecimento e na disseminacdo desses conhecimentos € o melhor
caminho para favorecer a capacidade de absor¢cdo. Quanto maior for a projecédo de
conhecimento e maior o incentivo para que os profissionais adquiram conhecimento
em processos de inovacao, maior serd o potencial de explorar conhecimento externo
adquirido pela equipe (SCHMIDT, 2009).

Segundo Shenkar et al (2008), os proponentes de um construtivismo social
deverdo olhar a habilidade de a empresa multinacional contratar os profissionais
com caracteristicas integradoras e que ao mesmo tempo sejam capazes de
implantar o processo industrial que a empresa deseja implantar na unidade. Esses
profissionais irdo interagir com pessoas de culturas diferentes e deverdo ter a
sabedoria e atitudes adequadas para saber como influenciar esses profissionais e
reduzir as possibilidades de resultados negativos. Liyanage e Bardard (2003)
escreveram que 0S conhecimentos preexistentes na empresa, 0s métodos de
integracdo de novos e antigos procedimentos e a capacidade da empresa em
absorver e assimilar conhecimentos sao itens importantes e que se relacionam com

a geracao de inovacao.

As empresas muito peqguenas utilizam o conhecimento externo para explora-lo
e posteriormente desenvolver inovacbes. Depois que a empresa adquire um
tamanho mediano ela geralmente passa a focar na exploracdo e comercializacdo de
suas inovacdes e o conhecimento interno passa a ultrapassar suas barreiras, isto
demonstra que geralmente as empresas de tamanho mediano tém uma demanda
menor por adquirir conhecimentos externos. Se o potencial interno foi totalmente
explorado as empresas passar novamente a priorizar a busca pelo conhecimento

externo para aumentar seu tamanho (SCHMIDT, 2009).
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Zahra e George (2002) propdem que a origem da capacidade de absorcao é

apenas parcialmente entendida e que ela é derivada do acumulo de conhecimento

dentro da empresa. Eles sugerem que ha quatro capacidades que compdem a

capacidade de absorcdo de uma empresa, séo elas:

Aquisicdo: Refere-se a habilidade da empresa identificar e adquirir
conhecimentos externos, mas que sao Uteis para ela. O esfor¢o investido na
aquisicdo de conhecimento tem trés atributos que podem influenciar a
capacidade de absorcao: intensidade, velocidade e direcdo. A velocidade e
intensidade que a empresa adquire o conhecimento impactam na qualidade
da capacidade de absorcdo, mas a velocidade com que o conhecimento é
adquirido também tem suas limitacGes, ndo é possivel encurtar o ciclo de
aprendizagem facilmente, e alguns passos da constru¢do do conhecimento
necessitam ser montados antes de formar todo aquele conhecimento
(ZAHRA; GEORGE, 2002 apud CLARK; FUJIMOTO, 1991).

Assimilacédo: Este processo refere-se a habilidade da empresa permitir que o
conhecimento seja analisado, processado, interpretado e entendido (ZAHRA;
GEORGE, 2002, apud KIM, 1997). A compreensao promove a assimilacao do
conhecimento que permite a empresa processar e assimilar o conhecimento

externo.

Transformacdo: E a capacidade de a empresa desenvolver e refinar as
rotinas que facilitam a combinacdo de pensamentos existentes e 0s
conhecimentos recentemente adquiridos e assimilados. Este processo pode
acontecer acrescentando, retirando ou simplesmente interpretando as ideias
e conhecimentos de forma diferente. Reconhecer e utilizar a transformacao
de conhecimentos pode impulsionar mudancas organizacionais e

estratégicas.

Exploracdo: E a habilidade de a empresa refinar, aumentar ou ainda,
influenciar as competéncias internas ou criar novas competéncias,
transformando o conhecimento em operacdes. As empresas devem ter

capacidade de explorar o conhecimento oportunamente, sem rotinas
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sistematicas. No entanto, a rotina promove a estrutura e sistematizacdo de

mecanismos processuais que apoiam essa habilidade de exploragéao.

Abaixo, segue figuro ilustrativa:

Dimensao Componente Regra e Importancia
Investimentos
prévios Escopo da pesquisa
Conhecimentos Esquema de percepcgao
Aquisicao prévios Novas conexdes
Intensidade Velocidade de aprendizado
Velocidade Qualidade de aprendizado
Direcionamento
Interpretacao
Assimilagéo Entendimento Compreenséo
Aprendizado
. Sinergia
~ | Internalizagéo o
Transformacéo ~ Recodificacao
Converséao .
Dupla associagéo
Exploragéo Uso Competéncia c_entral
Implementacao Resultados obtidos

Fonte: Adaptado de Zahra & George (2002), traducéo livre.

Para Zahra e George (2002) existe a capacidade de absorcdo potencial e a
realizada. A potencial é a capacidade possivel, porém ndo a utilizada, onde a
empresa adquire e assimila o0 conhecimento externo. A realizada é a capacidade que

foi colocada em prética.

Estudos apontam que a transferéncia de conhecimento em uma empresa
influencia positivamente a capacidade de absorcdo. Schmidt (2009) afirma que o
desejo e os esforcos de uma empresa para aumentar a capacidade de transferir e
explorar conhecimentos, através de incentivos, é a melhor forma de mensurar a
transferéncia de conhecimento entre departamentos e entre organizagbes, de
acordo com este autor, esta é a caracteristica que melhor determina a capacidade

de absorcao.

A capacidade baseada no fazer depende da experiéncia, sendo passivo,
automatico e sem custo. Ha capacidade que sdo desenvolvidas através de

treinamentos que demandam investimentos. Dessas duas maneiras, a empresa
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desenvolve sua capacidade de absor¢cdo, que estd diretamente relacionada a
capacidade tecnologica. A capacidade de absorcéo é o fator interno que propulsiona
o desenvolvimento da capacidade tecnologica (BALBINOT; MARQUES, 2009).

4.1 A CAPACIDADE DE ABSORCAO E AS DISTANCIAS ENTRE MATRIZ E
SUBSIDIARIAS

Os fatores negativos oriundos das distancias entre a matriz e as subsidiarias
podem ser minimizados se houver proximidade no desenvolvimento tecnoldégico dos
profissionais envolvidos no processo; se a capacidade de absorcdo for elevada, é
possivel gerar um bom nivel de desenvolvimento tecnoldgico apesar das distancias
em termos culturais, administrativos, politicos, geograficos e econémicos. Quanto
maior a capacidade de absor¢cdo de conhecimentos, maior € a possibilidade de
geracgao de novas tecnologias mesmo havendo os fatores oriundos das distancias.

Conforme Cohen e Levinthal (1990) a capacidade de absorcao € a habilidade
de reconhecer o valor de um novo conhecimento, assimila-lo, usa-lo, adapta-lo e
aplica-lo para fins comerciais e mudancas de tecnologia. Segundo esses autores,
uma organizagcdo com alto nivel de capacidade de absorcdo tende a ser mais
proativa, tendo facilidade de explorar novas possibilidades e oportunidades
presentes no ambiente. JA as empresas com capacidade de absorcdo modesta,
tendem a agir de forma reativa, buscando novas alternativas em respostas as falhas
em algum critério de desempenho que ndo sdo da &rea técnica em si. Empresas
com capacidade de absorcdo bem desenvolvida poderdo avaliar e utilizar as

diferencas como conhecimento exterior a firma.

Posteriormente, Cohen e Levinthal aperfeicoaram os estudos quanto a
capacidade de absorcdo em dois ambientes industriais ideais, ou seja, um
monopolio e outro com concorréncia perfeita, com o objetivo de verificar os efeitos
da incerteza e do comportamento do investido passado sobre os incentivos para
investir em capacidade de absorcdo. Eles constataram que os investimentos em
capacidade de absorgcdo facilitam a capacidade de prever e aproveitar as
oportunidades emergentes. Percebeu-se que o conhecimento prévio € cumulativo e
a capacidade de absorcdo depende da aquisicdo de uma informacédo por uma
empresa e a capacidade de explora-la. Isso depende da interface da empresa com o

meio ambiente e também da transferéncia de conhecimento entre as unidades. A
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capacidade de assimilacdo conta com dois importantes componentes, que S&o 0
conhecimento dentro da empresa, conhecido como conhecimento organizacional e o
uso de fontes de comunicacdo em sintonia com as informacdes externas e internas
(COHEN e LEVINTHAL, 1994).

Balbinot (2005) complementa essa idéia afirmando que a empresa pode gerar
inovacgdes utilizando o conhecimento que esta ja possui internamente e adicionando
o conhecimento externo. Uma vez que a empresa adquiriu o conhecimento, ndo ha

como deixar de ter este conhecimento que j& foi absorvido.

Desta forma, se a capacidade de absorcdo € capaz de criar um ambiente
propicio para a absorcdo de novos conhecimentos e as distancias CAGE podem vir

a gerar poucas barreiras ou ainda, estas barreiras, podem ser pouco percebidas.
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5. METODOLOGIA

Para que um trabalho cientifico seja de boa qualidade, ele deve estar de
acordo com procedimentos metodologicos adequados ao que se pretende estudar.
Este capitulo contemplard a metodologia adotada na realizagdo do estudo. Para
tanto, resgata-se o problema de pesquisa para, em seguida, apresentar as
perguntas de pesquisa, as categorias de analise, as definicbes constitutivas e
operacionais das categorias de analise, o delineamento da pesquisa, bem como as

possiveis limitagdes deste estudo.

5.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando-se que a distancia entre matriz e subsidiaria e a capacidade de
absorcdo podem estar relacionadas em estudos variados, com objetivos diferentes
do aqui proposto, entende-se que para alcance dos objetivos deste trabalho faz-se

necessario responder a pergunta a seguir:

Como a capacidade de absor¢cdo pode minimizar os impactos das distancias
para facilitar o relacionamento entre a matriz japonesa e a subsidiaria

brasileira?

Para Collis e Hussey (2005), as questbes de pesquisa sdo importantes para
auxiliar nas decisbes do problema de pesquisa e o tema no qual o pesquisador
deseja focar. As outras questbes de pesquisa as quais se pretende responder neste

estudo sao:

e Como se apresenta a distancia entre a matriz japonesa e a subsidiaria
brasileira sob a perspectiva do modelo CAGE?

e Como est4 a capacidade de absorgéo da subsidiaria brasileira?

e Como a distancia, segundo modelo CAGE, e a capacidade de
absorcéo se relacionam em uma empresa multinacional?

e A capacidade de absorcdo da subsidiaria minimiza as distancias entre

matriz e subsidiaria?

5.2 CATEGORIAS DE ANALISE
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As categorias de analise formam as variaveis ou constructos dos estudos
qualitativos. A variavel refere-se a caracteristica ou atributo de uma organizagéo ou
pessoa, que pode ser observada e mensurada. As variaveis sdo descobertas que
podem mudar em uma relacéo de causa e efeito. O constructo é mais abstrato, mas
também é mensuravel (CRESWELL, 2007).

Com a definicdo das categorias de analise serdo apresentadas as definicbes
constitutivas e operacionais das categorias analiticas da pesquisa. A partir das
definicdes constitutivas (DC) serd esclarecido o conceito das principais categorias
gue foram analisadas neste estudo. Com as definicbes operacionais (DO) objetiva-
se expor as informacgdes precisas do conceito da categoria de analise utilizada no

estudo e os elementos que serdo coletados e analisados no estudo de caso.

Weick (1995) afirmou a importancia de se ter um estudo embasado na teoria,
mesmo em caso de coleta de dados, pois € necessario comparar os dados
coletados a luz das teorias existentes. Segundo Kerlinger (1979), a definicdo
constitutiva define palavras com outras palavras, ja a definicdo operacional sdo
hipéteses que podem ser testadas, em que além de pensar constitutivamente é
pensado operacionalmente sobre aquela palavra. A definicdo operacional atribui um
significado, especificando as atividades ou operacdes utilizadas para medi-lo ou
manipula-lo. As definicbes operacionais geralmente sdo limitadas e possuem o
objetivo de ajudar o pesquisador a chegar a questdes reais de itens que foram

previamente definidos constitutivamente.

Neste estudo, as definicdes constitutivas (DC) foram encontradas nas teorias
utilizadas para desenvolver esse estudo.

5.3.1. Distancias

O conceito de distancia, segundo o modelo CAGE de Ghemawat, propde que
as empresas ao operar em outros paises passam por quatro importantes itens
decorrentes da distancia entre empresas que sdo questbes de ordem cultural,
administrativa e politica, geografica e econdmica. Para melhor compreensao,
faremos a definicdo constitutiva (D.C.) e a definicao operacional (D.O.) de cada uma

dessas distancias separadamente. Essas distancias serdo descritas realizando a
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comparacao entre os paises nos aspectos envolvidos por esta metodologia. Para
isso, seréo utilizadas informag6es conforme dados desenvolvidos por Ghemawat et
al (2009).

e Distancia Cultural:

e D.C.. E a forma com que os individuos, empresas e instituicbes
interagem, podendo ainda, afetar a preferéncia e o gosto dos clientes.
Percebe-se que ocorrem diferencas culturais entre as diversas regioes,
pois cada regido possui determinadas caracteristicas proprias daquela
sociedade. De acordo com o modelo CAGE, a cultura refere-se as
caracteristicas de uma sociedade que sdo mantidas pela forma com
gue os individuos se relacionam, convivem e estabelecem seus valores
(GHEMAWAT, 2001).

e D.O.: Verificar a percepcdo dos profissionais quanto ao efeito do
idioma, das diferencas étnicas, religiosas, interagdes, normas sociais e
ainda a diferenca de valores. Esses itens foram operacionalizados a
partir da andlise de conteudo dos dados coletados em entrevistas
semi-estruturadas. Além das entrevistas foram utilizadas observacoées,

reunides e analise de documentos.

e Distancia Administrativa e Politica:

e D.C.: Sao as diferencas do sistema administrativo de cada pais. Essas
diferencas podem ser percebidas em relacdo as praticas
administrativas e politicas (GHEMAWAT, 2001).

e D.O.: Verificar a influéncia de questbes historicas, politicas, os efeitos
das legislagbes, das relagbes internacionais e as fraquezas
institucionais. Esses itens foram operacionalizados a partir da analise
de conteudo dos dados coletados em entrevistas semi-estruturadas.
Além das entrevistas foram utilizadas observacdes, reunides e andlise

de documentos.
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e Distancia Geografica:

e D.C.: Além da distancia fisica entre os paises, outros itens devem ser
considerados no que se refere a distancia geografica, sédo eles:
tamanho do pais, distancias médias com as fronteiras, acessibilidade
via mar e oceano, topografia, infraestrutura de transporte e
comunicagdo. A distancia geogréafica impacta diretamente no custo
com transporte, e isso pode tornar menos atrativo ou até tornar o
negocio inviavel (GHEMAWAT, 2001).

e D.O.: Verificar as influéncias oriundas da distancia fisica entre os
paises, fronteiras, clima, acesso maritimo e aéreo, fuso horario,
tamanho do pais, dificuldades de transporte e de comunicacdo. Esses
itens foram operacionalizados a partir da analise de conteddo dos
dados coletados em entrevistas semi-estruturadas. Além das
entrevistas foram utilizadas observacfes, reunides e andlise de

documentos.
e Distancia Econtmica:

e D.C.: Séo as diferencas entre os paises em termos de desenvolvimento
econdmico, como as diferencas de renda e poder aquisitivo.
(GHEMAWAT, 2001).

e D.O.: Verificar a percepgdo dos profissionais sobre informagdes
relativas: ao pais com economia desenvolvida e pais com economia
em desenvolvimento, a politica financeira, aos recursos naturais, a
infraestrutura, a média da renda per capita. Esses itens foram
operacionalizados a partir da analise de conteddo dos dados coletados
em entrevistas semi-estruturadas.  Além das entrevistas foram

utilizadas observacoes, reunides e analise de documentos.

Com as entrevistas, buscou-se verificar os itens levantados no modelo CAGE,
de acordo com o quadro que serd apresentado na sequéncia. Alguns itens nao

foram utilizados nas entrevistas por ndo haverem no caso estudado, sao eles:
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e Lacos coloniais: pois ndo ha lacos coloniais entre Brasil e Japéao.

e Bloco regional comum para negdcios: nao ha.

e Fronteiras: os dois paises ndo fazem fronteira.

Administrativas
Diferencas Culturais — Politicas Geograficas Econbmicas
Economia
desenvolvida ou
NP em
Distancia fisica .
. . o . desenvolvimento,
Idiomas, etnias, |Operacdes entre os paises, e
Exemplos de oo . . . politica
. religido administrativas e | clima, acesso . .
itens para . ~ y financeira,
predominante, guestdes maritimo e
mensurar valores oliticas aéreo, fuso recursos
P L naturais,
horario .
infraestrutura,
média da renda
per capita

Fonte: elaborado pela autora com base na bibliografia utilizada.

5.3.2. Capacidade de Absorcéao

D.C.: Segundo Cohen e Levinthal (1990) a capacidade de absorcéo € a
habilidade de reconhecer o valor de um novo conhecimento, assimila-lo
e aplica-lo a fins comerciais.

D.O. Neste estudo sera verificado como a tecnologia é percebida,
compreendida e adquirida no contexto da recém internacionalizacao.
Também serd verificado se a tecnologia estd sendo assimilada de
forma ampla ou se esta restrita as questdes materiais. Sera verificado
0 conhecimento prévio, através de mao de obra qualificada,
experiéncia no cargo ou na fungdo, experiéncias anteriores em
empresas multinacionais e anos de trabalho nesta empresa. Também
sera verificado se a empresa possui certificacdo de seus processos, se
iISsso ocorreu antes ou depois da internacionalizacdo, tempo de
maturacdo do sistema de certificacdo e etc. Sera observado como 0s
profissionais observaram as tecnologias oriundas da matriz, se as
reconheceram, analisaram, interpretaram e compreenderam. Essas
através de entrevistas, reunides,

informacdes serdo obtidas

observacdes e analise de documentos.




Quadro 4 — Capacidade de absorcéo

CAPACIDADE DE ABSORGAO

Forma de Andlise: Area de Gest&o de Pessoas

1. Nimero de Profissionais com

Nivel Superior.

1. Nimero de profissionais com nivel superior.

2. Especialistas

2. Numero de profissionais especialistas em areas

relacionadas a Gestdo de Pessoas

3. Mestre e Doutores

3. NUumero de profissionais mestres e doutores

4. Certificagdo de Qualidade dos
Processos

4. Diviséo por tipo de certificacdo (ISO 9001, 1ISO140001,
OHSAS18001)

5. Maturidade da certificacdo

5. Quantidade de anos em que a empresa € certificada

6. Percepcéo sobre novas

tecnologias

6. Forma como a tecnologia é percebida, reconhecida,

analisada, interpretada e compreendida

7. Experiéncia em outras empresas

multinacionais

7. Tempo de experiéncia em outras empresas

multinacionais

8. Capacidade acumulada

8. Média de anos dos profissionais em atividades da
mesma area de atuagéo, considerando profissionais que
trabalhavam na empresa quando a mesma fazia parte do

grupo nacional.

Fonte: elaborado pela autora
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As questbes do quadro acima serviram como base para realizar as

entrevistas. Com estas informacdes, buscou-se ter uma visdo do perfil dos
profissionais da area de Gestdo de Pessoas, como por exemplo, sua escolaridade,
experiéncias anteriores, vivéncias em outras empresas multinacionais e etc. Outro
item que foi verificado com as questdes do quadro acima é relacionado ao perfil da
propria empresa. Como exemplo tem-se as certificacdes, pois se sabe que para ter
uma certificacdo ISO é necesséario ter todos os procedimentos registrados e
padronizados, assim como, € necessario fazer com que seus profissionais

conhecam os atuais processos.
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5.4 DEFINICOES DE OUTROS TERMOS RELEVANTES

e D.C. - Distancia Psiquica: E a soma dos fatores que interferem o fluxo de
informacgéao entre as empresas e mercados, como por exemplo: diferencas
de linguagem, cultura, sistemas politicos etc. (JOHANSON e VAHLNE,
1977).

5.5 DELINEAMENTO DE PESQUISA

Esta sessao apresenta o0s aspectos relativos ao delineamento da pesquisa,

populacdo e amostragem, coleta de dados e tratamento dos dados.

Para desenvolver este trabalho serd utilizada a metodologia de estudo
qualitativa descritiva, por meio de entrevistas semiestruturadas que seréo
conduzidas em profundidade. Havera a coleta de informacdes, analise e
apresentacdo de dados. Através do estudo de caso qualitativo descritivo, com o
objetivo explanatorio, serdo coletados os dados. Para Yin (2005) o estudo de caso é
a estratégia escolhida ao se examinar acontecimentos contemporaneos, mas sem a

possibilidade de manipular comportamentos relevantes.

O estudo de caso pode ser desenvolvido baseado em varias técnicas
utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas possui duas evidéncias que geralmente
nao fazem parte de um historiador, sdo elas: a observacdo direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados e a entrevista com as pessoas
envolvidas no processo. Um fator vantajoso no estudo de caso € a capacidade de
analise de diversas fontes de evidéncias, como artefatos, entrevistas e observaces
e ainda, um estudo de caso pode ser generalizavel a proposicdes tedricas (YIN,
2005).

A entrevista precisa de alguns cuidados especificos, assim o ambiente da
pesquisa ndo deve ser ameacador, devendo evitar que 0 entrevistado sinta-se
constrangido e introspectivo. O profissional que conduz a entrevista deve muitas
vezes colocar-se como mero facilitador do processo de descobrimento (REYNOLDS;
OLSON, 2001).
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Babbie (2007) afirma que a teoria é tdo importante como as condi¢cbes em
que sera verificada a pratica indo a campo. Ele ainda acrescentou que as pesquisas
sociais devem ser baseadas em observacfes que possam ser generalizadas para
pessoas e eventos ndo observados. Por isso, € necessario que o0 pesquisador
consiga entender a logica existente nas relacdes e a conexdo com o0s exemplos

observados.

Creswell (2007) ao definir métodos quantitativos, qualitativos e mistos, deixou

evidente essas diferencas, conforme segue abaixo:

Métodos Quantitativos: € a pesquisa que envolve os processos de coleta,
analise, interpretacdo e redacdo dos resultados de um estudo. Utiliza-se
primeiramente de alegacfes pos-positivistas para o desenvolvimento do
conhecimento, através de estratégias de investigacéo, que podem ser experimentos,
levantamentos, coletas de dados e outros itens que possam gerar dados

estatisticos.

Métodos Qualitativos: utiliza-se de amostras intencionais, através da coleta
de dados com perguntas abertas, analises de texto ou imagens, representacées da
informacdo através de graficos e tabelas e a interpretacdo pessoal dos resultados
encontrados. O investigador utiliza-se de conhecimentos com base geralmente

construtivista ou reivindicatéria / participativa, podendo ser em ambas.

Métodos Mistos: empregam procedimentos tanto de métodos quantitativos

guanto qualitativos.

Para Collis e Hussey (2005), os tipos de pesquisa podem ser classificados de

acordo com:

e O objetivo da pesquisa: os motivos pelos quais vocé a esta realizando,
podendo ser uma pesquisa exploratoria, descritiva, analitica ou
preditiva.

e O processo da pesquisa: a maneira pela qual vocé coletara e analisara
seus dados, podendo ser quantitativa ou qualitativa.

e A lbgica da pesquisa: se vocé esta se movendo do geral para o

especifico ou vice-versa, podendo ser dedutiva ou indutiva.
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e O resultado da pesquisa: se vocé esta tentando resolver um
determinado problema ou fazer uma contribuicdo geral para o
conhecimento. Neste caso, a pesquisa pode ser aplicada ou basica.

Mediante a classificacdo de Collis e Hussey (2005) e também de Creswell
(2007) foi elaborado o quadro abaixo com informagdes que caracterizam esta

pesquisa:

Caracterizacdo da Pesquisa

Abordagem metodolégica: Qualitativa
Tipo de pesquisa: Descritiva
Técnica de investigacéo: Pesquisa qualitativa

Entrevistas formais e informais, observacdes,

Instrumentos de coleta de ~ o P
observacdes participantes, analise de

dados: . ~
documentos e informagdes
Analise dos dados: Analise de narrativa e de documentagdo
Perspectiva temporal: Corte transversal com aproximacao longitudinal

Quadro 5 - Resumo da metodologia. Fonte: elaborado pela autora (2011)
5.5.1 Amostra e populacao

Ao analisar e desdobrar a pergunta de pesquisa é possivel verificar os itens
que serdo pesquisados para solucionar o problema de pesquisa. O objeto de
pesquisa deve ser extraido da propria questdo central do estudo (LAKATOS e
MARCONI, 2007).

O critério utilizado para a escolha da empresa a ser estudada foi embasado
na questdo de pesquisa. A empresa em questado estava vivenciando o processo de
internacionalizacdo ha menos de dois anos e as questdes advindas das distancias

estavam eminentes.

A empresa estudada iniciou suas atividades na década de 70 e era uma
empresa nacional brasileira, estava entdo com mais de 30 anos de atuacao quando
foi adquirida por um grupo japonés. Mesmo com esta aquisicdo 0 grupo manteve
seus profissionais, 0 que leva a crer que havia interesse em reter a capacidade
intelectual de profissionais que trabalhavam no segmento ha bastante tempo. Com
esta situacdo estava evidente um cenério de recente internacionalizacdo, onde as
distancias identificadas no modelo CAGE estavam sendo vivenciadas e, neste caso,

havia capacidade de absorcdo por parte de muitos profissionais. Os processos
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decorrentes da distancia entre matriz e subsidiaria e a capacidade de absorcdo da
empresa estavam em processo de ajustes, 0 que tornou essa empresa rica para o
objetivo proposto com este trabalho, visto que as situacdes decorrentes deste
processo de internacionalizacdo estavam aparentes. Outro item que motivou a
escolha por esta empresa foi a conveniéncia, pois havia o envolvimento pratico da

pesquisadora com a organizacao estudada, podendo facilitar o acesso aos dados.

Todos os profissionais da area de gestdo de pessoas da empresa foram
convidados a participar da entrevista, sendo que oito profissionais se dispuseram a
participar da pesquisa. Os profissionais participantes solicitaram que ndo houvesse
gravacao das entrevistas, pois se sentiriam mais confortaveis para apresentar as
suas respostas. Alguns alegaram que se sentiriam constrangidos e outros disseram
que se consideram introspectivos e, com a gravacao, essas caracteristicas poderiam

influenciar na qualidade das respostas.

A amostra foi formada com profissionais de niveis hierarquicos diferentes e
gue atuam em areas distintas dentro do setor de gestdo de pessoas. O setor era
composto por dez profissionais, sendo que oito foram entrevistados. Entre 0s
entrevistados havia profissionais dos diversos niveis hierarquicos, desde o gerente

do setor até o auxiliar administrativo.

Das oito pessoas entrevistadas, seis sdo do género feminino e duas do
género masculino. Este nimero representa 80% do corpo funcional do setor. O
tempo investido em entrevista variou de acordo com o participante, sendo que em
alguns casos foi necessario realizar mais de uma entrevista para obter todas as
informacBes pesquisadas. Em média cada profissional levou 51 minutos para

concluir sua participacao na pesquisa.

Tabela 2 — Informac@es sobre os Entrevistados

Entrevistado Nivel Hierarquico Tempo na empresa
1 Gerente de Recursos Humanos 01 ano

2 Coordenador de Recursos Humanos 09 anos

3 Analista de Recursos Humanos 08 anos

4 Analista de Recursos Humanos 01 ano

5 Assistente Administrativo 03 anos

6 Assistente Administrativo 04 anos
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7 Auxiliar Administrativo 04 anos

8 Auxiliar Administrativo 01 ano

Elaborado pela autora.

As entrevistas foram utilizadas para exemplificar situacdes que ilustrem as
distancias e a relacdo com a capacidade de absorcdo. Adicional as entrevistas,
foram analisados dados e demais informagBes, como arquivos, relatérios, jornal
interno da empresa, intranet, informacg6es oriundas de quadros de aviso, graficos,
indicadores e consultas ao software de controle de informacdes administrativa e

operacional utilizado internamente na empresa.

Quando viavel e possivel, a pesquisadora também participou de reunides,
eventos e festividades internas ocorridas na empresa para melhorar a percepgao

das informacgdes e exemplificar as situacoes.

A elaboragédo da entrevista e a busca por determinadas informagdes foram
norteadas com base na literatura estudada. A populagéo escolhida para realizar este
estudo foi motivada pela viabilidade de obter informacBes precisas devido ao

envolvimento da pesquisadora com esta empresa.

A é&rea estudada foi a de gestdo de pessoas, que se subdivide em
recrutamento e selecao, administracao de pessoas e treinamento e desenvolvimento

de pessoal.

5.5.2 Desenho de pesquisa

De acordo com Yin (2005) toda pesquisa empirica possui implicitamente ou
explicitamente um desenho de pesquisa. Desenho de pesquisa € uma seqiéncia
l6gica que conecta os dados empiricos as questdes propostas pelo estudo e com as
conclusdes.

O desenho de pesquisa a ser utilizado neste estudo foi desenvolvido com
base nas leituras realizadas e em especial ao modelo chamado CAGE, desenvolvido

por Ghemawat.

Figura 3 — Desenho da Pesquisa
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O nivel e a unidade de andlise sdo os elementos fundamentais para a

definicdo de pesquisa e para que ndo ocorram inconsisténcias metodologicas que

possam prejudicar ou até mesmo inviabilizar a coleta e analise de dados. O nivel de

andlise indica a localizagdo mais ampla das unidades de andlise, evidenciando a

contextualizacdo das mesmas (BABBIE, 2006).
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As unidades de andlise sdo unidades de observagdo em si, elas podem ser
grupos, individuos, organizacbes, artefatos sociais e etc. Elas constituem as

unidades de observacéo e ndo precisam ser unicas na pesquisa (BABBIE, 2006).

Neste estudo, entende-se que a unidade de analise € a area de gestdo de
pessoas da empresa estudada e a unidade de observacdo é constituida pelos

participantes das entrevistas e ainda através dos dados coletados.

5.5.4 Instrumentos e coleta de dados

O trabalho foi desenvolvido por meio de informacdes obtidas em uma
empresa multinacional com matriz no Japéo e com subsidiarias em diversos lugares
do mundo. O estudo de caso foi desenvolvido na area de gestdo de pessoas da
subsidiaria do Brasil, que fica localizada na cidade de Curitiba, estado do Parana.
Este estudo foi desenvolvido na perspectiva temporal de corte transversal com
aproximacao longitudinal, acentuando-se nas situacfes ocorridas durante os anos
de 2010 e 2011, ap6s aquisicdo da empresa pelo grupo internacional. Os dados
foram obtidos com informacbes da area de gestdo de pessoas, podendo envolver
profissionais de outras areas, com o objetivo de verificar a capacidade de absor¢céo

e as distancias do modelo CAGE.

Por meio deste estudo de caso utilizando técnicas qualitativas, foram
coletados os dados e transformados em informagdes. Essas informagdes foram
transcritas e posteriormente analisadas. Os itens analisados foram comparados a
teoria utilizada no referencial teorico, podendo concordar ou refutar os dados

coletados teoricamente.

Foram utilizadas diversas fontes de evidéncias, como: documentos e
arquivos, relatorios, indicadores, entrevistas, observacdes diretas, observacao

participante e artefatos fisicos.

Segundo Yin (2005) a triangulagdo de dados é uma forma de verificar a
autenticidade dos dados, podendo-se dizer que € uma necessidade ética para
confirmar a validade dos processos. Neste estudo a triangulacdo das fontes de
evidéncia e a teoria estudada foram utilizadas, visando a validade e autenticidade

dos dados.



71

5.5.5 Descrigdo do Método

Yin (2005) afirma que os estudos de caso representam a estratégia favorita
quando se utiliza questdes de pesquisa do tipo “como” e “por que”. Isso ocorre
também quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e
guando se tratam de fenbmenos contemporaneos da vida real, podendo ser util para

se estudar inclusive fenGmenos sociais complexos.

O principal argumento negativo referente a um estudo de caso, segundo Yin
(2005) é o fato de o estudo oferecer uma pequena base de informacdes para
generalizagbes cientificas, podendo dificultar as generalizacbes para outras
populacdes. Outro problema € o fato de levar muito tempo para se obter os dados, o
resultado € um relatorio volumoso e, muitas vezes, de dificil leitura. Por isso, é
necessario um meticuloso cuidado metodoldgico, utilizando-se de triangulacdo de

diferentes fontes de evidéncias.

Ainda de acordo com Yin (2005), o estudo de caso possibilita a investigacao
preservando as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida
real, como ciclos individuais, processos organizacionais e administrativos, relacdes
internacionais etc. Devido a essa possibilidade de utilizacdo de inimeras fontes de
dados, é possivel investigar varias fontes de informacdes, possibilitando que haja a
triangulacdo dos dados promovendo a validacao entre as diferentes evidéncias.

Serd utilizado o método qualitativo descritivo por se tratar de um estudo de
caso, no qual apds o estudo da teoria havera a coleta de dados que podem apoiar
ou refutar a teoria, e entdo serd feito as revisbes. De acordo com Gil (1999) a
pesquisa descritiva possui 0 objetivo de realizar a descricdo das caracteristicas de
determinada polucdo ou fendbmeno, ou ainda, 0 como ocorrem as relacdes entre as
variaveis. Para este autor, as pesquisas descritivas e as exploratdrias sdo as que
atendem os objetivos dos pesquisadores sociais que estdo voltados a situacdes

praticas.

A coleta de dados foi feita principalmente por meio de entrevistas em
profundidade e, também com anotacfes resultantes das observacdes estruturadas.

Para analisar as entrevistas optou-se pela anélise de conteudo.
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A andlise de conteudo consiste na transcricdo do material, posteriormente a
inferéncia ou deducdo para entdo ocorrer a interpretacdo. Os principais pontos do
inicio da andlise sdo as leituras néo lineares, na sequencia é feita a escolha dos
relatos transcritos. Apds a analise dos relatos é formulado as hipoteses e 0s
objetivos (BARDIN, 2002).

Para o tratamento dos dados coletados foi feita a analise tematica, que
segundo Bardin (2002) ocorre quando ha o desmembramento dos textos, ou seja, da
transcricdo das entrevistas em unidades. O objetivo desta etapa é feito para
descobrir os diferentes sentidos da comunicacdo, para posteriormente reorganizar

este conteldo em classes ou categorias.

As entrevistas ndo puderam ser gravadas, pois 0s entrevistados comentaram
que ndo se sentiriam confortiveis para participar de entrevista se esta fosse
gravada. Os principais trechos das entrevistas foram transcritos para este trabalho.
Também foram utilizados dados coletados no ambiente de trabalho, por meio da

analise de relatorios, observacao etc.
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6. ANALISE DOS DADOS

Serdo apresentadas nessa secao maiores informacfes sobre a empresa
estudada e os resultados obtidos na aplicacdo da metodologia apresentada na
secdo anterior. Primeiramente sera apresentado o0 caso, posteriormente seréo
analisadas as questbes das caracteristicas norteadoras deste estudo. Por fim, sera

apresentada a concluséao obtida com este trabalho.

6.1 APRESENTACAO DO CASO

Para contextualizar a empresa e evidenciar o motivo pelo qual esse estudo foi

desenvolvido nela, convém apresentar alguns dados histéricos.

A empresa em questao foi inaugurada no final da década de setenta, fazia
parte de um grande grupo nacional, atuante em diversos segmentos. No final de
2008, esta unidade deixou de fazer parte do grupo nacional e passou a ter 100% de
suas acdes pertencentes a um grupo japonés. Este grupo atua em diversos
segmentos e a unidade atua na area de tecnologia. No momento da pesquisa, esta
subsidiaria contava com 743 funcionarios. A empresa possui certificacdes na area
da qualidade, ISO 9001:2000; meio ambiente, ISO 14001:2004 e na area de saude e
seguranca no trabalho a OHSAS 18001:2007. O sistema de gestédo da certificacéo &
integrado e passa por todos 0s processos e fases do relacionamento da empresa
com o mercado e o publico interno. Inicia na venda especializada, em sequéncia
passa pelo desenvolvimento dos projetos, planejamento, producdo, ensaios e pos-

entrega.

Por ser uma empresa da area de tecnologia, ha investimentos constantes em
transferéncia de tecnologia. Esses investimentos ocorrem, na maioria das vezes, por
meio da vinda de expatriados do Japéo para o Brasil. Esses profissionais ficam no
Brasil por um periodo que varia de acordo com o tipo do conhecimento que se

deseja transferir.

E constante a vinda de profissionais da matriz para esta subsidiaria e algumas
vezes 0s profissionais oriundos do Japdo ndo sabem se comunicar em inglés ou
portugués e por isso é contratado um profissional tradutor para estar a todo o

momento auxiliando-os. A maioria destes profissionais sabe falar inglés, mas mesmo
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assim, algumas vezes é necessaria a presenca de um tradutor. Constantemente o
profissional brasileiro que esta adquirindo aquela tecnologia ndo tem conhecimento
do idioma inglés a ponto de saber se comunicar precisamente, o que pode gerar
erros e dificuldades em repassar conceitos e procedimentos. Algumas vezes a
dificuldade com o idioma se encontra de forma oposta, ou seja, o profissional
oriundo do Japao € que tem dificuldades em se comunicar em inglés. Por isso, 0s
servicos de traducdo ocorrem na maioria das vezes com profissionais nipo-

brasileiros, que sabem falar japonés e portugués.

Em proporcBes muito menores, mas existentes, ha os profissionais brasileiros
gue sao expatriados, indo morar um periodo no Japao com o objetivo de absorver
conhecimentos. Esses profissionais permanecem dias ou meses na sede e voltam
ao Brasil com o desafio de implantar ferramentas e processos adquiridos com a

experiéncia no Japao.

Informacdes, relatérios e as melhores praticas sdo passados com frequéncia
para a matriz. Percebe-se que a subsidiaria brasileira estd sendo controlada por
profissionais do Japdo em todo momento. Inclusive na estrutura hierarquica, pois a

maioria do quadro dos diretores na subsidiaria brasileira é constituida por japoneses.

A area de gestao de pessoas é relativamente nova na empresa, pois quando
a empresa era brasileira ndo havia um gerente para este processo. Com a compra
da empresa pelo grupo japonés, foi contratado um gerente de recursos humanos,
dessa forma, a area de gestdo de pessoas passou a ter maior expressividade nas
reunides gerenciais e estratégicas da empresa. Também foi contratado um analista
para cuidar de assuntos ligados a treinamento, desenvolvimento e capacitacao

profissional.

Muito do que se aplica no Brasil necessita primeiramente da aprovacdo da
matriz e isso ocasiona, muitas vezes, morosidade e também desmotivacao por parte
dos profissionais. Eles dizem que se sentem cobrados, mas ndo tem a autonomia

necessaria para desenvolver as atividades profissionais.

A distancia geografica entre os paises € evidente. Entre as principais cidades
como Sao Paulo, no Brasil, e Toquio, no Japao, a distancia totaliza 18.520 km. As

diferencas econémicas também sao facilmente percebidas, pois o Japdo é um pais
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desenvolvido, com alto indice de desenvolvimento principalmente educacional e
tecnologico e o Brasil € um pais em desenvolvimento, onde ainda ha casos de

analfabetismo e baixa escolaridade.

Por questdes de privacidade, a empresa nao autorizou a divulgacdo de seu
nome, por isso, a empresa em questao sera referenciada como “empresa XX”. Para

ndo identificar os produtos, esses também serdo substituidos por consoantes.

A escolha por esta empresa foi devido ao fato da internacionalizacdo desta
subsididria ser relativamente recente e ao mesmo tempo, permitindo que o0s
acontecimentos oriundos das distancias estejam bastante latentes na mente dos
profissionais. Com as informacdes recentes buscou-se facilitar a identificacdo de
situacdes, tanto nas entrevistas em profundidade como na anélise dos dados. Outro
fator motivador na escolha desta empresa foi o envolvimento da pesquisadora com a
mesma, e entdo poder estar durante um grande periodo acompanhando e

vivenciando as situacoes.
6.2. ANALISE DO CASO

Ao iniciar as entrevistas, foi verificado o perfil dos participantes. Dos oito
participantes, cinco possuem ensino superior completo, dois possuem superior
incompleto, pois estdo cursando faculdade e um possui ensino médio completo. A
formacéo dos entrevistados concentrava-se em trés formados em administragdo, um

profissional formado em psicologia e um em tecnologia em gestao comercial.

Todos os profissionais entrevistados disseram ter interesse em realizar
especializacdo em area voltada a gestdo de pessoas, mas no momento da

entrevista trés ja possuiam esta especializacao.

Os trés profissionais que possuem especializagdo estudaram gestdo de
pessoas, sendo que um profissional possuia duas especializa¢des, sendo uma na

area de gestao de pessoas e outra na area de logistica.

As entrevistas foram feitas com profissionais de todos os niveis hierarquicos
da area de gestdo de pessoas. Nesta empresa o cargo de maior nivel e
representatividade na area era o de gerente de recursos humanos e o de menor

nivel hierarquico era o de auxiliar administrativo.
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As entrevistas foram realizadas com o gerente, o coordenador, dois analistas,
dois assistentes e dois auxiliares administrativos. A area de gestdo de pessoas
ainda contava com um analista de recursos humanos e um auxiliar administrativo

gue néo se dispuseram a participar da entrevista.

Entre os entrevistados, trés falavam inglés e disseram se comunicar com 0S
profissionais expatriados e com a matriz no idioma inglés. Dois desses profissionais
disseram que as conversas eram esporadicas, mas a troca de e-mail e o
desenvolvimento de relatérios em inglés era praticamente feito todos os dias. O
outro profissional, que ocupa a posicdo de gerente disse conversar pessoalmente,

por email e realizar reunides diarias em inglés.

Ninguém no setor falava a lingua materna da empresa, o japonés. Durante as
entrevistas 0s mesmos comentaram que ja passaram por dificuldades de
entendimento, significados de algumas palavras e expressdes, pronuncia de
palavras, girias e etc. Segundo 0s proprios participantes, iSSo ocorre porque 0S
japoneses tém dificuldades similares a nossas com o idioma inglés. Mesmo que o
conhecimento na lingua inglesa seja bom, algumas situacdes como por exemplo,
girias, sotaques e ainda palavras de utilizacdo ndo corriqueira acabavam surtindo

certa dificuldade no dialogo.

Os participantes ainda alegaram que as dificuldades ndo geraram nenhuma
consequUéncia ruim, sendo assim, ndo foi necessario chamar os tradutores nipo-
brasileiros para traduzir do idioma portugués para o japonés. As dificuldades
normalmente eram facilmente identificadas no momento da conversa e rapidamente

consertadas.

Quando a comunicacao era escrita, as vezes geravam alguns problemas, pois
as instrugdes vindas do Japao, que normalmente vém no idioma inglés, passam por
tradutores brasileiros e posteriormente sdo divulgadas em portugués. Isso
demonstra que mesmo com a traducdo para o portugués, a diferenca de idioma

pode impactar negativamente na circulacéo de informacoes.

6.2 Distancia Cultural
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Ao relatar a experiéncia de trabalhar com profissionais da matriz, todos os
participantes da entrevista evidenciaram dificuldades em relagdo ao idioma e aos

costumes.

As principais situacdes eram relacionadas ao idioma, conforme citacdo de um
dos entrevistados, “..uma dificuldade é quanto ao idioma”. Algumas vezes a
comunicacao era impossibilitada de ocorrer sem a presenca de um tradutor. Com o
tradutor a comunicacao ocorria, mas algumas pessoas se sentiam desconfortaveis
com um terceiro para realizar esse contato. Isso pode ser evidenciado na seguinte
trecho extraido de uma das entrevistas: “...sofrem muito tanto quem vai pra la quanto

quem vem pra ca mesmo tendo tradutor acho que causa um desconforto.”

Mesmo aqueles que possuem fluéncia no inglés disseram perceber a
distancia da comunicacdo: “..eu sei falar inglés mas o sotaque deles é muito dificil.

Eles falam baixinho...é estranho”.

Quanto a comunicacdo escrita, a principal queixa esta em relacdo a
interpretacdo, ao sentido que se da ao que esta escrito, visto que a maioria dos
documentos oriundos da matriz € traduzida primeiramente para o inglés e
posteriormente para o portugués. Dessa forma, ja se passaram dois processos de
traducdo e muitas vezes o0 que se espera repassar pode ter perdido o significado

original.

Mesmo quando o documento é confeccionado no Japao em inglés, como por
exemplo, os emails que sdo enviados diretamente de quem digitou para o leitor, ou
seja, sem nenhum trabalho de tradugdo, mesmo nesta situacéo, as assimilacdes das

instrug6es ndo acontecem facilmente para os entrevistados.

Os profissionais também relataram perceber as diferencas de costumes,

conforme segue:

“...quando o pessoal da area administrativa (da matriz) veio para ca um
pouco da minha contribuicdo foi querer entendem um pouco da cultura
deles. No caso do “Profissional XX” quando chegou, a gente teve toda
essa interacdo, a gente comegou a conversar, como que funcionava os

processos la, tentar explicar para ele como que funcionava 0s nossos
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processos aqui, 0 que a gente faz. Era necessario falar sobre varios
detalhes para que eles entendessem, pois a nossa cultura é muito
diferente. Eles entendem tudo ao pé da letra, eles ndo tem flexibilidade,
quando falam de trabalho n&o conseguem sorrir ou fazer uma
brincadeirinha para descontrair. Era dificil para eles entenderem que a

gente consegue trabalhar e ainda conversar e sorrir.”

Outro entrevistado falou que existe a troca de experiéncias e a busca para

gue as melhores tecnologias sejam implantadas:

“..sdo discutidas inumeras questdes inclusive questdes culturais e é
nesse momento que ha uma grande troca de experiéncias, pontos
positivos, pontos negativos, discussdes e melhor entendimento para a
busca das melhores praticas ou melhores possibilidades para a nossa

organizagéo.”

Por meio da opinido de um dos entrevistados, pode-se perceber que a cultura
brasileira € notada como diferente da cultura japonesa, mas que a empresa visa

adotar padrdes globais, conforme citacdo abaixo:

“..eles (diretoria japonesa) deixam nés agirmos de uma forma bastante
brasileira existe uma preocupacdo muito grande da manutencdo das
linhas gerais e da cultura brasileira, mais recentemente existe uma

diregdo mais forte para as metodologias coorporativas globais”

Apesar de profissionais oriundos do Japao e alguns profissionais brasileiros
falarem inglés, é percebido que ha diferencas em relacdo a nuances de significados

e interpretacdes:

“A principal dificuldade é em alguns momentos, por incrivel que parega, a
lingua. Eles também utilizam a lingua inglesa, apesar de nao ser a lingua
nativa deles e nossa também. E quando existe uma diferenca de
interpretacdo por essa pessoa, unico elo do processo. Quando existe uma
diferenca, um erro ou um engano na interpretacdo seja no transito da
informacgao seja daqui para a matriz ou da matriz para nos, ai realmente

em alguns momentos ocorre alguns... alguns transtornos digamos assim,
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mas eles sdo corrigidos a medida que eles sdo descobertos e

devidamente tratados.”

Mesmo a comunicacdo escrita apresenta algumas distancias, ao falar sobre
relatorios, um profissional mencionou: “..tenho dificuldade, pois tem que ser tudo em
13

inglés”. Outro profissional também relatou “...eu sempre entro na internet e procuro

sites de tradugéo. E chato porque acaba gastando muito tempo”

Mas as distancias oriundas das questdes culturais, principalmente quanto ao
idioma, também surtem efeitos positivos, como por exemplo, a busca por maior
conhecimento em outros idiomas, conforme relato “..agora acho vou fazer curso de
inglés, acho que vai me ajudar a entender muitas coisas da matriz, pois eu preciso

procurar as informagdes mas tenho que pedir ajuda pois ndo sei o que eles querem.”

AplOs a aquisicdo desta unidade pelo grupo japonés, foi visivel a maior
valorizacéo do idioma inglés. Os processos de recrutamento e selecdo para cargos
estratégicos passaram a exigir profissionais com capacidade de comunicagdo em
inglés e nos processos de promog¢ao a maior parte dos cargos de média gestédo e

em todos de alta gestdo, a capacidade de se comunicar em inglés é obrigatoria.

Consciente desta demanda, a empresa passou a oferecer aulas gratuitas de
inglés para profissionais com nivel intermediario e esta prevendo a criagdo de mais
uma turma para desenvolver o idioma para profissionais que estdo no nivel basico.

As aulas tém duracao de 2h30 por dia, uma vez por semana.

As distancias culturais demonstraram afetar inclusive na pratica de

procedimentos:

“..n6s recebemos diretrizes do Japdo, mas nem sempre podemos
coloca-las em pratica, pois 0 nosso povo € muito diferente. Entdo temos
que ensina-los como os brasileiros pensam. Um exemplo foi quando um
diretor japonés perguntou porque o pessoal ja estava parado, sendo que
faltava cinco minutos para terminar o horario de trabalho. Tivemos que
explicar que esse era o jeito do povo brasileiro e foi dificil convencé-los

que isso era dificil da gente mudar.”
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Inclusive questdes do dia-a-dia, como pontualidade foram observadas por um

entrevistado, conforme abaixo:

“..08 brasileiros véem que eles sdo sempre pontuais, que ficam
trabalhando até mais tarde. Geralmente no Brasil, quem tem cargo que
gestdo e nao precisa bater ponto, acaba chegando mais tarde e saindo
mais cedo. Eles ndo, mesmo nos dias de chuva e frio eles sdo os

primeiros a chegar.”

Nenhum entrevistado trouxe situagbes oriundas das distancias religiosas,
percebe-se que os profissionais japoneses tém postura bastante discreta e
reservada, raramente falam sobre assuntos ndo profissionais e ndo costumam ter
contato com os brasileiros fora do ambiente de trabalho. Desta forma, pouco se sabe
sobre as preferéncias e valores religiosos dos profissionais oriundos do Japé&o.

Percebe-se que no que se refere ao ambiente profissional, a presenca dos
profissionais japoneses é fortemente percebida, pois eles costumam ter e impor um
grande respeito e valorizacdo hierarquica. Desta forma, diversos itens foram
alterados de acordo com os valores dos profissionais de nivel estratégico oriundos

da matriz.

Quando a empresa era de capital nacional j4 existiam as comemoracdes
anuais, como festa do trabalhador e a festa de final de ano, essas festividades
passaram a ter a interacdo de itens da cultura japonesa, como comida, musica e
brindes oriundos do Japdo. As decoracdes utilizadas nas festas passaram a utilizar
as cores da bandeira japonesa: vermelho e branco. Houve a constru¢cdo de um novo
prédio comercial e também reforma de escritérios, que passaram a ter mobilias e
decoracdo nestas cores. Foram contratadas trés profissionais que traduzem
documentos do portugués para o japonés e uma assistente de direcdo que fala

inglés e portugués.

Todos os informativos passaram a ser feitos em portugués e em inglés. Estao
sendo implantados procedimentos de padronizagcdo e organizagcdo como visual
factory, programa 5S, entre outros. Percebe-se que apds a implantacdo desses
programas, os profissionais estdo mudando o seu padrao de relacionamento com 0s

colegas e com o trabalho.
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Um item que foi apontado pela maioria dos entrevistados foi a constante
presenca de profissionais de outros paises. Conforme apresentado, apdés a
internacionalizacdo, a empresa passou a receber, com maior frequéncia, visitas de
profissionais oriundos de outros paises, principalmente do Japdo, mas a empresa
passou a receber profissionais de todos os continentes. Alguns profissionais vieram
como expatriados e estdo desenvolvendo suas atividades profissionais na unidade
brasileira e neste caso, passam maior tempo com os brasileiros. Com a observacgao
e por meio de relatos obtidos informalmente, foi percebido que esses profissionais
geralmente se relacionam com maior freqiéncia com os demais expatriados
japoneses, que na maioria das vezes desenvolvem atividades de diretoria e nas

areas tecnolégicas de projeto e de produto.

Ficou marcante a preocupacdo com questdes éticas e de conduta
profissional, pois foi solicitada a reimpressdo de todos os manuais de codigo de
conduta e realizada uma reciclagem deste treinamento uma vez ao ano com todos
os profissionais. Ele, anteriormente, era aplicado apenas durante a integracao de

novos profissionais, agora além da integracdo € feita a reciclagem deste

conhecimento anualmente.

Com as informacdes acima, pode-se perceber que a distancia cultural é

evidente em diversos aspectos.

6.2.1 Distancia Administrativa e Politica

Em relacdo a distancia administrava e politica, os entrevistados apontaram
principalmente questdes relativas a utilizacdo de ferramentas de gestédo
internacionalmente conhecidas, exigéncias de confeccdes de relatorios, maior
frequéncia de reunides, alteracdo de alguns procedimentos conforme determinacéo
e alinhamento com a matriz e padronizacdo destes, reduzindo a flexibilidade e a

autonomia.

Em relacdo as praticas administrativas, segundo relato de profissional
entrevistado, a matriz parece que primeiramente estudou a empresa para

posteriormente fazer alteragdes, conforme pode ser percebido no discurso abaixo:



82

“Na area especifica XX o que aconteceu é que houve um periodo de um
ano em que o Japao nao interferiu nas atividades e deixaram que as
coisas fluissem do jeito que estavam, sem nenhum tipo de alteragéo.
Nesse periodo eles estudaram a empresa a parte de RH da empresa e

agora é que estdo comegando as interferéncias por parte do Japdo.”

As distancias administrativas e politicas vao além das praticas internas da
empresa, pois esbarram em leis e normas federais. Quanto a isso, a matriz
demonstra ter cautela na tomada de decisdes, pois primeiramente € necessario

entender o processo. Isso pode ser evidenciado no seguinte discurso:

“..aqui nés temos uma legislacdo que é muito favoravel ao empregado,
ela é bem paternalista, digamos assim e quanto no Japao ja ndo. Entado
fica dificil para eles entenderem algumas situacfes. Entdo isso demanda
uma energia muito grande da gente, é.... para poder explicar como que
funciona e depois desse entendimento € que eles passam a seguir e

respeitar o....como que tem que ser feito aqui.”

Ainda de acordo com a opinido de um entrevistado, a diretoria japonesa, ao
identificar distdncias administrativas e politicas que sdo pertinentes na relacéo
entre Japao e Brasil, ou seja, estdo acima da esfera interna da empresa, eles
acabam por acatar. Para que isso ocorra é necessario que os japoneses entendam

como funcionam as politicas brasileiras.

‘A partir do momento que a diretoria entende e que percebe que nao
existem excecdes, que aquilo faz parte de uma norma, de uma lei, eles
acatam sem problema nenhum. Entdo tem que existir um entendimento e
assim... tem que provar que é uma parte legal, que ndo é algo que vocé ta

criando internamente, né? Ai nao ha problema nenhum.”

As verificacdes e auditorias séo utilizadas para aferir os procedimentos. Na
empresa, houve diversas auditorias na area de gestdo de pessoas, conforme pode

£

ser verificado no seguinte depoimento: “..nds tivemos primeiramente uma seérie de
auditorias, né. E dentro dessas auditorias foi constatado que o0 processo XX estava

todo alinhado...”
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Os diretores japoneses promovem reunides periodicas, possivelmente com o

objetivo de diminuir as distancias entre as unidades:

“Na area em que eu atuo, existem reunides quinzenais do comité da area
aonde eu sou o representante da area e dos funcionarios e o restante do
comité é composto por diretores, sendo eles enviados pela matriz ou

brasileiros.”

No discurso deste entrevistado, percebe-se a importancia da transferéncia de

tecnologia nestas reunides:

“esse comité é o principal canal de transferéncia dos conhecimentos e
tecnologia e existe um expatriado do pais de origem da organizacdo que
€ o responsavel por todas as operacfes e comunicacdo da matriz, essa
pessoa € o grande elo de ligacdo e o grande provedor de informacgbes e

metodologias.”

Para evitar que ocorram esquecimentos ou ainda, divergéncias de

entendimento, € feito um controle escrito de todas as informacdes:

‘A grande questdo é que nos também estamos procedimentando tudo,
estamos escrevendo e promovendo encontros com atas para que
evitemos ao maximo os erros de interpretacdo ou mal entendidos nas

decisbées que séo feitas, como o ja comentado, ja citado comité.”

Com a vinda do grupo multinacional, os profissionais relataram que passaram

a utilizar ferramentas administrativas, indicadores e controles:

“..um exemplo foi quando tivemos que implantar ferramentas da
administragdo, como controles, indicadores e relatorios. Todos os itens
tinham que ser feito de forma padréo, utilizando o material que a matriz
enviou. Tinhamos que fazer esse trabalho em inglés para enviar para a
matriz e também em portugués para deixar no nosso mural. Na verdade,

esse tipo de gestédo a vista acho que foi sugerido por eles.”
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“Agora a empresa implantou o 5S, a gente ndo pode mais comer na sala.

Antes a gente tinha mais liberdade.”

Ferramentas como analise SWOT, fluxogramas e organogramas foram
atualizados e, periodicamente, necessitam ser apresentados a diretoria. Com isso,
percebe-se que houve e continuam havendo diversas alteracbes no tocante a

ferramentas administrativas e politicas da empresa.

“E bom porque eu estou aprendendo muito, tem ferramentas que eu

nunca tinha ouvido falar e agora eu sei como que funciona....”

“por exemplo, as ferramentas de solugdo de problemas, ndo lembro os
nomes, mas vocé tem que preencher uma planilha com varios porqués e

fazer toda uma analise.... da para perceber que tem mais controle.”

“os indicadores devem ser feitos em inglés e eu fico feliz porque percebo

que posso ajudar e quando vejo que as metas estdo sendo alcangadas.”

ApOs a vinda dos profissionais do Japdo, perceberam-se alteracdes
administrativas em relacéo a ferramentas de organizacdo, padronizacdo e controle.
A diretoria passou a exigir de todas as geréncias controle de indicadores e
atendimento a metas. Esses indicadores séo feitos no modelo internacionalmente
conhecido, o roadmap. Mensalmente os dados séo atualizados e enviados para a

diretoria de acordo com este modelo.

“Muitas coisas que eu vejo na faculdade a gente esta utilizando, por
exemplo, os indicadores de absenteismo, rotatividade e também estou
vendo as ferramentas de administragdo, como por exemplo, o 5W2H,

roadmap e outras.”

“...agora todo més eu tenho que atualizar o roadmap. Acho esse sistema
inteligente, € bom porgue aprendi uma coisa nova e ainda pratico o

inglés.”

Apesar da maioria dizer que estd aprendendo com esta nova forma de

“

gestdo, houveram profissionais que relataram que h& excesso de relatorios: “..néo
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sei porque agora tem tanto relatorio, a gente tem que se adaptar a isso”. Outro
profissional comentou: “aqui eu fago tudo através de relatério, giro as informagbes

no sistema e muitas vezes passo pro Excel. Antes néo tinha tanto relatério assim.”

Outra alteracdo ocorrida foi em relagdo aos procedimentos de gestdo de
pessoas. ApOs a internacionalizacdo, varios procedimentos foram alterados e houve
a contratacdo de um gerente de recursos humanos. Anteriormente, a area néao
possuia um gerente, apenas um coordenador que era subordinado ao gerente
administrativo. Com a contratacdo do gerente de recursos humanos, a area passou

a ter maior representatividade e autonomia para agoes.

Profissionais da area técnica e de engenharia de desenvolvimento receberam
treinamento on the job diretamente de profissionais japoneses e alguns brasileiros
passaram por treinamentos no Japao, ficando de um a trés meses na matriz, com o

objetivo de absorver e, posteriormente, implantar e aplicar as novas tecnologias.

Apébs dois anos do inicio da empresa no Brasil foi iniciado o workshop entre
os gestores. O objetivo foi repassar informacgdes oriundas da matriz como: objetivos,
metas da corporacdo em ambito mundial, apresentacdo dos outros segmentos do
grupo e objetivos da corporacdo em curto e médio prazo. Além disso, cada area
estratégica apresentou seus principais desafios e outras informacfes que pudessem
ser aproveitadas pelas demais areas. A empresa pretende fazer este tipo de

workshop anualmente.

6.2.2 Distancia Geogréfica

Quanto a distancia geografica, o item mais lembrado foi o fuso horario, pois
os profissionais passaram a prestar mais atencdo ao horario do Japdo, seja para

enviar relatorios, telefonemas ou mesmo participar de reunides virtuais.

Nas entrevistas os profissionais avaliaram a diferenca de fuso horario como

algo negativo: “.. o horario, fuso horario, acho que também é um complicador.”

Além do cuidado com a questéo da diferenga de horario, também foi apontada

a necessidade de trabalhar em horario extraordinario para poder se comunicar com
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“

a matriz “..muita gente tem que ficar trabalhando ate mais tarde para poder falar

com a matriz por telefone ou skype.”

Mesmo os profissionais que né&o possuem contato direto com a matriz,
relataram perceber esta distancia: “Acho que a unica coisa que mudou foi que agora
temos que cuidar do horario para nos comunicarmos com a matriz, mas eu nunca

falo diretamente com eles.”

A percepcao dos profissionais frente as distancias geograficas foi mais sutil.
Em um primeiro momento percebeu-se que eles falavam que n&o haviam percebido
esta distancia, mas quando questionados mais profundamente levantavam questoes

referentes ao reporte de informacdes.

Outro profissional mencionou que existem relatos de dificuldades em relagéo
a comunicacdo por parte daqueles que se comunicam direto com a matriz: “O
pessoal tem comentado que tem dificuldade de conversar com os profissionais da

matriz devido ao fuso horario.”

A comunicacdo por email também passou a sofrer interferéncia devido ao
fuso horario “O maximo que eu passei foi ter que passar informagbes até
determinada hora para que o nosso pessoal pudesse enviar o email e ainda chegar

no mesmo dia 1a.”

Pode-se perceber que muitas informacdes sdo passadas primeiramente para
os diretores que estao no Brasil: “Agora temos que nos preocupar com o horario em
gue iremos encontrar profissionais da matriz no escritério. Mas geralmente nos

reportamos apenas aos diretores que estdo no Brasil’.

A comunicacdo entre a subsidiaria brasileira e a matriz ocorre de forma
virtual, mas normalmente as informacdes eram passadas para a diretoria japonesa
gue se encontra no Brasil e estes que faziam a comunicagdo com os profissionais

gue estao lotados no Japéao.

Devido a distancia geogréfica, também foi percebido que o relacionamento

pessoal acabou sendo afetado e 0 acesso a matriz acabou sofrendo alteracoes:

“.. lembro que quando a matriz era no Brasil a gente tinha profissionais

gue iam conhecer ou participar de reunibes pessoalmente, agora tudo é
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s6 por video conferéncia, e-mail ou através dos diretores japoneses que

estéo no Brasil. Agora temos menos acesso a matriz.”

Quando a empresa era nacional, o reporte de informacdes era para a matriz
gue ficava em S&o Paulo, desta forma n&do havia preocupacdo com questdes de fuso
horéario. ApGs a internacionalizacédo, muitas informacdes tinham que ser reportadas a
matriz, no Japao. Dependendo do tipo de informacdo e da urgéncia, alguns
profissionais tinham que ficar trabalhando em horario extraordinario para poder falar
com os profissionais do Japéo, visto que quando encerra o horario de trabalho no

Brasil esta apenas se iniciando na matriz.

Quando h& a necessidade de realizar reunides virtuais com profissionais que
estdo no Japdo, os profissionais do Brasil também precisam permanecer no
escritério apés o expediente, de forma a coincidir com o inicio do expediente na
unidade Japéo. Essas questdes devem-se ao fuso horéario de 12 horas, que ha entre

o Brasil e 0 Japéo ja que os paises ficam em partes opostas do globo terrestre.

Os dias festivos e as datas de feriados muitas vezes ndo sdo 0s mesmo entre
0s paises. Isso foi lembrado por um dos entrevistados: “Além do fuso horario o que

mudou foram os feriados e dadas festivas, que sao diferentes no Brasil.”

Além das questdes com fuso horario, ap6s a internacionalizacdo, 0s
profissionais passaram a vivenciar diferencas nos dias de feriado, pois a grande
parte dos feriados ocorre em datas diferentes ou ainda, sé&o feriados apenas
brasileiros ou apenas japoneses. Neste caso, o0s relatorios e demais informacdes da
subsidiaria passaram a ser adiadas, ou ainda, alguns profissionais tiveram que
trabalhar durante o feriado, de forma a nao haver impacto negativo na matriz. Outro
item decorrente das distdncias geograficas que passaram a existir apdés a
internacionalizacdo foi o transito de documentos fisicos, matérias-primas e

eguipamentos entre a matriz e a subsidiaria brasileira.

Quando muito necesséario, ha a ida de profissionais do Brasil para o Japao e
vice-versa. As viagens de profissionais entre os paises ndo € comum, pois a viagem
€ cansativa, em torno de vinte horas apenas para sair da subsidiaria e chegar a
cidade onde se localiza a matriz. Atté o momento das entrevistas nenhum

profissional do setor estudado havia estado no Japao. Os Unicos profissionais que
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estiveram no matriz foram profissionais da area de engenharia, comercial, producéo
e dois diretores brasileiros. Vale evidenciar que os demais diretores eram japoneses

e estes iam com frequéncia a matriz.

6.2.3 Distancia Econdmica

A distancia econdmica néo foi muito evidenciada, alguns profissionais
disseram que nao evidenciaram nenhum tipo de distancia quanto a questbes
econdmicas. Dos profissionais que reconheceram essa distancia, a maioria se focou
nas questdes oriundas a moeda. “Eu néo trabalho muito com isso, acho que quem
trabalha com numeros deve converter em doblares ou mesmo em iene.” Outro
profissional relatou: “Na maioria das vezes eu passo os valores em reais mesmo, ou

quando eles solicitam em doblares.”

Dentro deste contexto percebe-se que a maioria percebia as questdes
econbmicas apenas em relatérios: “dos relatérios que eu faco as informacfes estao

em reais, acho que eles devem converter para a moeda deles.”

Apenas um profissional evidenciou uma situacdo de dificuldade de

entendimento devido a valores sociais e econdmicos:

“ Principalmente com a minha participagdo e meu esclarecimento ndo sé
em termos de ponto de vista mais na colocacao das reais necessidades
da organizacdo, das pessoas e das metodologias. E...existe uma
necessidade de esclarecimento e principalmente uma grande..uma forma

bastante importante de esclarecimento é nos movimentos, inclusive

informais.”

Nas observacbes e conversas informais foi possivel obter maiores
informacdes. Segundo o coordenador entrevistado, apds o primeiro ano da aquisigdo
da subsidiaria pelo grupo japonés, os investimentos comecaram a se tornar visiveis.
O que se comenta internamente é que os diretores vindos da matriz planejaram
passar o0 primeiro ano estudando a unidade Brasil, para entdo desenvolver os
planejamentos e comecar a investir. O valor do investimento na subsidiaria ndo foi
divulgado, mas houve reformas na infraestrutura predial e a constru¢cdo de um novo

prédio. Quando a empresa era nacional, esse tipo de investimento ndo estava
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ocorrendo, a estrutura predial carecia reformas. Relatos de profissionais que estao
na empresa hq mais de 10 anos mostram que h& aproximadamente uma década

nao havia nenhum tipo de investimento notavel em infraestrutura predial.

De acordo com o valor investido na subsidiaria brasileira e também o plano de
negocio da matriz, foi projetado uma margem de lucratividade para os proximos
anos. Para que essa projecdo fosse atingida, muitos processos foram remodelados

de forma a atingir maior lucratividade.

A partir de agora passaremos a analise das questbes relacionadas a

capacidade de absorcéao.

7. CAPACIDADE DE ABSORCAO

Conforme definicdo de Cohen e Levinthal (1990) a capacidade de absorcao é
a habilidade de reconhecer o valor de um novo conhecimento, assimila-lo e aplica-lo
a fins comerciais. Os dados para avaliar a capacidade de absorcdo da area de
gestdo de pessoas foram analisados principalmente com a utilizacdo e a analise de
dados, informacdes do sistema e historico da empresa. O item pertinente a como é a
percepcado dos profissionais sobre as tecnologias, esta questao foi evidenciada via

entrevistas.

Abaixo, segue tabela com o resumo das observacoes:

Tabela 3 — Capacidade de Absorc¢éo

CAPACIDADE DE ABSORCAO

Itens analisados para descricao

Dos 10 profissionais, 05

o S possuem nivel superior completo,
1. Namero de profissionais NUmero de profissionais com nivel ]
i ) i i sendo que dos demais, 03 estao
com nivel superior superior na area de Gestéo de Pessoas ) .
estudando Psicologia e outros 02

possuem apenas ensino médio.

i o o Dos 05 profissionais que
Numero de profissionais especialistas i ]
o ) _ . possuem nivel superior, 04
2. Especialistas em areas relacionadas a Gestdo de )
realizaram curso de
Pessoas L i .
especializacdo (pos graduacao)
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na area de Gestdo de Pessoas.

3. Mestres e Doutores

NUmero de profissionais alocados na
area de Gestdo de Pessoas que

possuem mestrado ou doutorado.

Apenas um profissional possui
mestrado e outro esta cursando.
Nenhum profissional possui

doutorado.

4. Certificacéo de
Qualidade dos Processos

Divisdo por tipo de certificagdo (1ISO
9001, 1ISO14001, OSHAS 18001)

Possui as 3 certificacfes

5. Maturidade da

certificacao

Quantidade de anos em que a empresa

é certificada

Ha 8 anos ha a certificacéo
ISO9001, e h4 7 anos a
ISO14001 e a OHSAS18001

6. Percepcéo sobre novas

tecnologias

Forma com que a tecnologia é
percebida, reconhecida, analisada e

compreendida

Seré explanado abaixo

7. Experiéncia em outras

empresas multinacionais

Tempo de experiéncia em outras

empresas multinacionais

03 possuem experiéncia anterior em

empresas multinacionais.

Capacidade acumulada

Tempo (em anos) de experiéncia dos
profissionais em atividades na area de

Gestao de Pessoas.

Analista de RH De 03 a 06 anos
Analista de RH Acima de 07 anos
Analista de RH Acima de 07 anos
De 03 a 06 anos
De 03 a 06 anos

Assistente Adm.
Assistente Adm.

Auxiliar Adm. De 03 a 06 anos
Auxiliar Adm De 03 a 06 anos
Auxiliar Adm. De 01 a 02 anos
Coord. de RH  Acima de 07 anos

Gerente de RH Acima de 07 anos

Desenvolvido pela autora.

Como visto no quadro acima, a empresa contava com profissionais de gestao

de pessoas que ja tinha experiéncia anterior, sendo que do total de dez

profissionais, 50% possuiam nivel superior, sendo que 40% além do nivel superior
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tinham pds- graduacéo em nivel de especializagdo em areas relacionadas a gestao
de pessoas. A equipe ainda contava com um profissional com mestrado completo e
outro cursando mestrado. Do total de profissionais, trés ja haviam trabalhado

anteriormente em empresas multinacionais.

Os processos ja estavam estruturados, visto que a empresa possui
certificacdo nas areas de qualidade (1ISO9001), meio ambiente (1ISO14001) e
seguranca do trabalho (OHSAS18001) antes da venda da empresa para 0 grupo
japonés. A certificacdo de qualidade a empresa ja tinha h4a 08 anos e as demais ha

07 anos.

Quanto a percepcéo e reconhecimento de novas tecnologias, cinco dos oito
profissionais entrevistados demonstraram perceber e reconhecer a possibilidade de
absorver conhecimentos e tecnologias. Destes, todos interpretaram e compreendiam
como algo benéfico para a empresa: “..a gente tem aprendido com eles, pois no
Japéo eles tem varias tecnologias de gestdo e aos poucos a gente esta colocando

em pratica aqui.”

Houve o reconhecimento da melhoria de processos, sendo que um
entrevistado deixou explicita a absor¢do de conhecimentos com os profissionais do

Japao:

‘A tecnologia estd melhorando, temos um monte de itens que
melhoraram. Por exemplo, agora temos mais controles via sistemas,
indicadores, procedimentos para realizar praticamente todas as
atividades, os escritérios estdo mais modernos, temos o programa 5S....

varias coisas a gente conseguiu aprender com eles.”

Outro profissional reconhece que ha itens que néo sdo passiveis de mudanca

e outros que o0s sdo, mas para isso é necessario aceitar as alteracoes:

“.um exemplo s&o as leis, quando se trata de itens relacionados a
legislacdo trabalhista brasileira ndo tem o que mudar. Mas no restante a
gente tem feito varias alteragbes, estamos utilizando ferramentas de
gestdo que eram utilizadas pela matriz e isto esta modernizando e

agilizando o nosso processo.”
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O aprendizado de novas tecnologias foi enfatizado de forma positiva, sendo
considerada uma oportunidade de aprendizado: “Nés estamos aproveitando a
oportunidade de aprender com as melhores praticas japonesas e quando é possivel

a gente adapta para a realidade brasileira.”

De acordo com o entrevistado abaixo, no inicio houve dificuldade para colocar
os procedimentos em pratica, algo comum quando se apresenta uma nova

tecnologia. Apoés a fase de aprendizado, ndo foi apontado mais reclamacoes:

“..acho que os principais exemplos séo os préprios indicadores, roadmap
e a padronizacao dos procedimentos. No inicio tivemos dificuldades mas
quando percebemos que poderia ser util para a nossa area a gente

adaptou alguns detalhes e agora esta mais facil. ”

Quando o conhecimento € absorvido geralmente passa-se a enxergar 0S
pontos positivos daquela nova tecnologia. Mas em um processo de
internacionalizacdo é possivel haver troca de conhecimentos, onde se absorve e
colocam-se em prética as melhores técnicas: “..ha uma grande troca de
experiéncias, pontos positivos, pontos negativos, discussdes e melhor entendimento
para a busca das melhores praticas ou melhores possibilidades para a nossa

organizagégo.”

Percebe-se que as praticas administrativas que estdo sendo adotadas pela

subsidiaria brasileira sdo supervisionadas por um profissional da matriz:

“.. bom, como eu disse, esse comité é o principal canal de transferéncia
dos conhecimentos e tecnologia e existe um expatriado do pais de origem
da organizacdo que € o responsavel por todas as operacdes e
comunicacao da matriz, essa pessoa € o grande elo de ligacdo e o grande

provedor de informagdes e metodologias.”

No processo de transferéncia de conhecimento, ha dificuldades e essas sao

sanadas com o decorrer do tempo:

‘Ha uma troca de experiéncia constante entre a matriz e nos. Eles tém

dificuldades de entender alguns procedimentos que sdo pertinentes a
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legislacdo brasileira. No inicio nés tinhamos algumas dificuldades de nos
adequarmos ao que eles estavam querendo. Agora ja esta mais facil
porque jA sabemos que tem muitas coisas boas que podemos implantar

aqui e quando n&o é possivel, nos justificamos.”

“..tem ainda as ferramentas de gestdo, agora estamos utilizando mais 0s
recursos visuais, como o gestéo a vista. Li em uma reportagem que isso é
utilizado por quase todas as empresas japonesas e também outras
empresas de renome e a gente s6 aprendeu depois que eles vieram para

L

ca.

Mas trés profissionais demonstraram ndo perceber a possibilidade de
absorcdo de conhecimentos e tecnologias, considerando que este processo era
pertinente exclusivamente a maquinarios e algo da area de engenharia e

desenvolvimento de produtos.

Também foi possivel perceber que alguns profissionais tém a percepcdo de
que a tecnologia est4 apenas em novos produtos: “ndo percebi nada de novo, acho
que a area que tem esse tipo de absorcdo de tecnologias é a area de engenharia,
que estuda novos produtos.” Ou ainda na aquisicdo de novas maquinas “.. acho que
o0 pessoal da producdo deve saber, pois vi que depois que a empresa se tornou

Japonesa vieram algumas maquinas novas.”

Alguns profissionais consideraram que ndo é possivel haver novas
tecnologias na area de gestdo de pessoas: ‘aqui no RH nada mudou, os

conhecimentos sdo iguais, ndo tem como mudar, faz parte da legislagdo trabalhista.”

Em outro exemplo o profissional relatou considerar que ndo ha possibilidade
de adquirir novos conhecimentos e tecnologias ao se referir as questdes de

legislacao:

...... a partir do momento que a diretoria entende e que percebe que néao
existem excecOes, que aquilo faz parte de uma norma, de uma lei, eles
acatam sem problema nenhum. Entdo tem que existir um entendimento e
assim...tem que provar, que € uma parte legal, que néo é algo que vocé ta

criando internamente, né?”
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Apesar de trés profissionais n&o identificarem ou reconhecerem as
tecnologias decorrente do processo de internacionalizagdo, a maioria, ou seja, cinco

profissionais afirmaram que houve novas tecnologias.

De acordo com as entrevistas e as conversas informais, foi possivel perceber
gue no inicio houve alguns estranhamentos em relacéo a viséo, politica de trabalho
e valores da matriz japonesa. Todos os profissionais entrevistados disseram que no
inicio acharam que a aquisi¢cdo da empresa pelo grupo multinacional gerou aumento
do numero de relatérios, controles e alteracbes de procedimentos. Isso era
percebido como aumento de trabalho o que no primeiro momento parecia ser algo
negativo para os profissionais. Com o passar do tempo foi possivel reconhecer,

assimilar e aplicar os conhecimentos oriundos da matriz.

Seis dos oito profissionais entrevistados alegaram que absorveram novas
formas de trabalhar e melhoraram seu conhecimento com a implantacdo de novas
ferramentas de gestdo, organizacdo e controle, considerando benéficas as
alteracbes que aconteceram ap0s a internacionalizacdo. Esses profissionais
alegaram que absorveram conhecimento oriundo da matriz e que com isso, as
distancias culturais, administrativas e politicas, geograficas e econémicas foram
percebidas, mas que em sintese, resultaram em uma relacdo proveitosa, sendo

benéfica para os profissionais e para a empresa.
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8. CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo principal descrever e compreender a
influéncia da capacidade de absor¢cdo nas distancias do modelo CAGE em uma
empresa multinacional. A partir do referencial teérico, foram desenvolvidos os
objetivos e levantadas as questdes que se pretendiam responder com este estudo.
Desta forma, foi escolhida uma empresa que passou pelo processo de
internacionalizacdo, sendo que, as diferencas oriundas da internacionalizacao
estavam sendo vivenciadas de forma eminente. Em virtude disto, esta empresa foi

considerada um caso interessante para desenvolver este estudo.

Depois de autorizada a pesquisa na empresa, foi escolhida uma area para ser
estudada. A area escolhida foi a a4rea de gestdo de pessoas, ou ainda, recursos
humanos, como alguns profissionais chamavam. Essa escolha foi devido ao
envolvimento da pesquisadora com esta area, 0 que possibilitaria maior acesso as
informacdes. Foi realizada a entrevista com oito participantes e também coletado
dados através de reunides, observacbes e andlise de documentos. Com essas
informacdes, procedeu-se a triangulacéo dos dados.

Para atingir o objetivo principal desta pesquisa, foram propostos cinco
objetivos especificos que serao revistos e respondidos a seguir.

O primeiro objetivo especifico foi descrever as distancias culturais entre a
matriz japonesa e a subsidiaria brasileira. As distancias culturais foram enfatizadas

nas entrevistas e analise de dados.

Este item demonstra que o fato da empresa pertencer a um grupo
multinacional alavancou o interesse dos profissionais em desenvolver competéncias
em idiomas. Isso também pode ser evidenciado nas entrevistas, ja que 0S
profissionais apontaram que a comunicacgéo ocorre de melhor maneira com aqueles
gue conseguem falar inglés. Alguns profissionais relataram que necessitavam de um
tradutor para que ocorresse a comunicagdo 0 que muitas vezes acabava inibindo a

comunicacao.

Com o0 uso do trabalho de um tradutor, podem ocorrer problemas de

interpretacdo e entendimento de assuntos, pois ndo had como assegurar que o
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tradutor, exercendo o papel de intermediério nessa relagéo, tenha total entendimento
e condicdo de traduzir a mensagem da forma com que o emitente intencionou. O
tradutor mesmo tendo excelente conhecimento a respeito do tema e do idioma, pode
deixar passar detalhes sutis da comunicacdo, que apenas as pessoas que estao

diretamente trocando informacgdes poderiam adentrar.

Mesmo os profissionais que tem fluéncia em inglés relataram problemas de
comunicacao. Isso se deve as dificuldades de interpretacdo de palavras, sotaque e
ainda, ao impacto que o uso de figuras de linguagens como metéforas e girias

podem ocasionar.

A religido parece néo ser uma barreira, pois em momento algum foi levantado
esse tema por parte dos entrevistados. Talvez isso se deva ao fator cultural japonés,
pois 0s mesmos sdo bastante reservados quanto a sua vida pessoal. Percebe-se
gue a maioria conversa apenas assuntos profissionais, muito pouco se sabe sobre a
vida pessoal dos profissionais oriundos do Japdo. Até mesmo informacdes basicas

como: estado civil, filhos, formacgédo académica entre outras ndo sdo comentadas.

O segundo objetivo especifico deste estudo foi descrever as distancias

administrativas e politicas entre a matriz e a subsidiéria brasileira.

Nas entrevistas, foi evidenciado que o perfil dos profissionais mudou apos a
internacionalizacdo, visto que se passou a exigir conhecimento em inglés para
muitos cargos e também foi apontado mudanca quanto a procedimentos. Outro item
levantado nas entrevistas é que o procedimento de trabalho mudou, pois passaram
a utilizar maior niamero de ferramentas de controles administrativos como o
roadmap, analise SWOT entre outros. Também passou a ter reunides e entrega de
relatérios com maior freqiéncia. Dos entrevistados, seis profissionais consideraram
essas alteracbes boas, alegando que tiveram a oportunidade de aprendizado, mas
houve também dois profissionais que consideraram 0 numero de controles e

relatérios demasiado, considerando essa mudanca negativa.

Também foi evidenciado que os procedimentos, site da empresa, mural, jornal
interno e demais itens de comunicacdo passaram a ser escritos em dois idiomas:

portugués e inglés. As festividades também passaram por alteracdes, pois passou a
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conter itens oriundos do Japédo, tanto na decoragcao quanto nos brindes e na

alimentacao servida nas comemoragoes.

O terceiro objetivo especifico deste estudo era descrever a distancia

geografica entre a matriz japonesa e a subsidiaria brasileira.

Em relagédo a distancia fisica, este item foi facilmente evidenciado, ja que a
distancia entre os paises é superior a 18.000 km, sendo necessario mais de 12
horas de vbo entre as duas principais cidades, Sdo Paulo no Brasil e Toquio no
Japdo. Nas entrevistas e observacoes foi possivel perceber que os profissionais
passaram a ter reunides on-line, sendo que, muitas vezes, era necessario ficar apos

o horario de trabalho para que coincidisse o horario de trabalho dos dois paises.

O item que foi facilmente lembrado foi o fuso horario, mesmo os profissionais
gue ndo se comunicam diretamente com a matriz alegaram que passaram a ter
maior preocupagdo com o horario para terminar os relatérios e envia-los para o
gestor ou ainda a diretoria. Esse controle de horario se deve a necessidade de ter
tempo habil para que o gestor ou a diretoria leia a informacdo e possa repassa-la

dentro do prazo, considerando o fuso horario.

Devido a distancia geografica entre os paises, a comunicacdo com a matriz
deixou de ser de forma presencial e passou a ser virtual. Com isso, 0 contato com a
matriz se tornou menos freqiente e passou a haver a figura da diretoria, na sua

maioria japonesa, para intermediar a relagéao.

O quarto objetivo especifico deste estudo era descrever as distancias

econdmicas entre a matriz japonesa e a subsidiaria brasileira.

O fator lembrado por sete dos oito entrevistados foi a questdo monetaria,
sendo que a maioria percebeu essa distancia apenas no momento em gue era feito
relatorios. Apenas um profissional levantou, além da questdo monetaria, as
distancias em termos socioecondmicos, falando sobre a relacdo do Brasil, uma

economia em desenvolvimento; e o Japdo, um pais desenvolvido.

Com o quinto objetivo buscou-se verificar a influéncia da capacidade de
absorcdo nas distancias do modelo CAGE. Pode-se perceber que as barreiras

levantadas no modelo desenvolvido por Ghemawat, em 2001, foram evidenciadas
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neste estudo, ou seja, elas existem e causam impactos devido as distancias
culturais, administrativas e politicas, geogréficas e econémicas. A capacidade de
absorcdo dos profissionais envolvidos no processo foi levantada como ponto

positivo, podendo neutralizar as distancias.

Os relatos apresentados apontam que as distancias foram percebidas mas,
que com a absorcdo de conhecimento, elas foram minimizadas. As distancias
percebidas foram apontadas como negativas no primeiro momento, mas apos a
absorcdo e assimilacdo deste conhecimento ela foi minimizada. As distancias
passaram a ser vista de forma positiva, sendo oportuna para que exista a troca de

experiéncias e aprimoramento do conhecimento.

Novas tecnologias foram absorvidas, a empresa passou a ter melhor
organizagdo. Houve relatos da realizagéo de procedimentos, uso de ferramentas de
organizagdo como o 5S, utilizacdo de indicadores, ferramentas de estratégia como
analise SWOT, controle como o roadmap, fluxogramas e etc. Evidenciando que a
subsidiaria brasileira estava apta a reconhecer, assimilar e aplicar o conhecimento

absorvido.

Também foi visto que os profissionais reconhecem que melhoram suas
praticas apés a internacionalizacdo, pois aprenderam novas ferramentas
administrativas e desenvolveram melhorias em seu processo, adotando

metodologias coorporativas globais.

Relatérios, emails, comunicados via intranet e outros meios de comunicacao
interna passaram a ser escritos em inglés e portugués. Os profissionais que tinham
conhecimento do idioma inglés tiveram maior facilidade para assimilar essas

alteracoes.

Neste estudo, verificou-se o impacto da capacidade de absorcao de
conhecimento nas distancias segundo modelo CAGE. Com isto, por meio dos dados
coletados, conclui-se que a capacidade de absor¢cdo mostrou-se capaz de diminuir

os efeitos oriundos das distancias.
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9. LIMITES DO ESTUDO

O principal item que limitou o desenvolvimento do trabalho foi o acesso a
informacdes, pois, certamente, algumas delas podem ser confidenciais e isto

dificultou ou até mesmo impediu 0 acesso a tais dados.

Na fase das entrevistas, verificou-se desconfianga por parte dos participantes.
Primeiramente as entrevistas seriam gravadas, mas houve desisténcia dos
entrevistados, que alegavam constrangimento com a gravacdo. Apés essa situagao,
optou-se por realizar as entrevistas sem gravacdo, apenas com anotacdo das
principais falas. Mesmo ap0és essa alteracdo, dois profissionais disseram que nao
queriam participar. Por fim, a percepcédo e o entendimento do pesquisador podem
ser considerados como limitantes desta pesquisa, pois ndo ha como assegurar total
imparcialidade, ou seja, auséncia de viés. Durante toda a pesquisa buscou-se a
analise integra das circunstancias, tentando anular qualquer forma de
tendenciosidade. Pesquisadores da area de humanas, freqlientemente deparam-se

com subjetividades o que pode influenciar na percepcao dos significados.

Outro fator, passivel de acontecer € a interferéncia do observador, onde as
pessoas, alvo do estudo, tendem a mudar suas acdes e ainda, as suas falas. As
observacbes e entrevistas buscaram acontecer de forma natural, descontraida,

objetivando a minimizacao do viés.
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10. SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Com o objetivo de contribuir para novas pesquisas, verificou-se por meio
deste estudo questdes relevantes que podem ser Uteis se adotadas em pesquisas

futuras. As sugestdes sao apresentadas a seguir:

1. Expandir a pesquisa, abrangendo diversas areas e empresas,
principalmente oriundas de paises distintos.

2. Incluir na amostra casos de empresas que estao localizadas em diferentes
estados e regides do pais.

3. Realizar um estudo detalhado sobre a capacidade da absorcdo de
tecnologia de cada empresa antes da internacionalizacao.

4. Analisar como a capacidade de absor¢cdo estd apds os primeiros anos da
internacionalizacao.

5. Utilizar outros modelos de avaliacdo das distancias que ocorrem no

processo de internacionalizacdo e, entdo, compara-las.
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APENDICE A: Carta para pesquisa

Universidade Federal do Parana

Prezado(a),

Somos pesquisadores do Programa de Mestrado em Administracdo da
Universidade Federal do Parana. A pesquisa em anexo trata-se de um estudo que visa
analisar a situacdo de internacionalizacdo, onde a matriz da empresa e a subsidiaria se
encontram em paises diferentes, verificando questfes relacionadas a capacidade de
absorcdo de conhecimento, diferencas culturais, administrativas /politicas, geogréficas e
econdmicas. Esse trabalho esta sendo realizado sob orientacdo da Profa Dra. Zandra
Balbinot.

Todas as informacdes coletadas na pesquisas serdo tratadas com extremo
rigor e sigilo e serdo utilizadas para a elaboracdo da Dissertacdo de Mestrado.

Solicitamos sua colaborac¢do para avangarmos com o estudo proposto e

contamos com suas importantes informacoes.
Qualquer duvida estamos a disposigéao.

Desde ja agradecemos sua contribuicdo e atencao.

Sidele Woehl
Mestranda em Administragéo — UFPR

e-mail: sidelew@hotmail.com

Profa. Dra. Zandra Balbinot
Orientadora do Mestrado e Doutorado em Administragdo da UFPR
e-mail: zandra.balbinot@ufpr.br

fone: (41) 3360-4365 — mestrado em administracéo
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APENDICE B: Roteiro de entrevista

Formac&o do entrevistado:
Area:

Especializagdo: ( ) ndo ( ) sim: area

Tempo e permanéncia no mercado:
Tempo de permanéncia na empresa:

Cargo ocupado:

Fala outro idioma? : ( )né&o ( ) sim. Qual?

Ja trabalhou em empresas multinacionais? (  )nao ( ) sim

© © N o g bk DN PRE

Como foi trabalhar com os profissionais da matriz?

[N
o

. Durante o tempo de atuacdo nesta empresa, vocé pdde observar transferéncia de

tecnologia entre a matriz e a subsidiaria?

[EEN
[EEN

. A transferéncia de tecnologia partiu da matriz para a subsidiaria, da subsidiaria para
a matriz ou ambas?
12. Dé um exemplo de uma situacdo da area de Gestéo de Pessoas na qual houve troca
de experiéncia e aprendizado entre a matriz e o Brasil?
13. Como ocorreu a interagdo para que houvesse o aprendizado e transferéncia de
tecnologia na sua area?
14. Quais sao as facilidades e dificuldades nesse processo?

15. Como vocé contribuiu para que esta experiéncia tivesse sucesso?

Nos itens abaixo, foi solicitado que o respondente falasse sobre sua percep¢ao sobre 0s
itens abaixo apos a aquisi¢cdo da empresa pelo grupo japonés e se possivel, falasse uma

situacao pratica e/ou exemplo:

16. Comunicacéo

17. Culturas

18. Rotina de trabalho apds ter a matriz localizada em outro continente
19. Posicdes e visbes sociais entre profissionais do Japéo e brasileiros
20. Financas entre a matriz e a subsidiaria

21. Administracdo da empresa

22. Normas da empresa

23. Etnia

24. Fuso horéario
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25. Religido
26. Moeda
27. Clima (temperatura)



