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internacionalizacao

ADAPTACAO CULTURALS:

um diferencial para as multinacionais
brasileiras em tempos de incerteza

POR FL/iVIA' PEDROSA, VANESSA FREITAS,
LIVIA BARAKAT, AILEEN BRAUN,
SHERBAN LEONARDO CRETOIU E HELEN CARDENUTO

0 momento atual brasileiro, marcado por altas
taxas de juros, inflagdo, ddlar elevado, desemprego
e endividamento crescente, evidencia caracteristi-
cas adversas relacionadas a crise de credibilidade
politica e gerenciamento econémico.

Esse cenario de incertezas faz com que
empresarios adiem investimentos e empreendedo-
res aguardem momentos menos turbulentos para
iniciar seus projetos. Além disso, contribui para a
perda de atratividade do Brasil perante o mercado
internacional. A conjuntura nacional impacta tam-
bém a atuagao das multinacionais brasileiras, com
consequéncias para o seu crescimento e competi-
tividade no mercado global.

Considerando esse contexto, o Niucleo
de Estratégia e Negoécios Internacionais da
Fundagcdo Dom Cabral investigou como o cenério
politico-econémico tem afetado as estratégias
internacionais das empresas multinacionais bra-
sileiras e sua capacidade de adaptagao a situa-
¢cOes adversas.

Com base na pesquisa anual “Ranking FDC
das Multinacionais Brasileiras 2015”, foram ouvi-
das 63 empresas de capital e controle brasileiro
com presenca fisica no exterior por meio de sub-
sididrias comerciais e/ou produtivas, centros de
distribuicao e montagem, franquias e prestacéo
de servigos.
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A GESTAO CORPORATIVA EM TEMPOS DE CRISE
Queda nas vendas e na producdo, inadimpléncia
e demissdes de funcionarios. Esses sdo alguns dos
impactos imediatos da crise econdmica brasileira
dos Gltimos dois anos nas empresas que atuam no
pais. A turbuléncia politica que veio se arrastando
ao longo de 2015 e tende a piorar em 2016 sé
reforca a necessidade de uma gestdao com foco
em planejamento, inovagdo e uma visao integrada.
Conforme citacdes de entrevistados na pesquisa:

“O processo decisdrio adquiriu carater mais
criterioso, principalmente nas atividades que
demandam custos muito elevados.”

“As mudancas passaram pela otimizacdo do
quantitativo de viagens realizadas para os paises
em prospecgdo, s6 as realizando quando em neces-
sidade latente, concessdo de maior autonomia aos
representantes e acompanhamento constante das
atividades através de videoconferéncia.”

Gestores que fazem o “dever de casa” e ante-
veem o0s problemas vindos de contextos adversos
sd0 capazes nao s6 de manter saudaveis as empre-
sas que gerenciam, mas ainda de formular estraté-
gias propicias ao desenvolvimento nesses periodos.

Enquanto que para algumas empresas o
enfrentamento de uma crise significa apagar
incéndio, para outras representa um periodo de
restricbes passageiras, enfrentado com metas de
curto, médio e longo prazo que permitem ir além
das dificuldades, tendo uma viséo clara de quando
e até que ponto pisar no freio ou no acelerador.
Como comenta um entrevistado:

“A unidade Estados Unidos, que conta com
um investimento mensal proveniente do Brasil,
teve que acelerar alguns processos internos para
depender menos da matriz.”

A logica pode parecer simples, mas a pratica
requer agdes muito mais arquitetadas do que se
imagina. E esse nao é um desafio exclusivo das
organizagbes de médio ou pequeno porte. Grandes
empresas, experientes e consolidadas, também
enfrentam dificuldades na tentativa de alinhar sua
rotina e processos internos frente a contextos de

mercado adversos e a consequente necessidade

de criacdo de estratégias para enfrenta-los, com
0 objetivo maior de formar uma engrenagem que
funcione com a preciséo indispensavel para man-
ter o negbcio na curva de crescimento.

Inovacdo (de bens, servicos ou processos),
sustentabilidade, inteligéncia de mercado, empre-
endedorismo, gestdo de pessoas e conhecimen-
to apresentam-se como os maiores aliados na
conducado de uma gesté@o visionéria, frente a um
mercado cada vez mais diversificado, competitivo
e exigente.

Quem j& ndo ouviu a frase: “Enquanto uns
choram, outros vendem lengos”? Ver a crise como
uma oportunidade pode gerar as bases para rea-
lizar diferentes negécios, modificar praticas ou
amplia-las. Gestores com essa capacidade de ver
além podem contribuir para a criagcdo e sustenta-
cao de vantagem competitiva.

Essa tem sido a postura de muitas multi-
nacionais brasileiras. Em tempos de “cautela”
no ambiente interno, na contramao da crise as
empresas aproveitam para ampliar sua atuagao no
mercado externo, onde ganham cada vez mais visi-
bilidade e oportunidade por meio da internaciona-
lizagao, seja pela entrada em novos paises ou pela
ampliacé@o dos negdcios em locais onde ja atuam.

No mesmo sentido, é possivel que empresas
que optaram por priorizar seus investimentos no
mercado internacional, em momentos politico-
econdmicos mais favoraveis ao Brasil, estejam
mais bem posicionadas atualmente do que as com-
panhias que preferiram concentrar suas operagdes
no mercado doméstico, no mesmo periodo.

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZAGAO Segun-
do o estudioso mundialmente conhecido John H.
Dunning, a decisao de uma empresa se internacio-
nalizar acontece por véarios motivos, relacionados
em geral a busca de recursos, mercados, eficiéncia
e/ou ativos estratégicos. Ao longo dos dez anos em
que o Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras
acompanhou a internacionalizagdo de nossas
empresas, marcados por diferentes momentos no
cenario politico-econémico brasileiro, foi possivel
identificar as diversas motivagbes que as levam a
operar em outros paises.

Quando a internacionalizagao é motivada pela
busca de recursos, a empresa visa aproveitar o que
esta disponivel na localidade prospectada — recur-



sos fisicos, financeiros ou humanos. Um exemplo
é o da Vale, que entrou no Canadd em 2006, por
meio da aquisicdo da Inco, mineradora canadense
que a época era a segunda maior produtora de
niquel do mundo e detentora das maiores reservas
do metal.

Na busca por novos mercados, o foco da inter-
nacionalizacdo é suprir uma demanda existente
no mercado consumidor do pais-alvo. Um desta-
que é o da gigante do setor alimenticio Marfrig,
que se estabeleceu na China por meio de duas
Joint ventures (COFCO e Chinwhiz Poultry Vertical
Integration), em resposta a elevada demanda por
proteina animal.

Ja& na busca por eficiéncia, a empresa instala
suas unidades produtivas visando a economias de
escopo e escala. A fabricante de énibus Marcopolo
realizou o primeiro investimento direto no exterior,
na década de 1990, com a aquisicdo de uma
montadora em Portugal, ja que a exportacdo nesse
setor se tornava inviavel para localidades distan-
tes, devido aos elevados custos de transporte.
A estratégia serviu como porta de entrada para
atender o mercado europeu com maior eficiéncia.

Ja na busca por ativos estratégicos, a compa-
nhia foca as oportunidades de aquisicao de novos

ativos, direcionando a internacionalizacdo para
0 aumento das vantagens de propriedade que ja
possui. Um destaque é a Stefanini, do setor de tec-
nologia da informacao, que em 2010 deu um salto
em seu processo de internacionalizag@o a partir da
aquisicao da TechTeam nos Estados Unidos, o que
ampliou sua geografia de atuagdo de 17 para 27
paises, uma vez que a adquirida ja era altamente
internacionalizada.

No entanto, em uma situagao politico-econ6-
mica desfavoravel, como a que vive hoje o Brasil,
€ de se esperar que a estratégia de internacionali-
zacao das empresas seja afetada, assim como suas
atividades no mercado interno. Ao tentar entender
o impacto desse contexto nos movimentos e pla-
nos globais das empresas brasileiras, a pesquisa
Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015
questionou as companhias sobre como sua estra-
tégia de internacionalizacao vem sendo afetada. O
Grafico 1 mostra os resultados.

Apenas uma pequena parcela — 15,5% das
multinacionais participantes da pesquisa — afirmou
que sua estratégia internacional nao foi afetada
pelo atual contexto politico-econdmico. O grau de
impacto sofrido por 84,5% das empresas partici-
pantes variou entre muito pouco afetada (19,0%),

GRAFICO 1 | 0 IMPACTO DO CONTEXTO POLITICO-ECONOMICO BRASILEIRO NA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO

1,7%

34,5%

19,0%

1 = N&o foi afetada em nada
2 = Foi muito pouco afetada
® 3 = Foi pouco afetada
® 4 = Foi afetada
@ 5 = Foi muito afetada

FONTE: RANKING FDC DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS 2015.
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pouco afetada (34,5%), afetada (29,3%) e muito
afetada (1,7%). Essas companhias tiveram de
ajustar ou formular novas estratégias internacio-
nais para superar os desafios impostos pelo atual
contexto doméstico. Como afirma uma das empre-
sas participantes:

“A taxa de cambio (USD) tem total influén-
cia na nossa operaggdo. Com o real desvalorizado,
houve certo reajuste de pregos, causando a revisdo
de todo tipo de investimento nas operagées inter-
nacionais.”

Nesse sentido, as empresas também responde-
ram sobre quais foram as principais mudangas que
adotaram em sua estratégia internacional, frente
ao atual contexto brasileiro. O Grafico 2 mostra os
resultados.

E importante destacar que as escolhas estra-
tégicas das empresas variam de acordo com o
tipo de negbcio. No entanto, foi possivel notar
uma ampliagdo dos investimentos no mercado
internacional e a manutencdo dos investimentos
no mercado doméstico como principais estratégias

adotadas por grande parte das multinacionais
analisadas (31,1%). Podemos citar dois exemplos
de alteracdes nas estratégias das empresas frente
a crise:

“De acordo com o cendrio politico-econdémico
nacional, reforcamos a estratégia da empresa de
expansao internacional focada no aumento da esca-
la do portfélio de servicos em TIC e consultoria.”

“A empresa direcionou maiores volumes para
a exportagéo.”

Além disso, 13,3% das empresas participantes
afirmaram ter ampliado seus investimentos no mer-
cado internacional e reduzido no mercado domésti-
co. Algumas focaram no aumento das exportagdes
e na atuagdo em paises ja consolidados, enquanto
outras resolveram expandir para economias em
crescimento. Como comprova este depoimento:

“A empresa buscou reduzir a dependéncia do
Brasil e o consequente impacto dos efeitos eco-
némico-politicos. Desde antes do comego de sua

GRAFICO 2 | MUDANGA NAS ESTRATEGIAS DAS EMPRESAS FRENTE AO ATUAL CONTEXTO POLITICO-ECONOMICO BRASILEIRO

4,4%

6,7%

20,0%

13,3%

31,1%

A empresa ampliou os investimentos no mercado
internacional e no mercado doméstico

A empresa ampliou os investimentos no mercado
internacional e reduziu os investimentos no
mercado doméstico

@ A empresa ampliou os investimentos no mercado
internacional e manteve sua estratégia no merca-
do doméstico

A empresa reduziu os investimentos no mercado
internacional e no mercado doméstico

@ A empresa reduziu os investimentos no mercado
internacional e ampliou os investimentos no
mercado doméstico

@ A empresa reduziu os investimentos no mercado
internacional e manteve sua estratégia no merca-
do doméstico

FONTE: RANKING FDC DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS 2015.



AS EMPRESAS QUE AUMENTARAM
SUA ATUACAO INTERNACIONAL,
EM GERAL, VISAVAM A MENOR
DEPENDENCIA DO CENARIO -
POLITICO-ECONOMICO INTERNO :

internacionalizagdo, identificou que a diversifica- !
¢do geogréfica traria beneficios que passavam pela
redugdo da dependéncia de um mercado Uunico,
bem como daria maior visibilidade junto ao grande
numero de clientes internacionais que a mesma
possuia e ainda possui.”

As empresas que aumentaram sua atuagao
internacional, em geral visavam a menor depen-
déncia do cenario politico-econémico interno. A
partir de bons resultados obtidos nas operacdes
internacionais em relagdo ao mercado domeéstico,
fizeram da internacionalizag@o uma forma de dimi-
nuir os danos causados pela crise. Como explica
este entrevistado:

“Executaremos acbes para acelerar o proces-
so de crescimento internacional, gradativamente,
diminuindo a dependéncia da receita e lucro da
operagéo Brasil.”

Em conclusdo, enquanto 68,8% das multina-
cionais ampliaram seus investimentos internacio-
nais, devido ao atual contexto politico-econdmico
brasileiro, 31,2% diminuiram seus investimentos
no mercado internacional. Isso evidencia a forte
intencao de prosseguirem com seus processos de
internacionalizacdo diante do cenério nacional
desfavoravel. PES

ADAPTACAO DAS EMPRESAS BRASILEIRAS A
CONTEXTOS DIFERENTES Diversas tém sido as
estratégias adotadas pelas multinacionais bra-
sileiras para enfrentar o contexto atual de crise.
Isso evidencia uma caracteristica marcante dessas
empresas: a capacidade de lidar com adversidades
e situagbes imprevisiveis.
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A PESQUISA EVIDENCIA A ALTA
CAPACIDADE DAS EMPRESAS
BRASILEIRAS DE ADEQUAREM

SUA GESTAO AS NECESSIDADES
ESPECIFICAS DE OUTRAS CULTURAS

A adaptacao cultural, ou a habilidade de atuar
em contextos culturalmente diversos, é fator critico
de sucesso para alavancar a competitividade das
empresas brasileiras e pode potencialmente ajuda-
las a superar momentos de crise ou de grandes
incertezas.

Por esse motivo, o Ranking FDC das
Multinacionais Brasileiras 2015 buscou avaliar
também o nivel de adaptacao cultural das empresas
participantes, considerando que mesmo no mundo
globalizado as diferengas culturais ainda impdem
desafios significativos de gestdo, que podem ser
determinantes para o sucesso, o fracasso ou, até
mesmo, a sobrevivéncia das multinacionais.

Enquanto que, no nivel do individuo, a tema-
tica da adaptacdo cultural estd no dominio da
inteligéncia cultural — veja o artigo “A inteligéncia
cultural como competéncia essencial para executi-
i vos e organizagdes globais”, DOM n° 25, nov./fev.
2014-2015 -, no nivel da empresa, encontra-se no
dominio das capacidades organizacionais. Assim,
visando medir a habilidade de uma empresa em
lidar satisfatoriamente com as diferencas culturais,
o Nucleo de Estratégia e Negocios Internacionais
da Fundacdo Dom Cabral e o INDEG-IUL ISCTE
Executive Education, parceiro no Ranking das
Multinacionais, desenvolveram uma série de itens
que se agrupam em quatro tipos de competén-
cias, conforme classificagao proposta por Yitmen
(2013) — Quadro 1.

O Grafico 3 mostra a situacdo das multina-
cionais brasileiras em termos de adaptabilidade
cultural.

A pesquisa evidencia a alta capacidade das
empresas brasileiras de adequarem sua gestao, pro-
cedimentos, politicas e padroes de relacionamento
as necessidades especificas de outras culturas.




QUADRO 1 | COMPETENCIAS DE ADAPTABILIDADE CULTURAL

Competéncia de Diz respeito a capacidade de ajustar e integrar os processos da empresa a suas ope-

Processos ragdes internacionais e promover a troca de conhecimento entre as unidades.
Competéncia de Relacionada a capacidade de integracéo das rotinas e padrdes de relacionamento da
Posicao empresa com os seus funcionarios, clientes, parceiros e fornecedores.

Competéncia de Reflete a capacidade de adaptagdo da estratégia e dos recursos da empresa a novos
Orientagao mercados.

Competéncia Relacionada a capacidade de adaptar o estilo de gest&o, reforcando a tolerancia a ambi-
Multicultural guidades, a flexibilidade, a adequacgédo da comunicacao, a transferéncia de conhecimen-

to, o respeito a diversidade e a empatia.

FONTE: RANKING FDC DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS 2015, ADAPTADO DE YITMEN (2013).

GRAFICO 3 | GRAU DE ADAPTABILIDADE DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

A empresa coordena 0s seus processos e rotinas de trabalho nas
diversas geografias em que atua

T 0

£ 3

o

c & ) ,

‘% ® A empresa promove a troca de conhecimentos e aprendizagem
g_ E entre suas diversas unidades e parceiros no exterior
o o ) )
0T A empresa adapta 0s seus processos para se ajustar ao ambiente

de negécios de outras culturas

A empresa integra e motiva adequadamente os recursos humanos
de origens diferentes

A empresa possui rotinas e padrdes de relacionamento eficazes
com seus clientes, parceiros e fornecedores nos paises onde atua

Competéncia
de Posicao

A medida que a empresa se internacionaliza, a sua capacidade
de adaptacdo a novos mercados aumenta

g l§“
5§ -g A empresa adapta as suas estratégias de forma a adequar-se as
og diferencas culturais entre os mercados
£ O
3 e A empresa é capaz de utilizar os seus recursos para diferentes

fins, conforme o contexto em que atua

A empresa é capaz de lidar com situagdes ambiguas no contexto
internacional

A empresa é capaz de adequar-se conforme o contexto/mercado
onde atua

A empresa é capaz de adequar sua comunicacao aos diferentes
mercados em que atua

A empresa é capaz de incorporar os conhecimentos e préticas
adquiridos em diferentes contextos internacionais aos processos
estratégicos

Competéncia
Multicultural

A empresa é capaz de conviver bem com a diversidade cultural
nas suas operagdes internacionais

A empresa é capaz de compreender as motivagdes, 0s
sentimentos e as crengas de seus colaboradores, clientes,
fornecedores e parceiros nas operagdes internacionais

FONTE: RANKING FDC DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS 2015.
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Se a capacidade de adaptabilidade cultural é
um dos fatores criticos de sucesso nos negécios
internacionais de uma empresa em condigdes
relativamente estaveis, esta habilidade se torna
um ponto central na condugdo de estratégias em
cenarios mais instaveis e adversos, como o do atu-
al contexto brasileiro.

Alinhado a esse cenério, o estudo identificou
que as empresas tém menos interesse em entrar
em novos paises, preferindo manter-se estaveis ou
ampliar suas operagdes em locais nos quais ja tém
uma posicao solidificada, como mostram os Graficos
4 e 5. Uma das empresas expressou a situacao:

“Buscamos aproveitar as oportunidades exis-
tentes em mercados maduros.”

GRAFICO 4 | PLANOS DE EXPANSAO INTERNACIONAL/MULTINACIONAIS

2,1%
4,3%

34,0%

59,6%

Mas o que isso significa? Que as empresas
estdo se internacionalizando mais, mas com maior
cautela e tentando explorar as capacidades de
adaptacao cultural para aumentar suas vantagens
competitivas nos pafses em que ja atuam. Como
confirma um entrevistado:

“Tivemos que cortar alguns custos e fazer uma
revisdo estratégica em 2015, para reativar a estra-
tégia de expansao para o ano de 2016 em diante.”

Para ter sucesso no mercado global, as empre-
sas tém de se ajustar aos diferentes contextos e
necessidades dos paises em que operam. Isso pode
ser feito de diversas formas, seja por meio de reo-
rientacdes nos modelos de gestdo, troca de conheci-

Esperam se manter estéaveis
Esperam expandir operagdes
@ Esperam realizar grande expansao

@ Esperam reduzir operagdes internacionais

FONTE: RANKING FDC DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS 2015.

GRAFICO 5 | INTENGAO DE ENTRADA EM NOVOS PAISES/MULTINACIONAIS

43,5%

Pretendem entrar ou ja entraram
em novos paises

@ Naio pretendem entrar ou ndo
entraram em novos paises

FONTE: RANKING FDC DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS 2015.



tribuirdo para o éxito das multinacionais no atual
contexto econémico-politico nacional, tao adverso.

AJUSTES DE ADAPTABILIDADE
CULTURAL SAO FUNDAMENTAIS
PARA ENFRENTAR UM MUNDO EM

CONSTANTE TRANSFORMACAO

mentos entre as unidades, adaptacéo de processos
e rotinas, adaptacé@o de estratégias em diferentes
contextos culturais, ou pela adequagao da comu-
nicagao e integragcdo entre seus recursos humanos
de origens diferentes. Ajustes de adaptabilidade
cultural sdo fundamentais para enfrentar um mundo
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Estratégia e Negdcios Internacionais da Fundagdo Dom Cabral.

VANESSA FREITAS é bolsista de apoio técnico em pesquisa do Nucleo de
Estratégia e Negdcios Internacionais da Fundagdo Dom Cabral.

LiviaA LoPES BARAKAT é professora da Fundag&o Dom Cabral.

AILEEN BRAUN ¢ bolsista de iniciagdo cientifica do Nucleo de Estratégia
e Negocios Internacionais da Fundacdo Dom Cabral.

SHERBAN LEONARDO CRETOIU é professor associado da Fundag&o Dom
Cabral.

HELEN CARDENUTO é ex-estagiaria de Relagdes Internacionais e Assistente
de Desenvolvimento da Fundagdo Dom Cabral.

em constante transformacgao e, certamente, con-

CONCLUSAO

Mais do que uma forma de agao, a adaptacao cultural € uma competéncia fundamental para
0 alcance do sucesso em qualquer tipo de estratégia de internacionalizagcdao escolhida por uma
empresa. Diante do ambiente politico-econémico instavel no qual se encontram as empresas
multinacionais brasileiras, percebe-se uma elevada habilidade em lidar com os desafios impostos
pelo mercado global, o que por sua vez ajuda no enfrentamento das adversidades domésticas, ao
aproveitar as oportunidades que surgem na crise.

Sem duvida, a capacidade de compreender, lidar, entender e se adaptar a contextos distintos
tem sido importante para potencializar a internacionalizacdo das empresas, tornando-as capazes
de minimizar os impactos das externalidades do atual momento brasileiro.

PARA SE APROFUNDAR NO TEMA
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