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APRESENTACAO

O livro “Administracao: Organizacao, Diregédo e Controle da Atividade Organizacional”
€ uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois volumes. Este segundo volume
reine um conjunto de vinte e trés capitulos, em que sdo abordados diferentes temas que
permeiam o campo da administragdo. Compreender os fendmenos organizacionais é o
caminho para o avanco e a consolidag@o da ciéncia da administracdo, possibilitando a
construgcdo de um arcabouco teérico robusto e util para que gestores possam delinear
estratégias e tomar decisbes eficazes do ponto de vista gerencial, contribuindo para a
geragao de valor nas organizagoes.

Nesse contexto, compreendendo a pertinéncia e avan¢o dos temas aqui abordados,
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a
administracdo em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que desejam
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um
amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicacao da ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate académico, conduzindo
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a reflexdo sobre
os diferentes temas que se desenvolvem no ambito da administragdo. Finalmente,
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagédo, que possibilitaram a construcédo
dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util agueles que desejam
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!
Clayton Silva
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RESUMO: A pratica de comércio em ambito
internacional traz o acesso a novos mercados.
Tal acesso traz como beneficio a companhia e
maximizagéo de lucros uma vez que a empresa
obtenha o sucesso almejado desenvolvendo
economias de escala e de escopo. O processo
tem algumas etapas e é importante ressaltar que
a escolha de como a entrada em tal mercado sera
efetuada, do ponto de vista estratégico, € um
fator crucial para que a empresa tenha sucesso
ou nao. Dentro de tal estratégia existem questdes
a serem consideradas, uma vez que o parametro
seja delimitado. Embora muitos estudos falem
sobre modalidades de internacionalizacéo e
0s riscos que envolvem tal processo o0 ponto
desse estudo é avaliar como a questao cultural
pode implicar em um fator decisivo, garantindo o
sucesso. A base para a questao estratégica é a
tese de pos-graduacao de lvan Lapuente Garrido
e no decorrer do artigo sera tracada uma linha
com os pontos que outros autores fazem sobre a
cultura e 0 ganho obtido ao considera-la.
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INTERNATIONALIZATION STRATEGY
A STUDY ON THE IMPORTANCE OF
CULTURAL ISSUES

ABSTRACT: The practice of international trade
brings access to new markets. Such access
brings profit maximization to the company once
the company achieves its desired success by
developing economies of scale and scope. The
process has some steps and it is important to
note that the choice of how to enter such a market
will be, from a strategic point of view, is a crucial
factor for the company to succeed or not. Within
such a strategy there are issues to consider
once the parameter is delimited. Although many
studies talk about internationalization modalities
and the risks involved in this process, the point
of this study is to evaluate how the cultural
issue can imply a decisive factor, guaranteeing
success. The basis for the strategic question is
Ivan Lapuente Garrido’s postgraduate thesis,
and along the article a line will be drawn with the
points that other authors make about the culture
and the gain obtained by considering it.
KEYWORDS: Strategy, Internationalization,
Culture.

11 INTRODUGAO

O panorama internacional traz grandes
desafios, mas apesar de exigir um grau
elevado de eficiéncia ele da& a oportunidade
de maximizag¢do dos lucros e aperfeicoamento

continuo.
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A estratégia adotada para dar inicio a esse processo constitui um ponto chave,
uma vez que se escolhida ou aplicada de modo incorreto pode culminar ndo apenas no
insucesso da companhia, mas também em desperdicio de tempo e muito dinheiro.

O artigo em questéo fala sobre o processo de internacionalizagdo: passando pelo
que motiva as empresas a efetuar tal processo, os riscos que o envolvem e o detalhe
estratégico que garante o sucesso tao almejado. O principal € falar sobre tal detalhe com
base na tese de Garrido que tem como foco a orientagdo para o mercado. Além de utilizar
tais pontos como base a ideia € mostrar através de um estudo qualitativo como a questao
cultural pode interferir, sendo crucial no sucesso tdo almejado pela companhia. Por mais
que se tenha a melhor estratégia, o melhor produto ou servico e os fornecedores sejam
0s mais bem aplicados € necessario entender as caracteristicas daquele mercado, seus
habitos e costumes. Afinal, serdo eles que irdo consumir o produto em questdo de modo
que se obtenha o aperfeicoamento continuo e 0 aumento da receita.

21 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Segundo FURLAN, Juliana et al (2016) a mudanca no panomara internacional exigiu
das empresas uma potencializagédo, tanto no que tange a eficiéncia como também em
receptividade e aprendizado simultdneos em suas operagdes internacionais. O ambito
internacional ndo apenas traz o acesso a novos mercados e produtos especializados, como
também a informagdes de fontes novas possibilitando novos produtos no futuro.

Citando as motivacdes das empresas com base em VEZZOSI, Eliziane (2012) para
adentrar o mercado, globalizado ou néo, ele especifica, em primeiro lugar, o aumento do
tamanho de mercado de modo que a empresa néo fica limitada a um nicho especifico, cuja
taxa de crescimento € baixa. Deste modo, ela obtém aumento de receita. Em segundo
lugar, a distribuicao das atividades por varios paises de modo a néo ficar tdo suscetivel as
variagbes cambiais. Em terceiro lugar, vem o desenvolvimento das economias tanto de
escala como de escopo que virdo tanto da capacidade de padronizacdo como do uso de
plantas de producéo equivalentes. E, em quarto lugar, o acesso a matérias-primas e/ou a
aproximacado com relacéo a consumidores importantes gerando vantagens locacionais. Ele
coloca ainda outros pontos para efetuar tal processo: como seguir clientes nacionais que
decidem entrar em outros mercados, resposta a entrada de concorrentes no mercado local,
0 acompanhamento das mudancas tecnoldgicas que ocorrem em ambiente internacional,
incentivos dados pelo governo e desenvolvimento de tecnologia tanto nas comunicagdes
como no transporte.

2.1 Modalidades de Internacionalizacéo

GARRIDO, Ivan Lapuente (2007) cita, com base na escola Uppsala que adentrar

o mercado internacional vem em consequéncia do conhecimento e aprendizagem que
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as companhias adquirem através da experimentagcdo do comércio exterior. Ressalta que
a escolha das modalidades baseia-se, incialmente, nos custos e, ap6s isso, o controle
compde um fator critico uma vez que traz consigo um elevado comprometimento de
recursos e riscos que a empresa ira se dispor a correr.

Ao falar dos modos de entrada ele os colocou como a. Quantidade de
comprometimento dos recursos que a companhia estara disposta a utilizar; b. Nivel de
controle; c. Nivel de tecnologia e riscos. Quando dos recursos explica que estes s&o os ativos
que a empresa dedica ao investimento e ndo podem ter qualquer outra utilizacdo. Podem
ser intangiveis como a habilidade de interagdo do grupo ou tangivel como computadores.
Ressalta ainda que os métodos podem ser colocados de acordo com o controle almejado
e a necessidade de recursos.

FURLAN, Juliana et al (2016) diz que ao pensar em internacionalizacdo a empresa
necessita antes de qualquer acdo estudar os competidores domésticos e internacionais
fazendo uma avaliagdo do necessario para derrota-los. Segundo ele as modalidades que
envolvem a internacionalizagdo séo cinco: a. Exportacdo, b. Licenciamento, c. Aliancas
estratégicas — joint-venture, d. Aquisicao e e. Investimentos Greenfield. Afirma, assim como
Garrido, que a escolha de tais modalidades variara de acordo com o nivel de recursos que
a empresa esta disposta a investir e a complexidade que a coordenacdo das operacoes
exigira. Salienta que as estratégias vinculadas a produgéo internacional exigem um nivel
maior de comprometimento assim como de complexidade. E a definicdo daquela que sera
utilizada sera crucial na obtengéo de sucesso.

A contingéncia racional, quando aplicada as pesquisas sobre selegdo dos
modos de entrada em mercados internacionais, considera as capacidades,
0S recursos internos e as metas e objetivos estratégicos da empresa, bem
como as diversas forgas do ambiente externo, a fim de se obter performance
superior. Na busca pelo modo de entrada mais adequado, a empresa deve
comparar os diferentes modos de entrada sob a perspectiva de custos
e retornos. A decisdo sobre o modo mais adequado, entdo, pode ser vista
como um trade off entre os beneficios do controle e os custos dos rescursos
comprometidos. GARRIDO, Ivan Lapuente. A Relacao Entre Orientacao
para Mercado Externo, E stratégias de Internacionalizacao e Performance
Exportadora. Rio grande do Sul. 2007. 51 p.

2.2 Riscos

Ap6s andlise da motivacdo e das modalidades de internacionalizagdo a empresa
precisa considerar os riscos que envolvem tal processo: segundo Vezzosi, (2012) esses
riscos séo o Intercultural sera colocado, em separado, uma analise com foco neste risco;
o Pais que se preocupa com o ambito politico, econémico e juridico do pais estrangeiro
uma vez que eles poderéo afetar a empresa de uma maneira adversa; o Comercial ligado
as variacdes cambiais e o Monetario que € consequéncia das estratégias, taticas e/ou
procedimentos que poderdo resultar no fracasso da empresa uma vez que sejam mal

empregados ou formulados.
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2.2.1 Risco Intercultural

Segundo S. Tomer Cavusgil et all (2010) tal risco constitui uma ma interpretacao em
um acontecimento ou situacdo que coloca o valor humano em jogo. O surgimento dele
¢é frequente em razdo das diferentes herangas culturais dos agentes que participam do
negocio internacional.

A cultura refere-se aos padrdes de orientacédo aprendidos, compartilhados e
duradouros em uma sociedade. As pessoas demonstram sua cultura por meio
de valores, ideias, atitudes, comportamentos e simbolos. S, Tomer Cavusgil;
KNIGHT, Gary; RIESENBERGER, John. NEGOCIOS INTERNACIONAIS
estratégia, gestdo e novas realidades. Sdo Paulo: Thelma Babaoka. 2010. 100

p.

Eles frisam que o ponto em questdo é algo dificil de identificar e analisar, sem
contar que os efeitos sédo duradouros e amplos. O risco ainda é agravado pela orientagéo
etnocéntrica, esta corresponde aquele julgamento que tem como base de referéncia
a propria cultura. A delimitacdo € que o termo assume uma tendéncia que caracteriza a
sociedade em questdo com uma visdo de que suas crencas sejam elas religiosas, sobre a
ragca ou com relagé@o a etnia séo superiores. Em busca de uma solugéo eles propdem entao
que os administradores devem ter uma orientac@o policéntrica ou geocéntrica.

A primeira pensando em um modelo mental em que o pais que sera o anfitrido
tem uma identidade enquanto nacdo e esta é aplicada na conducéo dos negécios pelo
responsavel por conduzir a negociagao internacional.

A segunda pensa em um modelo mental globalizado de modo que havera
compreensao tanto do negécio como do mercado, ndo pondo em consideragéo fronteiras

nacionais. Este Ultimo traz uma tendéncia onde sera considerada a diversidade cultural.

2.2.1.2. Importéncia da cultura em Ambito Internacional

Encarar a cultura de um modo eficaz garante a empresa um vantagem competitiva
segundo S. Tomer Cavusgil et all (2010). Nao apenas serdo desenvolvidos toleréncia e
empatia nos negociadores como um grau de conhecimento fatual com relagcdo nédo s6
aquilo que os parceiros tem como crencas como também com relagédo aos seus valores.

Tal competéncia, de acordo com os mesmos autores, seria primordial em atividades
gerenciais como:

Desenvolvimento de produtos e servigos;

Comunicagéo e interacao;

Prospeccéo e selecéo de distribuidores assim como outros parceiros estrangeiros
também;

Negociacao e tomada de decisdo ao decidir a estrutura dos negécios internacionais;

Interagdo com os clientes, 0s que eu ja tenho e 0s que eu posso vir a ter no exterior;
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Planejamento e preparagéo nos eventos como feiras de negécios internacionais;
O marketing e a publicidade.

2.3 Preparacao para a Internacionalizacao

Garrido (2007) tendo como base estudos de Diamantopoulos, Cadogan e Siguaw
pensou em uma proposta com foco na orientagéo para o mercado externo.

Ele comeca falando sobre o conceito de marketing concept. Tal conceito tem como
alicerce a aproximagao das empresas com seus consumidores finais. Salienta que aquelas
com maior capacidade para responder ao que 0 mercado demanda, se antecipando as
mudancas séo as mais preparadas para atingir, vantagem competitiva em longo prazo e
rentabilidade superior. Fala também que o conceito em questdo voltou a ser falado no
final dos anos 80 e inicio da década de 90 e constitui o pilar filoséfico para orientagdo de
mercado.

ApOs ser revisado, o conceito, ja citado previamente, ficou baseado em trés pilares:
um focado no consumidor, outro para marketing coordenado e, finalmente, aquele voltado
ao lucro.

Ao falar sobre a aplicacdo de tal conceito Garrido usa o termo orientagéo para o
mercado. Tal orientacdo nada mais seria do que o engajamento da organizagdo voltado
para a geragao de inteligéncia sobre as necessidades sejam elas correntes ou futuras dos
consumidores; o engajamento também inclui a disseminagéo dessa inteligéncia através
dos departamentos e na acao de resposta que a organizagéo apresenta a inteligéncia que
foi gerada e propagada, ou seja, 0 acesso a orientacdo vem por trés maneiras e todas elas
assumem igual importancia: a geracédo de inteligencia, sendo acompanhada em seguida
pela disseminacao e, finalmente, a acdo de resposta.

A primeira destas € constituida pelo entendimento das necessidades dos
consumidores tanto no presente como no futuro, mas analisadas por varios fatores como
os outros competidores, 0s governos e as tecnologias. Importante salientar aqui que esta
inteligéncia deve ser gerada de modo coletivo.

A segunda constitui a divulgacéo seja ela formal ou informal que foi gerada através
dos departamentos. O ponto esta na participacao efetiva de todos os membros ao propor
uma resposta efetiva as necessidades que o mercado apresenta.

E a terceira, no caso a acéo de resposta, vem com a escolha dos mercados-alvo, da
oferta de produtos e servigos criados de acordo com as necessidades dos consumidores,
tendo como base o que foi gerado e disseminado na companhia pela inteligéncia.

A prosposta mostrada por Garrido delimita que o comportamento a ser adotado
tanto para o competidor como para o consumidor terd como base aquilo que foi gerado e
disseminado em resposta a inteligéncia do mercado. Para garantir a efetividade e eficacia
das atividades genéricas associadas a orientacdo de mercado usa-se 0 mecanismo de
coordenacao interfuncional, este foca nas atividades voltadas ao aumento da cooperacéo
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entre os departamentos como complemento ao que foi gerado, disseminado e a agéo de
resposta dados pela inteligéncia de mercado. Este inclui o elemento da independéncia
interfuncional, junto com a responsabilidade partilhada pela organizacdo e uma dimensao
suplementar seja para as atividades interfuncionais, seja a para a dinamica dos membros,
uma vez que tal individualidade afetara o poder da organizagéo na geragao de valor superior
para o publico alvo.

Ao gerar inteligéncia, no ambito internacional é necessario considerar trés fatores
como cruciais: a experiéncia em ambito internacional, a disponibilidade de informacdes,
com destaque aqui para a atencdo ao custo e a qualidade da informacgéo recebida, e,
por fim, a confianca em terceiros, afinal, € necessario atencé@o ao filtrar as informacdes
e cuidado para que a dependéncia com relagdo ao parceiro adquirido ndo prejudique a
empresa na qualidade da informacao que seréa gerada.

Com relacdo a disseminacao da informacdo de modo especifico dois pontos
requerem atencédo: o primeiro sendo o quao pura tal informagéo é e o quéo distorcida ela
esta; o segundo € o nivel de complexidade da organizacdo que ap0s a internacionalizagéo
aumenta, tanto no que tange a divulgagéo formal como no que tange a propagac¢éao informal
das informacoes.

A acéo de resposta, no entanto, sera influenciada pela complexidade organizacional
e a politica de recursos humanos e o mecanismo de coordenacao sera influenciado pelos
mesmos dois pontos da ag¢do de resposta.

Dentro desse contexto com foco na questao cultural, segundo CONCEICAO, Marcela
Silva e COSTA, Thiago Medeiros (2011), o ponto deve estar inserido no planejamento
de modo estratégico para a insercdo no mercado internacional, garantindo nao apenas
humanizacao por parte das equipes que irdo atuar, mas também uma pratica imensamente
mais respeitosa nos relacionamentos interpessoais. Sem contar que ao falar em cultura
passa-se a falar em uma expansdo que alcanca o comportamento do consumidor,
analisando o ambiente de inser¢do dele assim como suas necessidades, de modo que 0s
bens que a cadeia produtiva fizer serdo mais efetivos ao chegar a eles. Consequentemente,
a percepgao voltada ao consumidor e suas praticas ndo somente culturais, mais linguisticas
trazem produtos com a devida adaptag¢édo para o mercado em que seréo inseridos.

Salientam ainda que o conceito de cultura deve ser visto como um modelo de
programacdo mental. Ou seja, as pessoas recebem informagbes do seu ambiente
sociocultural e estas informacdes constituem a formacéo delas como individuos, norteando
0 modo como elas agem. (autor), fala mais especificamente sobre um software mental.

31 MATERIAIS E METODOS

O material utilizado para a pesquisa veio de livros e sites que tinham teses,
publicacbes e artigos falando sobre os pontos citados. A base ao falar sobre a estratégia de
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modo detalhado veio da pesquisa de Ivan Lapuente Garrido: A Relagcdo Entre Orientagdo
para Mercado Externo, Estratégias de Internacionalizacdo e Performance Exportadora
onde ele faz um estudo qualitativo e quantitativo dos pontos cruciais que este artigo deseja
mostrar. Assim sendo, foi efetuada uma anélise qualitativa do material em questdo em
conjunto com publicagdes de outros autores com foco em confirmar a importancia da cultura
como ponto chave no processo estratégico de internacionalizagdo. Apés tal avaliagdo, uma
hipbtese foi formulada e especificada usando tais pontos como confirmagéo.

41 RESULTADOS E DISCUSSAO

Observando o estudo de Garrido nota-se a presenca humana como denominador
em todas as etapas. Cita-se que apds a revisdo do marketing concept o novo conceito ficou
baseado em trés pilares: um com foco consumidor, outro para marketing coordenado e, por
fim, aquele voltado ao lucro.

Garrido fala com base em Deshpandé e Farley que a orientagdo de mercado inclui
uma unido de processos e atividades voltados tanto a criar como também a satisfazer
clientes tendo como base a avaliagdo de suas necessidades. Ou seja, a perspectiva do
cliente final delimita o produto ou servico a ser ofertado e as caracteristicas deste.

Conceicao e Costa (2011) especificam que a cultura é determinante para o sucesso
ou fracasso de uma companhia apdés a tomada de decisdo sobre a internacionalizagéo.
De modo que é imprescindivel o desenvolvimento de uma inteligéncia voltada a ela. Aqui
€ possivel tragar um paralelo, tendo a cultura colocada no planejamento com enfoque
estratégico como citado por eles. Ao propor um método com relagdo a internacionalizacéo
Garrido pde como alicerce a inteligéncia de mercado. Neste momento, se faz necessario
citar o foco com relagéo ao aspecto cultural que traz a humanizagéo das equipes que atuarao
tanto na acdo de resposta como no mecanismo de coordenacéo (base da inteligéncia de
mercado segundo Garrido).

A humanizacao por parte das equipes envolvidas vem em conjunto com praticas
de relacionamentos mais respeitosas. Naturalmente, tendo um orientagéo policéntrica ou
geocéntrica como colocado por S. Tomer Cavusgil et all (2010).

A base proposta por Garrido (2007) avalia as necessidades dos consumidores
tanto no presente como no futuro: voltando assim ao conceito de marketing concept a
proposicao € a aproximagado das empresas com seus consumidores finais. Ressaltando
que as companhias com capacidade para responder aquilo que o mercado demanda, se
antecipando as mudancgas ndao somente conseguem vantagem competitiva em longo prazo
como rentabilidade superior.

Avantagem em adentrar o mercado internacional é nitida, uma vez que a companhia
nao fica limitada a um nicho especifico, ndo é suscetivel a variagdo cambial, consegue

desenvolvimento de economias de escala e de escopo, 0 acesso a matérias-primas e/ou
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aproximacéo com relagdo a consumidores importantes tendo assim vantagens locacionais.
Mais de um autor cita que a delimitagcdo para adentrar o mercado depende do nivel de
comprometimento de recursos de que a empresa dispde e 0 risco que ela esta disposta a
correr.

Além de pensar em alcancar outros mercados, obter uma liberdade maior da variagédo
cambial, alcancar economias de escala, o acesso a matérias e vantagens locacionais, é
imprescindivel garantir a insercéo da cultura de modo estratégico ao fazer o planejamento.
Uma vez que é, justamente, essa economia voltada ao consumidor que garante como foi
citado por Cavusgil, Knight e Riesenberg vantagem competitiva.

O pensamento voltado ao consumidor final acabard sendo primordial, como eles
citaram no desenvolvimento de produtos e servigos, na comunicagdo e interagdo, na
prospeccéo e selecéo de distribuidores assim como outros parceiros estrangeiros também,
interferindo na negociacdo e tomada de decisdo ao decidir a estrutura de negocios
internacionais, na interagcdo com os clientes, no planejamento e preparacao nos eventos

como feiras de negocios internacionais e finalmente, no marketing e na publicidade.

51 CONCLUSAO

Fica clara assim a importancia do fator cultural ao longo de tal processo. A revisao
do marketing concept deixou trés pilares: um deles diretamente voltado ao cliente final, o
outro relacionado a ele e por fim o que s6 é obtido por causa dele.

O pensamento voltado ao consumidor prevendo suas necessidades presentes e
futuras garantem a empresa inovagé@o continua assim como aumento de rentabilidade.
Sem contar que o entendimento da cultura de uma nacéo trazem a habilidade de lidar com
ela e o aperfeicoamento deste aprendizado pode ser replicado sempre que a empresa
cogitar negociar com outros paises.

A inteligéncia de mercado foca no consumidor e o meio de entender suas praticas
e costumes. Claramente, a delimitacdo de uma estratégia adequada € determinante no
sucesso da empresa. No entanto, considerar o fator cultural assegura o sucesso uma vez
que o produto ou servigo projetado tendo isso em consideracao garante a satisfacdo do
consumidor final. Naturalmente, nao se exlui aqui a escolha das modalidades e os demais
riscos envolvidos. Contudo, mesmo a melhor estratégia, o melhor fornecedor ou até mesmo
o melhor produto ndo terdo sucesso se ndo adequados aos habitos culturais das nagbes
com quem se quer negociar. Um arabe ndo consome um produto que nao seja halal,
independente dele ser tido como o melhor. Enfim, todos os pontos s&o importantes, mas se
a estratégia de internacionalizacao delimitada por Garrido fosse A Monalisa o fator cultural
seria 0 sorriso que até hoje faz desta uma das obras mais estudadas.
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