UNIVERSIDADE DE SA0 PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

ESTRATEGIA INTERNACIONAL DE GESTAO DE PESSOAS NAS
MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

Patricia Morilha Muritiba

Orientador: Prof. Dr. Lindolfo Galvao de Albuquerque

Sao Paulo

2009



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



Prof* Dra. Suely Vilela
Reitora da Universidade de Sao Paulo

Prof. Dr. Carlos Roberto Azzoni
Diretor da Faculdade de Economia, Administracao ¢ Contabilidade

Prof. Dr. Isak Kruglianskas
Chefe do Departamento de Administragao

Prof. Dr. Lindolfo Galvao de Albuquerque
Coordenador do Programa de P6s-Graduacao em Administragao



PATRICIA MORILHA MURITIBA

ESTRATEGIA DE GESTAO DE PESSOAS EM MULTINACIONAIS
BRASILEIRAS

Tese apresentada ao Departamento de
Administragdo da  Faculdade de
Economia, Administragao e
Contabilidade da Universidade de Sao
Paulo como requisito para a obtencao do
titulo de Doutor em Administragao.

Orientador: Prof. Dr. Lindolfo Galvao de Albuquerque

Sdo Paulo

2009



Tese defendida e aprovada no Departamento de
Administra¢do da Faculdade de Economia, Administracao e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, pela seguinte

banca examinadora:




FICHA CATALOGRAFICA
Elaborada pela Secao de Processamento Técnico do SBD/FEA/USP

Muritiba, Patricia Morilha

Estratégia internacional de gestdo de pessoas nas multinacionais
brasileiras / Patricia Morilha Muritiba. — Sdo Paulo, 2009.

173 p.

Tese (Doutorado) — Universidade de Sdo Paulo, 2009
Bibliografia.

1. Administragdo de recursos humanos 2. Empresas multinacionais

3. Internacionalizacdo de empresas I. Universidade de Sdo Paulo. Faculdade




AGRADECIMENTOS

Agradeco a inumeras pessoas que foram importantissimas para que esta tese se
realizasse. Provavelmente neste texto nao sera possivel contemplar a todas. Em primeiro
lugar, agradego ao meu orientador, o professor Lindolfo Galvao de Albuquerque, que
sempre foi muito atencioso, prestativo, paciente, companheiro, abrindo portas e dando
todo apoio que se espera de um orientador e de um amigo.

Tive a felicidade de ter mais um orientador, o professor John Larry French, que me
acompanhou durante o doutorado-sanduiche na Universidade Virginia Tech. Ele me
acolheu com conselhos valiosos, participando ativamente da realizagao deste estudo.

E dentre as pessoas mais importantes para que essa tese fosse feita estd meu marido, o
Sérgio Nunes Muritiba, que ndo me deixou s6 em nenhuma das etapas.

Também agradeco aos professores Eduardo Vasconcellos e Maria Tereza Fleury por
terem dado suporte a pesquisa com todo o apoio necessario, tanto na metodologia, por
estarem nas bancas, quanto abrindo portas para a coleta de dados. Ao professor Michael
Badawy, pelas sugestdes de metodologia. Aos professores da FEA USP e da Virginia
Tech pelos ensinamentos, apoios e dicas.

Agradecimentos especiais ao amigo Felipe Borini, que ajudou com a lista de empresas
pesquisadas. Ao amigo Renato Guerra, que ajudou a definir melhor os conceitos e no
pré-teste do instrumento de coleta. Ao amigo Mauricio Moura, que deu sugestdes e
ajudas nas analises. Aos profissionais das empresas entrevistadas, que foram muito
atenciosos e desmentiram o mito de que as empresas nao sao receptivas a pesquisas.

A Luciana Madureira e ao Felipe Costa, meus alunos que fizeram a tltima revisdo em
busca de eventuais erros.

Agradeco finalmente a minha familia e aos colegas e amigos da FEA e da Virginia Tech
pelo apoio e suporte que foram fundamentais para a realizagdo desta tese.



RESUMO

Esta tese tem o objetivo de analisar a estratégia de gestdo de pessoas de empresas
multinacionais brasileiras com base em dois fatores: o nivel em que as subsididrias
destas empresas possuem autonomia para decidir sobre a estratégia de gestdo de pessoas
e o nivel de internacionalizagdo de suas politicas de gestdo de pessoas. Assim, sdo
propostos dois modelos tedricos. O primeiro deles consiste em analisar o nivel de
centralizagdo e descentraliza¢do de autoridade que a matriz da multinacional repassa as
suas subsidiarias. O segundo ¢ analisar o nivel em que estas empresas desenham
politicas de gestdo de pessoas de captagdo, compensacdo e desenvolvimento de
profissionais de maneira a aproveitar as oportunidades globais. Escolheu-se como
estratégia de pesquisa o estudo de multiplos casos. Foram analisados doze casos de
empresas multinacionais brasileiras, as quais foram definidas para este estudo como
sendo as empresas que se engajam em investimento estrangeiro direto (FDI) e possuem
ou controlam atividades que geram valor em mais de um pais. Cada um dos casos foi
classificado nos dois modelos tedricos do estudo.

Os resultados mostraram a preferéncia das multinacionais brasileiras em dar autonomia
para suas subsididrias, de forma descentralizadora (quatro casos) ou hibrida (trés casos).
Esta escolha se destacou pela facilidade das empresas em lidar com a cultura e
legislacdo local, adotando uma postura diferenciada com relacdo a literatura de
multinacionais. O estudo também mostra a classificagdo de quatro empresas no que se
chamou de Nivel 2, um nivel diferenciado de internacionalizagdo das politicas de gestao
de pessoas. As empresas neste nivel possuiam maior facilidade em movimentar pessoas
internacionalmente, programas de treinamento desenvolvidos em nivel global e com o
objetivo de compartilhar conhecimentos entre as unidades, e politicas de compensagao
que favorecem a captagdo de recursos humanos globalmente. Elas tinham como
diferenciais: pro-ativamente enfatizar o recrutamento e selecdo global de funciondrios
como forma de difundir o conhecimento entre as unidades; buscar alternativas para
promover a formagdo e desenvolvimento de competéncias podem surgir em diferentes
filiais; e, finalmente, politicas de compensacdo que incentivam o desenvolvimento de
habilidades globais nos funcionarios e facilitam as oportunidades de carreira
internacional.

Este estudo contribuiu com o aprofundamento da discussdo sobre a autonomia das
subsidiarias em termos de gestdo de pessoas, que ja havia sido objeto de varios estudos
anteriores, mas nunca com énfase especifica nas multinacionais brasileiras. Além disso,
acrescentou uma nova dimensao ao estudo da gestdo de pessoas internacional, que ¢ o
nivel de internacionalizacdo. Além disso, ele apresenta os modelos tedricos que foram
base para as andlises e podem ser usados futuramente para compreender a gestdo
internacional de pessoas das multinacionais.



ABSTRACT

This thesis has the objective of analyzing the human resources management (HRM)
strategy of multinational companies, based on two factors. First, the level on which the
subsidiaries of these companies have autonomy to decide their HRM strategies. Second,
the level of internationalization of their HRM policies.

Thus, we propose two theoretical frameworks. The first one is used to analyze the
degree of centralization and decentralization of authority to the multinational
subsidiaries, when it comes to HRM decisions. The second is examining the level to
which these companies design their recruitment e selection, training e development and
compensation policies in order to take advantage of the opportunities of globalization.
We chose the study of multiple cases as the research strategy. Therefore, we analyzed
twelve cases of Brazilian multinational companies (MNEs). Those companies are the
ones which engage in foreign direct investment (FDI) and own or control activities that
create value in more than one country. Each case was classified in the two theoretical
frameworks.

Findings showed the preference of Brazilian multinationals to give autonomy fto its
subsidiaries, in a decentralized manner (four cases) or hybrid (three cases). This choice
made easier for companies to deal with the culture and local laws, adopting a different
posture comparing to the International HRM literature. We could also classify four
companies in the so-called Level 2, a differential level of HRM internationalization.
Companies at this level have greater ease in moving people internationally, they have
training programs that are developed at a global level they have the benefit of sharing
knowledge between their business units; their compensation policies encourage the
uptake of human resources globally.

This study contributed to deepen the discussion on the autonomy of the subsidiaries in
terms of HRM. It had been the subject of several previous studies, but not with specific
emphasis on Brazilian multinational companies. Also, findings added a new dimension
to the study of IHRM, which is the level of internationalization of the HR policies.
Moreover, it presents theoretical frameworks that can be used to understand and
analyze other multinational companies in the future.
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1 Introducgao e justificativa

A partir da comparagdo de doze casos, esta tese analisa a estratégia de gestao de pessoas
de multinacionais brasileiras com base em duas vertentes: o nivel de internacionalizagdo
das politicas de gestdo de pessoas e a autonomia da subsidiaria em termos de decisdes
de gestdo de pessoas.

Ha trés motivagdes mais importantes para esta pesquisa. A primeira ¢ a ainda escassez
de estudos sobre as multinacionais brasileiras. A literatura atual de gestdo de pessoas
internacional aponta para a necessidade de se analisar especificidades dos paises de
origem das empresas, ja que diferentes culturas e realidades podem trazer diferentes
abordagens nas técnicas gerenciais (FARNDALE ¢ PAAUWE, 2007). O Brasil ¢ um
dos paises emergentes que vém chamando a atencdo de pesquisadores na atualidade,
juntamente com a China, Russia e India, grupo freqiientemente chamado de BRIC
(Brasil, Russia, India e China). As politicas de gestdo de pessoas das multinacionais
originadas nestes paises podem ter caracteristicas muito diferentes das politicas
adotadas pelas multinacionais de paises desenvolvidos, devido ao que se chama de
“efeito do pais de origem” (FERNER, 1997; FERNER ¢ VARUL, 2000), ou seja, a
influéncia que as caracteristicas do pais de origem da multinacional geram sobre as
politicas que serdo adotadas na empresa. Além disso, freqiientemente a pesquisas sobre
gestdo de pessoas internacional se foca em subsididrias de multinacionais dos paises
desenvolvidos que estdo se estabelecendo nos paises emergentes, sendo recentes os
estudos sobre as multinacionais dos paises emergentes que se estabelecem
internacionalmente (CHANG, WILKINSON e MELLAHI, 2007).

As maiores empresas multinacionais brasileiras fizeram do pais o segundo maior
investidor entre os paises desenvolvidos em termos de investimento direto estrangeiro
(FDI) no ano de 2006 (COLUMBIA LAW SCHOOL, 2007). Mas o fendmeno da
internacionalizagdo no pais ¢ bastante recente, ocorrendo somente apds a abertura do
mercado, nos anos 90. A partir desta época, o nimero de empresas brasileiras que
comegou a ter investimento direto estrangeiro (FDI) aumentou consideravelmente. No
passado, empresas ineficientes poderiam sobreviver, porque estavam protegidas por
fronteiras nacionais, mas com as forcas da globalizagdo, as fronteiras nacionais estao
desaparecendo e as empresas tiveram que ser capazes de competir com outras empresas

de qualquer parte do mundo (KHATRI e NANYANG, 2000).



A segunda motivagao ¢ o crescente debate sobre as politicas de gestdo de pessoas da
matriz ¢ da subsidiaria, se refletem as realidades institucionais e culturais da matriz,
emergindo assim praticas comuns globalmente, ou se as politicas se adaptam as
realidades nacionais das subsidiarias (BREWSTER, WOOD e BROOKES, 2008). Esse
debate tem recebido diferentes enfoques por parte da academia. As empresas podem
optar entre padronizar politicas de gestdo de pessoas globalmente, aproveitando as
vantagens do ganho de escala e padrio global, ou defini-las de forma local,
aproveitando as oportunidades dos paises onde a subsidiaria se encontra (PUDELKO e
HARZING, 2007). Assim, multinacionais passam pela decisdo de quanta autonomia as
subsidiarias da empresa devem ter sobre o desenho das estratégias e politicas de gestao
de pessoas (BELANGER, EWARDS e WRIGHT, 1999), centralizando-se as decisdes
na matriz ou descentralizando-as para as subsidiarias (FENTON-O’CREEVY,
GOODERHAM e NORDHAUG, 2008). Embora este enfoque possa ser adotado para a
centralizagdo de atividades operacionais de RH, tais como a folha de pagamento
(FERRARO, 2007), o recorte dado neste estudo ¢ sobre a centralizacdo das decisdes
referentes a estratégia de gestdo de pessoas (FERNER et al., 2004). Para analisar o
dilema centralizacdo versus descentralizacdo das decisdes de gestdo de pessoas da
matriz, foi preciso primeiramente analisar a estrutura organizacional de gestdo de
pessoas das multinacionais, um tema em que existem muito poucos estudos (WANG-
COWHAM, 2008).

A terceira motivacao deste estudo ¢ relevancia de se analisar as caracteristicas inicas
do modelo de gestao de pessoas das multinacionais quando se compara ao das empresas
domésticas (FARNDALE, BREWSTER e POUTSMA, 2008; FRIEDMAN, 2007), ja
que as multinacionais contam com a diversidade e as oportunidades do mercado de
trabalho global. A globalizacdo ¢ o advento das multinacionais trouxeram muitos
desafios aos gestores de pessoas, na medida em que estes precisaram descobrir novos
métodos para responder as pressdes e demandas globais (CHOY, 2007). Os modelos
que as multinacionais adotam em termos de suas politicas de gestdo de pessoas
comegaram a ser discutidos, questiona-se em que medida as multinacionais tém
realmente aproveitado as oportunidades da globalizagdo para ter recursos humanos com
as melhores competéncias e capacitagdes (SPARROW, 2007; FARNDALE,
BREWSTER e POUTSMA, 2008). No entanto, hé4 evidéncia de que as multinacionais
muitas vezes acabam difundindo as praticas da matriz para suas subsidiarias ao ponto de

ndo aproveitar conhecimentos e vantagens locais que poderiam ter com a



internacionalizagdo (PARRY, DICKMANN e MORLEY, 2008). Além disso, ter
politicas de gestdo de pessoas mais globalizadas e que favoregcam o intercambio de
pessoas e conhecimentos entre as unidades de negdcio vem sendo relacionado ao maior
comprometimento dos funcionarios e, desta forma, performance superior (LI, QIAN,
LIAO e CHU, 2008).

A fungdo de gerir pessoas nas multinacionais assume caracteristicas estratégicas quando
se trata de aproveitar o ambiente global para desenvolver vantagens competitivas
(MARQUARDT e BERGER, 2003). Nessas organizagdes, ¢ possivel e necessario
captar os melhores profissionais, independente do pais onde eles estejam; capacitar os
funcionarios usando tecnologias e expertise que também independam dos paises;
desenvolver a capacidade da empresa em aprender e gerar conhecimentos e
competéncias que sejam essenciais para o negdécio (MCLEAN, 2001; BATES, 2003;
CLEVELAND et al., 2000). Paradoxalmente, em muitas multinacionais, o trabalho dos
gestores de recursos humanos se limita a contratar, treinar e manter expatriados

(ROTHWELL, PRESCOTT e TAYLOR, 1999; COLAKOGLU e CALIGURI, 2008).

1.1 Problema de pesquisa

O problema de pesquisa analisado por este estudo ¢ quais sdo os modelos de estratégia
de gestdo de pessoas que as multinacionais brasileiras adotam no sentido de
aproveitarem as oportunidades da globalizagdo ao captar, recompensar e desenvolver
profissionais.

No caso especifico de multinacionais, a estratégia internacional de gestao de pessoas
pode ser analisada sob varias oticas € com o uso de varios construtos. A op¢ao deste
estudo foi a escolha de dois construtos: (1) nivel de autonomia da subsididria para tomar
decisdes sobre gestdo de pessoas e (2) nivel de internacionalizagdo da gestdo de pessoas.
O primeiro deles refere-se ao dilema enfrentado pelas multinacionais ao desenhar suas
estratégias de gestdo de pessoas, optando pela localizagdo, ou seja, adaptacao aos
mercados locais, ou pela globalizagdo, que ¢ a padronizacdo de politicas da matriz e
subsidiarias para ter ganhos de escala. O segundo ¢ o nivel em que estas empresas
desenham politicas de gestdo de pessoas de captagdao, compensacao e desenvolvimento
de profissionais que aproveitam as oportunidades globais, como ilustra o desenho da

pesquisa (Ilustracao 1).



Ilustracao 1 Desenho da pesquisa
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Assim, este estudo tem o objetivo de analisar a estratégia de gestdo de pessoas com base
em dois fatores: o nivel de internacionalizagdo das politicas de gestdo de pessoas de
multinacionais brasileiras e o nivel em que as subsidiarias destas empresas possuem
autonomia para decidir sobre a estratégia de gestdo de pessoas.

Neste estudo, pretende-se analisar diferentes niveis no sentido de diferentes abordagens
que as empresas podem escolher diante do problema pesquisado, e ndo diversas

intensidades de uma mesma abordagem.

1.2 Definigbes tedricas dos construtos envolvidos na pesquisa

Dados seus objetivos, esta pesquisa € composta dos seguintes construtos: (1) nivel de
internacionaliza¢do das politicas de gestdo de pessoas e (2) nivel de autonomia das
subsidiarias para decidir sobre a estratégia de gestao de pessoas.

A natureza qualitativa do estudo levou a escolha do termo “nivel”, que serd usada em
todo o estudo. Nivel refere-se a “estado, situagdo, altura” e grau refere-se a
“intensidade, for¢a” (WEISZFLOG, 2004). Desta forma, a palavra grau pode atribuir
cunho mais quantitativo, de forma que um grau maior tem mais for¢a do que um menor.

E a palavra nivel ndo necessariamente tem o mesmo efeito; dois niveis podem ser



somente situagdes diferentes, ndo necessariamente uma tendo mais intensidade do que a
outra.

Além disso, seu campo de estudo ¢ o das multinacionais brasileiras. Por multinacionais,
estdo sendo consideradas as empresas que se engajam em investimento estrangeiro
direto (FDI) e possuem ou controlam atividades que geram valor em mais de um pais
(DUNNING, 1993a). Uma multinacional também pode ser distinguida de uma empresa
exportadora que pode comercializar internacionalmente, mas ndo ¢ um investidor
estrangeiro, pelo fato de empregar pessoas em mais de um pais (KIDGER, 2002).

O nivel de internacionalizacao da gestdao de pessoas ¢ definido, para este estudo, como o
nivel em que as empresas utilizam politicas de gestdo de pessoas que remetem a
captagdo, compensagcdo e desenvolvimento de profissionais, considerando como
possibilidade os recursos globais ao invés de limitarem-se aos recursos domésticos
(SPARROW, 2007).

Por nivel de autonomia das subsidiarias para decidir sobre a estratégia de gestdo de
pessoas entende-se a medida em que a empresa opta por centralizar as decisdes na
matriz ou descentralizé-las para as subsididrias; neste sentido, a centralizacao esta ligada
a padronizagdo global das estratégias de gestdo de pessoas e a descentralizagdo estd

ligada a adaptagdo local (FERNER et al., 2004).

1.3 Questoes de pesquisa e modelo tedrico

Este estudo utiliza o raciocinio indutivo para a constru¢do de teorias (EISENHARDT,
1989) e, desta forma, parte de modelos tedricos para analisar casos empiricos, gerando
proposi¢des que podem futuramente ser testadas por outras pesquisas. Neste tipo de
método, ¢ comum que as questdes de pesquisa sejam formuladas a partir de modelos
teodricos; estes por sua vez, baseiam-se no levantamento da teoria estudada, que permite
ao pesquisador criar referéncias para formular suas questdes de pesquisa (MILES e
HUBERMAN, 1994).

Seguindo este raciocinio, as questdes de pesquisa do estudo s3o apresentadas
juntamente com o modelo tedrico, no Capitulo 5, seguindo também as recomendacdes
de Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002).

Esta ordem de apresentacdo do trabalho cientifico, na qual as questdes de pesquisa s
sdo apresentadas ao final do referencial tedrico ¢ sugerida por Creswell (2007) como

sendo ideal para teses de doutorado. Ela também ¢ usada em muitos estudos



internacionais dos periddicos de maior impacto e favorece a padronizagdo da pesquisa
internacionalmente (ver exemplos em YAN e GRAY, 1994; FERNER et al., 2004).
Sendo assim, as questdes de pesquisa € o modelo tedrico encontram-se no capitulo
especifico apds o referencial tedrico. Somente para facilitar a compreensao do estudo,
elas também estao sendo reproduzidas a seguir:
QP1: Qual o nivel de autonomia das subsidiarias das multinacionais brasileiras
estudadas para estabelecer suas politicas de gestdo de pessoas?
OP2: Quais sdo as razoes para a escolha de determinado nivel e as barreiras
enfrentadas pelas empresas que os escolheram?
QP3: Quais sdo os fatores que diferenciam as empresas em diferentes niveis de
autonomia, tais como o tamanho da empresa, forma de abertura da subsidiaria
eetc.?
QOP4: Como as multinacionais brasileiras configuraram suas politicas de
recrutamento e seleg¢do, compensagdo e treinamento uma vez que tenham se
internacionalizado, e em que nivel suas politicas sdo internacionais?
OPS5: Qual o nivel de internacionalizagdo das politicas de gestdo de pessoas das
multinacionais brasileiras?
QP6: Quais sdo as caracteristicas das empresas com diferentes niveis de

internacionaliza¢do?

1.4 Contribuicoes esperadas

Dada a escassez de literatura, a relevancia do tema e do contexto das empresas
pesquisadas, este estudo € uma tentativa de fazer trés contribuicdes a literatura.

A primeira delas ¢ a proposi¢do de um modelo tedrico para analise da estratégia de
gestdo de pessoas, combinando os construtos de nivel de internacionalizagdo e
autonomia da subsidiaria. Este modelo permite compreender mais profundamente o que
leva empresas a escolherem politicas mais internacionalizadas, quais sdao as
caracteristicas de tais empresas e quais resultados elas vem obtendo por
internacionalizar suas politicas de gestdo de pessoas. Esse ¢ um assunto que foi sugerido
por diversos autores (VANCE e PAIK, 2006; ROEHLING et al., 2005; SMALE, 2008).
Esta pesquisa vai além da estratégia e estrutura de gestdo de pessoas para também cobrir
as politicas, como sugerido por Dickmann e Camen (2006).

A segunda contribui¢do ¢ que o estudo contribui para compreender caracteristicas

unicas das multinacionais brasileiras, analisando casos de empresas que vém



estabelecendo unidades e/ou adquirindo outras companhias em diversos paises
considerados desenvolvidos.

Para os profissionais, a terceira contribui¢do ¢ que o estudo permite analisar as politicas
desenvolvidas nestas empresas, que sdo pioneiras na internacionalizacdo no pais,
contribuindo também com um modelo para anélise das politicas de gestdo de pessoas

das empresas, que pode ser aplicado futuramente em outros casos brasileiros.

1.5 Organizagao do estudo

Esta pesquisa consiste em um estudo de multiplos casos, onde sdo analisados doze casos
de multinacionais brasileiras. Ela parte do raciocinio indutivo, proposto por Eisenhard
(1989), através do qual o estudo de caso tem o objetivo de gerar teorias, em forma de
proposicdes do estudo, que poderdo futuramente ser testadas por outros estudos. Dada
essa caracteristica, a pesquisa segue a ordem de apresentagdo sugerida por Miles e
Huberman (1994).

Com base nessa estrutura sugerida, o estudo esta dividido em 10 capitulos, como mostra
a Ilustracdo 2:

Ilustracao 2 Estrutura dos capitulos do estudo

Introdugao, Referencial Modelo Procedimentos
objetivo e teorico teorico e metodoldgicos
construtos g i questoes de

pesquisa
Cap.1 Cap.2,3e4 Cap. 5 Car. 6
A 4

Analise Analise Discussao Consideracoes

interna dos comparativa dos finais
casos g entre os | Resultados i
casos
Cap. 7 Cap.8,9¢10 Cap. 11 Cap. 12



Assim sendo, neste primeiro capitulo foram apresentados o objetivo do estudo, as
justificativas e os foram definidos construtos que fazem parte do objetivo do estudo (no
caso, nivel de autonomia da subsidiaria em termos de gestdo de pessoas (1) e o nivel de
internacionalizagdo das politicas de Gestao de Pessoas (2) ).

O referencial tedrico que deu origem aos modelos teoricos utilizados estd apresentado
em trés capitulos (Capitulos Dois, Trés e Quatro). O primeiro deles trata do setor e
contexto da pesquisa, € entdo traz informagdes sobre as multinacionais brasileiras. Na
seqliéncia, o Capitulo Trés trata do nivel de autonomia da subsididria, enquanto que o
Capitulo Quatro trata do nivel de internacionalizacao das politicas de gestao de pessoas.
Com base nos Capitulos Trés e Quatro, foram elaborados modelos tedricos que guiardo
a realizacdo da pesquisa, amparados pelas questdes do estudo. Eles estdo descritos no
Capitulo Cinco, bem como as questdes de pesquisa.

O Capitulo Seis apresenta os procedimentos metodologicos do estudo, assim como o0s
procedimentos de validade e confiabilidade e as limita¢des do estudo.

Os Capitulos Sete e Oito apresentam os resultados da pesquisa de campo

No Capitulo Nove, com base nos resultados da pesquisa de campo e remetendo as
questdes de pesquisa, sdo apresentadas as proposicoes do estudo.

Por fim, no Capitulo Dez sdo feitas as consideragdes finais e recomendacdes para

futuros estudos.



2 Contexto do fenomeno estudado

Na década de 60, as empresas brasileiras estavam acostumadas a lidar com um mercado
fechado, nacional, com forte influéncia do governo. Em 1967, por exemplo, o governo
criou o CIP — Conselho Interministerial de Pregos, cuja fungdo era determinar quanto
cada empresa poderia cobrar por seu produto. Neste ambiente, por mais que as empresas
prezassem a eficiéncia e a satisfacdo de seus clientes, era muito maior o impacto das
politicas governamentais ¢ da economia brasileira do que muitas das melhorias de
processo ou produto que elas pudessem fazer.

Esse ambiente foi, aos poucos, se modificando no cenario brasileiro. A abertura do
mercado, no Governo Collor, de 90 a 94, foi um marco importante para definir um
ambiente onde as empresas deveriam intensificar a competicdo com produtos
importados. Por um lado, esse processo foi doloroso. A revista Exame (2007) conta que
as 20 maiores redes comerciais de Sao Paulo existentes em 1965 desapareceram — as
ultimas foram Mappin e Mesbla, marcas muito conhecidas. Por outro, existe hoje uma
maior profissionalizacdo dos servicos de varios ramos de atividade. Basta citar como
exemplo o setor de telecomunicagdes; ha alguns anos, comprar um telefone era um
processo que levava anos para ser completado. Hoje, ¢ uma questdo de dias para que
uma linha fixa seja instalada, com uma burocracia infinitamente menor.

As mudangas que foram se somando permitiram o avango das empresas brasileiras no
exterior. Um primeiro movimento pdde ser visto na evolugcdo das exportagdes, que
passaram de 55 bilhdes de dolares em 2000 para quase 140 bilhdes em 2006 (EXAME,
2007). Um segundo movimento, este mais recente, ¢ a efetiva internacionaliza¢do de
algumas empresas brasileiras no exterior.

O quadro a seguir mostra uma linha do tempo resumida da internacionalizagdo das

empresas brasileiras.



Quadro 1 Linha do tempo da internacionalizacio das empresas brasileiras

1967 1984 1990 1998 2001 2004 2006
Milagre Lei de | Abertura a | Privatizacées | Revolucio Efeito China | Multinacion
econdmico informatica importacio na aviacio ais

brasileiras
Economia Com duragdo | Revisdo das Venda da Nascimento China Empresas
fechada, de 8 anos, leis e tributos | Telebras e, da Gol, fim competindo brasileiras
protecionista | protegia as que depois, de da Trans- com as ampliam suas
e estadista. empresas de dificultavam | bancos, brasil e, em empresas atividades
informatica aimportacdo | mineradoras, | 2005, da brasileiras, para outros
da ¢ protegiam siderurgicas, | Vasp, devido | com destaque | paises.
concorréncia | as empresas estradas, a problemas para o setor
internacional | nacionais portos, administrativ | téxtil, por
ferrovias e 0s exemplo.
companhias
elétricas

Fonte: Exame (2007).

Embora o Brasil faca parte dos quatro paises emergentes (BRIC) que mais tem se
destacado na economia internacional, alguns indicadores mostram que esta atras deles
no que se refere a sua competitividade global. Um destes indicadores ¢ o Indice de
Competitividade Global (ESTADO DE SAO PAULO, 2006), que analisa fatores
macroecondmicos ¢ institucionais (tais como confianca nos politicos) e que colocou o
Brasil abaixo dos demais integrantes do BRIC no Férum Econdémico Mundial de 2006.

O fendmeno da China também tem chamado bastante a atengdo. O pais tem substituido
o Brasil e outros paises, como o México, nas exportacdes para clientes importantes,
como os Estados Unidos. Um exemplo ¢ que a participacdo dos sapatos brasileiros no
principal sécio do Mercosul caiu de 74% em 2004 para 58% em 2006, enquanto que a
17% para 26%

participagdo da China aumentou de

(ASSISTENCIAL, 2007).

no mesmo periodo

O efeito China, de acordo com Fleury e Fleury (2005) influencia a trajetéria da
economia brasileira, especialmente em termos de participacdo nos mercados mundiais.
Os paises seguem trajetorias diferentes com relagdo a como suas multinacionais se
comportam. No Brasil, a particularidade ¢ que as empresas que se internacionalizam
tem que contar quase que exclusivamente com suas competéncias € recursos, ao

contrario da China, onde as empresas t€ém suporte das politicas governamentais.
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A América Latina continua sendo o maior receptor dos investimentos brasileiros e
também um dos principais mercados das exportagdes brasileiras. Recentemente,
pesquisa da Fundagdo Dom Cabral (Global Players II) mostrou a importancia da
América Latina nos investimentos das transnacionais sul-americanas. A regido recebe
34,1% do IDE brasileiro das empresas da amostra (FUNDACAO DOM CABRAL,
2008). No calculo do indice de regionalidade, os maiores valores ficaram para essa
regido, seguida da Europa, segunda regido de maior presenca das empresas brasileiras.
Por outro lado, o indice de regionalidade para 2007 cresceu para a Asia, América do
Norte (palco de expressivas aquisi¢des) ¢ Europa. A Asia teve ampliada a presenca das
transnacionais brasileiras: 59% das empresas informou possuir atividade na regido em
2007, ante 36,8% no ano anterior.

Existem alguns desafios para as multinacionais brasileiras em termos de gestdo de
pessoas que podem ser considerados especificos das empresas de capital nacional.
Arruda, Tello e Lara (2005) colocam que as empresas brasileiras podem ter problemas
com a qualificacdo dos profissionais do pais, que em alguns setores sdo menos
produtivos do que nos paises mais desenvolvidos. Uma analise das dificuldades
brasileiras comega pela propria formagao da mao de obra. O idioma pode ser um dos
principais fatores que atrapalham o ajustamento de expatriados (PUCK e KITTLER,
2008). No Brasil, falar inglés, por exemplo, ainda ¢ uma caracteristica incomum para a
populagdo, enquanto que na India constitui o segundo idioma. Em parte, isso se deve &
qualificacdo dos profissionais, mediante os sistemas educacionais do pais. Em parte
também, se deve aos modelos de gestdao de pessoas utilizados.

De acordo com reportagem do Estado de Sao Paulo (2006) algumas das multinacionais
brasileiras vém enfrentando alguns desafios na sua estratégia de gestdo de pessoas
quando se internacionalizam. A reportagem cita a EBX, que enfrentou problemas com
culturas diferentes, jogos politicos regionais e resisténcia ao estilo de trabalho dos
brasileiros.

A mesma reportagem mostra que a Gerdau teve problemas com o maior sindicato dos
trabalhadores dos Estados Unidos. J& a WEG, que ja atua em varios paises,
recentemente teve dificuldades em conseguir mao de obra que conhecesse a0 mesmo
tempo as culturas brasileira e chinesa.

Tanure, Héau e Cancado (2005) apresentam o caso da Acesita, que teve sucesso em
unificar as culturas francesa e brasileira. No caso da Acesita, foram ressaltadas, com a

fusdo da empresa a uma organizagdo francesa, as posturas das duas culturas: a francesa,
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mais arrogante e direta, e a brasileira, mais emocional e baseada nas relagdes
interpessoais. Houve também dificuldade com a linguagem: no francés, o uso do
imperativo ¢ normal; no portugués, sugere que se esteja dando uma ordem. Este
exemplo mostra que, para as multinacionais brasileiras, a questdo cultural ¢ ainda um
dos desafios mais importantes que a gestdo estratégica de pessoas deve enfrentar nas
organizagdes.

Se por um lado os recursos humanos com menor produtividade sdo um problema, por

outro os paises em desenvolvimento contam com acesso a recursos humanos de menor

custo (AGUIAR et al., 2006). Dai o fato de varias multinacionais estabelecerem suas
subsididrias nestes paises.

Entre os principais desafios impostos para gestdo de pessoas, 0s autores citam a falta de

executivos com experiéncia internacional e a dificuldade em encontrar um time de

profissionais que seja capaz de trabalhar em equipe globalmente.

Arruda (2006) complementa essa dificuldade citando a escassez de profissionais

qualificados na China e a pressdo por maiores salarios. Segundo o autor, apenas 10%

dos candidatos chineses para postos em areas-chave como finangas, contabilidade e

engenharia estdo qualificados para o trabalho em empresas multinacionais.

Ocorre que o Brasil vem passando por um processo de internacionalizagdo recente,

semelhante a outros paises, como a China e a India. No entanto, o processo por aqui

ocorre numa velocidade bem menor. Pode-se questionar até que ponto as dificuldades
citadas acima podem ser relacionadas com esta demora no processo de
internacionalizagao.

Um estudo anterior, conduzido por Muritiba e Albuquerque (2007), resumiu em quatro

principais aspectos os desafios para a gestdo de pessoas em empresas

internacionalizadas:

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

2)  Aspectos culturais. Dentre os desafios que as multinacionais brasileiras vém

enfrentando, os aspectos culturais aparecem de forma bastante intensa. A cultura e
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o jeito de trabalhar dos brasileiros tém contrastado com a cultura de outros paises,
como a pontualidade e o jeito de ser direto dos franceses, ou a cultura especifica
dos chineses. Uma das formas que as empresas vém buscando para trabalhar com
estes aspectos ¢ integrar funcionarios expatriados com funcionarios locais em
posigdes-chave.

3) Expatriagdo. O problema com expatriados aparece tanto nos interesses dos
pesquisadores quanto nas dificuldades que as organizagdes vém enfrentando.

4)  Legislagdo trabalhista. Uma das grandes preocupagdes dos gestores de pessoas
das multinacionais ¢ adaptar as politicas de suas empresas as diferentes
legislacdes trabalhistas dos paises.

No caso das multinacionais, h4 a necessidade de adaptar a cultura corporativa com as

diferentes culturas dos paises das subsidiarias a fim de assegurar a implementacao da

estratégia corporativa e particularmente da estratégia de gestao de pessoas.

Bohlander, Snell e Sherman (2007) resumem as dificuldades culturais em dificuldades

com educacdo, valores, estrutura social, comunicacdo e religido, como mostra a

Ilustragao 3.

Ilustracgdo 3 Dificuldades na adaptacio cultural

Educacio Valores Estrutura social Comunicacio Religido
Estrutura Etica no trabalho | Grau de Idiomas e Religido
educacional Orientacdo de nacionalismo expressoes predominante
Nivel de tempo Estratificacdo Dialetos Dogmas
escolaridade da Propensao ao social Linguagem nao Rituais
populacao risco Paternalismo/ verbal Feriados e dias
maternalismo Tecnologia santos

Fonte: adaptado de Bohlander, Snell e Sherman (2007).

A tabela ilustra que cada pais possui caracteristicas proprias; elas ja se iniciam pelas
diferengas no nivel educacional da populagdo e como essa educagdo ¢ conduzida. Dai
que se t€m sistemas diferentes de ensino no Brasil, Estados Unidos e Alemanha, por
exemplo.

Valores como ética, orientacao de tempo e propensao ao risco também diferem de um
pais para outro. Firoz e Ramim (2004) relatam que, em alguns paises, chegar a um
compromisso com até meia hora de atraso ndo ¢ considerado uma falta grave; ja em

outros, poucos minutos ja representam um insulto para a pessoa que estava esperando.
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Os valores também influenciam a maneira como as pessoas devem se portar e se vestir.
Vu (2005) destaca que muitos executivos ocidentais t€ém dificuldades em lidar com
negocios na China devido aos aspectos culturais. Um exemplo dado ¢ que os chineses
costumam beber bebidas alcoolicas para celebrar acordos, comemoragdes, o que torna
muito freqliente o acesso a bebidas — fato que ndo ¢ tdo comum em muitos paises
ocidentais.

Ha ainda as diferencas de calendarios, como o calendario chinés, que celebra o ano
novo em data diferente dos paises ocidentais.

A estrutura social também pode ser um dos fatores de choque cultural; na India, por
exemplo, a no¢do de casta ¢ bastante difundida entre parte da populacdo. As castas
consistem em grupos de pessoas de mesmo nivel social e estas possuem obrigagdes e
direitos civis diferentes. As castas e, portanto, os direitos e deveres de cidaddo, sao
herdados pelo individuo dependendo de em qual estrato social ele nasceu.

A influéncia do pais de origem ¢ analisada por varios autores, de acordo com Ferner
(1997). Ha uma linha de estudos que argumenta que, com a globaliza¢do intensa, as
multinacionais estdo se tornando 6rgaos independentes de um Estado, que ndo sofrem
mais tanta influéncia de sua nagdo de origem. As evidéncias que suportam essa linha
incluem o aumento das aliancas estratégicas internacionais, as fusdes entre empresas de
paises diferentes, o0 aumento do numero de subsidiarias fora do pais de origem e assim
por diante. No entanto, os autores citados afirmam que ha muitas evidéncias que
mostram que a maior parte das empresas globais permanecem profundamente
enraizadas no sistema adotado no seu pais de origem. Ferner ¢ Varul (2000) analisaram
as politicas de gestdo de pessoas de subsidiarias de multinacionais alemas e relatam que
as decisdes tomadas nas subsididrias sdo fortemente influenciadas pela cultura
tradicionalista alema, que traz ainda elementos do comunismo.

Por fim, além das dificuldades de comunicac¢do, que sdo bastante visiveis e a dificuldade
mais dbvia que os executivos esperam encontrar, ha o aspecto religioso, que influencia
mais do que somente as crengas das pessoas. A maior parte dos profissionais procura
deixar de lado a questao religiosa quando se trata de negdcios. Mas em alguns paises, a
religido imprime costumes a sociedade, que precisam ser respeitados. E o caso do Japio,
onde a maior parte das pessoas tira os sapatos ao entrar em casa, o que ¢ um costume
local de origens religiosas (FIROZ e RAMIM, op.cit.). A religido influencia também os
dias de trabalho; enquanto nos paises cristaos o sabado ¢ considerado dia util, em outros

paises € o dia de descanso, e nao se pode esperar fazer negdcios neste dia.

14



Estes aspectos sdo especialmente importantes porque devem fazer parte do escopo de
conhecimentos dos executivos que irdo lidar com clientes, fornecedores e parceiros
internacionais. Também sdo aspectos chave a serem trabalhados no programa de

expatriagao da empresa.
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3 Nivel de autonomia das subsidiarias

Este capitulo apresenta os conceitos-chave que deram referencial para a andlise do
construto “nivel de autonomia”. Dentre a bibliografia de gestdo internacional, foram
encontrados diversos modelos que tratam do nivel de autonomia das subsidiarias com
relacdo a gestdo de pessoas. Primeiramente, serd apresentado um resumo dos principais
conceitos de estrutura organizacional e centralizagdo, que foram base para o
desenvolvimento do modelo tedrico do estudo, e depois estes modelos serdo

apresentados.

3.1 Estrutura organizacional e centralizagao

A estrutura de uma organizag¢do pode ser definida como o resultado de um processo
através do qual a autoridade ¢ distribuida, as atividades desde os niveis mais baixos até
a Alta Administracdo sdo especificadas e um sistema de comunicacao ¢ delineado,
permitindo que as pessoas realizem as atividades e exer¢gam a autoridade que lhes
compete para atingir os objetivos organizacionais (VASCONCELLOS ¢ HEMSLEY,
2003).

As varidveis que condicionam a estrutura organizacional sdo as formas da estrutura,
suas divisdes, o sistema de comunicacgdo, a autoridade e responsabilidade e a amplitude
administrativa (VASCONCELLOS, 1972).

A base para o agrupamento das tarefas ¢ a departamentalizagdo, que ¢ o processo pelo
qual as unidades sdo agrupadas em unidades maiores e assim sucessivamente até o topo
da organizacao, dando origem aos diversos niveis hierarquicos (ROBBINS, 2002). Uma
das formas mais populares de agrupamento de atividades se da pelas fungdes
desempenhadas: engenharia, contabilidade, producdo etc. Muitas empresas também
usam a departamentalizagcdo por produto, ou ainda por processos.

A distribuicdo de poder na organizacdo, no que se refere ao processo de tomada de
decisoes, ¢ chamada de centralizagdo (SOUZA, 1982). Normalmente um nivel mais
elevado de centralizagdo reflete a visdo de que o departamento ou unidade necessidade
de supervisao mais rigorosa, ndo estando apto para tomar decisdes sobre as tarefas que
lhes dizem respeito.

Por sua vez, a descentralizacdo ¢ a menor concentracdo do poder decisorio sobre os
niveis hierarquicos mais altos (OLIVEIRA, 2000). Em geral, se relaciona a

descentralizagdo a um aumento de produtividade, na medida em que a amplitude dos
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cargos cresce, as pessoas tendem a assumir mais responsabilidade e isso gera maior
aprendizado e rapidez de resposta aos problemas.

Quando se trata do poder ndo para departamentos, mas sim para gerentes, o processo de
transferir autoridade para os niveis inferiores da hierarquia se chama delegacao
(VASCONCELLOS, 1972). Ao delegar, o chefe transfere parte de sua autoridade aos
subordinados.

Existem trés perspectivas para a pesquisa sobre centralizacdo e descentralizacdo de
autoridade: a hierdrquica, a de concentracao ¢ a de participacdo (CARTER e CULLEN,
1984). Na perspectiva hierdrquica, a centralizacdo ¢ vista como a extensao do poder e
autoridade concentrados nos niveis mais altos da hierarquia. A perspectiva da
concentragdo v€ a centralizacdo como a concentracdo do poder e da tomada de decisdo
nas maos de uma pequena propor¢cao de individuos, independentemente do nivel
organizacional. J& a perspectiva da participacao coloca que a chave para definir o nivel
de descentralizacdo ¢ o escopo da participacdo real ou influéncia entre os niveis
hierarquicos e departamentos. Nessa abordagem, ao invés da posicdo hierarquica do
decisor ou da dispersao das decisdes entre os niveis, o que discrimina a centralizacdo e a
descentralizagdo ¢ a medida em que os membros participam dos processos decisorios.
Conforme o nivel de centralizacdo aumenta, também aumenta a probabilidade de que: o
processo de decisdo estratégica seja iniciado por poucos decisores; este processo seja
orientado para metas objetivas; e a integragdo das decisdes da empresa serd grande
(FREDRICKSON, 1986).

Child (1972) formulou a proposi¢ao de que a maior descentralizagdo seria compensada
por um aumento na padronizagao das rotinas. Isto ¢, os gerentes dos niveis mais altos da
hierarquia iriam diminuir os riscos da perda do controle direto por meio da imposi¢ao
da regras e procedimentos sobre seus subordinados. No entanto, esta posicao foi
questionada por outros estudos que mostraram a auséncia de correlagdo entre a maior
centralizagdo e a maior padronizagdo (GREENWOOD, 1976).

Como ainda ha muito poucas referéncias especificas sobre a estrutura organizacional da
area de Recursos Humanos, ¢ preciso analisar a estrutura das empresas no seu nivel
funcional para ver como a fun¢do de RH esta estruturada (WANG-COWHAM, 2008).
A centralizacdo das decisdes sobre a estratégia de gestdo de pessoas na matriz pode ter
impactos sobre a capacidade da empresa em gerenciar seus recursos humanos no mundo
todo, pois no dilema entre alinhar as praticas de gestdo de pessoas efetivamente a

estratégia global da empresa, € preciso gerenciar a tensao entre necessidades globais e
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locais (RAZI, 2006). Por exemplo, em recrutamento e sele¢do, valorizar a marca da
empresa no mundo ¢ tdo importante quanto se assegurar de seguir as praticas locais de
selecdo consistentes com as demandas dos candidatos. Ao fazer pesquisas de clima com
os funciondrios, seria também importante seguir medidas comuns para a empresa como

um todo, mas também customiza-las com seus escritorios locais.

3.2 Estudos de gestdo internacional e a autonomia das

subsidiarias

A internacionalizagdo ¢ a mais importante e persuasiva forga competitiva de mudancgas
dos negocios na ultima década e abriu mercados nacionais para os novos competidores
criando novas oportunidades de negocios para pequenas e grandes empresas. Lopez e
Gama (2002) tratam das principais decisdes de comércio exterior como sendo: as
motivacdes da empresa para exportar; a andlise dos recursos necessarios versus recursos
disponiveis; a analise da capacidade de produ¢do da empresa; a coeréncia da exportagdo
com as metas da empresa; exigéncias adicionais para os setores-chave da empresa,
incluindo aqui a alta administragdo e o conselho de administragdo; analise de custo
beneficio.

Para Bartlett e Ghoshal (1989), depois da exportagdo de produtos, que ¢ um estagio

mais simples da internacionalizagdo, algumas empresas comeg¢am a produzir em outros

paises. Quando isso ocorre, a empresa ¢ chamada de multinacional. Os autores a

definem como sendo aquela que possui substancial investimento direto em paises

estrangeiros e realiza administragdo ativa de suas operagdes internacionais. Em geral, as
multinacionais se distinguem das nacionais por cinco caracteristicas: (1) ambiente

competitivo global; (2) estratégia competitiva mais complexa; (3) sistema de controle e

coordenacgdo global, mas diferenciado; (4) estrutura organizacional mais complexa e (5)

cultura organizacional diferenciada.

Os autores vao além a caracterizar as empresas que atuam em mais de um pais. Eles

propdem a classificagdo das organizacdes em quatro categorias:

» Empresa global: na empresa global, a configuragdo de ativos e recursos ¢
centralizada em escala global. As subsidiarias tém o papel especifico de
implementar as estratégias da matriz. O desenvolvimento e difusdo do conhecimento
sdo desenvolvidos e mantidos no centro.

» Empresa multidoméstica: neste tipo de empresa, as configuragdes de ativos e

recursos sdo descentralizadas e auto-suficientes em nivel nacional. As subsidiarias
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tém o papel especifico de sentir e explorar as oportunidades locais. O conhecimento
¢ desenvolvido e mantido na unidade.

= Empresa internacional: a empresa internacional possui algumas competéncias
centralizadas e outras descentralizadas — tudo depende das vantagens que cada pais
oferece e que podem ser aproveitadas. As subsididrias tém a fun¢do de incrementar e
adaptar as competéncias da matriz. Contudo, o conhecimento ¢ desenvolvido no
centro e entdo transferido para as subsidiarias.

» Empresa transnacional: para os autores, este seria um modelo avancado de
internacionalizagdo. A empresa transnacional caracteriza-se por apresentar uma
estrutura de ativos e recursos que aproveita as oportunidades dos diversos paises
onde a empresa atua — assim sendo, trata-se de uma estrutura dispersa,
interdependente e especializada. Com o advento principalmente de tecnologia, a
empresa passa a considerar as diversas regides do mundo como filiais proximas
geograficamente — as subsididrias tém um papel de oferecer contribuigdes
diferenciadas e integradas. E comum que se escolha determinados paises para
produzir, e outros para comercializar. O conhecimento, desta forma, pode ser gerado
e desenvolvido em conjuntos de duas ou mais subsididrias, envolvendo ou nao a
matriz, para entdo ser compartilhado para a empresa como um todo.

Sintetizando-se a literatura, ¢ possivel dizer que existem seis estdgios no processo de

internacionalizagao das empresas. O primeiro estagio ¢ o de empresa nacional, que ¢

aquele que detém suas operagdes no mesmo pais onde estd sediada. O segundo ¢ o de
empresa exportadora, que consiste na empresa que exporta produtos e servigos para
outros paises. A partir do terceiro estdgio, as empresas podem ser consideradas
multinacionais. H4 uma evolugdo das multinacionais para globais, multidomésticas,
internacionais e transnacionais, apropriando-se das classificagdes dadas por Bartlett e

Ghoshal (op.cit.).
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Ilustracao 4 Niveis de internacionalizaciao

Nacional Nacional Global Multi- Interna- Transna-
Exporta- doméstica cional cional
dora
—_ —/

Empresas multinacionais

Fonte: elaborado pelo autor com base em Bartlett e Ghoshal (1989).

Quanto aos motivos que levam as organizagdes a se tornarem internacionalizadas,
Dunning (1981 e 1993b) apresenta uma teoria que foi denominada paradigma eclético.
O modelo de Dunning procura oferecer um pano de fundo geral para a andlise das
vantagens que levam uma organizacgao a se internacionalizar. Ele distingue trés tipos de
vantagens que, combinadas, devem determinar o tipo de inser¢do da firma no mercado
internacional. A primeira ¢ a vantagem de localizagdo, que € especifica do pais onde a
firma opera. Um exemplo seria a vantagem de estrutura de mercado, legislagdes, mao de
obra local, que podem constituir um diferencial para a firma naquele pais especifico. A
segunda ¢ a chamada vantagem de propriedade, que ¢ particular a cada empresa, tais
como patentes, poder de mercado, monopoélio comercial de algum produto, habilidades
técnicas, gerenciais ou conhecimentos. Por fim, a terceira vantagem ¢ a da
internalizacao, e ¢ desfrutada pelas firmas ao optar por internalizar determinado ativo ao
invés de transaciond-lo no mercado. Por causa das trés vantagens — propriedade
(ownership), localizagdo (localization) e internalizacdo (internalization), a teoria do
paradigma eclético ¢ também bastante conhecida como OLI, sigla derivada das iniciais
das trés vantagens.

Na tentativa de explicar o processo de internacionalizagdo das empresas, uma das
teorias pioneiras foi a Teoria de Uppsala. Segundo o modelo de Uppsala, as empresas
tendem a iniciar suas vendas externas via exportagdo e geralmente dao preferéncia a
paises proximos geograficamente (HILAL ¢ HEMALIS, 2001). Conforme a empresa vai
ganhando experiéncia ela vai aumentando seu comprometimento com o mercado
externo, tornando mais complexas suas decisdes de internacionalizagdo (JOHANSON e
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). O conceito-chave da teoria de Uppsala ¢ a distincia
psiquica. Ela representa a distancia percebida pelos gestores quando se trata das

diferencas entre os paises em que se vai atuar.
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Para Bartlett e Ghoshal (1991) héa duas abordagens ao se tratar de gestdo internacional.
A primeira se desenvolveu do trabalho de académicos de uma variedade de areas
funcionais e ¢ chamada de international business, ou negocios internacionais. A area de
international business trata da movimentacdo de capital entre os paises, da
internacionalizagdao de empresas e do fendmeno da globalizagdao. Com o tempo também,
académicos comecaram a se preocupar com a gestdo das empresas internacionalizadas.
Diferentemente dos estudos de international business, essa segunda linha tem énfase
mais na gestdo e administracdo e foco interno nas organizacdes. Os autores a chamam

de international management, ou gestao internacional.

3.3 Caracteristicas de diferentes niveis de autonomia das
subsidiarias, em termos de Gestao de Pessoas

As subsididrias sdo realmente diferenciadas tanto em termos de natureza de suas
atividades quanto no tipo de mecanismos de controle e comunicacdo. De tal forma cada
unidade internacional requer um adequado contexto estrutural e talvez a simples
aplicacdo da socializagdo nao seja o mecanismo de controle mais adequado em todos os
casos (BIRKINSHAW, MORRISON e HULLAND, 1995; NOBEL e BIRKINSHAW,
1998). Da mesma forma, quanto mais forte a relagdo de trabalho e o nivel de integragdo
normativa entre matriz e subsidiaria, menor a chance de a subsidiaria trabalhar de modo
desalinhado das estratégias corporativas, ou aquém das competéncias essénciais para
manter sua posi¢cdo estratégica dentro da corporacdao (NOHRIA ¢ GHOSHAL, 1997).
Kidger (2002) realizou um estudo em 24 multinacionais no qual quase a totalidade delas
estava indo em uma diregdo global, na qual suas estruturas permaneciam mais
integradas no sentido de ter mais eficiéncia global.

As caracteristicas das empresas com diferentes niveis de centralizagdo vem sendo
estudadas por diferentes autores ao longo dos anos, nem sempre tomando com base
especificamente a gestdo de pessoas. Permulter (1969) iniciou uma classificacdo das
multinacionais baseando-se em suas atitudes de gestdo. Ele as classificou em
etnocéntricas, policéntricas e regiocéntricas. Em uma multinacional etnocéntrica, a
matriz tem todos os cargos-chave para as operagdes internacionais e o poder de decisdo
¢ centralizado 14. O pressuposto deste modelo ¢ de que a matriz possui mais
competéncia para gerenciar suas operagdes internacionais, usando os métodos de
sucesso em seu pais de origem. Ja os outros dois modelos — policentrismo e

regiocentrismo — baseiam-se na descentralizacao e uso das vantagens locais. A literatura
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sobre etnocentrismo, de acordo com o autor, mostra alguns problemas causados por este
estilo de gestdo. Entre eles, estdo a inabilidade de utilizar o potencial da subsididria, o
descontentamento entre os gerentes locais e a conseqiiente alta rotatividade entre eles, e
os problemas na reentrada dos expatriados que retornam ao pais de origem.

Com base nas decisdes de multinacionais japonesas com subsididrias em varios paises,
Bird, Taylor e Beechler (1998) apresentaram um modelo no qual eles classificam as
empresas em quatro tipos, de acordo com o modo como desenvolvem as estratégias de
gestdo de pessoas.

Ilustracio 5 Quatro modelos de estratégia de RH

Exportador Adaptador Hibrido Hibrido aberto
Fechado

Quem dita as Matriz, Empresas Matriz, Compartilhado
regras filosofia de locais filosofia de RH

RH, politicas e

praticas
Atribuicao dos Externo Interno Interno/Externo | Interno/Externo
problemas
Compartilhamento | Unidirecional | Nao ha Baixa difusdo | Alta difusao
das inovagoes de | Difusao difusao Unidirecional | Multilateral
RH moderada

Fonte: Bird, Taylor e Beechler (1998)

De acordo com o modelo dos autores, para as empresas que operam em industrias
globais que seguem uma estratégia global, o uso do modelo adaptativo vai ser
ineficiente ja que ele leva a politicas ndo coordenadas e integradas, além de baixo
compartilhamento de idéias e inovacdes. Se uma empresa global ja adotou uma
abordagem adaptativa, entdo ele deve tomar passos em direcdo a uma abordagem com
impacto mais positivo sobre a habilidade da empresa em ser flexivel, aprender e

integrar-se além das fronteiras.
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Ilustracio 6 Transferéncia de conhecimento e similaridade das politicas de gestao

de pessoas
Alta

Estratégia de Gestdo de Estratégia de Gestao de

Pessoas Global Pessoas Transnacional
)
1
O
&
N
=
o
=
I
a Estratégia de Gestdo de Estratégia de Gestao de

Pessoas Multidoméstica Pessoas Cognofederada

Baixa
Baixa Alta

Transferéncia de conhecimento

Fonte: Dickmann ¢ Muller-Camen (2006)

Dickmann e Muller-Camen (2006) também apresentaram um modelo de quatro
quadrantes no qual classificam as empresas de acordo com a rede de transferéncia de
conhecimentos entre matriz e subsididria e a padronizacdo das politicas de gestdo de
pessoas. Eles chegaram a quatro tipos de estratégia de gestdo de pessoas das
multinacionais, que chamaram de: global, transnacional, multidoméstico e
cognofederada, usando para isso as tipologias de Bartlett ¢ Ghoshal (1989), Perlmutter
(1969) e Prahalad e Doz (1987). De acordo com eles, nas empresas que sdo classificadas
como globais, ¢ comum ter maior padronizacdo das estratégias de gestdo de pessoas,
alinhada a uma baixa transferéncia de conhecimentos. O oposto seriam as empresas
cognofederadas, nas quais haveria alta transferéncia de conhecimentos e baixa
padronizagdo das politicas de RH. As empresas transnacionais, por sua vez, teriam alta
transferéncia de conhecimento e alta padronizag¢do, enquanto que as multidomésticas

teriam baixa transferéncia de conhecimento e baixa padronizagao.
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3.4 Fatores que determinam os diferentes niveis de
centralizagcéao

Outra vertente de estudos comecou a identificar os fatores que determinam diferentes
niveis de centralizacao das politicas de Gestdo de Pessoas. O estudo de Gates e Egelhoff
(1986) mostrou que a centralizacdo ndo estd positivamente associada com o tamanho
das operagdes internacionais nas MNCs, e nem com o tamanho da MNC como um todo.
Ja a diversidade de produtos na subsidiaria com relacdo a matriz pode estar associada a
um maior nivel de descentralizacao.

Posteriormente, Baird e Meshoulan (1988) sugeriram que as atividades de recursos
humanos das multinacionais passam de um estadgio em que ndo hd praticamente
influéncia nenhuma da matriz sobre a subsididria para estagios em que a matriz passa a
ter total controle, culminando em uma situa¢do de colaborag¢dao entre a matriz ¢ a
subsidiaria. O modelo dos autores propde que as empresas passam por cinco estagios de
desenvolvimento: inicia¢do, crescimento funcional, crescimento controlado, integragdo
funcional e integragdo estratégica. Pode-se verificar que, de acordo com eles, a maior
flexibilidade dada as subsidiarias no longo prazo nao ocorre; o que ha ¢ uma situacao de
parceria na qual a matriz ainda tem muita influéncia sobre as politicas locais.
Posteriormente, Milliman, Von Glinow e Natham (1991) propuseram o oposto. De
acordo com seu estudo, as empresas nos estagios mais iniciais de internacionalizagao
terdo baixos niveis de flexibilidade em suas praticas de gestdo de pessoas com suas
subsidiarias. Na medida em que as empresas avangam nos seus estidgios de
internacionalizagdo, tenderdo a dar mais flexibilidade as subsidiarias em termos de
gestdo de pessoas.

Ilustracio 7 Estagios da Estratégia de Gestao de Pessoas das Multinacionais

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Iniciagdo Crescimento Crescimento Integracao Integracao
Funcional Controlado Funcional Estratégica
Gestdo de Local, Gestor de Executivo de Orientagdo Orientagdo
Pessoas informal, pessoas; gestdo de funcional; para a
geralmente orientagao pessoas; objetivos do companbhia;
nenhuma para o orientagao departamento; consistente e
programa; para os direcdo de longo | integrado com
gestdo de negoeios; prazo; relagdes a dire¢do
conflitos entre | mecanismos com 0s estratégica dos
sub-fungdes de controle; funcionarios; negocios
metas colaboragdo

Fonte: adaptado de Baird e Meshoulan (1988).
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De acordo com uma pesquisa feita por Rosenzweig e Nohria (1994) as praticas de
gestdo de pessoas das subsidiarias das multinacionais tendem a seguir uma linha
proxima a da matriz. Mas existem diferengas, que sdo definidas por trés categorias de
fatores contextuais que afetam as praticas de gestdo de pessoas destas empresas. O
primeiro conjunto destes fatores diz respeito ao quanto a subsidiaria ¢ direcionada ao
mercado local, ou seja, o quanto se prefere aproveitar as possibilidades do mercado
local ao invés de se agir globalmente. Diferencas na gestdo de pessoas irdo depender de
fatores como a forma de abertura da subsidiaria (greenfield — montagem de uma nova
empresa - ou aquisi¢do), a idade da subsidiaria, seu tamanho, o quanto ela depende de
recursos locais e o quanto sofre influéncia da legislagao local. O segundo conjunto de
fatores diz respeito ao fluxo de recursos da matriz para a subsididria e vice-versa. A
gestdo de pessoas serd influenciada pelo quanto a organizagao compartilha globalmente
pessoas, capital e informacgdes. Ja o terceiro conjunto de fatores ¢ dado pelas influéncias
recebidas do pais de origem da multinacional, tais como a cultura do pais, o nivel de

experiéncia internacional da empresa e seus mecanismos de controle.

Caracteristicas
da empresa
mae

Enraizamento
da afiliada local

Forma de abertura da Pessoas Cultura do pais de origem
subsidiaria Capital Experiéncia internacional

Idade Informagao Orientacdo para o controle
Tamanho

Dependéncia de recursos

locais

Sindicalizagdo

Leis locais

Natureza dos negdcios
Global
Multidoméstica

Fonte: extraido de Rosenzweig e Nohria (1994:235)

Ja para Taylor, Beechler e Napier (1996) o grau de similaridade do sistema de gestao de
pessoas das subsidiarias com relagdo ao da matriz depende de trés conjuntos de fatores:
a estratégia de internacionaliza¢do corporativa, a gestdo de pessoas da subsididria e os

interesses dos funcionarios.
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Ilustracio 8 Fatores que determinam a similaridade entre matriz e subsidiarias
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Fonte: extraido de Taylor, Beechler e Napier (1996)

Vance e Paik (2006) colocam que ¢ preciso balancear a atengdo no contexto local da
forca de trabalho global, porque os fatores-chave que influenciam a gestdo eficaz de
pessoas podem ser muito diferentes de um contexto para o outro. Os autores indicam
diversos fatores importantes que os gestores devem considerar ao planejar e tomar
decisdes que afetam a forca global de trabalho. Tais fatores sdo externos e internos a
empresa. Os fatores externos sdo: (1) Economia; (2) Preferéncias sociais; (3)
Competicdo; (4) Demografia; (5) Inovacao (Tecnologia e praticas administrativas) ; (6)
Governos ; (7) Organizagdes intergovernamentais ¢ (8) Organizagdes de interesse dos
funcionarios. Internamente, as empresas multinacionais sdo afetadas por quatro fatores,
sendo eles: (1) Cultura corporativa; (2) Clima organizacional; (3) Estratégia corporativa
e (4) Estrutura organizacional.

Wocke, Bendixen e Rijamampianina (2007) apresentaram um modelo que analisa o
nivel de abstracdo e escopo de atuacdo da estratégia de gestdo de pessoas das
multinacionais. De acordo com eles, essas caracteristicas irdo variar sofrendo impactos
da cultura nacional, do modelo de negocios da empresa, do grau de convergéncia e da

cultura organizacional da multinacional.
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Ilustraciao 9 Variaveis que impactam a configuracio da estratégia de gestao de

pessoas internacional

Impacto da cultura

nacional

Estratégia de RH
Modelo de corporativa Grau de
negdcios da Nivel de abstragao convergéncia
multinacional Escopo

17

Tipo da cultura
organizacional nas
afilidadas da MNC

Fonte: extraido de Wocke et al. (2007).

O estudo destes autores descreve quatro abordagens para configurar a estratégia global
de gestdo de pessoas para um pais emergente quando elas lidam com o dilema entre
integragdo e diferenciacdo. De acordo com os autores, a maior parte das pesquisas em
gestdo de pessoas internacional € na perspectiva da subsidiaria ou discute o grau de
isomorfismo entre as praticas de gestdo de pessoas da matriz e as da subsidiaria. Para
eles, as multinacionais se diferenciam em termos de escopo e nivel de abstracdo de suas
estratégias de gestao de pessoas corporativas. O nivel de abstragdo se refere ao nivel em
que a estratégia de gestdo de pessoas ¢ focada. Eles usam o modelo de Schuler e Walker
(1990), em que os niveis podem variar desde recomendagdes, ou politicas, até
procedimentos operacionais. Com abstragdo no nivel das politicas, as subsididrias
possuem a liberdade de implementar suas proprias estratégias de gestdo de pessoas
dentro dos parametros amplos das politicas padronizadas. J4 com um nivel operacional
de abstracdo, as subsidiarias devem implementar praticas mais detalhadas de gestdo de
pessoas. O escopo, por sua vez, refere-se a extensdo de praticas de RH que estdo

inclusas dentro da estratégia de RH. Por exemplo, a estratégia de RH pode ter um
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escopo mais estreito e focar em duas ou trés areas principais, ou pode ter um escopo
mais amplo e focar em uma lista mais abrangente de praticas. As quatro configuragdes
possiveis estdo descritas na ilustragdo a seguir.

Ilustracio 10 Autonomia das subsidiarias com relacio ao nivel de abstracao e

escopo

Alto

II I

Nivel de abstragao

Baixo

Estreito Amplo

Escopo

Fonte: extraido de Wocke, Bendixen e Rijamampianina (2007)

Estudos mais recentes mostraram que ambos o status do departamento de recursos
humanos da subsidiaria e o nivel em que a subsidiaria estava envolvida na transferéncia
de conhecimento com outras partes da multinacional tiveram um impacto significante
na selegdio das praticas de gestdo de pessoas (BIORKMAN, FEY e PARK, 2007).

Da mesma forma, o nivel de importancia dado a gestdo de pessoas pela alta dire¢ao da
empresa e sua experiéncia internacional sdo fatores que tem o maior poder explicativo
sobre a transferéncia de praticas de recursos humanos; a estratégia competitiva
internacional, o controle informal e a presenca de expatriados também tém influéncia

marginal significante (MYLONI, HARZING e MIRZA, 2007).
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4 Nivel de internacionalizacao da Gestao de Pessoas

O construto “nivel de internacionalizagdo da Gestdo de Pessoas” foi utilizado neste
estudo referindo-se a niveis diferenciados de politicas de gestao de pessoas voltadas ao
ambiente global. Embora este conceito venha sendo utilizado por varios autores em
muitos estudos, ndo foram encontrados muitos modelos especificos para sua analise.
Sendo assim, este capitulo apresenta os principais estudos que ja utilizaram este
conceito e que, portanto, deram base para o desenvolvimento do modelo teorico que

analisa esta parte desta pesquisa.

4.1 Estratégia de Gestao de Pessoas

A abordagem estratégica na Gestdo de Pessoas tem ocupado um espago relevante na

literatura em Administragdo, nas discussdes empresariais ¢ nos debates académicos.

Hayden (1986) define a administracao estratégica como “o processo de administrar uma

instituicao de forma a atingir o seu propo6sito”. Em termos amplos, significa administrar

a vantagem competitiva, identificando objetivos, analisando o ambiente, reconhecendo

ameacas e oportunidades, formulando e implementando estratégias, monitorando-as e

avaliando os seus impactos e resultados, na busca de crescimento e sustentabilidade.

Para Porter (1985) a Gestao de Pessoas compreende o recrutamento, promogao,

avaliacdo, recompensas e¢ desenvolvimento dos funciondrios, e a empresa deve se

assegurar de que estas atividades se liguem a estratégia corporativa da organizagao.

Uma fraqueza em uma destas atividades ira impactar a cadeia de valor da empresa como

um todo e afetar a sua competitividade.

De acordo com Anthony, Perrewé e Kacmar (1996), as caracteristicas da gestdo

estratégica de pessoas sdo as seguintes:

= explicitamente reconhece os impactos do ambiente organizacional externo;

= reconhece o impacto da competicao e da dindmica do mercado de trabalho;

= apresenta foco no longo prazo;

= enfatiza a escolha e a tomada de deciséo;

= considera todas as pessoas da empresa, € ndo apenas o grupo de executivos ou o de
empregados operacionais;

* estd integrada com a estratégia corporativa e com as demais estratégias funcionais.

A finalidade maior de qualquer pratica implementada nas organizacdes ¢ trazer

beneficios ou resultados para ela e/ou para seus stakeholders. Em um enfoque
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estratégico, as praticas adotadas pelas empresas deveriam, em seu conjunto, alinhar-se
aos objetivos corporativos, contribuindo para que estes sejam atingidos (FREEDMAN,
2002; ALMEIDA, 2003; MINTZBERG, 1996).

Evolugdes importantes estdo ocorrendo em duas areas distintas de administragao, cuja
convergéncia segue um novo conceito de administragdo estratégica de pessoas. Existe
uma aparente evolugdo do conceito de administragdo de recursos humanos que resulta
da crescente necessidade de orientagdo para planejamento e de intervengdes gradativas
com orientacdo estratégica, visando a mudang¢a do modelo de controle para o de
comprometimento (ALBUQUERQUE, 2002).

Para Lundy e Cowling (1996), uma percep¢ao corrente ¢ de que a Gestdo de Pessoas
necessita de relevancia estratégica, porque desempenha um papel principal na
administracdo. Isto traz uma relagdo desconfortavel entre os administradores de outras
areas, porque a Administragdo de RH ¢ uma das dimensdes dentre a globalidade dos
papéis administrativos. As sementes desses problemas estdo na Revolucdo Industrial,
quando uma combinacdo de fatores levou a fundamental divisdo historica entre
empregados e empregadores, isto €, o coletivismo versus a administragao e seus varios
mecanismos de controle. A introducao do administrador de pessoal nas organizagdes foi
visto por varios sindicatos ou entidades de classe como uma tatica cinica de controle
administrativo.

Uma das primeiras contribui¢des voltadas para o entendimento do conceito de
Administragdo Estratégica de Recursos Humanos foi dada pela Escola de Administragao
de Harvard, primeiramente em 1980. Isso foi feito através da introducdo da disciplina de
administracdo de recursos humanos pela primeira vez no primeiro ano do programa de
MBA, e posteriormente em 1989, através de um coloéquio de pesquisa em que
académicos e pesquisadores consideraram o futuro carater da Gestdo de Pessoas. A
disciplina foi uma “sintese do comportamento organizacional/desenvolvimento, relagdes
de trabalho e perspectivas de administragdo de pessoal” do grupo de ensino, em que
havia a convicgdo do crescimento da importancia estratégica dos recursos humanos
como fonte de vantagens competitivas (LUNDY e COWLING, 1996).

Nos Estados Unidos, a influente idéia de ARH estratégica ganhou proeminéncia por
volta do inicio a meados da década de 1980. O modelo de Harvard foi a formulagao
mais popular. Este sugeria que haveria um grupo de “escolhas politicas” de RH

preferiveis e superiores (STOREY e SISSON, 1993:53).
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Outro trabalho (HRM, 1990) cita o conceito de Michigan e sua contribui¢do para a

Gestao Estratégica de Pessoas. No inicio de 1980, um grupo de pesquisa trabalhando na

Universidade de Michigan desenvolve o conceito de gestdo estratégica de pessoas,

significando a era do encadeamento de missdo e estratégia, estrutura organizacional e

Administragdo de RH. Entretanto, colocou a prioridade temporal e substantiva sobre a

missdo e estratégia, com a estrutura ¢ RH sendo adaptados a estratégia.

No método de Michigan, a gestdo estratégica de pessoas consiste em quatro

componentes: (1) selecdo; (2) avaliagdo; (3) recompensas e (4) desenvolvimento. O

programa de recrutamento, os sistemas de avaliacdo de performance, os sistemas de

incentivos e os programas de desenvolvimento pessoal s3o derivados da estratégia

corporativa.

Os quatro componentes citados tornaram-se relevantes frente aos trés niveis da tomada

de decisdo (estratégico, gerencial e operacional) com os aspectos estratégicos de Gestao

de Pessoas, tendo recebido prioridade no método de Michigan:

= Selecdo estratégica (p.ex., planejamento estratégico das necessidades pessoais e
controle dos movimentos de pessoal);

= Avaliagdo estratégica (p.ex., orientagdo do critério de ranqueamento para
prioridades estratégicas);

= Recompensa estratégica (p.ex., motivacao e compensacio de empregados de acordo
com objetivos estratégicos de longo prazo);

= Desenvolvimento estratégico (p.ex., concep¢ao de programas de treinamento
orientados para o futuro e planejamento de carreira estrategicamente apropriada).

Para os autores, em geral, o método de Michigan ¢ profundamente enraizado na linha de

pensamento cldssico — implementacdo e adaptagdo — e subestima ou faz vista grossa as

influéncias que a avaliacdo de politicas passadas de pessoal tem na formulagao da futura

estratégia.

4.2 Niveis diferenciados de internacionalizacao das politicas
de Gestao de Pessoas

Para Sparrow (2007), uma série de mudancas esta acontecendo nas fun¢des de gestdo de
pessoas internacional: recrutamento, desenvolvimento e recompensas estdo se tornando
globais. No entanto, a nossa compreensdo das questdes tedricas envolvidas ainda é
orientada por conceitos baseados na gestao de pequenos grupos de pessoas, tais como

expatriados. O que se pode perceber ¢ que o papel da area de recursos humanos nas
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multinacionais vem mudando e assumindo a funcao de buscar dentre as oportunidades
globais os melhores recursos para a organizacao.

Delery e Doty (1996) acreditam que as empresas podem adotar dois tipos de postura
com relagdo aos seus recursos humanos: um sistema interno em que promovem, treinam
e dao preferéncia a selecdo internamente, aproveitando as competéncias dos recursos
humanos que j& possuem, ou entdo um sistema mais voltado para o mercado, no qual
tenderdo a buscar funcionarios de fora da empresa, treind-los com op¢des também de
fora da organizacdo. Nessa Uultima postura, as empresas tenderdo a aproveitar
competéncias e capacidades que estejam fora da organizagdo, o que os autores chamam
de sistema voltado para o mercado. A vantagem deste tipo de postura ¢ que as empresas
extrapolam suas capacitacdes atuais para aproveitar as competéncias que existem no
mercado de trabalho. Isso inclui também outros paises e sistemas, ja indicando a
relevancia de internacionalizar a gestdo de pessoas, abrindo espago para aproveitar
competéncias de pessoas em diversas partes do mundo por meio da captacdo de
funcionarios, treinamento, ¢ de acordo com os autores, descri¢des de cargos mais
amplas e performance mensurada por resultados. Ja a desvantagem com relacao a gestao
de pessoas seria o fato de poder ter um sentimento de nao valorizacdo das pessoas
internamente e também os impactos sobre a cultura da organiza¢do com a vinda de
pessoas de fora da empresa.

Os estudos de Bartlett ¢ Ghoshal (1989) também foram um marco de uma linha de
pensamento que comecou a analisar a autonomia que as subsidiarias de multinacionais
tém ao estabelecer politicas, diretrizes e metas.

O dilema entre centralizar a autoridade sobre as estratégias de gestdo de pessoas na
matriz ou descentraliza-lo para as subsidiarias influencia uma série de decisdes na
empresa, tais como 0 quanto a empresa manterd uma cultura uniforme nos paises onde
atua, o quanto tera facilidade de movimentar pessoas internacionalmente, o quanto dara
liberdade para as subsididrias aproveitarem as oportunidades locais pelo fato de
elaborarem suas proprias politicas (PERLMUTTER, 1969; YOUNG e TAVARES,
2004; WOCKE, BENDIXEN e RIJAMAMPIANINA, 2007).

Para estes autores (BARTLETT e GHOSHAL, 2002), converter o recrutamento, por
exemplo, em uma tarefa estratégica internacionalmente, significa ter um
comprometimento em alocar e atrair os melhores funciondrios em qualquer fonte no

mundo todo.

32



Ja com treinamento, as organizagdes conseguiriam melhorar as capacidades de sua forga
de trabalho local por meio da busca dos melhores conhecimentos independentemente do
pais onde eles estejam, e depois formando programas de treinamento para difundir estes

conhecimentos dentro da companhia (MARQUARDT e BERGER, 2003).

4.3 Politicas de Gestiao de Pessoas no contexto internacional

Taylor, Beechler e Napier (1996) definem o sistema de gestdo de pessoas internacional
das multinacionais como o conjunto de atividades distintas, fungdes e processos que
estao direcionados a atrair, desenvolver e manter a gestdo de recursos humanos de uma
multinacional. Isso agrega os varios sistemas de gestdo de pessoas da empresa tanto na
matriz quanto nas subsididrias. Incluindo a matriz nessa definicdo, os autores
reconhecem que a empresa matriz pode se tornar simplesmente mais uma das unidades
da multinacional. Schuler e Walker (1990) acrescentam que tal conjunto de processos e
atividades sdo compartilhados pela area de recursos humanos e gerentes de linha, para
resolver questdes de negocios relacionadas as pessoas.

A gestdo de pessoas de empresas multinacionais se difere da gestdo das empresas
domésticas por varios fatores. Por exemplo, algumas atividades de gestdo de pessoas
sao exclusivas destas organizagdes: a gestdo dos expatriados, programas de rotacao de
fungdes ou paises e a coordenagcdo de esforcos internacionais de treinamento
(HILTROP, 2002). A pesquisa realizada por Hiltrop (op. cit.) mostrou algumas
diferengas na gestdo de pessoas das multinacionais. Por exemplo, das 150 empresas
pesquisadas pelo autor, 63% das multinacionais afirmaram ter politica de promocao
interna, contra apenas 21% das empresas domésticas. A pesquisa também sugere que as
multinacionais usam ferramental de gestdo de pessoas mais elaborado, tais como
planejamento estratégico de RH formal, avaliagdo de desempenho, circulos de
qualidade, sistemas de pagamento relacionados a performance. No entanto, o autor
também encontrou algumas semelhangas na gestdo de pessoas dessas empresas. Ambos
os grupos davam a mesma importancia para programas de planejamento de carreira,
horarios flexiveis, rotagdo de fungdes, pesquisas de clima e sistemas de trabalho
participativos. E interessante notar que as diferencas entre as duas empresas estio na
funcdo de gestdo de pessoas que se relaciona a necessidade de desenvolver profissionais

que possam ser aproveitados nas subsidiarias.
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Cleveland et al. (2000) procuraram identificar aspectos importantes ao caracterizar

diferengas na gestdo de pessoas das multinacionais. Em sua pesquisa, eles chegaram aos

fatores abaixo:

e Treinamento e desenvolvimento: Analise das necessidades de treinamento,
avaliacdo do treinamento, desenvolvimento de carreira, métodos de treinamento

e Recrutamento e selegdo: praticas de selecao, sele¢do do corpo gerencial

e Praticas de trabalho flexiveis: ado¢do de arranjos flexiveis, contratos de trabalho nao
tradicionais

e Avaliacdo de desempenho e recompensas: sistemas de avaliacdo, participacdo dos
funciondrios na avaliagdo, pagamento por mérito

e Comunicacdo com funciondrios: difusdo de informagdes estratégicas na empresa,
comunicac¢ao com os funcionarios

e Relacdes de trabalho: relacdes com os sindicatos, percentual de funcionarios
sindicalizados

Dowling ¢ Welch (2004) identificaram diversas diferencas entre gerenciar gestdo de

pessoas em um contexto internacional com relagdo ao contexto doméstico. Primeiro,

eles argumentam que simplesmente ha mais trabalho de gestdo de pessoas para ser feito

quando se opera em um contexto internacional, porque a fung¢ao de gestdo de pessoas

deve se engajar em um numero de atividades que ndo seriam necessdrias em um

contexto doméstico, incluindo impostos internacionais, realocagdo de pessoas e

socializa¢do internacionais, relagdes com governos e outras agéncias internacionais e

até servigos de tradugdo. O contexto internacional também requer uma perspectiva mais

ampla dos gerentes de pessoas, ja que eles tém que lidar com mais varidveis ao tomarem

decisoes.

Para Porter (1985) a gestdo de pessoas estratégica compreende o recrutamento,

promogao, avaliacdo, recompensas ¢ desenvolvimento dos funciondrios, ja que uma

fraqueza em uma destas atividades ira, segundo o autor, impactar na cadeia de valor da

empresa como um todo e afetar sua competitividade.

Lengnick-Hall e Lengnick-Hall (1988) distinguem as politicas de gestdo de pessoas dos

processos, na medida em que as politicas sdo escolhas especificas mais ligadas aos

objetivos estratégicos € os processos focam nos meios para implementar as politicas.

Para saber se sdo estratégicas ou ndo, a distingdo ¢ que as praticas de gestdo de pessoas

estratégicas sdo aquelas que estdo teoricamente ou empiricamente relacionadas com a
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performance geral da empresa (DELERY e DOTY, 1996). Considerando esse pré-

requisito, os autores levantaram sete praticas que, de acordo com sua pesquisa, podem

ser consideradas estratégicas ja que tém impactos sobre a performance da empresa,

sendo elas: oportunidades internas de carreira, sistemas formais de treinamento,

mensuragdo de desempenho, distribuicdo de lucros, seguranca dos empregados,

mecanismos de comunicagdo e defini¢do de cargos.

Arruda (2002) coordenou uma pesquisa sobre a internacionalizacdo das empresas

brasileiras, levantando que, dentre as barreiras para a internacionaliza¢ao, destacam-se

as seguintes dificuldades:

e formacao de parcerias internacionais;

e adaptagdo de natureza cultural;

e gestdo da mao-de-obra (custos, greves, turnover etc.) nos paises onde esta instalada
ou pretende se instalar e

e adaptagdo de executivos expatriados.

Estas dificuldades que foram destacadas trazem importantes subsidios para

compreender como a gestao de pessoas deve contribuir para a internacionalizagao das

empresas. E interessante notar que todas elas se relacionam diretamente a gestio de

pessoas das organizacdes, ou as competéncias de sua forca de trabalho.

Captacao de profissionais internacionalmente

Quando se fala em recrutamento e selegdo internacionais, existe uma linha de pesquisas
bastante ampla sobre as politicas de expatriagdo (ERBACHER, D’NETTO e ESPANA,
2006).

Edstrom e Galbraith (1977) ja apresentavam trés objetivos basicos para a expatriacdo. O
primeiro deles ¢ para preencher vagas existentes em outros paises, o que pode ocorrer
quando a mao de obra especializada esta no pais da matriz da empresa, ou o contrario. O
segundo objetivo € para desenvolvimento gerencial, ou seja, rotacdo de fungdes e paises
para que os gerentes conhecam as operagdes internacionais da organizagdo. E o terceiro
motivo, de grande importancia, ¢ para propoésitos de desenvolvimento da organizagao,
como por exemplo, para controle e coordenacdo das subsidiarias, transferéncia de
conhecimento e promog¢ao da cultura corporativa. Welch (2003) coloca que, embora a
expatriacao seja uma pratica muito custosa, as transferéncias de mao de obra ainda sdo
uma ferramenta estratégica eficiente; ¢ um mecanismo eficaz de controle, transferéncia

de conhecimento e desenvolvimento de equipes internacionais.
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A gestao de expatriados ¢ realmente muito cara para as organizagdes. Estudos prévios
apresentados por O’Sullivan, Appelbaum e Abikhzer (2002) mostraram que de 10 a
45% dos expatriados retornam ao pais de origem prematuramente, o que implica em
custos altos para as organizagdes, como treinamento, salario, realocagao de despesas
como moradia e educagdo dos filhos. Britt (2002) relata que os custos da expatriagdao
sdo: treinamento com idiomas do pais onde o expatriado ird atuar; arcar com custos de
saude tanto do expatriado como de sua familia; recompensar financeiramente o esforco
de se deslocar a outro pais e a perda dos vinculos com seu pais de origem; ajuda-los a
balancear vida pessoal e profissional, j4 que no pais de expatriacdo terdo uma vida
social com menos amigos e conhecidos.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2007), o papel dos profissionais de Recursos
Humanos no contexto da expatriacdo deve ser de selecionar eficazmente os expatriados,
treina-los e elaborar um programa de compensacao consistente.

Richards (1998) complementa que o processo seletivo dos expatriados pode ser bastante
complexo, na medida em que as empresas podem nao encontrar pessoas com o perfil
desejado. Para isso, ele recomenda recrutar pela Internet de maneira agressiva, e
divulgar um programa de expatriagdo consistente, flexivel e com regras claras. Desta
forma, seu treinamento deve compreender uma preparacdo adequada para os longos
periodos de adaptacdo cultural, que podem levar a desentendimentos nos negocios,
ansiedade e depressdo, além de desafios a unidade familiar (MELLES, 2002).

No entanto, ha outras questdes de recrutamento e selecao que extrapolam a gestao dos
expatriados e levam a fungdo a papéis ainda mais estratégicos para a empresa. Para
Tarique e Schuler (2008), as multinacionais reconhecem que os recursos humanos
desempenham um papel importante na obtengdo de uma vantagem competitiva no atual
ambiente empresarial global altamente competitivo. Embora todos os aspectos da gestao
de recursos humanos sdo importantes, recrutamento e sele¢do continua a ser uma
atividade essencial IHRM que ajuda a empresas multinacionais, em sua necessidade de
coordenagdo e controle. Janush (2003) acrescenta que a movimentagao de pessoas nas
multinacionais pode ser um dos grandes desafios a serem enfrentados. Isso ocorre pois
se tem que lidar com a questao dos expatriados, impatriados (funcionarios da subsidiaria
que vém trabalhar na matriz), empregados temporariamente alocados, funcionarios com
mobilidade internacional, funcionarios transferidos para a matriz para serem treinados e

depois voltam ao seu pais de origem. Essa maior flexibilidade na alocacdo dos
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funcionarios demanda que as empresas considerem o custo, as relagdes de trabalho, a

legislacdo e a remuneracdo e beneficios.

Desenvolvimento de profissionais internacionalmente

Treinamento e desenvolvimento internacional ¢ geralmente associado a disseminagdo da

cultura corporativa através da multinacional, além do treinamento de expatriados.

Schuler, Fulkerson e Dowling (1991) alertam para quatro principais dilemas que as

multinacionais enfrentam ao tomar suas decisdes de desenvolvimento de pessoas:

* Todo versus Parte. Para manter sua competitividade, a multinacional deve focar
simultaneamente em performance global e na performance da subsidiaria. No longo
prazo, a soma dos resultados obtidos no curto prazo pode nao refletir um ganho
global para a empresa como um todo. No entanto, a multinacional precisa usar
critérios de curto prazo, adaptados a performance local da subsidiaria e as pressdes
que ela recebe; critérios estes que ela talvez ndo adote na matriz.

» Dados nao comparaveis. Freqiientemente, os dados obtidos em uma subsidiaria
podem ndo ser comparaveis com aqueles obtidos em outra. Por exemplo, a no¢ao do
que constitui uma cépia de produto pode variar bastante de um pais para outro.
Tarifas importantes podem alterar a nocdo de preco. As leis trabalhistas podem
tornar dificil reduzir o nimero de funciondrios em plantas que estdo operando
abaixo da sua capacidade de produgao.

* Volatilidade do ambiente institucional. Embora se busque utilizar critérios globais
para a avaliacdo de performance nas subsididrias, a volatilidade do pais onde elas
estdo pode alterar os resultados da avaliagdo, independentemente do quanto a
empresa tenha se esforcado para obter bons resultados.

= Separagdo geografica e temporal. O alinhamento das praticas de avaliagdo pode ser
prejudicado pela distancia geografica entre a matriz e as subsidiarias, as diferencas
de fuso horério e a freqiiéncia com que a comunicagdo entre ambas ocorre. A
tecnologia facilita muito a comunicagdo, mas ndo substitui a velha conversa cara a
cara entre gerentes e subordinados, que podem estar em paises distantes.

E preciso pensar globalmente e agir localmente, uma estratégia que pode ser utilizada

para mudar a tradicional cultura organizacional de localizagao (FARAZMAND, 2004).
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Compensacao internacional

O desenho e implementacao de programas de compensagdo em multinacionais podem
ser particularmente desafiadores, dado que estas empresas tém uma base de funcionarios
com muita diversidade e diferentes expectativas com rela¢do a salario. Primeiramente,
as politicas salariais destas empresas devem ser adaptadas as necessidades e
expectativas de grupos muito diferentes de subsididrias e funcionarios, localizados em
paises com cultura e legislacdo especificas. A gestdo desta diversidade pode gerar um
numero de problemas de coordenacdo e comunicagdo que ndo aparecem normalmente
nas empresas domésticas. Além da diversidade da forga de trabalho, também existem
diferentes grupos de stakeholders que influenciam as decisdes de gestao de pessoas da
empresa, tais como unides internacionais, associagdes de consumidores e outros grupos
de pressao (HILTROP, 2002).

Quadro 2 Particularidades do sistema de compensacio em diferentes paises

Pais Particularidades do sistema de compensacgao

Japao Programas de incentivos coletivistas funcionam melhor do que os incentivos
individuais. Bénus anuais sdo comuns, relacionados a lealdade, tempo de casa
ou situagdo familiar.

Coréia O governo coreano tem uma longa tradi¢do de premiar a disciplina para
aumentar a produtividade. Nesse sistema, prémios em grupo nao sao bem
recebidos.

Escandinavia | Os funcionarios opinam nos sistemas de compensagao, seguranga € uso do
capital. E importante incorporar novos funcionarios a cultura corporativa.

Suécia A gestdo de pessoas ¢ baseada na premissa de que os funcionarios sdo
predispostos a fazer um bom trabalho. O gerente € visto como bom ouvinte e
treinador. Ha uma tradi¢do de integrar bem o trabalho ¢ a familia.

Australia, Os funcionarios ap6s um ano de servigo recebem automaticamente 30 dias de
Austria, férias remuneradas.

Alemanha,

Franga e

Brasil

América As empresas t€ém grande preocupagdo em cuidar bem da familia dos

Latina funcionarios além deles proprios.

Russia O dinheiro é o principal fator de reteng¢ao de bons funcionarios, juntamente

com os beneficios financeiros e de bem-estar (como alimenta¢do) da empresa

Fonte: adaptado de Nelson (1998).

De acordo com Graham e Trevor (2000), hd duas estratégias que as empresas
multinacionais podem adotar. A primeira foi chamada por eles de estratégia de
integragdo global das politicas de compensacdo. Adotando-a, as empresas tendem a
manter a compensacao integrada com as politicas adotadas na matriz. Por exemplo, a
ado¢do de remuneracdo variavel pode ser uma pratica global da empresa. Esta estratégia

¢ apontada pelos autores como favoravel nos casos em que as subsididrias estdo em
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paises com cultura local proxima a cultura da matriz. Nestes casos, os funcionarios
tenderdo a aceitar as politicas de compensacao e encara-las como sendo justas.

A estratégia oposta ¢ chamada de estratégia de responsabilidade local da compensacgao.
Neste caso, a multinacional transfere a responsabilidade de elaborar decisdes de
compensagao para as subsidiarias, que poderao adaptar as decisdes a realidade local. Por
um lado, esta estratégia favorece com que os funcionarios das subsidiarias encarem o
sistema de compensacdo como sendo justo. Por outro, pode dificultar o fluxo de pessoas
entre as subsidiarias da empresa, como expatriagao, ou mesmo o relacionamento virtual
entre equipes de trabalho dos diferentes paises, ja que os funcionarios podem encarar
como injusti¢a as diferengas de salarios.

A adogdo de ambas as estratégias vai depender da inteng¢do da empresa e de seu modelo
de negdcios. Empresas que atuam de forma global, com produtos globais e times de
trabalho internacionais poderdo preferir adotar uma politica de compensacao
homogénea em suas unidades.

Um fator que ajuda a decidir que estratégia de compensagdo adotar ¢ conhecer as
diferencas do sistema de compensagdo em outros paises. Cada pais possui um sistema
de compensagdo comum a sua cultura e a sua legislacdo. Embora sejam muitos os
detalhes que podem ser explorados para caracterizar a compensagdo de um pais, Nelson
(1998) buscou classificar caracteristicas comuns a alguns deles, como ¢ mostrado no
quadro a seguir. Especificamente no Brasil, a legislacao trabalhista ¢ bastante criticada

por seu carater paternalista e por sua alta carga tributaria.
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5 Modelo tedrico e questoes de pesquisa

Como foi colocado na Introdugdo, o objetivo deste estudo ¢ de analisar a estratégia de
gestdo de pessoas com base em dois fatores: o nivel de internacionaliza¢ao das politicas
de gestdo de pessoas de multinacionais brasileiras e o nivel em que as subsidiarias
destas empresas possuem autonomia para decidir sobre a estratégia de gestdo de
pessoas.

Desta forma, o desenvolvimento do modelo tedrico da pesquisa sera feito com base em
duas vertentes: um primeiro modelo que analisa o nivel de internacionalizagdo e um
segundo modelo que analisa o nivel de autonomia das subsidiarias.

Da combinagdo desses dois modelos preliminares foi desenvolvido o modelo teérico do
estudo. Assim sendo, neste capitulo, serdo descritos os dois modelos preliminares
separadamente, assim como as questdes de pesquisa pertinentes a cada um, e na
seqiiéncia, serd apresentado o modelo tedrico do estudo e um resumo das questdes de

pesquisa abordadas.

5.1 Modelo de analise do nivel de autonomia da subsidiaria

Baseando-se no referencial apresentado no Capitulo 3, foi proposto um modelo de
pesquisa que sera usado para classificar os casos estudados em trés niveis. O primeiro
nivel ¢ caracterizado por maior centralizacdo, ou seja, neste nivel, as decisdes sobre a
estratégia de gestdo de pessoas sdo centralizadas na matriz. No terceiro nivel ocorre o
oposto: as decisdes de gestdo de pessoas sdo descentralizadas para as subsidiarias. A
situagdo intermedidria, o nivel 2, ¢ o que foi chamado, neste estudo, de Modelo Hibrido;
seria uma situacdo em que a matriz ¢ a subsididria tomam juntas as decisdes de gestdo

de pessoas.

40



Ilustraciao 11 Modelo de analise do nivel de autonomia da subsidiaria

Centralizacao

Modelo Hibrido

Descentralizacio

Decisoes sobre a Estratégia de
Gestdo de Pessoas sdo tomadas
predominantemente pela matriz,
numa estratégia de integragdo
global

Decisoes sobre a Estratégia de
Gestdo de Pessoas sdo tomadas
em conjunto

Decisées sobre a Estratégia de
Gestdo de Pessoas sdo tomadas
predominantemente pelas
subsididrias, numa estratégia de
adaptacdo local

= Baixo uso do potencial da
subsidiaria,
descontentamento dos
gerentes locais
(PERLMUTTER, 1969)

= Maior compartilhamento das
inovagoes de RH (BIRD,
TAYLOR ¢ BEECHLER,
1998)

= Maior padronizagdo das
estratégias de gestdo de
pessoas e baixa transferéncia
de conhecimentos
(DICKMANN ¢ MULLER-
CAMEN, 2006)

Nao foram encontrados casos ou
modelos na literatura.

= Maior produtividade devido
a decisdo estar proxima do
problema (OLIVEIRA,
2000)

= Maior normatizagao das
atividades operacionais
permitindo maior controle
(FREDRICKSON, 1986;
CHILD, 1972)

A partir da classificacdo apresentada, foi feito um trabalho de buscar na literatura as
caracteristicas que se espera que sejam comuns a empresas que estejam em cada um dos
niveis. O nivel 2 — Modelo Hibrido — ndo foi encontrado na literatura, ja& que a maior
parte dos autores assume que as empresas irdo partir de situagdes opostas de
centralizacdo e descentralizagdo. Neste estudo, considerou-se a possibilidade de ocorrer
uma situacao intermediaria, onde a matriz ¢ a subsididria estabelecem em conjunto a
estratégia de gestdo de pessoas corporativa.
Com base nesse modelo, sdo propostas as seguintes questdes de pesquisa:

OP1: Qual o nivel de autonomia das subsidiarias das multinacionais brasileiras

estudadas para estabelecer suas politicas de gestdo de pessoas?

QOP2: Quais sdo as razoes para a escolha de determinado nivel e as barreiras

enfrentadas pelas empresas que os escolheram?

Além de analisar o nivel de centralizagdo, procurou-se identificar caracteristicas que sao
comuns as empresas que estdo classificadas em diferentes niveis. Analisando-se os
estudos anteriores sobre o tema, foi possivel identificar dez caracteristicas que podem
influenciar os diferentes niveis de centralizagdo. A ilustragdo a seguir mostra quais sao

estas caracteristicas e por quais autores elas foram citadas.

41



Ilustracio 12 Caracteristicas ligadas a diferentes niveis de centralizacao

Fatores que determinam diferentes = 0 = o
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Cultura do pais de origem X X X X X X
Experiéncia internacional; estagio X X
de internacionalizago
Forma de abertura da subsidiaria X X
Idade, tamanho, diversidade de X X
produtos
Crengas da alta administragido X X
Distancia legal da subsidiaria X X
Estratégia de internacionalizagdo X X X
Papel estratégico da subsididria X X
Fatores externos — economia, X
competicdo, demografia, governos,
organizagdes regulatdrias
Status do departamento de RH X X

Tomando por base os fatores que aparecem na tabela anterior, sdo propostas as
seguintes questdes de pesquisa:
OP3: Quais sdo os fatores que diferenciam as empresas em diferentes niveis de
autonomia, tais como o tamanho da empresa, forma de abertura da subsidiaria

eetc.?

5.2 Modelo de analise do nivel de internacionalizagao

Com a série de mudangas internacionais que estdo ocorrendo € seus impacto sobre as
politicas de gestdo de pessoas, as empresas tendem a desenhar suas politicas de gestdo
de pessoas (recrutamento, desenvolvimento e compensagdo) de forma a aproveitar os
melhores recursos humanos, ou capacitacdo destes recursos, considerando as
oportunidades de diferentes paises (SPARROW, 2007). No entanto, estudos sugerem
que ainda algumas empresas continuam limitar suas politicas internacionais
exclusivamente a gestdo de expatriados (ROTHWELL, PRESCOTT e TAYLOR, 1999;
COLAKOGLU e CALIGURI, 2008), enquanto que outras assumiram outros desafios
decorrentes da necessidade de prover os melhores recursos aproveitando as
oportunidades globais.

Delery e Doty (1996) ja apontavam para um conjunto de dois sistemas que as empresas

podem seguir quando se trata de suas politicas de gestdo de pessoas. Alguns podem
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adotar o que os autores chamam de um sistema interno, com as caracteristicas
necessarias para captar, desenvolver e dar preferéncia para a selecdo interna, utilizando
as competéncias dos trabalhadores que ja possuem. Outras empresas podem ter um
direcionamento mais orientado para o mercado, e tenderao a ter funcionarios de fora da
empresa atuando, além de procurarem programas de formagdao a nivel mundial para
impulsionar o desenvolvimento dos seus empregados. Este grupo de empresas tende a
olhar para as oportunidades de desenvolvimento de competéncias fora da organizagao, o
que pode levar a formagdo superior e, portanto, o0 desempenho. A vantagem deste tipo
de atitude ¢ que as empresas vao para além das suas atuais capacidades de absorver as
competéncias que existem no mercado de trabalho. Existe, porém, uma desvantagem em
relacdo ao sistema interno: o aumento de oportunidades para os seus atuais
colaboradores internamente pode ser encarada como fator de retencdo, € uma estratégia
orientada para o mercado pode ter o efeito oposto.

Hé4 outras formas também de se analisar esta questdo, além de uma possivel
proatividade das empresas. Bartlett ¢ Ghoshal (1989) apresentaram um modelo que
compara quatro tipos de empresas de acordo com a sua abordagem para o mercado
global. Eles chamaram o primeiro tipo de “empresas multidomésticas”, que sdao aquelas
que gerenciam um portfolio de empresas locais em todo o mundo, portanto, tirando
partido das vantagens locais. O segundo tipo foi chamado de “empresas globais”, que
sdo aqueles que buscam ganhos de escala global em produtos e servigos. As “empresas
internacionais”, o terceiro tipo, sao as que adaptam e transferem conhecimentos a partir
da empresa-mae para as filiais. O quarto tipo ¢ chamado de “solu¢do transnacional”, e
essas empresas procuram combinar as vantagens dos outros trés tipos na medida em que
buscam ganhos de escala global ao mesmo tempo em que se adaptam localmente, ¢
ainda tém alto intercambio de conhecimento entre a empresa matriz e as subsidiarias.

O modelo introduzido por Bartlett ¢ Ghoshal (1989) foi usado por muitos estudos
(BIRD, TAYLOR e BEECHLER, 1998; DICKMANN ¢ MULLER-CAMEN, 2006;
KIDGER, 2002; MILLIMAN, VON GLINOW e NATHAM, 1991; RAZI, 2006;
ROSENZWEIG e NOHRIA, 1994; TAYLOR, BEECHLER e NAPIER, 1996;
WOCKE, BENDIXEN e RIJAMAMPIANINA, 2007; YOUNG e TAVARES, 2004), a
fim de compreender a autonomia dada as filiais, quando se trata de formulacdo de
estratégias de gestdo de pessoas. Estes estudos analisam o dilema entre a centralizagdo

da autoridade para conceber estratégias de RH da empresa-mae ou a descentralizagao
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para as suas filiais. Esta decisdo pode influenciar muitas questoes, tais como a forma
como a empresa mantera um uniforme da cultura nos paises onde atua.

Bartlett e Ghoshal (2002) afirmou que as companhias que operam a nivel internacional
deveriam ter um compromisso de destinar e atrair os melhores empregados a partir de
qualquer fonte de todo o mundo, como um exemplo de como essas empresas podem
gerenciar RH estratégico. Quando se trata de treinamento, as organizagdes poderdo
melhorar a capacidade da sua forca de trabalho através da busca dos melhores métodos
e sistemas de formag¢dao a nivel mundial e, em seguida, desenhar programas de
treinamento para disseminar este conhecimento dentro da empresa (MARQUARDT e
BERGER, 2003).

A pesquisa em estudos anteriores ndo revelou pesquisas que analisem até que ponto as
multinacionais realmente aproveitam tais oportunidades; dai a proposta da seguinte

questao de pesquisa:

QP4: Como as multinacionais brasileiras configuraram suas politicas de
recrutamento e sele¢cdo, compensagdo e treinamento uma vez que tenham se

internacionalizado, e em que nivel suas politicas sdo internacionais?

Estes conceitos levam a ter a premissa de que organizagdes multinacionais podem
assumir diferentes configuragdes em termos de nivel de internacionalizagao das suas
politicas de recursos humanos. Como um quadro para analise, foi projetado um modelo
de dois niveis a que as empresas possam adotar. Esses dois niveis sdo uma modelagem
da realidade, entendendo-se que existe uma continuidade entre o nivel 1 e 2, com muitas
configuragdes que possam existir entre eles.

Nao foi encontrado na literatura um modelo especifico para esta finalidade. Entdo a
intencdo desta proposta de classificagdo foi determinar o qual seria um nivel de
internacionaliza¢do mais proximo do que a literatura coloca como sendo o ideal nas
empresas globais, onde as politicas de recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento e compensacdo nas multinacionais podem assumir conotagdes
estratégicas na medida em que aproveitam as oportunidades globais para prover
melhores competéncias.

O primeiro nivel ¢ descrito pelas politicas de gestdo de pessoas ja em cardter
internacionalizado, mas sem ainda evoluir para uma condi¢do em que a empresa

aproveite as possibilidades globais em todo o seu potencial. Ja& o segundo nivel
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configura um nivel mais alto de internacionalizagdo das politicas de gestao de pessoas.
Niveis intermedidrios ndo foram propostos, uma vez que o conhecimento sobre os
diferentes niveis de internacionaliza¢do ainda ¢ embriondrio e ndo foram encontradas
possiveis caracteristicas de niveis intermediarios na literatura.

A tabela a seguir descreve como seriam as politicas englobadas por este estudo
(recrutamento e sele¢do, treinamento e compensacdo) em cada um dos niveis. Ela
também mostra o framework que serd utilizado posteriormente ao se analisar os casos

estudados.
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Tabela 1 Modelo de analise do nivel de internacionalizacao

Objetivos a serem cumpridos em termos de Gestiao de Pessoas

Internacional

Politicas Nivel 1 Nivel 2

Captacao Contratagdo predominante Esforgos para recrutar os
de profissionais locais melhores profissionais
quando a empresa segue uma disponiveis de forma que a
estratégia multidoméstica, estratégia da empresa esteja
ou contrata¢do predominante ancorada em inovagao
de expatriados da matriz continua, aprendizagem e
quando a empresa segue uma compartilhamento de
estratégia globalmente conhecimentos
integrada

Desenvolvimento Programas de treinamento Programas de treinamento
costumeiramente desenvolvidos pela unidade
desenvolvidos localmente, da empresa que tem
Ou na matriz ou nas melhores competéncias e
subsididrias. conhecimento sobre cada

assunto especifico
Compensagao Politicas de compensacao Politicas de compensacao

padronizadas no caso de uma
estratégia globalmente
integrada, ou politicas locais
quando a empresa segue uma
estratégia multidoméstica

incluem pacotes globalizados
de forma que se possa atrair
candidatos de diferentes
regides no mundo

Considerando-se entdo os dois niveis apresentados na Tabela 1, isso nos leva as

seguintes questdes de pesquisa que serdo respondidas por este estudo:

OPS5: Qual o nivel de internacionalizagdo das politicas de gestdo de pessoas das

multinacionais brasileiras?

QP6: Quais sdo as caracteristicas das empresas com diferentes niveis de

internacionaliza¢do?

Nosso conhecimento ¢ de que nao foram encontrados até o momento estudos que tratem

exatamente desta questdo.

5.3 Modelo de analise da estratégia de gestao de pessoas

Analisando-se os dois modelos anteriores em conjunto, o modelo de analise da

estratégia de gestao de pessoas desenvolvido para esta tese compde uma matriz, onde o
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eixo horizontal é o nivel de autonomia da subsidiaria e o eixo vertical é o nivel de
internacionalizacdo das politicas de gestao de pessoas.

Iustraciao 13 Modelo de analise da estratégia de gestao de pessoas

o Nivel
'S 1 2 3
8 2
L =
= =
s £
\E .g
z £ Nivel
2 4 5 6
£ 1
Centralizacao Modelo Hibrido Descentralizacao

Nivel de autonomia da subsidiaria

O modelo acima sera utilizado para analisar os casos de forma que sejam integrados os

dois construtos do estudo.
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6 Procedimentos metodoloégicos

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que foram usados
para este estudo. Ele esta organizado nos itens:
= Objetivos e Questdes de Pesquisa

» Escolha do Método

= Etapas do Estudo

=  Universo ¢ Amostra

* Protocolo do Estudo

* Procedimentos de Coleta de Dados

*  Analise dos Dados

= Validade e Confiabilidade

» Limitagdes do Estudo

A redagdo deste capitulo foi realizada com base em Creswell (2004).

6.1 Objetivos e questbes de pesquisa

Esta tese tem o objetivo, como ja colocado no capitulo de introdu¢do, analisar a

estratégia de gestdo de pessoas com base em dois fatores: o nivel de internacionalizagao

das politicas de gestdo de pessoas de multinacionais brasileiras ¢ o nivel em que as
subsidiarias destas empresas possuem autonomia para decidir sobre a estratégia de
gestao de pessoas.

Partindo-se do referencial teorico apresentado sobre os dois fatores envolvidos no

objetivo, foi proposta a questao de pesquisa central:

* Como as multinacionais brasileiras estabelecem sua estratégia de gestdo de pessoas
com base no nivel de autonomia das subsidiarias e no nivel de internacionaliza¢ao
das politicas de gestao de pessoas?

Esta questao de pesquisa central se desdobra em seis questdoes de pesquisa orientadoras

do estudo. Elas ja foram apresentadas ao final dos capitulos de referencial teorico, e

estdo sendo retomadas a seguir:

QP1: Qual o nivel de autonomia das subsidiarias das multinacionais brasileiras
estudadas para estabelecer suas politicas de gestdo de pessoas?
OP2: Quais sdo as razoes para a escolha de determinado nivel e as barreiras

enfrentadas pelas empresas que os escolheram?
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OP3: Quais sdo os fatores que diferenciam as empresas em diferentes niveis de
autonomia, tais como o tamanho da empresa, forma de abertura da subsidiaria
eetc.?

QP4: Como as multinacionais brasileiras configuraram suas politicas de
recrutamento e sele¢do, compensagdo e treinamento uma vez que tenham se
internacionalizado, e em que nivel suas politicas sdo internacionais?

OP5: Qual o nivel de internacionalizag¢do das politicas de gestdo de pessoas das
multinacionais brasileiras?

QOP6: Quais sdo as caracteristicas das empresas com diferentes niveis de

internacionaliza¢do?

6.2 Escolha do método

Escolheu-se como estratégia de pesquisa o método qualitativo de estudos de casos
multiplos. De acordo com Eisenhardt e Graebner (2007), esta ¢ uma estratégia de
pesquisa que envolve o uso de casos para criar construtos tedricos, proposi¢des e/ou
teoria baseada nos casos com evidéncias empiricas. Este estudo também se propde a
analisar um numero maior de casos do que ¢ comum nos estudos cientificos de
multiplos casos (de trés a seis, tradicionalmente). Optou-se pela realizagdo de doze
casos, o que configura o método chamado de case survey (LARSSON, 1993). Esta
estratégia consiste na realiza¢do de um nimero maior de casos que permita, a0 mesmo
tempo, uma andlise mais aprofundada do que no método de survey e a comparagao entre
um nuimero maior de ocorréncias, permitindo ter proposi¢cdes mais voltadas a realidade
do universo pesquisado.

Sendo assim, neste estudo sdo apresentados doze casos de empresas multinacionais

brasileiras.

Caracteristicas dos estudos de caso e do método case survey

O método de se estudar casos ¢ utilizado como base para desenvolvimento de teoria de
forma indutiva (EISENHARDT e GRAEBNER, 2007). Por meio dos casos, a teoria ¢
construida através do reconhecimento de padrdes ou relacionamentos entre os
construtos dentro dos casos e entre eles. As ldgicas dedutivas e indutivas sdo um
espelho uma para a outra, de forma que com o método indutivo de construgao de teoria

com os casos, podem-se produzir novas teorias com estes dados.
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Isso implica na ndo proposicao de hipdteses de pesquisa a priori , mas sim na redagao
de proposi¢oes a posteriori. Estas proposi¢des consistem nos principais resultados
obtidos na pesquisa qualitativa. Eles sdo redigidos de forma que, no futuro, possam
servir como hipoteses para futuras pesquisas quantitativas desenhadas para testar as
teorias que deste estudo venham a emergir. As novas teorias sdo geralmente propostas
em termos de modelos tedricos, que mostram possiveis relagdes entre construtos e
variaveis (VOSS, TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002).

Para Yin (2003) os estudos de caso sejam descri¢des empiricas ricas de instancias
particulares de um fendmeno, baseando-se tipicamente em uma variedade de fontes de
evidéncia.

Os case surveys foram desenhados inicialmente para aproveitar as informagdes de casos
desenvolvidos por outros pesquisadores, que eventualmente tenham usado o mesmo
protocolo para coleta dos dados. Desta maneira, as informagdes dos casos sdo
comparaveis. Isso permitiria ao pesquisador sugerir tendéncias para o universo de
individuos de onde estes casos foram extraidos (LARSSON, 1993). Os case surveys
também podem ser desenvolvidos com base em casos que o mesmo pesquisador tenha
realizado. Neste sentido, ¢ preciso tomar o cuidado de se usar sempre o0 mesmo modelo
teorico e o mesmo protocolo de pesquisa para ter dados comparaveis. Este método tem a
vantagem de explicar melhor os construtos pesquisados do que o pesquisador
conseguiria se estivesse realizando uma survey. E também tem a vantagem de permitir a
sugestdo de proposicdes mais voltadas a realidade, pois nao se baseiam somente em
alguns casos, mas sim em um numero significativo para o universo de pesquisa

escolhido.

6.3 Etapas do estudo

A realizagdo deste estudo foi feita em sete etapas, como mostra a [lustragao 14.
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Ilustracao 14 Etapas do estudo
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As etapas foram:

1. Elaboracdo do modelo tedrico. A primeira etapa da pesquisa consistiu em coletar e
sistematizar informagdes sobre o tema da pesquisa de forma que se desse base tedrica a
cada uma das questdes do estudo.

2. Elaboracao do protocolo dos estudos de caso. A elaboragdo do protocolo sera mais
detalhada posteriormente, e contou também com um pré-teste do roteiro de entrevista
com uma empresa que nao faz parte da amostra.

3. Delimitacao do universo de pesquisa e escolha da amostra.

4. Entrevistas em profundidade com o principal responsavel pela gestdo internacional de
pessoas das empresas da amostra, além da analise de dados secundarios (documentos,
teses ja publicadas, artigos ja publicados, noticias sobre a empresa em jornais e revistas
e web site da empresa).

5. Devolutiva da transcrigdo da entrevista para os entrevistados e discussdo dos
resultados.

6. Analise dos resultados do estudo e comparagdo dos casos.

7. Redacdo dos resultados finais e proposicdes

6.4 Universo e amostra

O universo de empresas € composto multinacionais brasileiras. Foram classificadas
como multinacionais as organiza¢des que mantém relagdes comerciais com o exterior
por meio de fusdes, aquisi¢des, estabelecimento de planta ou centro de pesquisas em

outro pais — defini¢dao consistente com Dunning (1993). Este estudo também seguiu a
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defini¢do orientadora do projeto Ginebra — Gestdo para a Internacionalizagdo das
Empresas Brasileiras. Este ¢ um projeto tematico apoiado pela Fapesp e no ambito do
qual esta tese se insere.

Na definicao adotada, nao ¢ suficiente que uma empresa seja exportadora para que ela
seja considerada uma escolha potencial para este estudo.

Outro critério limitador do universo escolhido ¢ que foram também consideradas
somente empresas brasileiras, o que esta sendo definido como aquelas que tém a maior
parcela do seu capital nacional; ndo se excluiu aquelas que tém uma participacao

aciondria de até 49% de empresas estrangeiras.

Tamanho do universo e amostra

O numero de empresas brasileiras que possuem subsidiarias ou centros de pesquisa no
exterior ¢ dificil de se determinar. Buscou-se informacdes de orgdos governamentais
que pudessem oferecer uma relagdo precisa do niimero e identidade destas empresas,
mas tal dado ndo foi encontrado. Desta forma, a tarefa de delimitar o universo da
pesquisa foi feita com base em dois critérios: (1) relacdes de empresas usadas em
pesquisas cientificas do género e (2) relagdes de empresas brasileiras com destaque na
midia como sendo multinacionais.

O primeiro critério — pesquisas cientificas do género — foi composto das relagdes de
empresas que fazem parte do projeto Ginebra — j4 citado. Este projeto teve como um de
seus subprodutos mapear a gestdo das empresas brasileiras que sdo multinacionais e,
portanto, conta com uma lista confidvel de empresas, ja que foi elaborada por um
conjunto de pesquisadores. A segunda pesquisa utilizada foi o levantamento anual da
Fundagao Dom Cabral (2008). Este levantamento tem por objetivo analisar o indice de
internacionalizagdo das empresas brasileiras e conta com os nomes das maiores
empresas em sua lista.

Estas listas cientificas sdo realizadas por instituigdes de pesquisa confidveis. Na ciéncia
de que o nimero de multinacionais brasileiras vem aumentando consideravelmente nos
ultimos anos, passou-se ao segundo critério para a delimitacdo do universo, que foi a
coleta de reportagens na midia sobre multinacionais brasileiras. As bases de pesquisa
usadas foram as noticias do Google, Yahoo, Jornais Folha de Sao Paulo, Valor
Economico e Gazeta Mercantil, com data até 01 de outubro de 2008. De posse de tais

noticias, as empresas foram relacionadas e, para cada uma delas, foi feita uma pesquisa
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em seu site da internet, buscando informacdes que confirmassem os dois critérios de
defini¢dao da amostra:
1. Maioria de capital nacional
2. Possuir subsididrias ou centros de pesquisa no exterior. Foram desconsideradas
empresas que sO possuem pequenos escritorios comerciais no exterior devido as
suas operagdes de exporta¢do para outros paises. Os escritorios nos outros paises
devem também, para este estudo, serem centros de pesquisa da organizagao.
Feita a pesquisa, o tamanho do universo de multinacionais brasileiras foi de 62

empresas. A relagdo destas empresas encontra-se no Anexo 1.

Escolha da amostra

Optou-se por uma pesquisa censitaria, na qual a amostra ¢ do mesmo tamanho do

universo. Assim, foi feito o contato com todas as empresas relacionadas no Anexo I:

Relagao de multinacionais brasileiras.

Foi feito entdo o contato por telefone com todas as empresas citadas. Este contato teve

0s objetivos de:

* Checar as informacdes obtidas e verificar se a empresa realmente se enquadrava na
amostra;

= Descobrir qual o profissional responsavel pelas decisdes de gestdo de pessoas nas
subsidiarias da empresa;

= Checar a disponibilidade e interesse da empresa em participar do estudo.

O retorno da amostra foi de 19%, ou seja, 12 empresas concordaram participar do

estudo no periodo considerado. Entrevistas sdo geralmente mais custosas em termos de

tempo do pesquisador e do respondente do que a aplicagdo de questionarios, mas elas

costumam ter maior indice de resposta em amostras comparativamente menores

(SPROULL, 1986).

6.5 Protocolo do estudo

O protocolo dos estudos de caso ¢ de acordo com Martins (2006) um “instrumento

orientador e regulador da condugdo da estratégia de pesquisa”. Para ele,
o ponto central do protocolo (...) ¢ um conjunto de questdoes que, de fato, refletem a
investigagdo real. As questdes sdo feitas ao proprio pesquisador e funcionam como um
check-list para que o investigador fique atento e se lembre de todas as agdes para
condugdo do trabalho, particularmente, no levantamento das informag¢des que precisam

ser coletadas e as razdes de coleta-las.
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Sendo assim, o protocolo de estudos de caso ndo € somente um roteiro de entrevistas,
mas sim um orientador de todas as informagdes que serdo coletadas em todas as fontes
de evidéncia.

Na proxima pagina, o Quadro 3 apresenta o protocolo deste estudo. Ele relaciona as
questdes de pesquisa do estudo aos construtos que serao analisados. Cada construto ja
foi explorado nos capitulos de referencial tedrico. A seguir, relaciona cada questdo as

fontes de evidéncia deste estudo e, por fim, as questdes que estdo no roteiro de pesquisa.
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Quadro 3 Protocolo dos Estudos de caso

Questiao de pesquisa Construtos a Fontes de Questoes no roteiro de entrevista
serem analisados evidéncia
QP1: Qual o nivel de autonomia das | Nivel de autonomia da | Entrevista = Como ¢ a estrutura de gestdo de pessoas da empresa, quais os cargos de RH
subsidiarias das multinacionais brasileiras | subsididria Documentos nos outros paises?
estudadas para estabelecer suas politicas internos = Onde sdo desenvolvidas as estratégias de gestdo de pessoas? (na matriz ou

de gestdo de pessoas?

Noticias e pesquisas

nas subsidiarias). Qual o nivel de autonomia das subsidiarias para
desenvolver estratégias de gestdo de pessoas?

QP2: Quais sdo as razdes para a escolha
de determinado nivel de autonomia ¢ as
barreiras enfrentadas pelas empresas que
os escolheram?

Nivel de autonomia da
subsidiaria

Entrevista
Documentos
internos

Noticias e pesquisas

Como vocé percebe os diferenciais (vantagens e barreiras) deste modelo que
sua empresa adota?

Que conselhos vocé daria para as empresas que estdo se internacionalizando
agora? Que dificuldades encontrardo?

QP3: Quais sdo os fatores que diferenciam
as empresas em diferentes niveis de
autonomia, tais como o tamanho da
empresa, forma de abertura da subsidiaria
e etc.?

Nivel de autonomia da
subsidiaria

Possiveis fatores que as
diferenciem

Entrevista
Documentos
internos

Noticias e pesquisas

Numero de funcionarios: Brasil; Subsidiarias

Tipo de subsidiaria em cada pais: greenfield, fusdo/aquisicdo, joint venture
ou outra configuracdo?

Paises onde atua

QP4: Como as multinacionais
brasileiras configuraram suas politicas de
recrutamento e sele¢do, compensagdo e
treinamento uma vez que tenham se
internacionalizado, ¢ em que nivel suas
politicas s@o internacionais?

Nivel de
internacionaliza¢do
Politicas de gestao de
pessoas

Entrevista
Documentos
internos

Noticias e pesquisas

A empresa costuma selecionar pessoas internacionalmente em varios niveis
hierarquicos? Ha muitos estrangeiros hoje no Brasil? E expatriados fora?
Como vocé vé as possibilidades de carreira internacional na empresa?

Onde sdo desenvolvidos os programas de treinamento e¢ como se da o
intercdmbio de conhecimento entre as unidades?

Existem, e quais seriam, critérios de compensagdo baseados em critérios
internacionalizados?

QP5: Qual o nivel de internacionalizagdo | Nivel de | Entrevista = Como vocé percebe os diferenciais (vantagens e barreiras) deste modelo que

das politicas de gestdo de pessoas das | internacionalizacdo Documentos sua empresa adota?

multinacionais brasileiras? internos = Que conselhos vocé daria para as empresas que estao se internacionalizando
Noticias e pesquisas agora? Que dificuldades encontrardo?

QP6: Quais sdo as caracteristicas das | Nivel de | Entrevista = Numero de funcionarios: Brasil; Subsidiarias

empresas com diferentes niveis de | internacionalizacio Documentos = Tipo de subsidiaria em cada pais: greenfield, fusdo/aquisicdo, joint venture

internacionalizagdo? Possiveis fatores que as | internos ou outra configuragido?

diferenciem

Noticias e pesquisas

Paises onde atua
Numero de expatriados, impatriados e programas de intercdmbio de
funcionarios
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Regras para aplicagao do protocolo

De acordo com Miles ¢ Huberman (1994), o protocolo contém nao somente as questoes
usadas na entrevista, mas sua relacdo com os construtos estudados e as regras para a
coleta de dados.

O quadro anterior mostra que as seis questdes de pesquisa do estudo estdo relacionadas
aos construtos “nivel de autonomia” e “nivel de internacionalizacdo”. Ambos
encontram-se explorados nos capitulos de referencial tedrico. Ao final de cada um
destes capitulos, ¢ apresentado um quadro que explora os possiveis fatores que
diferenciem cada um dos niveis.

Como fontes de evidéncia, todas as questdes usam as entrevistas, documentos internos
das empresas e noticias de jornais e revistas, bem como pesquisas cientificas que foram
desenvolvidas sobre as empresas em questdo. Nestes ultimos dos casos, foram
desconsideradas as informagdes que ndo fossem relevantes para o fendmeno estudado.
Foi elaborado entdo um roteiro de entrevista contendo questdes abertas que
estimulassem o entrevistado a discorrer sobre o fendmeno do estudo. O roteiro de
entrevista encontra-se no Anexo III: Roteiro das entrevistas.

Dado que boa parte dos estudos anteriores sobre o tema consistem em pesquisas
quantitativas do tipo survey, para a elaboracao do protocolo nao se pdde adotar questdes
j4 validadas em outros estudos. Desta forma, optou-se por fazer um pré-teste do
protocolo de pesquisa, por meio de um estudo piloto.

Como regras, sugere-se que as perguntas sejam feitas na ordem em que estdo no roteiro
de entrevistas. A entrevista deve ser gravada e a transcricao feita literalmente. Ao final
da transcricao, os dados devem ser reapresentados aos entrevistados para sua validagao.
O entrevistado deve ser o principal responsavel pela gestdo de pessoas das empresas
pesquisadas. Estas foram as regras seguidas para a aplicagdo do protocolo neste estudo

especificamente.

Pré-teste do instrumento de coleta de dados

O roteiro usado nas entrevistas foi pré-testado com um caso que nao fazia parte do
universo de empresas da pesquisa. O caso escolhido foi o de uma multinacional do setor
farmacéutico, de origem norte-americana. Esta empresa solicitou que seu nome nao
fosse divulgado no estudo — o que ndo prejudica os resultados. Seu alto nivel de

internacionalizagdo favorece o teste das questdes do estudo para verificar sua aderéncia.
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Durante o pré-teste, a entrevista durou cerca de uma hora, e percebeu-se que as questoes
estavam alinhadas ao estudo e que traziam as informacdes que se desejava obter. Elas

também estavam de facil compreensao e facilitavam a coleta das informagdes.

6.6 Procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados para este estudo foi realizada em quatro etapas, sendo elas:
1. coleta de dados secundérios sobre a empresa, em sites, artigos e revistas
especializadas;
2. contato com a equipe de Recursos Humanos da empresa e coleta de informacgdes
iniciais;
3. entrevista com o principal responséavel pela gestdo de pessoas das subsidiarias da
empresa
4. validacao das informagdes da entrevista, repassando e discutindo o conteudo
com os entrevistados
A primeira etapa foi a coleta de dados secundarios sobre a empresa. Isso foi feito
usando-se ferramentas de busca de noticias sobre as mesmas, bem como artigos
cientificos e teses. As informacdes coletadas foram analisadas e somente se utilizou
para o presente estudo aquelas que tivessem relagao com o fenomeno aqui analisado.
A segunda etapa foi o contato com a equipe de Recursos Humanos da empresa e coleta
de informagdes iniciais. Uma vez obtidos estes telefones, os departamentos foram
contatados com o objetivo de verificar quem ¢ a pessoa responsavel por responder pela
gestdo de pessoas internacional da empresa. Esta nao foi uma tarefa muito facil, dado
que em algumas empresas a area de Recursos Humanos se resumia a um departamento
de pessoal com poucas pessoas ¢ o responsavel pela gestdo internacional era de outro
departamento — como o Presidente da empresa, em alguns casos. Em alguns dos casos, a
empresa ndo possuia departamento de Recursos Humanos nem no Brasil ¢ nem nas
subsidiarias, e foi nos dado o contato dos diretores gerais das subsidiarias.
Depois de obtido o contato da pessoa correta a quem se entrevistar, foi enviado para ele
uma carta-convite para participar da pesquisa. O modelo de carta-convite encontra-se no
Anexo II: Carta-convite para as empresas.
Foram entdo realizadas entrevistas semi-estruturadas com o principal responsavel pela
gestdo de pessoas internacional da empresa. Elas foram feitas por telefone, e em alguns

casos por video-conferéncia, usando-se o software Skype. As entrevistas foram
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inclusive gravadas com o software Call Graph, o que facilitou muito a transcricao dos
dados.

Escolheu-se coletar os dados por meio de entrevistas por telefone e ndo presenciais
devido a distancia geografica dos entrevistados. Foram entrevistadas pessoas das
regides Sul, Norte, Nordeste e Centro-oeste do Brasil. Os entrevistados da regido
sudeste, bem como alguns de outras regides, encontravam-se em viagem pelas
subsidiarias no momento do estudo. Sendo assim, foram feitas ligagdes internacionais
para poder entrevista-los. Isso possibilitou também entrar em contato com alguns dos
funcionarios das subsididrias.

As entrevistas por telefone e video conferéncia sdo consideradas um meio de baratear os
custos das pesquisas cientificas e também de conseguir maior comprometimento dos
entrevistados, ja que estes limitam seu gasto de tempo a duragdo da entrevista, sem
precisarem recepcionar o pesquisador e dedicar um tempo especifico para o estudo

(MICHIE e SHEEHAN, 2005).

6.7 Analise dos dados

A andlise dos dados foi feita com uma técnica chamada de cddigo qualitativo. Esta
técnica consiste na analise comparativa dos casos por meio de sua codificagdao de acordo
com critérios pré-estabelecidos.

Assim sendo, as analises sdo apresentadas em trés etapas. A primeira apresenta a analise
dos casos individualmente. A segunda apresenta tabelas que comparam os casos em
cada um dos construtos estudados. Na terceira etapa, sdo feitas discussdes que
comparam a analise dos casos com a teoria existente.

A classificagdo dos casos foi feita tomando-se como base os modelos tedricos do
estudo. Os procedimentos de classificagdo dos casos nos modelos estio melhor

explicados no item 8.2 - Procedimentos de classificagdo nos modelos teoricos.

6.8 Validade e confiabilidade

De acordo com Creswell (1994), o objetivo primario de um estudo qualitativo ndo ¢
exatamente a validade e confiabilidade dos dados, mas sim seu foco é em delinear uma
interpretagdo unica de eventos empiricos. Desta forma, os métodos de validacao para
estudos qualitativos tém o objetivo de prover interpretacdes honestas e informagdes

auténticas.

58



Existem quatro principais tipos de validade de um estudo (SCANDURA ¢ WILLIAMS,

2000): validade interna, validade externa, validade de construto e validade estatistica.

Validade interna. A validade interna compreende a utilidade da estratégia de
pesquisa do estudo e o horizonte de tempo. Neste estudo, todos os casos foram
realizados no mesmo horizonte de tempo (de outubro a dezembro de 2008), o que
facilita sua comparabilidade. A estratégia de pesquisa escolhida — multiplos casos —
se adéqua ao fendmeno estudado devido a necessidade de elaboracdo de modelos
que expliquem a gestdo de pessoas internacional nos paises emergentes (WANG e
WANG, 2005).

Validade externa. A validade externa compreende verificar se as informagdes
obtidas sdo relevantes e suficientes para a andlise do fendomeno de pesquisa. Em
geral, toma-se o cuidado de verificar o tipo de amostragem, a ocupagdo dos
respondentes e a estratégia de coleta de dados. Neste estudo, a amostragem
escolhida foi censitaria, o que significa que buscou-se pesquisar todas as empresas
do universo. O retorno amostral foi da ordem de 19%. Considerando-se que este ¢
um estudo qualitativo, a amostra ¢ bastante satisfatéria para as proposicdes que
serdo apresentadas. Foram tomados varios cuidados para que as entrevistas fossem
feitas com o principal responséavel pela gestdo de pessoas da empresa e também que
este soubesse responder pelo relacionamento da matriz com a subsididria. Assim,
optou-se por entrevistar executivos da matriz. Como um procedimento adicional de
validade externa, a transcricdo das entrevistas foi enviada novamente aos
entrevistados para que eles pudessem corrigir ou comentar pontos que nao
estivessem claros.

Validade de construto. A validade de construto trata da eficicia do instrumento de
coleta de dados. Ela ¢ especialmente importante no caso de pesquisas quantitativas.
Como este ¢ um estudo qualitativo, ndo foram adotados os procedimentos
estatisticos de valida¢do do instrumento de coleta de dados. No entanto, adotou-se
um procedimento de validagao do instrumento de coleta, que foi o seu pré-teste com
uma empresa que nao fez parte da amostra estudada.

Validade estatistica das conclusdes. A validade estatistica ¢ um procedimento
especifico para as pesquisas quantitativas. Neste estudo, adotou-se um procedimento
de validagdo das conclusdoes que ¢ recomendado aos case surveys (LARSSON,
1993): para a anélise dos dados, a codificacao foi realizada por dois pesquisadores.

O primeiro deles foi o autor do estudo e, depois, um pesquisador independente
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conferiu a codificacao das empresas no modelo teorico. Desta forma, minimiza-se o
viés do pesquisador ao classificar os casos de acordo com sua visdo pessoal. Os
codigos discrepantes foram revistos até que se chegasse em um mesmo valor pelos

pesquisadores.

Questoes éticas do estudo

Este estudo seguiu a alguns procedimentos éticos. Primeiramente, todos os respondentes
foram avisados de que sua participagdo era voluntdria e espontdnea no estudo. Eles
também foram avisados do propdsito da entrevista e de que os dados estariam sendo
compilados. Todas as empresas foram solicitadas a enviar uma carta de autorizagdo para
o uso das informacdes da entrevista em meios cientificos (excluindo-se eventuais

divulgacdes na midia de massa).

6.9 Limitacées do estudo

Os case surveys sofrem de algumas limitacdes especificas (LARSSON, 1993). A
primeira ¢ o numero de casos que sdo interessantes para responder a questdo de
pesquisa. Em segundo lugar, devido ao fato de se comparar os casos, em artigos com
este método € preciso suprimir boa parte das informagdes de cada caso, por limitagdes
de espaco. Em terceiro lugar, o procedimento de codificagdo pode simplificar o
fendmeno complexo que estd sob investigagdo, embora essa tenha sido uma decisdao

tomada para se ter o beneficio da anélise comparativa.
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7

Analise interna dos casos

Neste capitulo, cada um dos casos estudados serd apresentado separadamente,

buscando-se responder as questdes de pesquisa do estudo com base somente em suas

informacdes. No capitulo seguinte serdo feitas comparagdes entre os casos estudados.

Foram estudados doze casos de multinacionais brasileiras, conforme mostra o Quadro 4.

Elas foram, em ordem alfabética:

)]

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Al Group. Al Group ¢ uma das maiores agéncias de publicidade on-line no Brasil
e atua em dez paises, que sao: Angola, Argentina, Brasil, Chile, Espanha, México,
Mocgambique, Peru, Portugal e Estados Unidos.

Alpargatas. Alpargatas ¢ uma das maiores industrias de artigos esportivos, calgados
e téxteis no Brasil. Hoje ela ¢ controlada pelo Grupo Camargo Correa, também uma
empresa nacional. Internacionalmente conhecida pelo seu principal produto, as
sandalias Havaianas, tem filiais nos Estados Unidos Europa, Chile e Argentina.
Bematech. Fabricante de mini-impressoras comerciais, estd no mercado ha 16 anos
e possui subsidiarias nos Estados Unidos, Alemanha, Argentina e Taiwan.

CMA. A CMA atua desde 1973 no desenvolvimento de solucdes de alta tecnologia
aplicada aos mercados financeiros, em mercadorias, educacao, marketing direto e de
telecomunicagdes. Tem filiais nos Estados Unidos, Espanha, Portugal, Argentina,
Uruguai, Chile e Colombia.

CPM Braxis. A CPM Braxis ¢ uma das maiores empresas em consultoria de
tecnologia e outsorcing de aplicagdes. Tem filiais nos Estados Unidos e escritdrios
em outros 14 paises.

DTS Consulting. A DTS ¢ um dos 10 maiores fornecedores de consultoria nos
setores de alta tecnologia. Tem filiais na Argentina, Chile, Colémbia, México, Peru,
Venezuela, Estados Unidos.

Klabin. A Klabin ¢ a maior produtora, exportadora e recicladora de papéis do
Brasil. Lider nos mercados de papéis e cartdes para embalagens, embalagens de
papelao ondulado e sacos industriais, também produz e comercializa madeira em
toras. Fundada em 1899, que atualmente possui 17 unidades industriais no Brasil -
distribuidas em oito estados - € uma na Argentina.

Metalfrio. A Metalfrio ¢ uma das maiores fabricantes mundiais de equipamentos de
refrigeragdo comercial do tipo plug-in. Seu portfolio de produtos ¢ composto de

centenas de modelos de geladeiras e freezers verticais e horizontais. Opera fabricas
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no Brasil, México, Turquia e Russia, além de um centro de distribui¢ao nos Estados
Unidos.

9) Politec. A Politec ¢ uma das maiores empresas de servicos de tecnologia da
informacdo no Brasil e que dispoe de 15 centros tecnologicos, localizados
Alemanha, Bélgica, China, Estados Unidos., Franga, [ndia, Inglaterra e Japao.

10) Sabé. A Sabo ¢ uma das maiores fabricantes de autopegas, fornecendo para
montadoras de varios paises. Ela tem 6 fabricas estrangeiras, na Alemanha, Austria,
Hungria, China, Estados Unidos e Argentina, além dos centros de pesquisa e
desenvolvimento na Alemanha e Japao.

11) Sadia. Lider nacional na area do agronegocio e da producdo de derivados de aves,
porco e carne, bem como alimentos congelados, tais como massas, margarinas e
sobremesas. Fora do pais, controla escritorios em 11 paises, como Panama, Chile,
Uruguai, Argentina, Alemanha, Inglaterra, Russia, Turquia, Emirados Arabes
Unidos, China e Japao, além de uma fabrica na Russia.

12) Weg. Empresa especializada na fabricacdo e comércio de motores elétricos. Possui
7 fabricas em outros paises, que estao na China, Portugal, Argentina (3 unidades) e
México (2 unidades), além do escritorio nos Estados Unidos.

O Quadro 4 mostra um resumo das informagdes de todas as empresas, apresentando

dados sobre o setor, seus principais produtos e os paises onde atuam.

A seguir, cada caso sera analisado separadamente. As analises comparativas entre os

casos foram deixadas para o capitulo 8.
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Quadro 4 Relacao dos Casos Estudados

Empresa Web site Setor Principais Paises onde atua
produtos
A1.GROUP www.al.com.br Agéncia  de | Midia on-line | Angola, Argentina, Chile, Espanha, M¢xico, Mocambique
publicidade Peru, Portugal, EUA
A www.alpargatas.com.br/ | Artigos Calcados e Brasil e Argentina
A®A Alpargatas esportivos artigos
esportivos
@ BemarecH www.bematech.com.br | Tecnologia Mini- Argentina, Alemanha, EUA, China e Taiwan.
impressoras
www.cma.com.br Financeiro Consultoria EUA, Espanha, Portugal, Argentina, Uruguai, Chile, Peru e
financeira Colombia
@'WS WWW.cpmbraxis.com Tecnologia Consultoriade | EUA (subsididria) com escritorios no México, Guatemala,
L tecnologia da Costa Rica, Colombia, Chile, Rep. Dominicana, Panama,
informacao Venezuela, Argentina, Reino Unido, Sui¢a, Dinamarca, Franga,
Singapura.
www.dts.com.br Tecnologia Consultoria de | Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México, Peru, Venezuela,

/A Y

Consulting

tecnologia da
informacgao

EUA e Espanha
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Empresa Web site Setor Principais Paises onde atua
produtos
' www.klabin.com.br Papel e | Papéis e Argentina
4 celulose embalagens
Klabin
www.metalfrio.com.br | Industria Refrigeragao Turquia, México, EUA
www.politec.com.br Tecnologia Inteligéncia de | Alemanha, Bélgica, China, EUA, Franca, India, Inglaterra e
{ mercado Japao
POLITELC
- www.sadia.com.br Alimentos Alimentos Planta na Russia, escritorios comerciais em 11 paises
&dla industrializados
r www.weg.net/br Industria Motores 3 unidades na Argentina, 1 unidade propria e 1 controlada no
Eg elétricos México, 1 na China e 1 em Portugal
BIE6E] | www.sabo.com.br Autopegas Retentores, Africa do Sul, Argentina, Australia, Bolivia, Colombia, Costa
juntas e Rica, Equador, Guatemala, Indonésia, Singapura, Italia,
mangueiras Jordania, Malésia, México, Paraguai, Peru, Republica

Dominicana, Venezuela.
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7.1 A1 Group

A A1 Group ¢ uma das maiores agéncias de publicidade on-line do Brasil e atuava, até o
final de 2008, em mais dez paises, sendo eles: Angola, Argentina, Brasil, Chile,
Espanha, México, Mocambique, Peru, Portugal ¢ EUA. H4 10 anos no mercado, a
empresa foi uma das primeiras a apostar na plataforma de midia digital para criar novos
modelos de constru¢do de marca e relacionamento com consumidores. A Al comegou a
se internacionalizar em setembro de 1999, e a internacionalizacdo em outros paises ¢é

muito recente.

Historico
Especializada em midia interativa, a multinacional brasileira A1 Group conta com
clientes como Vivo, Pirelli, Bradesco, Visanet, Nivea, HSBC, entre outros.
O brago nacional da empresa ¢ a Al. Brasil, sediada em Sao Paulo. A agéncia atua em
marcas digitais, criacdo de interfaces e usabilidade, canais de midia portateis e
multiplos, campanhas online, e-commerce e tecnologia, oferecendo solugao completa e
extremamente especializada. Para se diferenciar das demais agéncias do mercado, a Al
Brasil tem como ponto forte a politica de resultados, que gera credibilidade para o meio
e traz nimeros palpéaveis para o anunciante (Gazeta Mercantil, 3 de fevereiro de 2009).
Em abril de 2009, a empresa passou por uma troca de comando — assumindo um novo
CEO no lugar do fundador da empresa, que tinha até entdo esse cargo, € também com a
contratacdo de um novo diretor comercial. A contratagdo dos novos executivos fez parte
do processo de renovagdo da Al.Brasil e de expansdo internacional do Al.Group (Ad
Online, 2009). A até entdao diretora geral da agéncia embarcou para a Europa, onde
atuara como socia e diretora regional da Al.Portugal e Al.Espanha. Ja o fundador da
empresa manteve-se como Global Chairman. No inicio de 2009, ele iniciou contatos
com investidores dos Estados Unidos, México e Colombia, para a implantagdo de novos
negdcios nesses paises.
A expansao da Al Group ndo se deu somente em nivel internacional, mas também no
pais, a empresa passou por processos de aquisi¢do de outras agé€ncias, como a Digital

Consultoria, de Brasilia, em margo de 2008 (A1 GROUP, 2009).
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Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

A entrevistada nesta empresa foi a Diretora de Recursos Humanos. Segundo a
entrevistada, suas principais metas para o futuro sdo a implantagcdo de sub-sistemas de
Gestao de Pessoas, um trabalho ainda recente na empresa.

Com relagdo a estrutura de Recursos Humanos nas subsidiarias, a entrevistada afirmou
que nao ha um diretor de RH em cada uma delas. A intengdo da empresa € que se
comece a estruturar a area pelo Brasil. Uma explicag@o para isso ¢ que as subsidiarias
estdo nascendo através de fusdes ou parcerias. Fora do Brasil, a Al fez fusdes e montou
escritorios. Mas afirmou que ha uma padroniza¢ao dos processos, embora a cultura

local demande modificagoes.

Nivel de internacionalizagdo das politicas de Gestao de Pessoas

Com relagdo a expatriagdo, a empresa hoje conta com poucos brasileiros no exterior.
Houve uma analista de planejamento que foi fazer um trabalho de 6 meses no Chile, e
um assistente de arte que foi para Portugal, por tempo indeterminado.

Ha estrangeiros trabalhando na A1, mas nao exatamente vindo de outras unidades: um
argentino, uma mexicana e um grego que foram contratados ja pelo Brasil.

Com relacdo a carreira internacional na empresa, a entrevistada afirma que isso ¢
possivel sim atualmente, ¢ um processo que faz parte do crescimento da empresa. As
oportunidades vao surgindo e as contratagdes podem surgir de acordo com o tamanho
do projeto — ¢ necessario analisar quais sao os melhores recursos para atender o projeto.

O caso do profissional que esta em Portugal foi esse — a oportunidade surgiu através da

avaliagdo de desempenho e novos casos como esse podem ocorrer.

Caracteristicas do modelo adotado. Com relacdo ao maior desafio hoje para se
gerenciar pessoas em outros paises, a entrevistada afirmou serem os gerenciamentos

independentes, conforme mostra o extrato de entrevista citado a seguir.

“O maior desafio seria alinhar pessoas e resultados, uniformizar a politica de uma forma
geral, até por conta da propria caracteristica da empresa. Ha pessoas muito jovens — €
um segmento muito jovem. Publico que ainda estd numa fase de maturagé@o profissional,
mas a0 mesmo tempo tem muito talento. Trazer pessoas criativas e pensar em resultados

¢ o maior desafio.”
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Atualmente o diretor global ¢ responsavel pelas decisdes relacionadas a
internacionalizacdo; os departamentos ndo se envolvem com a administracdo fora da
empresa.

Aprendizados. A entrevistada afirmou que a internacionalizagao da A1 Group trouxe
como aprendizado que a gestao de pessoas tem que estar sempre alinhada a estratégia da
empresa, independentemente do quanto isso seja mais complexo quando a empresa esta

em diferentes paises, conforme mostra a citagio a seguir.

“E preciso analisar a questdo cultural, conhecer a localidade, o que a empresa quer
atingir, qual o alvo da empresa, o que estd buscando no pais onde vai atuar. Precisamos
conhecer bem os clientes que estdo 14 para que seja possivel desenvolver recursos
alinhados a estratégia da empresa. As pessoas sdo a maior fonte de resultados, elas que

vao trazer os resultados da empresa”.

Conforme a entrevistada, a busca de uma gestdo de pessoas voltada a resultados ¢ mais
complexa em empresas multinacionais porque ela implica em relacionar os resultados

da matriz e das subsididrias, lidando com perfis muito diferentes de funcionarios.

Sintese do caso

O Quadro 5 sintetiza as informacdes do caso da A1 Group.

Quadro S Sintese do Caso A1 Group

Resumo do Caso: A1 Group

Cargo entrevistado | Gerente de Recursos Humanos

Data da entrevista | 7 de novembro de 2008

Nivel centralizagdo | Descentralizado. A matriz ndo influencia as politicas das

subsididrias
Vantagens e Facilidade de adaptacdo a cultura das localidades, o que ajuda a
barreiras reter jovens profissionais, caracteristica deste segmento

Razao para escolha | O presidente da empresa ¢ quem coordena as unidades no
exterior; entdo ele d4 unidade as estratégias, mas a0 mesmo
tempo, com relagao a Gestao de Pessoas, da liberdade para a
adaptagdo

Internacionalizagdo | A Al atua com uma estratégia mais localizada, de forma que

das politicas de GP | contratag¢des e treinamentos sdo realizados localmente. A falta de
padronizacao de sistemas de Gestao de Pessoas dificulta
intercambiar pessoas.

Principais Integrar as politicas de gestdo de pessoas sera um importante
aprendizados passo para a empresa no sentido de obter mais facilidade de ter
intercambio de funcionarios. Para este segmento ainda ¢
importante a adaptago local, ja que se trata de pessoas jovens e
talentosas
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Este quadro mostra resumidamente que a A1 Group adota um modelo descentralizado
de gestdo de pessoas, no qual a matriz ndo influencia as politicas de gestdo de pessoas
das subsididrias. A entrevistada demonstrou que este modelo pode mudar no futuro; eles
estdo analisando a viabilidade de se adotar formas mais centralizadas de gestdo. Mas
acreditam que, para o modelo de negdcios da Al Group, ter decisdes localizadas,
tomadas pelas proprias subsididrias, facilita a efetividade das politicas de gestdo de
pessoas. Por outro lado, este modelo implica em maior dificuldade para alinhar os
resultados globais da gestdo de pessoas da empresa — objetivo que faz parte das metas
da Diretoria de Recursos Humanos para os proéximos anos.

Embora seja uma empresa multinacional, em termos de internacionalizag¢do da gestdo de
pessoas, a Al conta com praticas bastante locais, mantendo pouco intercambio de

pessoas, treinamentos € compartilhamento de conhecimentos entre as suas unidades.

7.2 Alpargatas

A Alpargatas ¢ uma das maiores industrias brasileiras de artigos esportivos, calgados e
téxteis industriais. Hoje ¢ controlada pelo Grupo Camargo Correa, também de capital
nacional. Internacionalmente ¢ conhecida mais por seus produtos, as sandalias
Havaianas. Possui filiais nos EUA, Espanha (sede da Europa com pessoas trabalhando
na Franga, Inglaterra e Italia), Chile e uma fabrica na Argentina. A Alpargatas tem
escritorios em Nova York, Madrid, Espanha, Chile e também foi feita a compra da

Alpargatas na Argentina.

Historico
A Alpargatas ¢ uma empresa que preza pelo tradicionalismo. Sua missdo, visdo e
valores sdo disponiveis para que clientes e investidores possam tomar conhecimento. A
empresa tem a missdo de “desenvolver e comercializar produtos inovadores, de alto
valor percebido, com qualidade e rentabilidade classe mundial e criagao de valor para os
acionistas, funcionarios, fornecedores e clientes, atuando com responsabilidade social e
ambiental” (ALPARGATAS, 2009). Sua visdo ¢ de ser uma empresa global de marcas
desejadas em artigos esportivos, calcados e téxteis industriais. De acordo com
informacdes disponiveis nos relatorios da empresa, esta € guiada pelos valores de ética,
respeito as pessoas, inovacao, satisfacdo dos consumidores e comprometimento com a

obtencao.
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Embora a empresa ja possuisse escritorios em Madrid, Nova York e Chicago, em 2008
foi feita a aquisi¢cdo da fabrica de calgados na Argentina. Com isso, a empresa passou a
ter 19 mil funcionarios, 150 mil pontos de venda e exportacdo para 80 paises. Somado,
o faturamento das duas companhias ¢ de R$ 2,1 bilhdes, sobre dados de 2007, ¢ a
producao combinada anual ¢ de 250 milhdes de pares de calgados e sandélias. No ano
passado, a Alpargatas Argentina vendeu 11 milhdes de pares de calgados, com receita
bruta de R$ 406,4 milhdes. Na nota, o diretor-presidente da Alpargatas, Marcio Utsch,
diz que a unido das empresas fortalecera a marca Topper no Brasil, que na Argentina
detém 33% de participagdo de mercado. No Brasil, a Alpargatas tem aproximadamente
10% do mercado de calgados esportivos. (JORNAL ZERO HORA, 2008).

A marca Havaianas ¢é o carro-chefe da internacionalizagdo da Alpargatas.
Recentemente, a empresa abriu um escritério nos Estados Unidos para ampliar as
vendas no Hemisfério Norte. O escritorio americano vai exigir investimentos de US$ 50
milhdes até 2011 (VALOR ECONOMICO, 2007).

Os esforgos de internacionalizagdo da empresa do grupo Camargo Corréa - dona de
marcas como Havaianas, Topper e Rainha - resultou em crescimento de 51% nos
volumes de venda no mercado externo e 132% em receita (GAZETA MERCANTIL,
2009).

Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

A entrevistada da empresa foi a diretora de Recursos Humanos da Alpargatas,
responsavel pela gestdo de pessoas no Brasil e nas unidades da empresa em outros
paises.

A entrevista mostrou que a Alpargatas tem hoje um departamento de Recursos
Humanos corporativo no Brasil, que responde para o presidente da companhia. Na
Argentina a empresa tem uma estrutura de RH com dareas, porque a Argentina tem 4700
funcionarios, diferente dos demais escritorios. Na Europa ha um coordenador de RH e
nos EUA existe uma area administrativa que desempenha fun¢des de RH, porque sao
escritorios menores. O nimero de funcionarios em Nova York ¢ de 25 pessoas e na
Europa existem12 pessoas atualmente. O fato de ter um RH na Europa ¢ principalmente
dada a complexidade, porque se tem pessoas espalhadas pela Europa (Franca, Inglaterra,

Italia), como mostra a citagdo da entrevista, a seguir.
Cada pais tem uma legislagdo diferente, regras sindicais diferentes. Apesar de serem

poucas pessoas ha uma complexidade muito grande.
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As estratégias de gestdo de pessoas sdo desenvolvidas no Brasil. Os outros paises,
incluindo-se a recém adquirida fabrica na Argentina, tem liberdade para fazer pequenas
adaptagdes no aspecto operacional. Um dos principais motivos que levaram a empresa a
escolher este modelo foi a necessidade de se integrar as politicas de gestao de pessoas

globais da companhia, conforme mostra o extrato de entrevista a seguir.
Na realidade quando se fala de estratégia, esta se falando de um modelo onde tem os
principios basicos do que se imagina do RH para a companhia. Por exemplo, quando se
fala dos sistemas de gestdo, onde a empresa avalia pessoas, principalmente nos niveis
gerenciais e diretivos, ¢ preciso ter tudo integrado. E preciso ter uma tnica politica de
gestdo de carreiras porque sendo ndo seria possivel importar ou exportar gente, entdo
tem que ser uma coisa s6. Grandes premissas da atuacdo de RH s@o unicas, por
exemplo, a empresa tem uma premissa de que se quer investir em capital humano, entio
isso ndo importa se ¢ no Brasil ou 14 fora. Agora, dentro desses grandes guarda-chuvas
estratégicos a Argentina, por exemplo, vai poder agir e fazer o que for necessario. Por
exemplo, talvez eles tenham que ter uma estratégia de atracdo diferente da do Brasil,
porque a Alpargatas Argentina ndo tem uma imagem tdo positiva quanto aqui. Se eu
penso em Europa, por exemplo, também a estratégia de atuacdo tem que ser muito forte
porque a empresa nao ¢ conhecida, o produto € conhecido, mas a empresa ndo. O que

tem de importante em cada localidade tem que ser definido.

A entrevista mostrou que, embora a empresa tenha todas as politicas centralizadas na
matriz, ela busca também adaptar a parte operacional a cada uma das localidades. A
diferenca, no caso da Alpargatas, ¢ que esta adaptacdo também ¢ controlada pela matriz,

de forma que se tenha idéia do que esta sendo feito nos outros paises.

Nivel de internacionalizagdo das politicas de Gestao de Pessoas

Atualmente a empresa conta com poucos expatriados. Um dos motivos para isso € o

carater recente da internacionalizagcdo da empresa, como colocou a entrevistada.

A Alpargatas iniciou sua internacionalizacdo ha dois anos e nos EUA. Em 2008, foi
aberto o escritorio na Europa e no més passado é que efetivamente a empresa esta na
Argentina. O Chile foi no final de 2007, entdo ¢ tudo muito recente. Agora nos EUA ja
tem uma pessoa expatriada, no Chile tem 1, na Europa tem 1 e na Argentina tem 1.
Cada lugar tem 1, o que € muito pouco mas a empresa esta iniciando ainda. E aqui no

Brasil nds ndo temos ninguém de fora trabalhando — ¢ tudo muito recente.

A expatriacao, no caso da Alpargatas, esta muito ligada ao objetivo de difundir a cultura
da matriz para as subsididrias. Como foi colocado pela entrevistada, ainda ha pouco
conhecimento estruturado nas subsidiarias, pois a internacionaliza¢do ¢ muito recente.

Nos aspectos de controle, a empresa nao sentiu necessidade de transferir brasileiros para
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o exterior, pois conta com brasileiros que sdo funcionarios locais nas suas filiais. O
processo de impatriagdo também ainda ndo se fez necessario mas, de acordo com a
entrevistada, podera comecgar a ocorrer com mais freqiiéncia dentro de alguns anos,
quando as subsidiarias ja tiverem desenvolvido seus proprios conhecimentos.

Caracteristicas do modelo adotado. De acordo com a entrevistada, um dos pontos
fortes da empresa ¢ de manter uma estratégia iinica nos paises onde atua, como mostra o

proximo extrato da entrevista.
Isso ¢ importante por uma questdo de imagem institucional da companhia e por uma
questdo de preservacao das pessoas. A empresa tem que preservar aquilo que ela acha
que ¢ essencial na relagdo com as pessoas. Isso tem que ser privilegiado em qualquer
lugar do mundo. Suas orientacdes e principios sdo importantes para a estratégia de
capital humano. Ndo ¢ a estratégia da area de recursos humanos — ¢ a estratégia da
companhia, por isso o nome “estratégia de capital humano”. Por isso a companhia tem
que acreditar nisso e a lideranga tem que gerir dessa forma. Essa ¢ a primeira coisa. A
segunda ¢ que tem que ser local. Como ndo ser, se a legislacdo ¢ local? Nao da para
daqui dizer coisas que tem que acontecer la. Por exemplo, o pacote de atracdo num pais
pode ser diferente do que no outro, porque no outro é mais valorizada a questdo do
seguro, ou a questdo da assisténcia médica, no outro a questdo do veiculo. Isso quem vai
ditar ¢ a legislagdo e o mercado local. Acho que ¢ preciso ter grandes procedimentos de
remuneragdo, mas nao tem como ser igual.

Um segundo aspecto que foi considerado positivo pela entrevistada foi a necessidade de

se adaptar as politicas de gestdo de pessoas a cultura dos paises, conforme mostra a

citacdo a seguir.
Coisas simples como, por exemplo, nos EUA, quando vocé vai fazer uma entrevista,
ndo pode perguntar o estado civil, se a pessoa tem filhos ou ndo, porque eles vém isso
como preconceituoso. Em compensagdo na Argentina, se vocé ndo pergunta da familia
as pessoas acham que a empresa ¢ fria. O RH local tem que ser sensivel e entender todas
essas diferencas para poder atuar na comunica¢do. Por exemplo, ao comunicar o
desligamento ou a chegada de alguém na empresa, a forma de escrever isso tem que ser

local, o jornal local, e tudo o mais.

Esta citacao ilustra o modelo de gestdo da Alpargatas, que centraliza as decisoes
estratégicas de gestdo de pessoas mas padroniza os detalhes operacionais (como as

noticias do jornal local) nos paises onde atua.

Aprendizados. Um dos principais aprendizados citados pela entrevista se deu com

relacdo as diferencgas culturais entre os paises. A entrevistada afirmou que o grande
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desafio de gestdo de pessoas na Alpargatas ¢ mudar a cultura da empresa para um

padrao mais globalizado, conforme cita¢do a seguir.

Esse tem sido nosso grande desafio, por isso nos temos priorizado na Alpargatas do
Brasil pessoas que tenham tido experiéncias de trabalho em multinacionais, como
expatriados, juntamente para poder internalizar essa cultura e fazer uma mistura. Tudo
isso ¢ muito importante. Existe a barreira do idioma; no Brasil em geral se investe muito
pouco nos profissionais para falarem um segundo idioma e isso ¢ um complicador.
Quando se fala de Europa entdo sdo varias culturas; essa coisa de uma Europa que tem
um mercado comum ¢ verdade na moeda, e para alguns paises, mas ndo na cultura, na

legislagao.

A Alpargatas passou por um processo de buscar desenvolver politicas de gestdo de

pessoas que contemplem as diferengas culturais entre os paises, como mostra a citagcdo a

seguir.

Na Europa ¢ preciso lidar com a cultura do Francés, do Espanhol (que ¢ muito mais
tradicional e hierarquico que a gente, tem uma cultura extremamente paternalista de
trabalho; a propria legislacdo trabalhista traduz isso). Se a gente olha para a Argentina
tem mil complicadores. Argentina e Brasil estdo muitos proximos, existe uma disputa
intrinseca muito grande (ha a questdo de futebol em 1° lugar mas tem uma série de
outras coisas por traz disso), existe uma mudanga cultural muito forte para ser feita.
Existe também a questdo do proprio negocio, a filha comprando a mae, porque a
Alpargatas Brasil foi uma subsidiaria da Alpargatas Argentina a 100 anos, e hoje ¢ feito
o reverso, a empresa brasileira compra a Alpargatas Argentina. Isso muda também e
traz um monte de questdes. De novo ha a questdo do idioma, moeda, trabalhista (na
Argentina a questdo sindical ¢ muito complexa, o sindicato 14 tem uma influéncia muito
grande no Estado e, por conseqiiéncia, nas empresas). O Estado deu essa possibilidade
para o sindicato e hoje eles co-governam, as empresas ficam aguardando essas decisoes,
0 que ¢ um complicador na relagdo. Olhando-se para o Chile, ele ¢ um pais pequeno,
com uma historia de que foi o primeiro pais desenvolvido da América do Sul, mas um
pais bastante tradicionalista, hierarquico. Ja a Argentina tem uma mdo de obra
extremamente qualificada porque o Governo investiu muito nas escolas, ndo ¢ raro
encontrar pessoas que falam mais de um idioma, sao muito politizados, nivel cultural
muito alto (o mesmo ocorre com o Chile). Mas isso ja ¢ diferente no Brasil,

principalmente pensando-se nas fabricas no Nordeste.

A citacdo anterior mostra diversas nuances da cultura dos paises onde a Alpargatas atua

e sugere que em futuros estudos estes fatores possam ser investigados.

Como decorréncia do processo de internacionalizagdo, a diretora de Recursos Humanos

da Alpargatas afirmou que um dos principais desafios ¢ o de ter pessoas preparadas para
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assumirem 0s cargos internacionais. Sua opinido pessoal sobre este assunto consta no

extrato da entrevista a seguir.
Uma empresa quando entra nesse movimento de internacionalizagdo precisa de muita
gente. Acho que uma area muito importante para essa historia de internacionalizagdo ¢ a
area de selegdo. Selecdo ganha um cunho estratégico quando a empresa entra num
processo de internacionalizag@o, porque € preciso buscar gente no mercado com muita
velocidade e acuracidade. Esta funcdo deixa de ser o basico que em geral ¢ nas

companhias e tem que ter uma postura pro-ativa. E ainda assim ¢ um gargalo sempre.

Sintese do caso

O Quadro 6 apresenta um resumo das informagdes obtidas pela coleta de dados na

Alpargatas.
Quadro 6 Sintese do Caso Alpargatas
Resumo do Caso: Alpargatas
Cargos dos Diretor de Recursos Humanos + Gerente de Comunicagao
entrevistados

Data da entrevista | 12 de novembro de 2008

Nivel centralizagdo | Centralizado. Estratégias de Gestao de Pessoas sdo desenvolvidas
no Brasil, embora as subsidiarias possam adaptar a legislagao

local.

Vantagens e
barreiras

Mantém uma estratégia inica nos paises onde atua
Adapta-se a legislacdo local

Razao para escolha

Necessidade de manter uma estratégia tinica da Alpargatas no
mundo todo, numa abordagem de competitividade global

Internacionalizagdo | Conta com poucos expatriados brasileiros nas subsidiarias.

das politicas de GP | Treinamentos sdo locais. Compensagao ¢ global mas ainda ha
pouco intercambio entre funcionarios de diferentes paises.

Principais Necessidade de se preparar pessoas para a internacionalizagdo —

aprendizados area de selecao tem cunho estratégico

Incentivar postura de cultura globalizada na empresa

O quadro mostra que a empresa optou pelo modelo centralizado de gestao de pessoas,
em que as decisdes sdo tomadas na matriz. Mesmo as decisdes operacionais das
localidades passam pela matriz da empresa. Com isso, a Alpargatas conseguiu manter a
unicidade de sua estratégia de gestdo de pessoas nos paises onde atua. J& a
internacionalizagdo da gestdo de pessoas € baixa, em todos os critérios usados para
analisar este item. O caso demonstra, contudo, que a empresa podera adotar uma
estratégia de gestdo de pessoas mais internacionalizada no futuro, & medida em que

expandir sua atuagdo no exterior.
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7.3 Bematech

A Bematech ¢ uma fabricante de mini-impressoras comerciais que foi criada em 1990 e
hoje conta com subsidiarias nos Estados Unidos, Alemanha, Argentina e Taiwan.

De acordo com os documentos da empresa, ela sempre em busca da mais alta tecnologia
e qualidade em produtos e servigos, atendendo o mercado com solu¢des completas em
automacao comercial. Para isso, busca como valores a confianca em seus projetos,
inovagdo permanente e agilidade no atendimento. Nos ultimos sete anos, a companhia
vendeu 600 mil equipamentos (hardware e/ou software) para aproximadamente 350 mil
clientes finais em todo Brasil. Segundo estudo da Clarendon Reports, a Bematech ¢
lider na venda de hardware, com presenca, por meio de suas impressoras, em 62,1% dos
caixas dos estabelecimentos automatizados, considerando uma base instalada de 400,1
mil caixas que contém impressoras em janeiro de 2006. Esta estrutura ¢ apoiada por
uma ampla rede de Revendas e Assisténcias Técnicas, além de um programa de parceria
com desenvolvedores de software de todo o pais — o Bematech Software Partners

(BEMATECH, 2009).

Historico

A entrevista e documentos sobre a empresa informam que a Bematech foi uma empresa
nascida de uma incubadora de empresas da Universidade Federal do Parana. Seus sdcios
foram movidos pela idéia de que o mercado carecia de solugdes para a micro-impressao
e desenvolveram um modelo de impressora matricial que tinha custos baixos com
qualidade superior & do mercado (BEMATECH, 2009).

O desenvolvimento da empresa se deu através de seis aquisigdes, apds as quais ela
passou a ter uma folha de pagamento de 1600 colaboradores (EPR, 2009). Quanto ao
seu processo de internacionalizagdo, de acordo com Brasil e Ortega (2007), a Bematech
ndo seguiu os passos previstos pelas teorias cldssicas da internacionalizag¢do. Sua
primeira internacionalizagdo comegou através da aquisicdo de uma nova empresa que ja
atuava no exterior. Quanto a decisio de montar um escritorio proprio na Asia, esta
seguiu uma tendéncia mundial de aproveitar todas as oportunidades de negocios
oferecidas para instalacdo de empresas, plantas proprias de fabricagdo ou de cooperagdo
com indastrias locais. De acordo com os autores, a Asia tem atrativos muito
interessantes em relacdo a especializacdo de mao-de-obra, captagao de matéria-prima,

além de contar com um dos maiores mercados consumidores mundiais.
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Sua internacionalizacao inicializou-se em 2002 (BEMATECH, 2009) com a aquisi¢ao
de uma fabrica em Manaus que por sua vez ja contava com um escritorio nos Estados
Unidos. A partir dai, a empresa comegou a contratar representantes comerciais em
varios paises para lidar com suas exportagcdes. Anos depois, a empresa decidiu
aproveitar as oportunidades dos mercados externos para montar seus escritorios e

fabricas proprias, em especial, como dito, na Asia.

Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

A Bematech se internacionalizou apos seis aquisi¢des, e uma das dificuldades que ela
teve, conforme a entrevista ¢ também noticias (EPR, 2009), foi a integracdo dos
sistemas de gestdo de pessoas das empresas adquiridas. Era prioridade que as areas de
recursos humanos estivessem alinhadas com o cotidiano dos negdcios da Bematech.
Esta analise resultou em um diagnostico legal e financeiro, indicando o que podia ser
mudado e quanto custaria essa mudanga para integrar as politicas e procedimentos de
RH das empresas. A principal missao do RH das companhias foi transferir os
procedimentos de folha de pagamento, beneficios, recrutamento e sele¢do, comunicacao
interna, compensacao e desenvolvimento para o padrao Bematech.

A area de RH da Bematech esta dentro de uma diretoria chamada Desenvolvimento
Organizacional. O entrevistado foi o entdo diretor de Desenvolvimento Organizacional
da empresa, que ¢ responsavel pela gestdo de pessoas na matriz e nas subsididrias. De
acordo com ele, todas as politicas e diretrizes sdo criadas no Brasil e a empresa as
transfere para os outros paises, que trabalham de acordo com as diretrizes da matriz.
Nao hé uma estrutura de RH semelhante a do Brasil nas subsidiarias.

Todas as subsidiarias tirando EUA sdo escritorios comerciais. Taiwan tem
caracteristicas de procurement e desenvolvimento de produtos, mas o forte ¢ escritorio
comercial. Entdo a empresa ndo tem uma estrutura de RH 14. A parte de folha de
pagamento, por exemplo, ¢ terceirizada. Nos EUA como foi comprada uma fabrica e vai
ter uma estrutura mais completa — ndo s6 comercial — 14, a empresa vai contratar uma
pessoa de RH. Na estrutura da Bematech hoje hé especialistas e generalistas. Os
especialistas sdo pessoas que conhecem muito de compensagao, recrutamento e selecao,
comunica¢do interna, gestdo do conhecimento e outras func¢des. Os generalistas sao
parceiros de negdcios: internamente sao chamados de consultores de negocios,
consultores de RH. A idéia ¢ que se contrate nos EUA um brasileiro que ja viva nos

EUA, conheca muito a legislacdo, e atue 14 respondendo para a estrutura da Bematech
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aqui no Brasil. Esse ¢ um processo que esta em andamento. Nas outras subsidiarias ha
uma empresa terceira e também a atuacdo direta da Bematech Brasil, que viaja até 13,

faz videoconferéncias, todas as politicas saem do Brasil e sdo seguidas por eles.

Nivel de internacionalizagao das politicas de gestao de pessoas

Todas as politicas de compensagdao, recrutamento e Selecdo, desenvolvimento,
treinamento sdo desenvolvidas no Brasil.

A compensacdo da empresa tem alguns critérios atrelados ao seu desempenho global.
Hé duas bonifica¢des varidveis, uma de curto e outra de longo prazo. A bonificacio
semestral ¢ vinculada a metas individuais — metas estipuladas com o diretor e que sao
ganhas independente da subsidiaria. J4 o PPR tem parte atrelada ao desempenho global
da companhia (50%) e a outra metade ¢ atrelada ao desenvolvimento individual. De
acordo com o entrevistado, em algum momento, o desempenho global afeta a
remuneracao variavel das pessoas independente dos lugares onde elas estiverem.

O entrevistado afirmou que a possibilidade de carreira internacional na empresa cresceu
muito nos ultimos anos. Existe um expatriado em cada um dos paises onde a Bematech

atua. As caracteristicas dessa expatriagdo constam no extrato da entrevista a seguir:

Sdo pessoas que trabalhavam aqui e tiveram oportunidade de trabalhar nesses outros
paises. A empresa também ja esta desenvolvendo o processo inverso: trazer pessoas de
outros paises para trabalhar aqui no Brasil, com a intengdo de aumentar o inter-
relacionamento entre as unidades. Esse processo ndo depende do cargo, depende da
necessidade da empresa em cada um dos paises e aqui no Brasil ¢ depende dos
profissionais que a empresa tem. E uma forma inclusive de retengdio, o envio das

pessoas para ter uma experiéncia internacional.

Atualmente, com relagdo a expatriados, a empresa adota um modelo de desligamento e
contratagdo nos outros paises. Desta forma, consegue simplificar boa parte dos

problemas com expatriacdo, como mostra a citagdo a seguir.
A legislacdo brasileira ¢ muito complexa quando vocé fala de expatriacdo, tanto que
todos os modelos de expatriagdo conhecidos hoje implicam num risco para a empresa —
ndo ¢ muito facil. O contrario ¢ mais facil — trazer uma pessoa de fora. Transacionar
pessoas da Europa para os EUA ou dos EUA para a Asia ¢ mais facil, ndo tem
problema. Mas a legislacdo brasileira ¢ complexa. Até porque somos um pais fechado —
a historia de insercdo na globalizacdo ¢ muito recente, hd muitas coisas que precisam ser

mudadas na legislagao para facilitar esse ir e vir entre os paises.
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Caracteristicas do modelo adotado. De acordo com o entrevistado, um dos
facilitadores da gestdo de pessoas internacional da Bematech ¢ a capacidade da empresa
em ter uma comunicacdo eficiente. A extracdo abaixo, da entrevista, explica como isso

funciona.
Na Bematech, a comunicac¢do é muito forte, cada empresa que ela adquire ou escritdrio
que ¢ aberto ja recebe todo o formato de comunicacdo. H4 varios canais, seja
Bemanews, canal escrito, newsletter, seja TV Bematech, as pessoas sdo integradas e
recebem todas as informacdes. Um ponto muito forte da gestdo ¢ que todos sabem tudo
que esta acontecendo em qualquer pais do mundo onde atua. E no idioma local:
newsletter em inglés e espanhol. Embora ja tenha algumas operagdes internacionais ha
mais de dois anos, a empresa estd comegando, entdo tem muita coisa que esta
aprendendo. O interessante ¢ que ¢ um desafio para o pessoal de RH porque tem um
aprendizado muito grande, compartilhamento de informagdes, necessidade de se
aperfeicoar cada vez mais na organiza¢do de dados, compilacdo desses indicadores.
Cada email que troca com alguém de fora do Brasil recebe informagdes que tem que ser
estruturadas num documento, transformar isso para que o conhecimento ndo fique na
cabega de cada funcionario.

Um dos cuidados que a area de Recursos Humanos da Bematech vem tomando ¢ de

documentar todo o processo de elaboracdo das politicas de gestdo de pessoas durante a

internacionalizagdo. A idéia de fazer essa gestdo do conhecimento € permitir que os

proximos funcionarios déem continuidade ao trabalho da empresa com maior facilidade.

Aprendizados. Um dos principais aprendizados da Bematech foi ligado as diferencas

culturais e de legislagdo dos paises onde atua. O extrato da entrevista apresentado a

seguir explica um pouco mais sobre isso.
Esse conhecimento de como funcionam as coisas nos EUA ou China é muito importante
porque como a empresa tem brasileiros fora do pais, mas também conta com forca de
trabalho desses paises de origem a empresa tem que se adaptar a isso. Fazer também um
trabalho inverso de eles conhecerem nossa cultura e entenderem como tomamos as
decisdes. Isso ¢ fator critico de sucesso, sem isso ndo se consegue alavancar os
negocios. Conhega e respeite a cultura e a legislacdo do pais onde vocé atua.

Mais uma vez o sistema de comunicagdo da empresa foi citado como sendo um

facilitador deste processo de manter a unidade entre os paises. O extrato da entrevista

mostrado a seguir explica um pouco sobre quais foram as maiores diferencgas culturais

que a empresa verificou em suas subsidiarias.
Independente da legislagdo ha questdes culturais muito importantes. No Brasil, vocé
contrata uma pessoa para um determinado cargo e sabe que ela ¢ multifuncional — ha

qualquer momento que vocé precise que ela faga uma outra atividade vocé pode contar
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com isso sem nenhum problema; as pessoas até se sentem motivadas por fazerem coisas
diferentes daquilo para o qual foram contratadas. Nos EUA ¢ diferente: se vocé coloca
no contrato que a pessoa vai trabalhar com determinadas fungdes, ela s6 faz aquilo, e
vocé ndo pode pedir para que ela faga outras atividades. Na Asia, por exemplo, as
pessoas ndo saem do escritorio enquanto os chefes estiverem 1a. O chefe do
departamento 14 € um brasileiro que trabalha até mais tarde as vezes até por questdo de
fuso horario, ficando muito tempo no escritorio para ter contato com o Brasil. Enquanto
ele esta 14, as pessoas ndo saem do escritorio, entdo ele tem que for¢ar muito para que
eles vao para a casa. Aspecto cultural € fator critico de sucesso, conhecer como as

coisas funcionam para que ndo tome nenhuma atitude que seja incorreta.

A possibilidade de carreira internacional foi apontada, na Bematech, como sendo uma

das caracteristicas que influenciam na atracdo e retengdo de profissionais qualificados

para a empresa.

Motiva muito as pessoas saberem que elas tem uma oportunidade de atuar fora do seu
pais de origem, protegido por esta instituicdo. Existem muitas diferencas culturais entre
os paises, desde a forma em que vocé faz uma entrevista de selecdo até o momento em

que vocé faz um desligamento.

Sintese do caso

O Quadro 7 apresenta uma sintese do caso da Bematech, destacando os pontos que sao

analisados nesta pesquisa.
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Quadro 7 Sintese do Caso Bematech

Resumo do Caso: Bematech

Cargo do Gerente de Recursos Humanos
entrevistado

Data da entrevista | 6 de outubro de 2008

Nivel centralizagao | Centralizado. Matriz elabora todas as politicas e diretrizes de
Gestao de Pessoas.

Vantagens e Necessarios canais eficientes de comunicagao

barreiras Buscando gestao do conhecimento para manter registrados os
desenvolvimentos de politicas

E preciso treinamento e comunicagdo para que os outros paises
conhe¢am e entendam a cultura brasileira

Legislacdo local deve ser respeitada

Razao para escolha | Féabricas e escritorios internacionais — excluindo-se o dos EUA —
s30 muito pequenos para comportar uma estrutura de RH.

Internacionalizag¢do | Trabalha com brasileiros expatriados; estdo comecgando o processo
das politicas de GP | inverso, de trazer estrangeiros para o Brasil. Contratara um
brasileiro para atuar como diretor de RH nos EUA; ndo ¢ um
expatriado, mas ¢ alguém que conhece a cultura da matriz
Treinamentos sdo todos desenvolvidos na matriz

Parte da compensacao ¢ atrelada a critérios globais da companhia

Principais Possibilidade de carreira internacional funciona como fator de
aprendizados retencdo de profissionais

Brasileiros sdo mais flexiveis em termos de horario de trabalho e
prazos para cumprir demandas

O quadro mostra que a Bematech possui um modelo centralizado de gestdo de pessoas,
no qual a matriz elabora todas as politicas. Uma das caracteristicas deste modelo, neste
caso, € que a empresa possui uma estrutura de pessoas muito enxuta nos paises onde
atua, com excecao de uma de suas subsididrias. Isso explicaria a0 menos em parte a
decisdo de centralizar as politicas na matriz. Embora o nlimero de pessoas no exterior
ainda seja baixo, a empresa trabalha com expatriados e impatriados. As politicas de
treinamento e compensagdo, no entanto, sdo locais € ndo promovem intercambio entre
as unidades da empresa. Por isso, ela estd classificada em um nivel menor de

internacionalizacao.

7.4 CMA

A CMA - Consultoria, Métodos, Assessoria e Mercantili S/A ¢ uma empresa
multinacional brasileira que desde 1973 atua no desenvolvimento de solugdes de alta
tecnologia aplicadas aos mercados financeiro, de commodities, educacional, de

marketing direto e de telecomunicagdes.
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Historico

A CMA possui a missdo de fornecer solugdes tecnoldgicas, integrando informagoes,
sistemas de software e comunicagdes para proporcionar aumento de competitividade aos
clientes. Sua visdo ¢ de ser reconhecida globalmente como fornecedora especializada
em solucdes integradas de tecnologia para os mercados financeiro e agropecuario
(CMA, 2009). Ela atua com cinco Unidades de Negocios distintas, nas areas de Trade
Solution , Redes Digitais, Educacional, Comunicagdo e Telecom e Painéis Eletronicos.

A empresa possui 12 filiais nacionais além de subsididrias nos Estados Unidos,
Espanha, Portugal, Argentina, Uruguai, Chile, Peru e Colombia, contando com clientes

em 34 paises.

Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

A entrevistada na empresa foi a diretora de Recursos Humanos, cargo mais alto da area
de RH na empresa.

A entrevista e documentos da empresa mostraram que a CMA passou por reengenharia
em 1994 e 1995. Nessa época, o departamento de RH foi extinto - todas as atividades
operacionais foram migradas para o departamento pessoal. No periodo de 5 anos, de
1995 a 2000, a CMA ficou com o enxugamento da area devido ao proposito da
reengenharia, redu¢do dos niveis hierarquicos, aumento de foco de inicio de mercado e
terceirizagdo. Na época o RH foi terceirizado e a maior parte das atividades estratégicas
ndo existia. As subsidiarias da CMA ja andavam sozinhas na época. Depois disso, em
1999/2000, a entrevistada, que veio de outra area da administrativo-comercial, assumiu
o departamento de RH. A empresa ja estava com maior porte: tinha 700 funcionarios na
ocasido. Algumas pessoas passaram a ser lideres por uma questdo de conhecimento
técnico, ndo necessariamente habilidades para a gestdo, e as unidades internacionais
continuavam sem ter um departamento de RH. Desta forma, sempre houve
distanciamento entre a matriz e as subsidiarias. Mas a empresa sempre buscou ter uma
comunicacdo eficiente entre as subsidiarias e manter a integragdo por meio das suas

diretorias, como mostra o extrato de entrevista a seguir.

O que a empresa sempre tentou fazer é ndo deixar tdo afastado — ha contato, se houver
uma selecdo, por exemplo, ou algo mais pontual, como um cargo mais estratégico, a

diretoria vai até o local.
A estrutura nas localidades internacionais ¢ pequena. No centro de Nova York hé por

volta de umas 15 pessoas — ¢ o maior deles. No da Europa existem em torno de 10
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funcionarios. Essas politicas sdo muito locais, por varios motivos: pela lingua, pelos
beneficios 14, e cultura local.

Passado o ano 2000 o RH foi resgatado e comegou a se reestruturar. Até entdo, as
principais decisdes da area, como contratagdes, eram feitas pela diretoria, como mostra

o extrato de entrevista a seguir.
Com o passar do tempo, o RH comegou a ser implantado desde suas fungdes mais
simples. As unidades internacionais ndo foram envolvidas nessa etapa. A aproximagao
com elas foi feita mais por email. Isso se explica até porque as subsidiarias respondem
para cada diretor. Por exemplo, o presidente da empresa ¢ responsavel pela parte de
tecnologia em Nova York e 4rea comercial. As outras subsidiarias estdo com o
superintendente. As demandas de RH (aumentos, promocdes, beneficios), sdo feitas
com os proprios responsaveis. Se houver contratacdes, em geral sdo pessoas-chave, com

certificagdes tecnologicas; e se houver necessidade treinamento ¢ feito por 14 mesmo.

De acordo com a entrevistada, a diretoria da CMA sempre estd acompanhando o que
acontece nas subsidiarias, tendo um papel importante na gestao de pessoas.
O contato do RH com os funcionarios das subsidiarias ocorre mais em momentos

pontuais em que estes fazem viagens, como ¢ mostrado na citagdo a seguir.
Quando os funcionarios de fora vém para ca é para algum evento (semindrios,
langamentos de produto) e ai a area de RH organiza alguns seminarios, palestras. Nesse

momento ¢ feito contato com eles.

Na matriz em SP ha 200 funcionarios, ¢ ha também mais 50 pessoas espalhadas no
Brasil. Em SP os treinamentos sao pontuais, ha acompanhamento. Mas o escritorio fora
do Brasil ¢ muito pequeno. Uma outra razao para ndo desenvolver programas globais de
treinamento € que as sedes sdo pequenas e com profissionais altamente capacitados,

como pode-se ver na citagdo a seguir.
Sdo sedes estrategicamente muito bem localizadas. Havendo necessidade maior de um
profissional mais qualificado, a pessoa ja ¢ um especialista. Eles tém muito contato com
o pessoal de TI do Brasil, que cuidam da parte de Telecom, até porque os dados que
passam em NY utilizam toda a infra-estrutura de TI brasileira. E tudo feito no Brasil.
Sdo poucas pessoas da area comercial, e geralmente as contratagdes sdo feitas por
indicacdo. Sdo especialistas — pessoas que ja tém conhecimento do software e do
mercado local. Quando ha uma contratagdo, a pessoa ¢ nomeada, entdo ela passa um
tempo no Brasil pegando informagdes técnicas e comerciais. Se ha uma necessidade,
por exemplo, de algum funcionario na Espanha, a propria unidade vai atras da

contratacao por indicacao.
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Nivel de internacionalizagao das politicas de gestao de pessoas

A empresa quase nao trabalha com expatriados. Quando héd uma necessidade muito
especifica, alguns dos funcionarios brasileiros mais qualificados tecnicamente viajam
até o local.

Ha alguns anos era mais comum ter expatriados, mas agora a estrutura ¢ muito enxuta,
entdo ¢ muito dificil haver um intercambio.

Ha uma equipe no Brasil com 4 ou 5 pessoas que atua nos projetos internacionais.
Existe uma ligacdo muito grande entre os funcionarios, ja que os projetos de 14 sdo
desenvolvidos e homologados no Brasil, e depois sao validados no exterior.

Havendo lancamentos, upgrades, as pessoas viajam até o outro pais para se fazer o
intercambio.

Sdo equipes muito estaveis — as pessoas estdo na empresa ha um longo tempo. Um dos
diretores, por exemplo, foi estagiario da empresa.

Caracteristicas do modelo adotado. O modelo da CMA ¢ caracterizado por
descentralizacdo para as subsididrias das decisdes de gestdo de pessoas. No entanto, a
proximidade entre as diretorias e o grau de comunica¢do da empresa facilitam essa
descentralizagdo, sem deixar com que a empresa tenha problemas de falta de integragao
entre as unidades. O extrato da entrevista mostrado a seguir explica como essa interagao

ocorre.
Quando conversa com Argentina, NY e Espanha, ha uma aproximagao muito grande, os
funcionarios se sentem muito ligados a empresa. Um dos motivos ¢ que a CMA é uma
empresa muito humana, apesar de ser do ramo tecnologico. A presidéncia e diretoria
tém essa caracteristica, e ainda estdo bem proximas das subsidiarias (viajam para 14 trés
ou quatro vezes por ano). Houve uma reunido no comego deste ano com alguns
palestrantes sobre temas de interesse dos funcionarios e os funciondrios das subsidiarias
mostraram muito interesse nos DVDs brasileiros. Seria preciso traduzir ou legendar para

as equipes, entdo fizemos todo um trabalho de adaptagao.

Existe uma equipe que se forma no Brasil e estuda novas tecnologias — eles tém muita
afinidade com o pessoal das outras subsidiarias. Para a entrevistada, na CMA ndo ¢ o
RH que envolve as pessoas, ¢ a propria aproximacgdo dos processos de trabalho e
especialidades.

Aprendizados. De acordo com a entrevistada, a CMA ¢ muito mais aderente as
subsidiarias do que as multinacionais americanas que se instalam no Brasil. Uma das
caracteristicas que facilitam isso € que os diretores t€m muita vivéncia internacional,

inclusive parentes na Espanha, e isso facilita muito em ter sinergia e comunicagao.
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O que une nesse momento na CMA ¢ a integracio das pessoas ¢ a comunicacdo. E o elo
entre as pessoas l4. Exatamente por serem pessoas muito antigas da empresa, acaba
tendo um contato muito forte. Especialmente com o presidente da CMA , ja que a
familia dele ¢ da Espanha, e todos se conhecem ha tempos,e ainda o presidente esta

muito proximo a todos.

Sintese do caso

O Quadro 8 apresenta uma sintese do caso da CMA.

Quadro 8 Sintese do Caso CMA

Resumo do Caso: CMA

Cargo do Gerente de Recursos Humanos
entrevistado

Data da entrevista | 30 de outubro de 2008

Nivel centralizagdo | Descentralizado. Subsidiarias tem total autonomia para decisodes
ligadas a politica de gestao de pessoas

Vantagens ¢ Comunicagao ¢ importante para garantir sinergia entre as
barreiras subsididrias, ja que os processos produtivos sdo integrados
(levantamento de necessidades ¢ feito nas subsidiarias e a
producdo ¢ no Brasil)

Razao para escolha | Historicamente, na empresa, nao havia diretoria de Recursos
Humanos, entdo era uma area ja com muita autonomia nas
subsidiarias. As subsidiarias respondem para diretores da empresa.
As politicas locais acabam se adaptando a cultura, lingua e
legislagdo locais

Sao equipes muito estaveis, ha diretores com anos de carreira na
empresa

Internacionalizagdo | Praticamente a empresa trabalha somente com funcionarios locais,
das politicas de GP | sem expatriagdo ou brasileiros no exterior
Subsididrias demonstraram interesse em ter treinamentos

globalizados
Principais Ter um sistema de comunicagao eficiente na empresa
aprendizados O fato de ser uma empresa muito humana, com proximidade entre

diretores e funcionarios, facilita a troca de conhecimentos e
experiéncias entre matriz e subsidiarias

A andlise do caso mostra que a CMA possui um modelo de gestdo de pessoas
descentralizado, onde a matriz influencia pouco a gestao de pessoas das subsidiarias. No
entanto, uma nuance do caso ¢ que, embora o departamento de RH da matriz influencie
pouco a gestdo das subsidiarias, o bom relacionamento entre diretores faz com que a
empresa tenha facilitada a comunicacdo interna e unidade entre seus escritorios.

Com relagdo a internacionalizagdo, a empresa trabalha mais com profissionais locais,

sem contar com expatriagdo ou funcionarios no exterior. Também ndo ha,
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espontaneamente, a busca de profissionais em outras regides do globo para melhorar a

qualificacao geral dos funcionarios.

7.5 CPM Braxis

A CPM Braxis atua em Consultoria de TI, Outsourcing de Aplicagdes, Solucdes de
Infra-estrutura e Solugdes de Negocio. Possui filiais nos EUA e escritorios em mais de

14 paises.

Historico
A CPM Braxis ¢ a maior empresa brasileira de servicos de tecnologia de informacao.
Seu crescimento anual é da ordem de 25% em média, e ela atende mais de 200 clientes.
A empresa conta ainda com 12 centros de desenvolvimento e 85 centros de atendimento
técnico. Em sua visao, a CPM Braxis mostra a determina¢ao de ser uma das dez maiores
empresas globais de TI, reconhecida pela exceléncia de seus servigos. (CPM BRAXIS,
2009). A missdo da empresa resume-se em quatro pontos principais:
=  Busca de resultados;
= Desenvolvimento de pessoas;
= Busca de crescimento e lucratividade;
* Atuacdo ecoldgica e socialmente responsavel.
Sua area de Recursos Humanos trabalha com o conceito chamado pela empresa de
“CPM Braxis Way”, que ¢ o conjunto de valores da companhia, descritos por atitudes
inovadoras, compromisso com resultados, alta qualidade e responsabilidade social.
O Black Book of Outsourcing, referéncia mundial sobre gestdo de outsourcing,
classificou a CPM Braxis, empresa brasileira de servicos de TI, entre as 50 melhores

empresas globais da modalidade, em sua edi¢cao de 2008 (CPM BRAXIS, 2009).

Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

O entrevistado na CPM Braxis foi o diretor de Recursos Humanos da empresa. A CPM
conta com uma estrutura de Recursos Humanos centralizada no Brasil e somente a folha
de pagamento ¢ descentralizada para os outros paises.
A CPM Braxis ¢ uma multinacional brasileira e tudo ¢ controlado do Brasil. Existe a
estrutura de folha — terceirizada — nos outros paises e, nos paises mais proximos da

América Latina, o Brasil mesmo conduz e controla a folha de pagamento. Quando ¢

EUA existe uma equipe terceira local.
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Atualmente, ha 300 funcionarios nas subsidiarias da CPM e 5400 no Brasil. Desta
forma, as estratégias de gestdo de pessoas sdo sempre desenvolvidas no Brasil. O
pessoal terceirizado segue as denominagdes da matriz a ndo ser quando ¢ algo

relacionado a legislagdo, pois a empresa busca atentar a legislacao local.

Nivel de internacionalizagao das politicas de gestao de pessoas

Atualmente, a empresa tem cerca de 30 brasileiros expatriados. Também existem alguns
impatriados — estrangeiros que trabalham no Brasil.
Quando questionado sobre a possibilidade de carreira internacional, o entrevistado

colocou que:

A possibilidade de carreira internacional na empresa hoje ¢ grande. Ha algumas
estratégias para o ano que vem de expandir o quadro internacional. Como a empresa ¢
brasileira, entdo sempre se vé a possibilidade de os funcionarios irem para fora. E mais
facil encontrar uma pessoa que ja conhega a cultura da empresa do que procurar alguém

de outro pais.

Os expatriados da empresa sdo as pessoas que tiveram interesse de mudar de pais; ndo
se busca funcionarios fora do Brasil, os estrangeiros que estdo aqui tiveram interesse e
se disponibilizaram a trabalhar aqui de acordo com a faixa salarial oferecida no Brasil.
Os programas de treinamento, assim como a estratégia, sao todos desenvolvidos no
Brasil.

Caracteristicas do modelo adotado. Uma das caracteristicas do modelo adotado na
CPM ¢ a preocupagao com a padronizagdo das politicas de gestao de pessoas, de forma
extremamente organizada. Desta forma, a empresa ndo vem tendo problemas em
administrar as diferengas culturais com as subsididrias, como mostra o extrato de

entrevista a seguir.
Nao percebe muitas diferencas culturais com as subsididrias, porque a empresa tem as
regras unificadas, todos os paises vao se adequar a estas regras. No ambito profissional
vocé ndo vé muita diferenca cultural. H4 muito pouca gente fora do Brasil. E uma
cultura Unica, que conseguiu fazer depois de quatro fusdes pelas quais a empresa
passou, conseguiram internalizar os valores da empresa com os funcionarios ¢ o modelo
de gestdo direta na relagdo entre os superiores e subordinados, numa gestdo participativa
e direta.

Em alguns lugares a empresa fez parcerias € comprou outras empresas, € em outros

lugares foi montado escritério (greenfield). Mesmo no caso das parcerias a CPM

mantém a centralizagdo das politicas de gestdo de pessoas, como mostra o extrato de

entrevista a seguir.
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No caso da CPM , a parceria foi muito mais uma compra de empresa do que uma
parceria mesmo — a CPM assumiu mesmo a controladoria das outras empresas, por isso

¢ que se optou por centralizar as decisdes de gestdo de pessoas no Brasil.

Os processos da CPM sao muito bem definidos, e isso diminui bem os problemas
culturais que a empresa enfrentaria nos outros paises.

Aprendizados. Um dos principais diferenciais da gestdo de pessoas da CPM ¢ o quanto
as politicas de gestdo de pessoas sdo padronizadas, com regras muito claras, facilitando

o relacionamento entre as subsidiarias.

E preciso definir muito bem todos os processo e alinhar isso com o conselho da
empresa. Isso € o mais importante. Processos bem definidos sdo muito importantes para

empresas brasileiras que queiram se internacionalizar.

Sintese do caso

O Quadro 9 apresenta a sintese do caso da CPM Braxis.

Quadro 9 Sintese do Caso CPM Braxis

Resumo do Caso: CPM Braxis

Cargo do Gerente de Recursos Humanos

entrevistado

Data da entrevista | 7 de novembro de 2008

Centralizado. As estratégias de gestdo de pessoas sdo sempre
desenvolvidas no Brasil

Nivel centralizagao

Todas as regras e procedimentos sdo unificados, de forma que
facilita a integracdo das politicas

Mesmo apds varias fusdes a cultura da empresa permanece
unificada, gragcas um trabalho de padronizagao dos procedimentos
e gestdo participativa

Vantagens e
barreiras

Razao para escolha

Ha muito poucos funcionarios nas subsididrias ainda para que se
tenha necessidade de uma estrutura fora do pais

Internacionalizagdo | Intercambio de funcionarios tanto do Brasil para as subsidiarias

das politicas de GP | como das subsidiarias para o Brasil. Treinamentos sao todos
desenvolvidos localmente.

Principais Necessidade de padronizagao dos processos de trabalho

aprendizados

Através do quadro, pode-se perceber que a empresa tem um modelo de gestdo de
pessoas bastante centralizado na matriz. Embora as subsidiarias dependam da matriz
para desenhar suas politicas de gestdo de pessoas, a empresa investe bastante no
intercambio de profissionais entre as subsidiarias, como forma de incentivar o
desenvolvimento de conhecimentos. Outras caracteristicas j& mostram um menor nivel
de internacionaliza¢do, ja que os treinamentos sdo desenvolvidos localmente, por

exemplo.
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7.6 DTS Consulting

Com mais de 3.000 consultores especializados, atuagdo no mercado desde 1983, Know-
how e experiéncia internacional, a DTS ¢ uma das 10 maiores provedoras de
Consultoria em alta tecnologia. Possui subsidiarias nos seguintes paises: Argentina,

Chile, Colémbia, México, Peru, Venezuela, Estados Unidos.

Historico

Fundada em 1983 no Brasil, a multinacional de TI ¢ uma das 10 maiores empresas
latino-americanas em consultoria e servigos para TI corporativa. A DTS Consulting tem
uma carteira de clientes que inclui 46 dos 50 maiores bancos latino-americanos e outros
clientes dos mais variados setores da industria. A empresa encerrou 2007 com um
crescimento de 50% em comparacdo com o ano anterior, totalizando R$ 250 milhdes em
vendas. Ela possui afiliadas em toda a América Latina (Brasil, Argentina, Chile,
Colombia, Peru e Venezuela), nos Estados Unidos e na Espanha, distribuidas em 20
unidades (DTS, 2009). Sua missao ¢ de oferecer ao mercado corporativo, o melhor em
Consultoria, tendo como objetivo o aumento da produtividade e competitividade de seus
clientes.

Ap0s a realizacdo da entrevista, a empresa iniciou um processo de abertura de mais uma
fabrica de software no México e estd analisando a ampliacdo do escritorio na Coldombia
(B2B MAGAZINE, 2009).

Em dezembro de 2008, pouco tempo apds a realizacdo da entrevista, a empresa
anunciou uma reestruturagdo por meio de sua subdivisio em seis empresas
independentes e pertencentes a uma Unica holding de planejamento e controle, com
énfase na governanca corporativa de todo grupo. Com a divisdo, a holding assume as
funcdes de contabilidade, finangas, auditoria e controladoria. As operagdes ficardo
divididas pela DTS Consulting, voltada a projetos para bancos e mercado financeiro;
Katalogo, que vai comercializar softwares no varejo; DTS Software, com foco no
atendimento ao mercado corporativo; DTS Micro Focus, especificamente para a
comercializacdo deste tipo de solucdo; FOCO, que vai fornecer tecnologia de software a
grandes bancos; e Quest, unidade instalada na Espanha que assume o atendimento aos
paises de lingua espanhola (Argentina, Chile, Colombia, Espanha, México, Peru e
Venezuela). Em comunicado encaminhado a imprensa, o CEO da DTS Consulting disse

que as medidas alinham a companhia a nova realidade de mercado, uma vez que elas
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permitirdo  redu¢do de custos e fechamento de filiais  deficitérias

(COMPUTERWORLD, 2008).

Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

A empresa tem uma estrutura de treinamento, avaliagdo de desempenho e beneficios
procurando-se fazer de uma maneira corporativa nos paises onde a empresa atua:
Argentina, Chile, Colombia, México, Peru, Venezuela, Estados Unidos. A estratégia de

RH ¢ centralizada no Brasil, como mostra a citacdo a seguir.

Tudo que ¢ aplicado no Brasil procura-se fazer da mesma maneira, padronizado, nos

outros paises.
No Brasil, a area de RH tem uma equipe grande. Fora do pais, as unidades respondem
para a matriz, ndo ha responsavel por RH fora do pais. A entrevistada cuida dos
hispanicos e cada area técnica de RH tem um profissional especializado (recrutamento e

selegdo, treinamento € compensagao).

Nivel de internacionalizagdo das politicas de gestao de pessoas

A carreira internacional na DTS ¢ muito incentivada na empresa, como se pode ver na
citacdo a seguir.
A carreira internacional aqui ¢ totalmente possivel e aberta. Hoje ha consultores
estrangeiros no Brasil. O que ndo se quer ¢ “descobrir o santo”; supondo que se tenha
uma oportunidade nos EUA, um funcionario poderia se candidatar se estiver preparado

para a vaga. Mas tenta-se fazer de forma que o pais de origem ndo fique descoberto.

A empresa contava com 11 expatriados brasileiros nas unidades da empresa no exterior,
e nenhum impatriado.

A entrevistada acredita que os niveis de expatriagdo e impatria¢do irdo aumentar muito,
porque a empresa busca ativamente a troca de informagdes com os outros paises.
Caracteristicas do modelo adotado. Considerando-se a gestdo de pessoas, a questao

legal ¢ uma das principais diferencas que se sente com os outros paises.
A legislagdo é bem diferente em alguns casos. Ha também a questdo do jeito de lidar
com as situagdes. Quando ndo tem a proximidade com as pessoas e ndo ¢ possivel vé-
las, € preciso tatear, tentar entender o que a pessoa fala. Mas as diferengas culturais ndo

sdo gritantes para a empresa.

A centralizacdo das decisdes na area de RH da matriz parte de processos bastante

estruturados. Desta forma, na DTS ndo se percebe problemas culturais muito grandes.
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Aprendizados. Um dos aprendizados que a entrevistada citou como fazendo parte do
processo de internacionalizacdo ¢ o fato de ser necessario ter procedimentos muito

claros para a empresa, como mostra a citagdo a seguir.

A érea de Recursos Humanos tem que ser uma area muito bem procedimentada, ou seja,
ter processos muito claros, para poder ir para outro pais. Vocé pode até achar que ja esta
claro o suficiente, mas a coisa ¢ mais ampla. Ha a questdo cultural, e de legislagdo que é
diferente nos paises. Por isso, ¢ preciso ter processos bem definidos e entender o que

cada pais faz.

Sintese do caso

O Quadro 10 mostra a sintese do caso da DTS Consulting.

Quadro 10 Sintese do Caso DTS Consulting

Resumo do Caso: DTS Consulting

Cargo do
entrevistado

Gerente de remuneracao e beneficios

Data da entrevista

10 de outubro de 2008

Nivel centralizagdo

Centralizado. A matriz brasileira toma decisoes referentes a
estratégia de gestao de pessoas.

Vantagens e
barreiras

Sao necessarios procedimentos bem definidos para que o modelo
centralizado funcione

Razao para escolha

Ainda ha poucos funcionarios fora do pais, o que nao justificaria
uma estrutura adaptada a cada local

Internacionalizagdo | A empresa sO possui brasileiros expatriados no exterior, € ndo o

das politicas de GP | contrario, embora afirme que consultores estrangeiros vém com
freqiiéncia visitar a matriz

Principais Lidar com a legislagao trabalhista local, em um contexto onde as

aprendizados politicas de Gestao de Pessoas sao unificadas como no caso da

DTS

O quadro mostra que a empresa optou por um nivel de centralizacao alto das politicas
de gestdo de pessoas na matriz. Quanto a internacionaliza¢do, ¢ uma empresa que busca
ter maior intercdmbio de pessoas entre os paises com o objetivo declarado na entrevista

de facilitar a troca e desenvolvimento de conhecimentos.

7.7 Klabin

A Klabin ¢ a maior produtora, exportadora e recicladora de papéis do Brasil. Lider nos
mercados de papéis e cartdes para embalagens, embalagens de papelao ondulado e sacos

industriais, também produz e comercializa madeira em toras. Fundada em 1899, possui
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atualmente 17 unidades industriais no Brasil - distribuidas por oito estados - € uma na

Argentina.

Histérico
Organizada em quatro unidades de negdcios — Florestal, Papéis, Embalagens de Papelao
Ondulado e Sacos Industriais —, encerrou o ano de 2007 com lucro liquido de R$ 621
milhdes, 31% superior ao de 2006 (KLABIN, 2009).
De acordo com documentos da empresa, a area de Recursos Humanos da Klabin tem
como missdo atrair, aperfei¢oar e reter profissionais de talento, desenvolvendo e
estimulando potenciais e habilidades. Isso se dad por meio de constantes programas de

formacgao, além de um amplo programa de beneficios.

Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

A Klabin tem uma unidade na Argentina, na area de negocios Sacos Industriais. Por ser
uma fabrica de tamanho relativamente pequeno (cerca de 150 funcionarios), a
entrevistada justificou a auséncia de uma equipe de recursos humanos no local. Foi
entrevistada para este estudo a principal responsavel pelo RH da empresa.

No Brasil existem hoje 7200 funcionarios efetivos — como a area florestal € terceirizada,

grande parte dela, deve ter mais uns 6000 funciondrios terceiros.
La ¢ uma fabrica pequena, entdo na verdade a Klabin ndo tem atuagdo de RH la. Esta
unidade tinha uma atuag@o independente. A partir de agora é que a Klabin vai funcionar
com uma estrutura matricial. Tudo que tem implantado aqui no Brasil deve ser
disseminado para essa unidade na Argentina. Isso ocorrera a partir do exercicio de 2009.

Hoje deve haver 150 funcionarios 14 — uma unidade pequena.

A mudanga para a estrutura matricial se deu pelas seguintes razdes. Até o ano de 2001 a
Klabin funcionava de maneira descentralizada, eram 27 unidades, cada uma com uma
gestdo propria. Nao existia uma diretoria de RH corporativo. Foi nesse ano que foi

instituida uma area corporativa ¢ admitido um diretor de RH corporativo.

O principal motivo eram praticas, politicas diretrizes totalmente diferentes no grupo,

pois cada unidade tinha total independéncia para definir em sua localidade.

Em 2001, até como estratégia do novo diretor de RH, foi realizada uma pesquisa de
clima para poder definir o plano de atuagdo da area. Foi muito forte a reivindicagao,
nesta pesquisa, por ter uma estrutura Unica corporativa e que cuidasse principalmente de
padronizar os critérios e procedimentos com relacdo a gestdo de pessoas, porque eles

tinham sentimento de injusti¢a, unidades que tinham or¢camento maior, os funcionarios
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também tinham oportunidades maiores em termos de desenvolvimento e tudo mais que
se refere a RH. Unidades menores com orgamento enxuto acabavam sendo preteridas
nesse sentido. O grande objetivo foi de, a partir dessa pesquisa, buscar instituir uma

politicas uniformizadas, e foi em 2002 que a empresa constituiu a Klabin SA.

Foi feito um grande trabalho de alinhamento da prépria questdo societdria da empresa,
porque cada unidade tinha o seu CNPJ, eram empresas distintas. Entdo em 2002, se
instituiu uma Klabin tnica, com um unico CNPJ, e essas diversas unidades se tornaram
unidades mesmo de negdcio, como se fossem filiais da area corporativa. E a partir dai
comegaram as a¢des de RH e uma delas foi inclusive eliminar o nivel gerencial de RH

nas unidades, o que acabava tendo uma superposicéo a estrutura corporativa que tinha.

A estrutura matricial, na area de RH, funciona da seguinte forma: instituem-se
diretrizes, politicas, procedimentos, dissemina-se isso, ¢ as unidades operacionalizam a
implantacdo. Estd tudo centralizado na area corporativa em Sao Paulo. Ela responde
administrativamente ao primeiro homem de cada estrutura, que pode ser um diretor ou
um gerente, e tecnicamente a area corporativa. Isso ocorre desde 2002.

A partir de 2009 a Argentina ird funcionar como mais uma unidade — haverd um
coordenador de RH, pois os gerentes sdao sediados no escritério sede. Sao 3 gerentes que
se reportam ao diretor de RH: desenvolvimento organizacional (entrevistada),
remuneragdo ¢ beneficios (2) e relagdes sindicais e administragao/servigos (3). Nas
unidades, o primeiro responsavel pela estrutura de RH sdo coordenadores de RH, ndo
gerentes. A Argentina, a partir de 2009, vai contar com um coordenador de RH que vai

ser par destes outros diversos coordenadores de cada localidade.

Nivel de internacionalizagdo das politicas de gestao de pessoas

Atualmente a Klabin ndo tem expatriados fora do Brasil. Na area de cartdao, ha pessoas
que estdo em alguns escritérios, na Europa, EUA, mas sdo pessoas locais, ndo sao

expatriados. Sdo todos da propria localidade.

Um americano que esta no escritorio dos EUA, um europeu que esta em algum lugar da
Europa. H4 um caso que vai ou ja foi efetivado que é um profissional nosso
(profissional-chave) da area de papéis que foi transferido para um escritorio na Bélgica.

Esse vai passar dois anos na Bélgica, depois volta para o Brasil.
Para a realidade e cenario da Klabin — empresa brasileira que nesses ultimos anos
principalmente na darea de cartdo vem expandindo seus negdcios pelo mundo a

entrevistada acredita nao ser dificil trabalhar sem expatriados.

Provavelmente a necessidade se faca a partir de agora. Até agora a atuacdo sempre foi

efetiva com brasileiros ou com funcionarios locais. Também ndo ha impatriados —
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estrangeiros trabalhando no Brasil, ao menos como funcionarios. Existem fornecedores
— pessoas terceiras de outras empresas. Por exemplo, houve a inauguracdo de uma
grande maquina na unidade de monte alegre, projeto de mais de dois anos, e houve
varios estrangeiros trabalhando mas alocados pelos fornecedores das maquinas. Entdo
havia uma empresa alemd, cuidando de uma parte da montagem de maquinas, um
grande grupo da Finlandia, mas nenhum contrato direto com a Klabin, ndo da nem para

considerar como impatriado.

Caracteristicas do modelo adotado. Um dos principais pontos fortes do modelo

adotado pela Klabin ¢, de acordo com a entrevistada, um valor que ¢ justica, de ter essa

estrutura matricial, porque vocé€ tem critérios, politicas, procedimentos uniformes no

Brasil todo.

A geografia da empresa ¢ muito complicada, ha unidades desde Goiana (Pernambuco)
até Sdo Leopoldo no RS, entdo o grande ganho da estrutura matricial adotada ¢é ter
processos uniformes em todo o Brasil e um sentimento de justica — ninguém ¢

privilegiado, todos seguem as politicas e procedimentos adotados na casa hoje.

Também hd uma forte interacdo da area corporativa com as unidades, que torna

obrigatoriamente necessario trabalhar de forma conjunta para uma efetividade maior dos

resultados.

RH tal qual outro projeto na empresa ¢ medido pela efetividade dos resultados, ela se da
com certeza com uma boa interagdo e sinergia do RH corporativo com o das unidades.
Se gente ¢ o diferencial competitivo nas organiza¢des vocé tem que tratar bem de gente.
Isso ndo ¢é ter um perfil paternalista, mas sim proporcionar capacidade de
desenvolvimento, oportunidades internas, dar visibilidade em termos de carreira, muita
conversa, feedback, coaching sdo dois pontos destacados na atuacdo dos RHs de um

modo geral na Klabin e no mundo.

Aprendizados. O principal conselho dado pela entrevistada ¢ de buscar alinhar as

politicas de gestao de pessoas com a estratégia do negdcio.
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(...) ¢ um RH que ndo pode ser mais tatico, que s6 executa os processos de RH, mas tem
que ser um RH que entenda muito bem dos negdcios, dos movimentos da organizacao,
porque todo o plano de RH tem que estar alinhado com isso. Nado adianta ficar
inventando processos que tenham a ver s6 com o mundo de RH, mas eles tém que estar
alinhados a estratégia porque os recursos estdo cada vez mais restritos e eles tém que ser
direcionados para aquilo que realmente vai agregar valor para a organizagdo. Esse ¢
outro ponto que tem que ser muito focado no papel do RH hoje: manter uma atuagdo
basicamente operacional, mas entender bastante dos movimentos onde a empresa esta
ganhando ou perdendo e poder alinhar o plano de RH a esses movimentos. E

principalmente a agdo deve ser muito compativel com a fala.



A rotatividade da Klabin ¢ muito baixa, gira em torno de 2 a 3%, ¢ uma realidade na
industria papeleira, a estabilidade ¢ muito grande principalmente na area operacional, a
rotatividade ¢ baixa. Outra caracteristica presente na industria papeleira e que talvez
mude nos proximos anos neste cenario, a faixa etaria ¢ maior do que comparado a outras
realidades, segmentos. Hoje a faixa etdria em termos de posi¢cdes mais destacadas de
gestdo gira em torno dos 35 até 50 anos de idade. Isso difere, por exemplo, quando se
compara multinacionais. E entende-se que isso ¢ um diferencial, porque a pessoa com

mais vivéncia acaba sendo multiplicadora de muito conhecimento dentro da empresa.

Sintese do caso

O Quadro 11 apresenta a sintese do caso da Klabin.

Quadro 11 Sintese do Caso Klabin

Resumo do Caso: Klabin

Cargo do Gerente de Desenvolvimento Organizacional
entrevistado

Data da entrevista | 4 de novembro de 2008

Nivel centralizagdo | Modelo Hibrido. Na Klabin as unidades ainda tém sua
independéncia, mas agora contam com um departamento de
Recursos Humanos central que padroniza algumas fungdes
importantes para manter justi¢a entre as unidades.

Vantagens e Quanto mais descentralizado o modelo, maior a liberdade das

barreiras unidades em desenhar algo que condiza com sua estratégia como
unidade, porém, ha um senso de injustica entre os funcionarios
globalmente.

Razao para escolha | Ter maior justi¢a nas politicas de compensagao e carreira das
unidades, de forma a ter caracteristicas globais na empresa

Internacionalizagdo | Nao hé grande intercdmbio entre profissionais — inexistem

das politicas de GP | expatriados ou impatriados.

Os treinamentos sdo desenvolvidos pontualmente nas unidades,
mas centralizados na matriz.

A compensagdo comecou a ser padronizada de forma a possibilitar
justica entre as areas, mas as entrevistas ndo mostraram a intencao
de ter maior intercdmbio entre funciondrios

Principais E importante manter uma unicidade entre as politicas adotadas nas
aprendizados subsidiarias de forma que a estratégia de Gestdo de Pessoas seja
comum globalmente

Através do quadro, pode-se verificar que a empresa tem um modelo hibrido de atuacao.
As suas unidades ainda tém independéncia para tomada de decisdes, mas ha pouco
tempo contam com um departamento de Recursos Humanos centralizado que padroniza
algumas fungdes importantes com o objetivo de manter o sentimento de justi¢a entre as

unidades. Na Klabin, este modelo hibrido esté ligado ao histérico da empresa — como as
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unidades tinham uma gestao descentralizada antes, agora esta se buscando centralizar e
padronizar algumas atividades.

O nivel de internacionalizagdo da empresa ¢ baixo. Até alguns anos, a Klabin
funcionava como unidades independentes e com uma maior coordenacdo central, a

entrevistada demonstrou a meta de no futuro ter maior integragao entre as unidades.

7.8 Metalfrio

Uma das maiores fabricantes mundiais de equipamentos de refrigera¢do comercial do
tipo Plug-in, com portfolio de produtos composto por centenas de modelos de
refrigeradores e freezers verticais e horizontais, para refrigeragdo de cervejas,
refrigerantes, sorvetes e alimentos congelados e resfriados em geral. Opera atualmente
unidades industriais no Brasil, no México, na Turquia e na Russia, além de um centro

de distribui¢do proprio nos Estados Unidos da América.

Historico
A Metalfrio Solutions tem como clientes as principais marcas mundiais e regionais de
bebidas, sorvetes, alimentos e comércio varejista, oferecendo solugdes customizadas.
Ela retine diferentes marcas de refrigeracdo comercial - Metalfrio, Derby, Caravell e
Klimasan - para atender as diferentes necessidades e mercados. Contando com o mais
completo portfolio de produtos de refrigeragdo comercial, a Metalfrio Solutions ¢ hoje
uma das maiores empresas de refrigeragdo do mundo e continua a crescer como
resultado de uma forte politica de expansdo (METALFRIO, 2009).
Com uma capacidade de producdo de 1,5 milhdo de unidades por ano, esta presente em
praticamente todos os continentes, com cinco unidades industriais estrategicamente
localizadas (Brasil, México, Russia e Turquia), produzindo equipamentos com a mais
avancada tecnologia e com uma estrutura de distribuicao global em mais de 80 paises.
Seu processo de internacionalizagdo comegou a se expandir mesmo apos a realiza¢do da
entrevista do caso. Em margo de 2009, a empresa comegou a verificar a possibilidade de
expansao para Kalingrado, um territério russo entre a Polonia e Litudnia (ESTADO DE
SAO PAULO, 2008).
A previsdo para 2009 ¢ que a empresa tenha metade da produgao fora do pais. Para isso,
estdo também analisando oportunidades de aquisi¢do na Asia.
Em 2004, a empresa era uma subsidiaria da multinacional BSH, dona da Bosch. Era

lider de vendas dos freezers comerciais no Brasil. Em janeiro de 2004, foi vendida para
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a Artesia, uma gestora de recursos que também possui outros negdocios. No ano de 2007,
o capital da Metalfrio foi aberto. De acordo com reportagem do Estado de Sao Paulo
(2008), a Metalfrio decidiu internacionalizar-se porque varias empresas do ramo de
refrigeracdo estavam a venda em varios locais do mundo. Estas empresas existiam
desde os anos 50 e 60 e tinham varios problemas de escala e sucessao familiar. Assim, a
Metalfrio passou a fazer as aquisi¢des e hoje ¢ uma das maiores do setor. Como a
tecnologia de fabricacdo de freezers ja ¢ bastante conhecida, o diferencial da empresa
precisa ser na eficiéncia de producao. O faturamento vem de menos de dez clientes que

compram em grande quantidade.

Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

Em termos de gestdo de pessoas, a Metalfrio centraliza no Brasil somente as decisdes
sobre expatriagdo. A entrevista com a principal gestora de Recursos Humanos da
empresa mostra que a parte operacional das atividades de gestdo de pessoas sao
descentralizadas para as subsididrias, que sdo empresas que foram adquiridas e
continuam com suas politicas locais de gestdo. O extrato de entrevista a seguir mostra

isso.
A gestdo de pessoas propriamente dita funciona no proprio pais, porque a cultura é
diferente. E muito parecida no México, mas fora isso ndo cabe. Essas empresas que
existem nos outros paises ja existiam, a Metalfrio adquiriu a empresa pronta. Por
exemplo, na Turquia, a empresa ja existia com 460 funcionarios e foi comprado o
controle acionario. Ela ja tem uma politica interna, metodologia desenvolvida, forma de
ser deles e cultura deles. O que se faz, quando se compartilha, é a questdo de bonus,
metas, resultados. Mas como administrar a equipe, entdo ¢é respeitada a regionalidade. O

que € bom para o Brasil ndo é bom para os outros paises.

A empresa busca manter uma boa comunicagdo com os gestores de pessoas dos outros
paises, para buscar troca de informagdes. Mas a entrevistada mostra que muitas vezes as
questdes culturais ndo permitem que se tenha politicas uniformes de gestao de pessoas

nos paises onde a Metalfrio atua.
O Brasil conversa com o RH dos outros paises. Eles vieram visitar a Metalfrio Brasil,
verificar os projetos que estdo acontecendo e o que pode ser adaptado. Um exemplo €
que o México faz uma festa no fim do ano que ¢ a festa da padroeira do México.
Pensaram em fazer junto com a festa de Natal, Papai Noel, e 14 ndo pode.
Se vocé quer colocar o que vocé€ tem, engessa muito as outras estruturas. As outras

culturas ndo sdo tdo flexiveis quanto o Brasil — hé dificuldades. A cultura na Turquia
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por exemplo é bem mais inflexivel. O que ndés damos como importancia, valor, eles nao

dao. Cada pais tem a sua propria cultura; o Brasil interfere mais na parte estratégica.
Sendo assim, a empresa trabalha com politicas bastante localizadas e tem muito pouca
padronizagdo entre as subsidiarias € a matriz, como pode-se ver na citagdo a seguir.

Nao ha nada padronizado, beneficios, politica de carreira. S6 o plano de bonus e metas.
A meta mundial, do pais, e dentro da do pais existem as metas individuais. O sistema de
pagamentos ¢ unificado. Mas como funciona para atingir as metas ¢ relativo a cada
local. O plano de desenvolvimento individual foi estendido principalmente para a planta

do México. Mas as demais politicas ndo sdo estendidas.

Nivel de internacionalizagao das politicas de gestao de pessoas

Considerando-se a expatriagdo como um indicador de internacionalizagdo, atualmente,
nas unidades fora do Brasil a empresa tem 4 expatriados, sendo 3 na Russia e 1 no
México.Esses quatro funcionarios ficam alocados no exterior; outras pessoas viajam de
tempos em tempos como o diretor comercial e o diretor financeiro, ou quando hé algum

problema ou atividade nova.

Um dos casos foi o de implantacdo de uma das areas da empresa, a quimica do Brasil
foi porque ela tem know-how. Quando se vai expatriar, a primeira coisa ¢ que o
funcionario faz uma viagem de reconhecimento junto com a familia. Uma vez que
decidiu pela transferéncia, a Metalfrio paga escolas, curso de inglés, viagem uma vez
por ano, retorno ao Brasil ou qualquer outro lugar que ele queira ir nas férias, plano de

saude.
O intercambio de pessoas na Metalfrio ndo se restringe as politicas de expatriagdo. A
empresa também promove viagens entre funciondrios para facilitar a troca de
conhecimentos entre as subsididrias.

Também ha estrangeiros no Brasil: eles vém visitar a Metalfrio, conhecer um pouco do

jeito de trabalhar, mas ndo ha nenhum impatriado.
As possibilidades de carreira internacional na Metalfrio sdo restritas a necessidades de
contratagdo nos paises e disponibilidade de pessoas no Brasil. Diferentemente de outras
multinacionais, a empresa ndo conta com planos de intercambio para desenvolvimento
dos funcionarios. Mas abre a possibilidade de seguir carreira fora, como mostra a
citacdo a seguir.

Atualmente, se a empresa tiver necessidade de a pessoa estar 14, sim ela pode fazer

carreira internacional. Mas se quiser ir para 14 s para ter um aprendizado internacional,

se ndo tiver o objetivo da empresa aceita-lo ndo. Se depender apenas da vontade da

pessoa trabalhar na Italia ndo pode. Nao ha muitos funcionarios hoje querendo trabalhar
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fora. Pode acontecer de precisar de um especialista e, se tiver alguém bom no Brasil e

casar com os objetivos, vai para 14, mas sendo isso nao existe.
Caracteristicas do modelo adotado. O modelo de gestdo da empresa tem como
diferencial principal respeitar as diferengas de cultura.A entrevistada comparou a atitude
da Metalfrio com uma multinacional alema onde trabalhou, e onde ¢ mais comum que a
matriz imponha seus padrdes as subsidiarias.
E bem comum para os brasileiros terem que engolir a cultura dos outros paises. Mas no
caso contrario, ¢ complicado para os outros paises engolirem a nossa cultura. Mas como
fomos moldados muito, nds aceitamos muito o que os outros impdem. O perfil da
Metalftrio ¢ diferente. Ela tem procedimentos, mas tem flexibilidade também. A propria
relagdo entre as pessoas ¢ gostosa, bom ambiente de trabalhar, onde o presidente se
reune com os funcionarios da fabrica, portas abertas.

Aprendizados. Em termos de gestao de pessoas, a entrevistada afirma que os maiores

desafios sdo culturais.
A cultura do pais ¢é dificil de administrar. Pessoa ¢ dificil em qualquer pais.
Independente do costume. Outro aspecto dificil em termos de RH é que o salério na
Europa ¢ muito alto. Na Dinamarca, por exemplo, os salarios todos sdo tabelados. Um
funciondrio da fabrica ganha 15000, o chefe ganha 20, e o outro chefe 25. Nao tem tanta
diferenca entre a hierarquia e os salarios sdo muito altos. Aqui um funcionario da

fabrica ganha 1200, o diretor ganha 20000.

A relacdo entre empresa adquirida e empresa compradora também ¢ um dos desafios
que as multinacionais devem superar ao se internacionalizarem, em termos de gestao de
pessoas, como mostra a citacdo a seguir. Ela também destaca mais alguns itens que

mostram os desafios culturais que a empresa vem enfrentando.
A Metalfrio cresceu muito, de um dia para o outro. Entdo a empresa teve o cuidado de
conhecer a adquirida, ir 14, passar um filme da cultura do pais, divulgar a cultura do pais
la na Turquia, e 0 mesmo aqui. Convidou-se uma pessoa turca para vir ao Brasil os
funcionarios brasileiros para entender a cultura da Turquia também, assim ninguém
chega 14 e d4 um fora, por exemplo com o mito de poder ter varias esposas o que ndo ¢
verdade, para respeitar. A preocupagdo € de se conhecer como € o costume do outro pais
para que ndo se falte com o respeito com a cultura deles. No Brasil é mais facil porque
ha muita mistura de ragas, entdo as pessoas sao mais tolerantes. Na Turquia ndo se entra
na casa de alguém calgado. Aqui os costumes sao diferentes. L4 existe horario rigoroso.
No ramada ndo tem trabalho, é respeitado. Foi preciso também aprender um pouco da
alimentag@o. Os Mexicanos adoram levar os brasileiros para comer comidas picantes —
eles morrem de rir. O brasileiro ndo se da bem com a comida e os mexicanos se

divertem.
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Principalmente na Europa, os profissionais sdo mais conservadores. Nao existe essa
mudanga de trabalho que aqui no Brasil, quando se tem uma atividade, muda; quando
precisa trabalhar até mais tarde o pessoal fica. La ndo, horario das 17h, meia hora depois
ndo tem mais ninguém na fabrica. Se vocé fechou a fabrica, 14 ndo precisa deixar
vigilante a noite, porque ninguém rouba. Um grupo de brasileiros que estava
trabalhando na Dinamarca ndo conseguiu sair da empresa ap6s as 21h30, porque a porta
estava trancada e todos tinham ido embora. Tiveram que ligar para o chefe do RH,
porque ele tinha a chave da fabrica e foi abrir para eles sairem.

Se tiver algum outro desafio maior que vocé precisa de horario, seus funciondrios vao

embora. La as adversidades sdo administradas no dia seguinte.

Sintese do caso

O Quadro 12 apresenta uma sintese do caso da Metalftio.

Quadro 12 Sintese do Caso Metalfrio

Resumo do Caso: Metalfrio

Cargo do Diretora de Recursos Humanos
entrevistado

Data da entrevista | 3 de novembro de 2008

Nivel centralizagao | Descentralizado. Mas a matriz procura desenvolver algumas
politicas em conjunto

Vantagens ¢ As diferencas culturais fazem com que seja muito dificil
barreiras estabelecer padrdes de politicas de gestdo de pessoas nas
subsididrias

Razao para escolha | As subsidiarias sdo frutos de aquisi¢ao, o que significa que as
empresas ja tinham suas proprias politicas de gestao de pessoas e
uma estrutura local

Internacionalizagdo | Ha ainda pouco intercdmbio de pessoas entre as unidades;
das politicas de GP | O plano de bonus e metas ¢ padronizado;
Os treinamentos sao desenvolvidos localmente.

Principais A Metalfrio ndo tenta impor sua cultura nos outros paises, fazendo
aprendizados o contrario das multinacionais estrangeiras que vém para o Brasil,
de acordo com a entrevistada

O quadro mostra que a empresa conta com um modelo de gestdo de pessoas
descentralizado, mas ja hd algumas nuances para um modelo hibrido, dado que a
empresa busca desenvolver algumas politicas em conjunto com suas subsididrias. A
entrevista também mostrou que, apesar das viagens realizadas pelos funcionarios, ainda
ha pouco intercambio de pessoas e conhecimentos entre as unidades. Isso € mostrado
pelos indices de expatriagdo, possibilidade de carreira interna e pelo fato de a empresa

ter gestdes localizadas com baixo intercambio das melhores praticas.
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7.9 Politec

A Politec ¢ uma das maiores empresas de servigos de Tecnologia da Informacdo no
Brasil e possui 15 centros tecnologicos, localizados estrategicamente em poélos de
profissionais. Possui escritérios e subsididrias na Alemanha, Bélgica, China, EUA,

Franga, India, Inglaterra e Japio.

Histérico
A Politec tem a missdo de ser a melhor parceira na prestacdo de servigos envolvendo
tecnologias de tratamento da informacdo. Sua visdo atual é de atingir a lideranca
absoluta em seus mercados, atuando com atitude e alcance globais. Para isso, conta com
uma politica da qualidade apoiada na exceléncia no desenvolvimento de pessoas
(POLITEC, 2009). Para o negocio da Politec, a qualificagdo dos funcionarios esta
diretamente ligada a qualidade dos projetos desenvolvidos, ja que trata-se de uma
empresa se servigos.
Sua historia data de 1970, quando a empresa foi criada na cidade de Goiania (GO). Em
1973, abriu uma filial em Brasilia como polo de servigos. Em 1990, com o foco em
novas tecnologias, abriu filiais em diversos estados brasileiros: Sao Paulo, Rio de
Janeiro, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte ¢ Bahia. No final da década de 90,
inaugurou a primeira Féabrica de Software do Brasil e recebeu a certificagcao ISO 9001.
Na mesma década, entrou no mercado internacional, com sua primeira filial nos Estados
Unidos.
Um evento importante na empresa foi sua escolha pela Mitsubishi Corporation, um dos
maiores conglomerados japoneses, como aliada preferencial em negocios globais de TI.
De acordo com reportagem do jornal Valor Economico (2009), a Politec iniciou, apos a
entrevista, o processo de aquisi¢do de duas prestadoras de TI internacionais. Até este
momento, o crescimento da empresa havia se dado por meio de greenfield e da joint
venture com a Mitsubishi, que entrou no quadro de investidores da Politec, com um
aporte de US$ 100 milhdes. A empresa visa com essas expansdes niao somente o
aumento de faturamento, mas também ganhar experiéncia em outras areas.
O ganho de experiéncia ¢ um critério que vai permear as decisoes de gestdo de pessoas,

como serd apresentado nos subtitulos a seguir.
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Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

A estrutura de gestdo de pessoas da Politec esta centralizada na Matriz. Em todas as
suas subsididrias, até o término da entrevista, a empresa havia crescido por meio de
greenfield. Por isso, a empresa ndo sentiu necessidade de estabelecer nas subsidiarias
uma estrutura de Recursos Humanos e adotou politicas semelhantes as da matriz. O
executivo entrevistado, principal responsavel pela gestdo de pessoas da empresa, explica

melhor essa relacao no extrato de entrevista a seguir.

A natureza do negodcio da Politec ¢ de prestagdo de servigos Offshore, entdo os paises
onde ha subsidiarias tém uma atuagdo muito comercial, de relacionamento com o
cliente. Eles geram a demanda e o trabalho ¢ feito remotamente pelo Brasil. Sdo niicleos
que existem basicamente para geragdo de negdcios. Desta forma ndo existe uma
estrutura grande de pessoas alocadas no exterior. Apesar de a Politec ser uma empresa
multinacional que estd posicionada nestes paises, ¢ um posicionamento estratégico
comercial e de relacionamento, entdo ndo existe uma estrutura de funcionarios
significativa que justifique uma estrutura de RH. Todas as politicas, todo o suporte,

todas as defini¢des estratégicas de RH sdo feitas na matriz em Brasilia.

Nao ha desenvolvimento de software fora do Brasil — somente comercializagdo dos
softwares, servigos, monitoramento de data-centers, operacdes remotas da Mitsubishi
entre outras empresas no Japao e EUA. Tudo ¢ desenvolvido ou operado no Brasil,

manuten¢do de sistemas, controle remoto de operacoes.

Nivel de internacionalizagdo das politicas de gestao de pessoas

O entrevistado colocou que a Politec ¢ muito forte em treinamento, tendo uma
metodologia interna apelidada de Platdo, desenvolvida com base na gestdo do
conhecimento. Sao desenvolvidos modulos, apostilas, cursos com provas, instrutores
internos, revisores de contetdo e gramatical. Ha mais de 100 cursos nesse modelo.

Buscam-se os melhores especialistas de cada matéria para desenvolver o curso.

E um dos destaques da Politec o desenvolvimento de cursos e treinamentos internos.
Isso tudo ¢ feito no Brasil — eventualmente ¢ mandado algum conteudo para fora, mas
como o foco 14 de fora ¢ comercial ndo ha uma demanda especifica de treinamento.

Como a parte técnica dos cursos ¢ feita no Brasil, 99% da capacitacao ¢ feita aqui.

Fora do Brasil, existem 12 funcionarios nos EUA, 20 na Argentina ¢ 8 no Japao, um
total de 40. A maioria desses funcionarios sao profissionais locais, ndo expatriados. A
empresa contrata algumas pessoas locais e também tém brasileiros no exterior.

Como sdo contratagdes mais da area comercial, acabam sendo decisdes do conselho de

administracao, em nivel estratégico de diretoria comercial, diretoria técnica, fabrica de
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software etc., que ndo passam pelo setor de RH. Ainda ndo existiu a necessidade de se
fazer recrutamento e sele¢do de executivos 14 fora, até pelo nimero pequeno de pessoas
envolvidas. E uma estrutura inicial ainda com as 40 pessoas que basicamente cuidam do
relacionamento com os clientes.

Também ndo ha funcionarios de outros paises trabalhando na Politec. Para fazer este
intercAmbio, existem algumas experiéncias com jovens, usando o programa da AIESEC,
trazendo jovens recém formados em alguns lugares que interessam a empresa, como
EUA, Canad4, India, Japdo. E uma iniciativa para que os estudantes passem um tempo

na empresa, tendo uma troca cultural, de idioma, conhecimento técnico.
A empresa também recebe muitas visitas de clientes, mas colaboradores mesmo a
empresa ainda ndo trouxe ninguém de fora. Somente os estudantes, como se fosse um
projeto de trainee, ou estidgio de um ano de jovens recém formados que querem
conhecer a Politec. Este programa tem trazido como resultados a troca de cultura; a
cultura de negodcios dos paises ¢ diferente, entdo o japonés, indiano, americano trazem
para ca um estilo de negodcio, linguagem, abordagem diferente, porque para se fazer
negbcios nestes paises € preciso conhecer muito a cultura do pais, ndo somente o
negocio principal. E, é claro, dentro de cultura tem o idioma. Entdo como principais
ganhos deste projeto estdo a troca cultural, de estilo de cada pais; a parte tecnologica,
mas ndo ha nada que seja novidade para a empresa; e também ha o enriquecimento de
idioma do negécio (ndo o inglés de conversacdo, mas o técnico), incluindo o inglés
falado na India, no Canada. O idioma apesar de basico é importante, dado que por
exemplo os indianos se destacaram com esse diferencial; eles conseguem se relacionar
com o mercado americano e esse foi um dos diferenciais da India em relagdo ao Brasil.
Entdo o que a empresa estd tentando alcangar em termos competitivos ¢ buscar a
equiparac@o do idioma, buscar pelo menos o entendimento do inglés técnico. A vinda
destes estudantes para ca melhora esse aspecto, ele acaba interagindo na fabrica, com os

gestores, entdo traz um pouco dos sotaques e linguajar de negécios.

O programa de trainees internacional recebe, em geral, dois estudantes por ano, para que
a empresa possa fazer o acompanhamento individual dos alunos. O programa existe ha
trés anos.

Caracteristicas do modelo adotado. De acordo com o entrevistado, ¢ muito comum
que as empresas multinacionais contem com funciondrios de sua propria localidade
(expatriados) para a gestdo das suas subsidiarias. A Politec opta por um modelo misto

que visa facilitar a troca de conhecimentos entre as unidades da empresa.
E bastante interessante ndo ter s6 profissionais locais, do pais nativo, mas ter também
um mix de expatriados e profissionais locais, porque é muito necessario para o

brasileiro que esta fora fazer o relacionamento intercultural entre o mercado local ¢ a
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cultura e estratégia do negdcio no Brasil. Principalmente quando a matriz ¢ brasileira ¢
importante ter 14 fora profissionais que possam entender o mercado local e a cultura da
empresa e falar a lingua do Brasil. Por outro lado, ndo ¢é interessante ter s6 brasileiros 14
porque vocé ndo vai conseguir abrir as portas que vocé abriria tendo profissionais
daquele proprio pais. A sugestdo ¢ fazer um mix entre brasileiros 14 fora (pelo menos
1/3 de brasileiros fora) e 2/3 de nativos do pais para poder ter troca cultural, sinergia e

alinhamento estratégico.

Apesar de contar com as decisdes centralizadas na matriz, a empresa toma o cuidado de

adaptar as politicas locais a legislacdo local. Mas busca ter padrdes no que tange as

demais politicas de gestao de pessoas.

Outro aspecto importante é contar com o apoio local para trabalhar a legislagao local —
tanto trabalhista quanto beneficios. E preciso compatibilizar e customizar beneficios,
mas vocé nao consegue simplesmente pegar o seu pacote de beneficios do Brasil e
aplicar por exemplo nos EUA. O mercado funciona diferente: fundos de pensdo, modelo
de aluguel. Algumas empresas ndo oferecem carro para o executivo como oferecem
aqui, 0 mesmo ocorre com viagens, passagens aéreas, remuneragio variavel. E muito
importante compatibilizar a parte de cesta de beneficios com as caracteristicas locais do
mercado. Nao adianta pegar um pacote feito no Brasil e tentar aplicar 1a porque vai ter

dificuldades.

Aprendizados. De acordo com o entrevistado, um dos grandes ganhos da

internacionalizagdo ¢ a convivéncia com diferentes culturas, o que ajuda a abrir portas

comerciais no exterior. O extrato da entrevista que ¢ mostrado a seguir traz algumas das

diferengas culturais percebidas pelo entrevistado nas subsidiarias.
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O Brasil, em termos de tecnologia da informagdo, procura ter uma abordagem de
trabalhos mais complexos. Os indianos tém muito codigo, digitacdo, codificagdo, sdo
trabalhos extremamente operacionais na area de tecnologia, entdo eles interagem com
um escaldo inferior da organizagdo. O Brasil se destaca mais como entrega de servigos
de valor agregado, principalmente para o segmento financeiro, bancario. Sdo servicos e
solugdes de um valor agregado bem maior do que aquele feito na india. Entdo o Brasil
consegue fazer um trabalho de TI mais lapidado, voltado para processos de negocios,
ndo s6 as operacdes tdo basicas que sdo feitas pelos indianos, na parte de digitacdo e
codificacdo. Isso é mais na parte técnica. Na parte comportamental, por exemplo, no
Japdo as pessoas demoram muito mais para se sentirem seguras para fechar um negocio,
para ter credibilidade num sistema, num modelo de gestdo. O japonés é mais cauteloso,
analitico, demora mais para tomar decisdes, da mais prazo (o que ¢ bom), tem mais
tolerancia com tempo e demora mais para se convencer da sua capacidade de entrega e
gestdo do que o americano. Estes sdo mais objetivos, rapidos, cobram mais resultados e

o deadline deles € mais curto.



Sintese do caso

O Quadro 13 apresenta uma sintese do caso da Politec.

Quadro 13 Sintese do Caso Politec

Resumo do Caso: Politec

Cargo do
entrevistado

Gerente de Recursos Humanos

Data da entrevista

07 de outubro de 2008

Nivel centralizagdo

Centralizado. Politicas sdo desenvolvidas na matriz, mas adaptam-
se a legislacao local.

Vantagens e
barreiras

Facilidade de comunicacgao e de intercambio de conhecimentos
entre a matriz e as subsidiarias

Desenvolvimento conjunto de novos projetos que sao a0 mesmo
tempo globais mas sdao adaptados aos padroes locais

Razao para escolha

Tamanho das subsidiarias fora do pais (cerca de 40 pessoas) nao
comporta ter uma estrutura de gestao de pessoas local

Internacionalizagdo
das politicas de GP

Metodologia de treinamento, chamada Platdo, usa conhecimentos
desenvolvidos na matriz para difundi-los pelas subsidiarias. Uma

pequena parte dos cursos ¢ desenvolvida fora do pais, porque 14
foram gerados os conhecimentos.

A empresa ndo contrata muitos expatriados, sdo mais profissionais
locais, e escolhidos pela Alta Administragao da matriz, porque sao
posicdes-chave.

Programa de estagios internacional busca trazer jovens de outros
paises para intercambio de conhecimentos com o Brasil

E importante ndo ter s6 brasileiros fora, mas ter também
profissionais locais, porque eles entendem melhor o mercado.
Também nao se pode ter so profissionais locais, € preciso ter
brasileiros para facilitar a comunicagdo e troca de conhecimentos

Principais
aprendizados

O quadro resume as informagdes da Politec mostrando que a empresa adota uma
estratégia de gestdo de pessoas centralizada na matriz e destaca-se pelo alto nivel de
internacionalizacdo das suas politicas de gestdo de pessoas, que s3o voltadas para o

intercAmbio de conhecimentos entre as unidades da empresa.

7.10 Sabo

A Sab6 ¢ uma das maiores fabricantes de autopegas, fornecendo para montadoras de
diversos paises. Possui 6 plantas (Alemanha, Austria, Hungria, China, EUA e

Argentina) mais centros de desenvolvimento e pesquisa na Alemanha e Japao.

Historico
A Sabd ¢ uma empresa de capital inteiramente nacional. Ela ¢ lider na fabricagdo de

retentores, juntas e mangueiras. Com matriz na cidade de Sao Paulo, fabricas no Brasil,
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Argentina, Alemanha, Austria e Hungria, filiais nos Estados Unidos e Australia, além
de escritdrios técnico-comerciais na Italia e Inglaterra, a Sabo sempre se utilizou da sua
presenca junto aos clientes para oferecer-lhes servicos de excepcional qualidade e
altamente diferenciados (SABO, 2009).

A missdo da Sabo ¢ construir uma empresa de classe mundial, com forte presenca em
todos os mercados que atua.

Em seu processo de internacionalizacdo, a Sabd mantinha até a data da entrevista trés
unidades industriais na Alemanha, mais as plantas na Austria e Hungria. No Japéo a
empresa brasileira tem seu escritério aberto desde 2007. Nos Estados Unidos a unidade
da Sabo fornece seus produtos para a GM, Ford, Cummins, Delphi, TRW, ZF Sachs,
Arvin Meritor e Magna.

Depois de manter durante dois anos seu escritorio comercial, a empresa inaugurou
também em 2008 a sua fabrica na China, em Wuxi (localizada entre Beijin ¢ Naijing,
duas grandes cidades chinesas). O investimento de US$ 10 milhdes foi subsidiado pelo
governo chinés. Inicialmente trabalham nesta unidade 30 empregados.

Em janeiro de 2009, conforme reportagem da Gazeta Mercantil (2009), a Sabd iniciou
sua expansdo para a india. A unidade indiana sera a 11* fabrica do Grupo Sab6 e a nona

unidade no exterior.

Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

Na Sabd, existe uma estrutura de gestdo de pessoas com mais pessoas localizada na
matriz da empresa, mas a empresa adota politicas diferentes de acordo com o modelo de
internacionalizagdo. Hoje ha duas modalidades de empresas fora do pais. Existem as
empresas montadas pela Sabo (Green Field) - elas tém o nome de Sabd na sua razao
social, e também ha empresas de um grupo alemao que foi comprado no inicio dessa

década, que era um grupo exatamente do mesmo tamanho da Sabo.

A Sabd comprou um concorrente do mesmo tamanho que ela, entdo eles usam ainda a
marca que eles possuiam na Alemanha porque ¢ uma marca de autopegas com mais de
100 anos no mercado. Ela foi preservada na Alemanha. A gestdo ¢ feita toda pelo Brasil

porém a marca na Europa ainda foi mantida. Existem entdo as duas realidades.

Hoje em total de funciondrios hd aproximadamente 1900 fora do pais. No Brasil
existem 3500 funcionarios.

Em total de plantas produtivas, ha 3 na Alemanha, uma na Austria e uma na Hungria, 1
na China, 1 nos EUA e 1 na Argentina. Ja escritorios de desenvolvimento e pesquisa,

existe 1 nos EUA e 1 no Japdo. Fora os centros de pesquisa que tem no Brasil e
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Alemanha. Esses centros de pesquisa sao uma base técnico-comercial nos EUA e Japao

porque as montadoras desenvolvem os projetos nos seus paises de origem.
Vocé faz o projeto no pais de origem e ai localmente se torna um fornecedor
direcionado para aquele projeto. Os grandes focos de desenvolvimento das montadoras
sdo exatamente no Japdo, Alemanha e EUA, onde estio praticamente 80% das

montadoras.

Com relagdo a estrutura de RH, existe um diretor corporativo de Recursos Humanos,
que passa praticamente metade do ano no Brasil e metade do ano viajando, em visita as
unidades. Ele ¢ um diretor administrativo ¢ de RH corporativo. E em cada uma das
localidades, dependendo do tamanho dela, existem gerentes de RH. No total sdo: um
gerente de RH no Brasil (entrevistado) e um par na Alemanha. O gerente no Brasil da
suporte a estrutura das Américas enquanto que seu par que estd na Alemanha da suporte
a estrutura da Europa, Japao e China.
Ainda nas Américas, nos EUA tem um coordenador de RH e na Argentina tem outro
coordenador, assim como existem trés coordenadores no Brasil. Os coordenadores sdo
subordinados ao gerente. Mesmo nos casos de ser aquisicao ou greenfield, este desenho
¢ muito parecido.
O que diferencia muito no caso Sabd é que eles respeitam localmente o desenho
produtivo de cada planta. Eles ndo mexem — por exemplo, na estrutura da Alemanha, ha
s6 um brasileiro expatriado hoje 1& que ¢ o diretor corporativo de pesquisa e
desenvolvimento — ele ndo gera interferéncia alguma sobre o desenho produtivo da
empresa alema.
Considerando-se a estratégia, a empresa adota um modelo hibrido. Nele, as diretrizes

gerais de atuacdo sdo definidas pela matriz, mas ha compartilhamento de informagdes

entre as subsididrias para tomar mesmo estas decisoes.
Ela (a gestdo de pessoas) ¢ centralizada em termos de diretrizes gerais, mas quando
vocé fala das politicas, elas s@o todas locais. Um exemplo € que, nas Américas, procura-
se garantir as diretrizes macro da empresa, buscando manter o alinhamento dessas
diretrizes. Agora as politicas do Brasil sdo diferentes das politicas da Argentina e dos
EUA. Como parametro, a empresa acaba usando ferramentas muito parecidas. Por
exemplo, sdo usados sistemas semelhantes de pontuagdo para comparar pesos entre a
estrutura, coisas desse tipo, mas o sistema salarial ndo € o mesmo nos paises (embora a

ferramenta usada seja semelhante).

Nivel de internacionalizagao das politicas de gestao de pessoas

A empresa trabalha com pacotes salariais diferentes, essencialmente localizados, nas

subsidiarias onde atua. Mas lida com a complexidade de salarios para possibilitar o
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grande numero de pessoas que foram alocadas em outros paises, entre expatriados e

impatriados.

Atualmente a empresa trabalha com um numero de expatriados bastante grande. Na
grande maioria dos casos ha duas modalidades de expatriagdo dependendo do que a
legislag@o do local sobre a pessoa expatriada permite. Tem uma situagdo em que ha uma
suspensdo contratual e uma contratag@o local: suspende-se o contrato completamente da
pessoa no pais de origem e a pessoa ¢ contratada localmente. Essa situacdo funciona
muito bem nos EUA, por exemplo. O expatriado sai do Brasil e é admitido nos EUA
com visto de la. Existem outras situagdes onde fica mais simples a duplicagdo de
remuneragdo. Nesse caso, a remuneracdo do Brasil € mantida e parte do pacote de
beneficios local e ¢ feita uma ajuda de custos em termos de toda a composigdo
complementar sobre o periodo que a pessoa passar fora do seu local de origem,
cobrindo os custos da expatriacao.

Atualmente ha argentinos no Brasil, argentinos nos EUA, brasileiros nos EUA,
brasileiros na argentina. Isso gera complexidade para a area juridica — a cada
expatriacdo feita, eles tém que estudar toda a composigado trabalhista. Hoje fora do pais
ha 22 brasileiros nos EUA, 1 brasileiro na Argentina, 1 na Alemanha, e 1 no Japdao. Ha
também impatriados — estrangeiros trabalhando em outras unidades (ndo somente no
Brasil): 2 alemdes, 1 alemdo nos EUA, 6 alemaes entre Japao e China, e tem 1 argentino

no Brasil.

Com relagdo aos treinamentos, ha duas modalidades de programas: um tipo de
programa que ¢ local, muito mais focado a atualizagdo profissional; o segundo tipo de
programa ¢ especificamente voltado ao corpo executivo que estd mais focado a
estratégia da empresa. Este ¢ um projeto de treinamento de executivos focado para
alavancar os objetivos de médio prazo. Esse projeto € controlado pela matriz, os demais
sdo todos controlados localmente. Existe um recorte de indicadores que as subsidiarias

fazem para demonstracao de resultados para o RH corporativo.

Caracteristicas do modelo adotado. O modelo da Sabo preserva e respeita a0 maximo
a questdo da politica local, mas ele tem algum tipo de controle. Desta forma, ele ¢ misto,
mas ndo ¢ totalmente descentralizado nem centralizado. Isso ¢ bem avaliado pelo

entrevistado.
A questdo do respeito pelas politicas locais acaba proporcionando um engajamento das
pessoas muito mais facil e simples e que gera desgastes menores principalmente quando
se fala em aquisicao de empresas fora do pais. Esse ¢ um ponto muito favoravel, o mais
favoravel de todos. Em contrapartida, a questdo de ndo ter politicas totalmente
niveladas, quando vocé vai fazer comparagdes a gestdo se torna mais complexa, porque

muitas vezes da um trabalho imenso ao se comparar politicas locais com as da matriz.
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Vocé ndo tem um nivel de comparagdo totalmente equalizado. Por exemplo, quando se
fala de codigo de conduta, o cédigo de conduta da Sabd tem um eixo central que fala de
valores da companhia, de caracteristicas sobre o credo da organizacdo. Essas
caracteristicas tém muito a ver com as caracteristicas brasileiras e com o eixo do que a
empresa acredita e do que veio da raiz dos fundadores da empresa. A Sabo ¢ uma
organizagdo de capital fechado e familiar entdo tem esse niicleo central muito instituido.
Toda a segunda parte do codigo de conduta ¢ local e depende das caracteristicas locais,
entdo o codigo de conduta do Brasil e da Alemanha sdo completamente diferentes

nessas duas partes.

Aprendizados. Existem varias diferencas culturais com os demais paises onde a Sabd
atua. Ha diferengas em fungdo da propria infra-estrutura que o pais oferece a mao de
obra local, e também diferencas culturais que sdo influéncias do proprio estilo de

comportamento da industria automotiva nesses paises.
Quando se olha cultura é muito facil de perceber isso na cultura da Europa: 14 existem
diferencas muito fortes entre a Alemanha, Austria e Hungria. Esta tltima vinda do leste
europeu tem pessoas com um nivel de capacitacdo técnica alto, mas um nivel de
criatividade muito baixo, a caracteristica de inovag@o por parte da Hungria é baixa. O
mesmo acontece quando se compara Brasil, EUA e Argentina. O nivel cultural do
americano faz com que ele tenha uma tendéncia a inovagdo e empreendedorismo mais
forte que o brasileiro e o argentino — este dos trés estd na pior situagio. E uma
composicao de fatores: de estilo da entrada da industria automotiva nesses paises
somada a propria infra-estrutura de capacitacdo. A capacitacdo ¢ muito diferente nos
paises. Isso gera uma diferenca cultural importante, porque a Sab6 tem a mao de obra
muito qualificada. Menos de 15% da estrutura de mdo de obra da Sabd ¢ ndo
qualificada, puramente bragal; mesmo os operadores de maquinas ja sdo profissionais de
nivel de segundo grau completo e técnico, existe um cabedal de conhecimento que tem

que ser respeitado e interfere nessa cultura que ¢ implementada dentro da organizagao.

O entrevistado explicou as varias nuances entre as culturas dos locais onde a empresa
atua e explicou que controle ¢ importante para que se possa ter padrdoes de atuagdo

semelhantes nas unidades da empresa.

O Argentino, por uma cultura de protecionismo do pais e da industria automotiva, tem
essa caracteristica vinda do protecionismo, que o brasileiro nao teve.

Existem duas preocupagdes que ndo se pode abrir mdo. Num primeiro momento toda a
empresa brasileira que se internacionaliza busca, até para que ela tome as rédeas de
controle da operacdo fora, fazer um processo quase que de invasdo de profissionais
brasileiros nessa realidade no exterior. E importante ter controle, é importante que exista
uma troca de experiéncia por parte da matriz com as empresas fora, mas ¢ necessario
manter a cultura de RH local para evitar um pouco o desgaste ¢ a perda de

caracteristicas. A grande vantagem de ser multinacional ¢ ganhar com as diferencas, o
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que aqui no Brasil a empresa ndo tem de potencialidades, ela encontrard em outros

lugares. As caracteristicas que aqui no Brasil o meu operario ndo oferece, o operario de

outra localidade acaba oferecendo. Entdo, a idéia ndo ¢ tentar formatar as pessoas em

um padrdo pré-determinado como algumas empresas tentaram fazer e hoje se percebe

que essas empresas estdo retrocedendo. O processo de colonialismo que noés sofremos

por parte das multinacionais que vieram para ca na década de 60-70 ndo deve e ndo

pode ser copiado.

Sintese do caso

O Quadro 14 apresenta uma sintese do caso da Sabo.

Quadro 14 Sintese do Caso Sabo

Resumo do Caso: Sabo

Cargo do
entrevistado

Gerente de Recursos Humanos

Data da entrevista

11 de novembro de 2008

Nivel centralizagdo

Modelo Hibrido. Estratégias sdo desenvolvidas na matriz, mas as
localidades tém liberdade para adaptar as politicas a realidade
local

Vantagens e
barreiras

A grande vantagem de ser multinacional ¢ ganhar com as
diferengas

Razao para escolha

O modelo respeita ao maximo a cultura local mas tem algum tipo
de controle

Internacionalizag¢do | Pacotes salariais sdo localizados.

das politicas de GP | Ha programas de treinamento locais e globais.
Grande numero de funcionarios de varios paises que estao
trabalhando em outras subsidiarias, alto intercambio de
funcionarios

Principais Num primeiro momento a empresa pode até buscar controle,

aprendizados levando vérios brasileiros para o exterior, mas depois tem que

respeitar a cultura local e aproveitar as competéncias de cada
localidade para melhorar a empresa como um todo

O quadro mostra que a empresa adota um modelo hibrido, no qual as estratégias sdo
aprovadas pela matriz, mas as localidades tém liberdade para trocar experiéncias e
adaptar as politicas a sua realidade. O nivel de internacionalizacdo da gestao de pessoas
na empresa ¢ alto. Um dos cuidados da Sabd ¢ fomentar o intercdmbio de pessoas e

conhecimentos para desenvolver competéncias nas suas unidades de negocios.

7.11 Sadia

Lider nacional nos segmentos agroindustrial e de produgdo de derivados de carne suina,

bovina, de frango e de peru, além de massas, margarinas e sobremesas. Além de uma
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fabrica produtiva na Russia, na ¢época desta pesquisa, a Sadia também possui

representacdes comerciais em 11 paises.

Histérico
A Sadia foi fundada em 1944 em Santa Catarina. Ao longo dos anos, firmou sua
exceléncia no segmento agroindustrial e na produgdo de alimentos derivados de carnes
suina, bovina, de frango e de peru, além de massas, margarinas e sobremesas.
Suas primeiras exportagdes foram realizadas nos anos 60. Para o mercado externo
exporta perto de mil produtos para mais de 100 paises.
Em 1971 a Sadia abriu seu capital e hoje faz parte do Nivel 1 de Governanga
Corporativa da Bovespa.
A empresa mantém um parque fabril com 14 unidades industriais, duas unidades
agropecuarias e centros de distribuicdo espalhados por sete Estados brasileiros. No
exterior, tem representagdes comerciais em 11 paises, a exemplo do Panama, Chile,
Uruguai, Argentina, Alemanha, Inglaterra, Russia, Turquia, Emirados Arabes, China e
Japao. Sua missdo ¢ alimentar consumidores e clientes com solucdes diferenciadas. A
empresa tem a visao de ser a empresa de alimentos mais competitiva do setor no mundo
em solucdes de agregacao de valor (SADIA, 2009).
A Sadia emprega hoje cerca de 52 mil funcionarios. Seu programa de trainees hoje ¢ um
dos mais concorridos do pais (VITRINE PUBLICITARIA, 2009). A partir de 2009, o
programa também incluird uma rotagao de fungdes por suas unidades internacionais.
Em marco de 2009, ap6s a realizagdo do estudo de caso, cuja entrevista foi feita no final
de 2008, a Sadia colocou a venda a fabrica na Russia inaugurada em 2007. A fabrica
processa carnes com matérias-primas do Brasil e abastece o McDonald's da Russia. A
crise econdmica que comecou a ficar mais visivel a partir de 2008, aliada a insatisfago
da Sadia com seu socio na Russia foram alguns dos principais motivos que levaram a

esta decisio (ESTADO DE SAO PAULO, 2009).

Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

Os escritorios comerciais da Sadia fora do pais tem um nimero de funcionérios bastante
pequeno. Devido a isso, a Sadia centraliza todas as decisdes de gestdo de pessoas destes

escritorios na sua sede brasileira. No entanto, a Sadia também tem uma planta produtiva
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na Russia. Esta planta tem um maior numero de funcionarios e ¢ fruto de uma joint
venture com uma empresa Russa — a Miratorg — que detém 40% do capital da fabrica.
Na Russia, a marca usada é Concoérdia.

Nesta fabrica, a gestdo de pessoas segue um modelo hibrido. A matriz da Sadia no
Brasil se alia aos executivos da Miratorg e juntas, as duas empresas controladoras tém
grande influéncia sobre a gestdo de pessoas na Russia. Mesmo assim, o entrevistado —
principal executivo de gestao de pessoas da Sadia no Brasil — mostrou que as decisoes 14
sdo tomadas em trés pessoas: diretoria da Sadia, da Miratorg — as controladoras — e da
Concordia.

No Brasil, a Sadia tem atualmente cerca de 62.000 funcionarios. Fora do Brasil ha 198
nos escritorios comerciais, sem incluir a fabrica da Russia.

Todos os processos de RH estdo dentro das estruturas funcionais do Brasil. H4 uma
pessoa responsavel por atender a area internacional, mas ndo comporta ter um diretor de

RH fora do Brasil.

No que concerne a joint venture, ¢ tudo totalmente separado como gestdo; mas como
concepcdo ¢ feito a seis maos, entre as pessoas do Brasil e da Russia. A Sadia Brasil
tem suas diretrizes de RH e eles tém as deles.Tipicamente numa joint venture vocé faz
um cruzamento entre essas diretrizes e coloca na empresa filha um combinado de
melhores praticas das duas empresas, de modo até que vocé tenha por exemplo
possibilidade de fazer transferéncia de funcionarios entre as trés empresas: Sadia,

Miratorg, Concordia.

O entrevistado mostrou que uma das razdes para manter essa gestdo feita em conjunto
pelas empresas ¢ facilitar a transferéncia e intercambio de funcionarios de uma unidade

da Sadia a outra.
Sdo criados processos que facilitem a migracdo de funcionarios contratados pela
Concordia, para depois ele fazer carreira dentro da Sadia ou na Miratorg e vice-versa.
Isso possibilita que se transfira gente da Sadia para 14, assim como a Miratorg também
leve gente deles para 14, o que acontece tipicamente. Principalmente agora que foi feito
um startup com as principais liderancas da Sadia, e que depois essas pessoas podem
voltar e continuar seu ciclo de carreira. Entdo, a diretora de RH da Concoérdia ndo tem
liberdade total para poder escrever as politicas e diretrizes de RH. Ela recebe politicas e
diretrizes vindas do conselho da joint venture que sdo montadas em conjunto entre
Sadia e Miratorg. Por exemplo, no inicio deste ano, quando estava sendo feito o startup
da fabrica, contratando as pessoas, o entrevistado foi para la e fizeram a quatro maos a
politica de remuneragdo. Ela foi um combinado das praticas da Sadia, que a gente
entende, comparada a Miratorg, que tem praticas de remuneragdo mais avangadas, e

com a experiéncia local deles. Entao foi feita uma politica que combinou experiéncia

110



local com as praticas globais. Depois isso foi aprovado no conselho. O que a diretora de
RH de 14 segue sdo as politicas que foram feitas a varias maos. Para ela mudar a
politica, ela pode fazer uma proposta, leva para o conselho, que muda ou nio alguma

coisa e da uma resposta para ela.

Nivel de internacionalizagdo das politicas de gestao de pessoas

Os treinamentos, internacionalmente, sdo desenvolvidos em intercambio. O entrevistado
demonstrou uma preocupagao grande em favorecer a integragdo de conhecimentos entre

as unidades de negocios.
Por exemplo, para o startup da fabrica, foi montado todo o treinamento técnico no
Brasil. Isso foi feito porque o parceiro 14 sempre atuou comercialmente, ele nao tem
expertise de producdo. O Brasil tem a expertise de produgdo, entdo todo o treinamento
técnico para a producdo foi montado pelo Brasil, tanto que as primeiras pessoas
contratadas na Russia, os locais, vieram para c4, passaram quatro semanas aqui em
treinamento, e depois a empresa mandou oito operadores nossos daqui para 14 para fazer
o startup dos equipamentos junto com eles. A Sadia foi até matéria de revista, saiu nota
na Exame e no valor econémico sobre o treinamento dos operadores. Enquanto ocorria
o treinamento, a Sadia desenvolveu junto os padrdes operacionais. A tecnologia ¢ a

mesma, a Sadia domina, entdo ¢ so6 transferir a tecnologia para os padrdes operacionais.

A empresa também optou por ter grande intercambio entre funcionarios. Nao somente a
expatriagdo mostra isso — havia 33 expatriados e 2 impatriados no momento da
entrevista — mas também o programa de trainees internacional e os programas e

intercambios entre funcionarios.
Atualmente ha 33 expatriados brasileiros. Também hé impatriados, atualmente ha 2
estrangeiros no Brasil. Se alguém quiser fazer carreira fora da Sadia precisa primeiro
estar apto, no lugar certo, na hora certa ¢ numa fase da carreira que seja adequada, que
ela ja tenha acumulado um pouco de experiéncia técnica na fungdo, porque trabalhar
fora do Brasil na estrutura que a gente tem demanda muito mais autonomia para tomar
decisdo, entdo ¢ para niveis mais seniores. A Sadia ndo transfere um analista, transfere
niveis gerenciais ou de especialistas, porque sdo pessoas que ja acumularam um pouco
de experiéncia na sua carreira ¢ t€m condigdes de levar os processos da empresa,
praticas e cultura da empresa para os locais onde eles vao estar, e vao ter flexibilidade
para se adaptar a cultura local. No inicio da carreira a pessoa nao tem esse background e
talvez tenha dificuldade de adaptagdo. O processo ¢ esse: a Sadia privilegia
recrutamento interno; em geral, nas oportunidades fora do Brasil, a empresa leva gente
daqui, porque precisamos que eles levem processos ¢ cultura para 14, criando a

identidade da Sadia fora do Brasil.
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Além da expatriagdo, a Sadia conta com brasileiros que sdo funcionarios nas diferentes

localidades — ndo em situagdo de expatriacdo, mas sim como contratagdo local. Dos 198

funcionarios das subsidiarias, 31 sdo brasileiros € os demais sdo locais.

Caracteristicas do modelo adotado. De acordo com o entrevistado, um dos principais

pontos fortes da gestdo de pessoas internacional da Sadia é a parceria entre matriz e

subsidiarias.
O modelo tipico de joint venture busca aperfeigoar as competéncias principais das duas
empresas, em geral. Por exemplo, na joint venture com a Russia, a Sadia tem uma
competéncia enorme de producdo e uma marca ja estabelecida — s6 que ndo tinha
desenvolvidas as competéncias de distribuicdo e comercial naquele pais. O socio foi
disposto a investir em produgdo e a Sadia disposta a investir em constru¢cdo de marca
naquele pais. Ele tinha os ativos para fazer distribui¢do de produto, porque o produto
Sadia ¢ refrigerado (armazéns, caminhdes) e também conhecia o mercado. J4 a Sadia
tem o expertise de produgdo e constru¢do de marca. Foram unidas as duas fortalezas das
empresas, as competéncias, ¢ assim se conseguiu montar uma empresa com um nivel de
competitividade altissimo. Aqui no Brasil foi divulgado em agosto que a Sadia fez uma
joint venture com a Kraft Foods, que fabrica uma gama de produtos, mas foi
especialmente para a distribuicdo de queijos processados, da marca Philadelphia. A
Kraft tem um expertise enorme na construcdo de marca e producdo de queijos
processados — que a Sadia ndo tem — mas tem todos os ativos de distribuicdo e vendas
que eles ndo tem no Brasil para produtos refrigerados (eles tém para produtos secos).
Entdo se juntou as duas competéncias das empresas, a da Sadia de distribui¢do e venda,
capilarizag@o, com a deles de constru¢do de marca e producdo deste tipo de produto. O
melhor da joint venture é aproveitar as competéncias das 2 empresas.

Ele destaca as vantagens do modelo de joint venture como sendo a facilidade de

transferir conhecimentos e aproveitar as competéncias das empresas envolvidas.

Aprendizados. O entrevistado colocou que um dos grandes desafios do modelo adotado

pela Sadia ¢ conseguir ter intercambio de pessoas e ainda assim manter a cultura

corporativa da empresa tradicional.
Um dos principais conselhos ¢ deixar imaculada a identidade corporativa, porque vocé
pode ter varias empresas ao longo do mundo, mas a Sadia tem que ser a mesma no
mundo todo, a0 mesmo tempo em que respeita a cultura local. Isso vai desde coisas que
abrangem a companhia inteira como, por exemplo, cddigo de ética. Toda empresa tem
um codigo de ética hoje. Ele reflete a maneira como vocé vé as relagdes internas e
externas. Mas ele precisa respeitar os costumes locais, entdo as vezes até nas palavras
tem que fazer pequenos ajustes em termos que para o Brasil sdo absolutamente normais,
para outras culturas pode ser agressivo ou indécuo, ndo fazer o menor sentido. Essa linha

¢ ténue, porque se vocé customizar demais perde sua identidade. No contexto de gestdo
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de pessoas, sd0 as pessoas que conduzem isso. Respeito a cultura local sem perder a
identidade corporativa. Isso como diretriz. O restante todo ¢ guia para os processos que

sdo especificos, funcionais.

Ele também destacou as diferengas culturais que existem entre a Sadia e as suas

unidades no exterior como sendo um dos desafios da gestdao de pessoas.
Cada pais ¢ de um jeito. Desde questoes religiosas, de coisas do dia a dia e que, por
exemplo, no oriente médio cruzar a perna e mostrar a sola do sapato ¢ uma ofensa e para
noés brasileiros € absolutamente normal. Desde coisas desse tipo, detalhes, até a maneira
de se relacionar. Por exemplo, na Asia, Japdo, eles prezam demais a confianga nas
pessoas; entdo para fazer negdcios 14, vocé precisa ter muitos encontros prévios e
conversar muito. Depois que vocé fecha o primeiro negocio € para sempre, para o resto
da vida. Na Russia eles ja sdo muito mais diretos — numa reunido vocé fecha um monte
de negocios. E eles prezam menos o relacionamento de longo prazo. O que ndo tem mal
nenhum — sdo s6 caracteristicas. Eles sdo muito mais diretos, rapidos, tomam decisdo de
forma muito mais assertiva. O japonés demora muito mais para tomar uma decisdo,
preza muito mais o relacionamento de longo prazo, até por isso ¢ muito mais delicado
nas decisdes. O russo se preocupa menos com o longo prazo, e isso ndo ¢ nenhum juizo
de valor, ndo cabe nenhuma critica, em alguns momentos um ¢ melhor ¢ em outros ¢é
pior. A gente tem que aprender a conviver com essas diferengas sem perder a nossa

identidade.

O extrato de entrevista acima mostra algumas das diferengas culturais que a Sadia

percebe com relagdo aos paises onde atua.

Sintese do caso

O Quadro 15 mostra um resumo dos pontos abordados no caso Sadia.
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Quadro 15 Sintese do Caso Sadia

Resumo do Caso: Sadia

Cargo do Gerente de Recursos Humanos
entrevistado

Data da entrevista | 11 de novembro de 2008

Nivel centralizacdo | Modelo Hibrido. Politicas das subsidiarias sao desenhadas em
conjunto com as duas empresas controladoras.

Vantagens e E possivel aproveitar os pontos fortes de cada uma das empresas,
barreiras as controladoras e a subsidiaria, de forma a usar as politicas mais
avancadas de cada uma

Razao para escolha | Modelo tipico de joint venture pressupde aproveitar as
competéncias de ambas as empresas

Internacionalizagcdo | Compensagao procura ser padronizada para facilitar o intercambio
das politicas de GP | de pessoas entre as subsididrias e as controladoras

Treinamentos sao desenvolvidos na unidade onde a competéncia ¢
mais desenvolvida e depois sdo difundidos

Hé brasileiros expatriados mas também hé estrangeiros alocados

no Brasil
Principais Deixar imaculada a identidade da empresa globalmente, ao
aprendizados mesmo tempo em que os costumes locais sdo respeitados

O quadro mostra que a Sadia optou por um modelo hibrido em que as decisdes sao
tomadas em conjunto pela matriz ¢ a subsididria Russa. E importante notar que a
empresa adota um modelo diferente no que tange as suas unidades internacionais
menores. Considerando-se que o tamanho das unidades internacionais influencie
diretamente nesta decisdo da empresa, ela foi classificada no modelo hibrido com base
no que adota na subsidiaria Russa.

O nivel de internacionalizagdo da Sadia mostrou-se elevado, j& que a empresa adota
diferentes praticas para incentivar a troca de conhecimentos entre as suas unidades pelo

mundo.

7.12 Weg

A Weg ¢ uma empresa especializada na fabricagdo e comercializagdo de motores
elétricos. Possui 7 plantas em outros paises, sendo eles: China, Portugal, Argentina (3
plantas) e México (2 plantas) e escritdrios de representagdo, sendo o dos EUA com 160

PpEeSssoas.

Historico
A Weg foi fundada em 1961, quando se chamava Eletromotores Jaragua. Anos mais

tarde, passou a se chamar Eletromotores WEG SA. O nome ¢ a juncao das iniciais dos
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trés fundadores da empresa, um eletricista, um administrador € um mecanico.
Atualmente, a Weg ¢ a maior fabricante latino-americana de motores elétricos (WEG,
2009).

A producao se concentra em 8 parques fabris localizados no Brasil, trés na Argentina,
dois no México, um na China e Portugal. Além disso, a empresa também possui 21
escritorios comerciais em outros paises.

A WEG exporta para mais de 100 paises e conta com filiais e assisténcia técnica nos
cinco continentes.

Em marco de 2009, ap6s a realizagdo da entrevista, a Weg fechou uma das fabricas no

Brasil como reflexo da crise economica no pais (GAZETA MERCANTIL, 2009).

Estrutura de RH e autonomia das subsidiarias

Fora do Brasil, a Weg tem escritdrios locais com cerca de 15 a 20 pessoas em cada um.
O maior escritorio € o dos EUA com 160 pessoas. Também existem plantas (fabricas),
na China, em Portugal, na Argentina e no México. Ha um projeto atual de construir uma
fibrica na India. Nestes quatro paises com plantas (Argentina, México, China e
Portugal), a empresa possui uma estrutura de RH, devido ao numero de funcionarios.
Nessas empresas, comega a ser necessario ter servigos de seguranga, servicos médicos e
outras atividades de suporte a produgdo. Nos escritorios comerciais existe somente uma
pequena estrutura para a parte administrativa, ou um escritdrio juridico/contébil que faz
este trabalho para a filial. Assim sendo, nessas unidades hd pouca estrutura
independente de RH fora do Brasil.

Nos paises onde hé a estrutura de RH, eles tém 100% de autonomia; a Weg influencia
pouco na administragdo de Recursos Humanos das filiais do exterior.

Este modelo estd sendo repensado. De acordo com o entrevistado, algumas iniciativas
estdo comegando agora, como por exemplo: a implantagdo de um plano de previdéncia
privada no México. O RH do Brasil comecou um trabalho de conhecer as filiais do
exterior e conhecer as pessoas que trabalham com recursos humanos, ou as pessoas de

RH dessas filiais virem para o Brasil.
Por exemplo, a profissional de RH do México veio para o Brasil, ficou uma semana
aqui, ¢ isso acabou criando um canal de comunica¢do entre o Brasil e o México.
Quando ¢ um projeto um pouco maior, eles usam a estrutura brasileira para consultar —
o Brasil acaba avaliando e dando sugestdes para o projeto deles, como foi o caso do
México. Mas fora essa ‘“boa vontade” da filial em nos consultar, eles tém uma

autonomia total para implementar qualquer ferramenta. Por exemplo, eles tém
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autonomia para alterar tabelas salariais, conceder aumentos; a nica coisa que eles ndo

tém autonomia é conceder aumento salarial para os expatriados e os diretores das filiais.

Desta forma, o entrevistado — que € o principal responsavel pela gestdo de pessoas da
empresa no Brasil — afirmou que a gestdo de pessoas da Weg possui praticas bastante

descentralizadas.
A administragdo de RH ndo ¢é centralizada; é bem descentralizada. A Weg esta
repensando este modelo; nos ultimos dois anos foi pensando em criar estruturas
regionais, colocar um RH mais centralizado na Europa, na Asia. Seriam expatriados,
para ter um controle um pouco maior. A Weg estava mais inclinada a fazer isso; hoje ja
pensam que o modelo talvez seja ir com mais freqiiéncia as filiais, criar procedimentos.

Estamos no meio da resolugdo e estudo de um modelo mais adequado para a gestao.

Nivel de internacionalizagao das politicas de gestao de pessoas

A Weg costuma selecionar pessoas internacionalmente, em varios niveis hierarquicos.
Ha poucos expatriados estrangeiros trabalhando no Brasil. Ha um programa de trainees
internacional, onde uma média de 15 a 20 pessoas por ano passa seis meses no Brasil, e

ha poucos impatriados (estrangeiros no Brasil).

Havia ingleses, um francés, agora um indiano e eles ficam um tempo de dois anos no

maximo no pais. O forte da empresa ¢ de brasileiros no exterior.
Atualmente hé cerca de 70 expatriados e deve chegar a 100 pessoas até o final do ano
que vem. A expatriacao independe do nivel: ha desde expatriados em nivel de diretoria
até trainees, gerentes, engenheiros.

Caracteristicas do modelo adotado. Um dos principais pontos fortes do modelo

J4

adotado, de acordo com o entrevistado, ¢ a agilidade. A chance de ndo ter fortes
conflitos com a cultura local ¢ maior, porque o RH daqui pode até ir 14 visitar mas ndo

interfere muito na legislagao.
Tem muita coisa de legislacdo que ndo estd escrita, estd no dia a dia, e isso as vezes
acontece: a matriz vai 14, tenta implantar uma ferramenta e acaba nao tendo o efeito
desejado. Por exemplo, temos o caso do bonus: na Suécia o bonus € mais tributado que
o proprio salario, entdo uma politica agressiva de bonus como a feita no Brasil 14 pouco
adiantaria. Quando vocé da mais liberdade para as subsidiarias vocé consegue evitar

esse tipo de erro.

O entrevistado cita as diferengas culturais como um dos fatores que levaram a escolha

do modelo que eles adotam, mais descentralizado.

Ha grandes diferencas na India e China, onde eles tém filial, e tem outros paises que sdo
mais proximos, como os paises europeus, até pela sede da Weg estar numa regido com

italianos, alemies entdo tém menos dificuldades com estes paises. As diferengas
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maiores sdo nos habitos alimentares. fndia tem um choque cultural muito grande com a
questdo de higiene, o impacto visual ¢ muito grande. Na China basicamente ¢ o idioma,
alimentag@o. Mas nos outros paises ndo ha muito impacto cultural — as pessoas acabam
se adaptando bem. Sempre nesses paises (China e india) é onde o expatriado sente mais
os problemas. Mas a familia ¢ quem sente mais — O expatriado da Weg se adapta bem
porque ele tem uma caracteristica de ja conhecer os outros paises. Por exemplo, ha
muitos expatriados da area comercial, e esse pessoal viaja bastante e conhece os outros
paises, onde futuramente serdo expatriados, entdo eles acabam ja tendo uma boa nogéo
de como ¢ o pais, aquela primeira fase de espanto e dificuldades ja passou. Ai o

problema ¢ com a familia.

Aprendizados. O entrevistado coloca que um dos grandes desafios das multinacionais
brasileiras que abrem unidades no exterior ¢ a necessidade de planejamento de longo

prazo em termos de gestdo de pessoas.
E preciso ter um forte planejamento, preparacio, olhando pelo lado de Recursos
Humanos. Também ¢ preciso ter preparagdo das pessoas que irdo trabalhar no exterior.
A Weg sentiu muito isso quando foi instalar a fabrica na China — eles perceberam que
ndo tinha ninguém que falasse mandarim, apesar de terem muitos funciondrios que
falavam inglé€s. Hoje eles ndo correm o mesmo problema com a Russia. A Weg abriu
uma fabrica na Russia, uma filial, escritério grande, e tem uma pessoa que fala russo. A
grande dificuldade ¢ que existem alguns paises que ndo adianta s6 falar inglé€s, € preciso
ter até as caracteristicas fisicas e de aparéncia (como ser descendente de chinés para
trabalhar na China) porque isso ajuda no relacionamento. L4 eles contrataram 12
pessoas que falavam mandarim, descendentes de chineses e taiwaneses, e tiveram que
correr com um processo que talvez levasse cinco ou seis anos para preparar alguém,
mas que foi feito em um ano ou um ano e meio. Em termos de RH o planejamento ¢
fundamental, e de longo prazo: daqui a 10 anos vou abrir uma fabrica na China, entdo
preciso contratar alguém que fala mandarim agora, assim essa pessoa vai conhecer bem
suas instalagdes, sua cultura. O expatriado tem essa missdo de levar a cultura da matriz

para o exterior, ¢ ndo ¢ de um ano ou dois que a pessoa aprende isso.

O extrato de entrevista acima traz algumas das contribui¢cdes do entrevistado para

compreender a necessidade de planejamento nas empresas multinacionais.

Sintese do caso

O Quadro 16 apresenta um resumo do caso da Weg.
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Quadro 16 Sintese do Caso Weg

Resumo do Caso: Weg

Cargo do
entrevistado

Gerente de Remuneragao

Data da entrevista

03 de novembro de 2008

Nivel centralizagao

Descentralizado. Subsidiarias t€m total autonomia para
estabelecer as politicas de Gestdo de Pessoas locais

Vantagens e
barreiras

Agilidade e maiores chances de ndo ter conflitos culturais com as
subsididrias

Razao para escolha

Procura dar mais abertura as subsidiarias para adaptarem as
politicas de gestao de pessoas localmente

As empresas compradas ja possuiam departamento de Recursos
Humanos e mesmo os brasileiros que vao para o exterior tém a
missdo de disseminar a cultura do pais mas também buscam
adaptar ao local

Internacionalizagdo | Seleciona pessoas internacionalmente, em varios niveis
das politicas de GP | hierarquicos; ha um programa de trainees internacional; tem
grande nimero de brasileiros no exterior
Politicas de compensagao ndo sao padronizadas
Principais A Weg estd em meio a uma revisdo do modelo adotado,
aprendizados procurando talvez criar mais procedimentos para ter uma maior

unicidade das politicas de gestao de pessoas
E preciso preparar muito bem as pessoas que irdo atuar no
exterior, antes de iniciar o processo de internacionalizacdo

O quadro mostra que a Weg optou por um modelo de gestdo de pessoas descentralizado,
no qual as subsididrias tem total autonomia para estabelecer as politicas de gestao de
pessoas. Seu nivel de internacionalizag¢ao foi considerado com médio para alto, ja que a
empresa procura promover o intercdmbio de pessoas entre suas unidades e facilita isso

principalmente pelas contratagdes e programas de trainees.

118



8 Analise comparativa entre os casos

Neste capitulo, serd apresentada a analise comparativa entre os casos, respondendo

também as questdes de pesquisa do estudo.

8.1 Perfil dos casos estudados

Analisando-se os casos de forma comparativa, pode-se perceber que a amostra de casos
contou com empresas de diferentes setores de atividade, diferentes tamanhos e
diferencgas também no tempo de internacionalizacao.

A Tabela 2, na pagina a seguir, mostra comparativamente alguns dados sobre as
empresas pesquisadas.

Com relagdo ao numero de funcionarios, a amostra conta com empresas de menor porte,
como a Al Group (210 funcionarios no total) e a CMA (275 funcionarios no total, bem
como de porte maior, como a Sadia, Weg e Alpargatas (que possuem mais de 17.000
funcionarios, em contraste).

A internacionalizagdo no Brasil ¢ um fendmeno relativamente recente, e pode-se
perceber que algumas empresas atuam globalmente ha menos de 3 anos (Alpargatas,
CMA, CPM, DTS e Politec). Outras ja s3o veteranas no processo de
internacionalizagdo, como Sabd, Sadia e Weg (multinacionais ha mais de 16 anos).

O modo de entrada no mercado internacional também variou bastante de empresa para
empresa. Cinco delas estabeleceram suas subsidiarias predominantemente por meio de
greenfield (Bematech, CMA, CPM, DTS e Politec). Outras cinco, por sua vez, partiram
de processos de fusdes ou aquisi¢des (Al Group, Alpargatas, Klabin, Metalfrio e
Sadia). As duas empresas restantes — Sabo e Weg — possuem subsididrias que foram

estabelecidas das duas maneiras.

8.2 Procedimentos de classificagdao nos modelos teéricos

Com base na analise de entrevistas e documentos institucionais, além de reportagens e
artigos cientificos, as empresas foram classificadas nos modelos tedricos do estudo. Este
item explica como essa classificacdo foi feita.

Na pagina a seguir, serd apresentada uma tabela que mostra a classificagdo das empresas

e os itens que foram usados para sua classificagdo nos modelos tedricos do estudo.
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Tabela 2 Comparacio entre os casos estudados

» e | g g 5 e

Caracteristicas (59 g0 2 < /M k= % 8 \ o

= | & 5 s |2 < = |z |3 2 | g

< < m O | O a 2 p = % & =
Num. Funciondrios total 210 17.696 1.300 275 |5.500 1.200 7.350 | 1.500 | 5.240 5.400 | 62.198 |22.200
............. Num. Func. Brasil | 110 13.013 1.000 250 | 5.200 1.000 7.200 |1.100 | 5.200 3.500 | 62.000 |20.000
...... Nu. Func. Subsididrias | 100 4.683 300 25 300 200 150 400 40 1.900 | 198 2.200
Ha quantos anos atua 9 2 8 3 2 2 11 6 2 16 17 17
internacionalmente
Predominancia de 2 2 1 1 1 1 2 2 1 3 2 3
(1)Greenfield; (2)Fusdes
/Aquisi¢des; (3) Ambos
Nivel de autonomia da 3 1 1 3 1 1 2 3 1 2 2 3
subsidiaria: (1)centr.; (2)
equil. e (3) descentr.
Nivel de 1 1 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2
internacionalizagdo: (1)
baixo/médio; (2) alto
Expatriados do Brasil 1 4 5 0 30 11 0 4 0 25 33 70
Expatriados de outros 0 0 2 0 5 0 0 0 0 10 2 5
paises
Seleciona Nao Nao Nao Nao | Nao Nao Nao Nao Sim Sim Sim Sim
internacionalmente
Alto intercambio de Nao Nao Nao Nao | Sim Nao Nao Nao Nao Sim Sim Sim
pessoas
Treinamentos globais Nao Nao Nao Nao | Nao Nao Nao Nao Sim Sim Sim Nao
Compensacao facilita Nao Nao Nao Nao | Sim Nao Nao Nao Sim Sim Sim Sim
intercAmbio de pessoas
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Classificagdo nos modelos teéricos

A classificacdo das empresas nos modelos tedricos foi feita com base em uma
codificagdo dos critérios de cada modelo. A Tabela 2 apresenta essa codificacdo. Como
foi explicado no capitulo de metodologia, a codificacdo dos casos foi feita por dois
pesquisadores, como forma de validar os resultados.

O primeiro modelo, que analisa o nivel de autonomia da subsidiaria, foi analisado com

base nas questdes do protocolo de estudos de caso que analisavam a estrutura de

Recursos Humanos das multinacionais € o nivel em que a matriz decidia ou ndo as

estratégias de gestdo de pessoas.

Analisando-se a Tabela 2, pode-se notar que cinco empresas foram classificadas no

Nivel 1, Centralizagao; trés empresas no Nivel 2, Modelo Hibrido e quatro empresas no

Nivel 3, Descentralizagdo. O perfil destas empresas e suas caracteristicas serdo

apresentados mais adiante no estudo.

O segundo modelo tedrico analisa o nivel de internacionalizagdo das politicas de gestao

de pessoas (captagdo, desenvolvimento e compensagdo) nestas empresas. A

classificagdo das empresas nos niveis 1 e 2 foi feita com base em quatro critérios:

* (1) a intensidade em que a empresa movimenta pessoas internacionalmente. Como
indicadores para isso, seria possivel usar o numero de expatriados da empresa, tanto
brasileiros no exterior como impatriados. Esse indicador, porém, esta fortemente
enviesado pelo tamanho da empresa — seria de se esperar que empresas maiores
tenham um contingente maior de expatriados. Ainda ha o viés de tipos de negdcios
diferentes, que necessitem de mais pessoas sendo expatriadas, mas este viés ndo foi
contemplado por este critério. Analisando-se a Tabela 2, pode-se perceber que isso
ndo € uma regra nessa amostra de casos; um exemplo € a Alpargatas que, mesmo
com mais de 17 mil funcionarios, possui menos expatriados do que a CPM Braxis,
que tem 5,5 mil funcionarios. Este foi somente um dos indicadores usados para a
classificagdo no modelo tedrico, ja que estd enviesado por tipos de negocio
diferentes. Assim, também foram consideradas as respostas das empresas para a
questao especifica de como elas véem sua movimentagdo de pessoas, se intensa ou
ndo, e por que essa escolha. Assim, pode-se analisar a intensidade em que a empresa
movimenta pessoas com base no discurso do responsavel pela Gestdo de Pessoas e

com base também nos numeros de expatriacdes.
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= (2) o fato de a empresa selecionar ou nao pessoas internacionalmente, em varios
niveis hierarquicos. Alguns entrevistados das empresas da amostra afirmaram
espontaneamente que a selecdo de pessoas ¢ feita internacionalmente, em varios
niveis hierarquicos, com a finalidade de buscar os melhores profissionais onde quer
que eles estejam. Esse foi um dos critérios usados para se incluir ou ndo a empresa
no nivel 2 de internacionalizagao.

* (3) o fato de a empresa promover o desenvolvimento de treinamentos pelas unidades
onde o conhecimento esta sendo gerado. Esta avaliagdo também foi feita com base
na afirmacgdo espontanea do entrevistado de que esta ¢ uma das preocupagdes da
estratégia de gestdo de pessoas da empresa.

* (4) o fato de a politica de compensacdo da empresa possibilitar e promover o
intercambio de pessoas. Semelhantemente aos dois itens anteriores, a preocupagao
da empresa em ter uma politica de compensagcdo que incentive € promova o
intercambio de pessoas internacionalmente foi levado em consideracdo para
encaixa-la em um dos niveis de internacionalizacao.

ApoOs a analise destes quatro critérios, tem-se quatro empresas que foram classificadas

no nivel 2 de internacionalizagdo. Suas caracteristicas serdo descritas nos itens

posteriores.

8.3 Estrutura da apresentacao dos resultados

Os resultados comparativos dos casos serdo apresentados em dois capitulos. Cada um
deles foi dedicado a anélise de um dos modelos tedricos do estudo. No capitulo 9,
chamado de Analise do nivel de autonomia das subsididrias em termos de gestdo de
pessoas, serdo apresentados os resultados comparativos dos casos no primeiro modelo
teorico do estudo.

No capitulo 10, chamado de Analise do nivel de internacionalizagdo das politicas de
Gestao de Pessoas, serdo apresentados os resultados sobre o segundo modelo tedrico do
estudo.

O capitulo 11, chamado de Discussdo dos resultados, encerra a parte da andlise
comparativa dos casos por meio da integragdo dos dois modelos tedricos e da

apresentacao das proposi¢oes do estudo.
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9 Analise do nivel de autonomia das subsidiarias em

termos de gestao de pessoas

Este capitulo visa responder as trés primeiras questdes de pesquisa do estudo, que se

referiam ao nivel de autonomia das subsidiarias das multinacionais brasileiras com

relagcdo ao estabelecimento de suas politicas de gestao de pessoas. Elas sdo:

QP1: Qual o nivel de autonomia das subsidiarias das multinacionais brasileiras

estudadas para estabelecer suas politicas de gestdo de pessoas?

OP2: Quais sdo as razoes para a escolha de determinado nivel e as barreiras

enfrentadas pelas empresas que os escolheram?

QP3: Quais sdo os fatores que diferenciam as empresas em diferentes niveis de

autonomia, tais como o tamanho da empresa, forma de abertura da subsidiaria

eetc.?

9.1 Nivel de autonomia

Adotando o modelo de pesquisa descrito na Ilustragdo 8, as empresas foram

classificadas nos trés niveis propostos, de acordo com o nivel de centralizagdo das

decisdes de gestdo de pessoas na matriz. Dentre os doze casos, cinco foram

classificados no nivel 1 (centralizagdo), trés no nivel 2 (Modelo Hibrido) e quatro no

nivel 3 (descentralizagdo), conforme mostra a ilustracao a seguir.

Ilustracao 15 Alocacio dos casos nos niveis do modelo

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Centralizagao Modelo Hibrido Descentralizagao
Alpargatas Klabin A1l Group
Bematech Sabo CMA
CPM Braxis Sadia Metalfrio
DTS Consulting Weg

Politec
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9.2 Razébes para escolha e barreiras

A andlise das razdes para a escolha de cada nivel e as barreiras que as empresas
enfrentam ao escolherem determinado nivel foram feitas com base nas respostas dadas
nas entrevistas.

A seguir, estes resultados serdo apresentados por nivel, e depois serd mostrado um

quadro comparativo.

Nivel 1: centralizagao

O Nivel 1, Centralizagdo, ¢ caracterizado por empresas onde as decisdes de gestdo de

pessoas sdo tomadas pela matriz. Nele, foram classificadas as empresas Alpargatas,

Bematech, CPM Braxis, DTS Consulting e Politec.

Uma caracteristica deste grupo ¢ ter um numero maior de empresas do ramo de

tecnologia — CPM, DTS e Politec.

As principais razdes dadas para centralizar as decisdes, de acordo com os resultados das

entrevistas, foram:

e O tamanho da subsididria ndo comportar uma estrutura de gestdo de pessoas local.
Nesse caso, a auséncia de uma estrutura de gestdo de pessoas na subsidiaria foi uma
das razdes para se padronizar as politicas de gestdo de pessoas internacionalmente,

como colocou o executivo da Politec:

(...) devido ao tamanho das estruturas, todas as politicas ¢ definicdes de RH sdo feitas

no Brasil.

e A necessidade de se manter unificadas a estratégia global da empresa e a cultura
corporativa. Essa necessidade pode ser decorrente de varios fatores: o fato de a
estratégia global da empresa ser unificada e, portanto, ser uma decorréncia ter
estratégias de recursos humanos unificadas; a facilidade de movimentar pessoas
pelos paises onde a empresa atua; buscar politicas que sejam percebidas como justas
pelas diferentes unidades, no sentido que os funcionarios de locais diferentes tem
oportunidades de carreira internacional, o que por sua vez facilita a movimentacao

de pessoas. Algumas das frases dos entrevistados, que ilustram essa questao sao:
Um dos pontos fortes da empresa ¢ de manter uma estratégia tnica nos paises onde atua.
Isso ¢ importante por uma questdo de imagem institucional da companhia e por uma
questdo de preservacdo das pessoas. A empresa tem que preservar aquilo que ela acha
que ¢ essencial na relagdo com as pessoas. Isso tem que ser privilegiado em qualquer
lugar do mundo. Suas orientagdes e principios sdo o que faz a estratégia de capital

humano. Néo ¢ a estratégia da area de recursos humanos - ¢ a estratégia da companhia,
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por isso o nome "estratégia de capital humano". Por isso a companhia tem que acreditar
nisso e a lideranga tem que gerir dessa forma. Essa € a primeira coisa. A segunda ¢ que
tem que ser local. Como nao ser, se a legislagdo € local? Nao da para daqui dizer coisas
que tem que acontecer la. Por exemplo, o pacote de atragdo num pais pode ser diferente
do que no outro, porque no outro ¢ mais valorizada a questdo do seguro, ou a questdo da
assisténcia médica, no outro a questdo do veiculo. Isso quem vai ditar € a legislacdo ¢ o
mercado local. Acho que ¢ preciso ter grandes principios de remuneragdo, mas nao tem

como ser igual.

E uma cultura tnica, que conseguiu fazer depois de quatro fusdes pelas quais a empresa
passou. NOs conseguimos internalizar os valores da empresa com os funcionarios e o
modelo de gestdo direta na relagdo entre os superiores e subordinados, numa gestdo

participativa e direta.

A escolha de centralizar as decisdes sobre as politicas de gestdo de pessoas na matriz

tem como contrapartida o fato de que a empresa precisa se resguardar de barreiras que

sdo inerentes a esta decisdo. Os resultados da pesquisa foram que as empresas, quando

optam por esse nivel de autonomia, tém as seguintes barreiras:

Necessidade de maior clareza nos procedimentos. A comunicacao entre unidades de
uma multinacional, por ser feita a distdncia, muitas vezes implica na dificuldade em
se padronizar as politicas de gestdo de pessoas. Dai que as empresas neste nivel
colocaram a necessidade de se ter procedimentos muito claros para as politicas

adotadas, como colocam alguns dos entrevistados, a seguir:

A area de Recursos Humanos tem que ser uma area muito bem procedimentada, ou seja,
ter processos muito claros, para poder ir para outro pais. Vocé pode até achar que ja esta
claro o suficiente, mas a coisa ¢ mais ampla. Ha a questdo cultural, e de legislagdo que é
diferente nos paises. Por isso, é preciso ter processos bem definidos e entender o que

cada pais faz.

Os processos da CPM sdo muito bem definidos, e isso diminui bem os problemas
culturais que a empresa enfrentaria nos outros paises. E preciso definir muito bem todos

os processos e alinhar isso com o conselho da empresa.

Diferencas na legislagdo dos paises. Ao adotar as mesmas politicas globalmente, as
empresas se depararam com a necessidade de se adaptar a legislacdo dos paises onde

atuam. Algumas das citagdes dos entrevistados que mostram isso sdo:

E muito importante conhecer a respeitar a legislagdo do pais onde vocé se encontra. Da

mesma forma a cultura. Esse conhecimento de como funcionam as coisas nos EUA ou
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China ¢ muito importante porque como a empresa tem brasileiros fora do pais, mas
também conta com forca de trabalho desses paises de origem a empresa tem que se
adaptar a isso. Fazer também um trabalho inverso de eles conhecerem nossa cultura e
entenderem como tomamos as decisdes. Isso € fator critico de sucesso, sem iSso ndo se
consegue alavancar os negocios. Conhega e respeite a cultura e a legislagdo do pais

onde vocé atua.

Considerando-se a gestdo de pessoas, a questdo legal é uma das principais diferengas
que se sente com os outros paises. A legislacdo ¢ bem diferente em alguns casos. Ha
também a questdo do jeito de lidar com as situagdes. Quando ndo tem a proximidade
com as pessoas € nao ¢ possivel vé-las, € preciso tatear, tentar entender o que a pessoa

fala.

Necessidade de ter um sistema de comunicacdo eficiente, para garantir que as

subsidiarias consigam adotar as mesmas politicas da matriz:

E preciso ter um sistema de comunicagao eficiente onde todas as pessoas que trabalham
com vocé saibam onde vocé estd presente, quais sdo as oportunidades para scus
empregados irem e virem € muito interessante porque funciona como fator de retengao.
Motiva muito as pessoas saberem que elas tem uma oportunidade de atuar fora do seu
pais de origem, protegido por esta instituicio. Na Bematech, a comunicacdo ¢ muito
forte, cada empresa que ela adquire ou escritorio que ¢ aberto ja recebe todo o formato
de comunicacdo. Hé varios canais, seja Bemanews, canal escrito, newsletter, seja TV
Bematech, as pessoas s@o integradas e recebem todas as informag¢des. Um ponto muito
forte da gestdo é que todos sabem tudo que esta acontecendo em qualquer pais do

mundo onde atua. E no idioma local: newsletter em inglés e espanhol.

Balancear a relagdo entre expatriados e profissionais locais, para conseguir ao
mesmo tempo difundir a cultura da organizacao globalmente e entender o mercado
local. De acordo com os entrevistados, as empresas que centralizam as politicas na
matriz costumam confiar em expatriados para difundir as politicas globalmente e
também para unificar a cultura da organizacdo. Contudo, alguns entrevistados

colocaram a necessidade de balancear o mix entre expatriados e profissionais locais,

j& que os expatriados fazem o relacionamento intercultural e os profissionais locais
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entendem o mercado do pais, como coloca o executivo da Politec:

E bastante interessante ndo ter so profissionais locais, do pais nativo, mas ter também
um mix de expatriados e profissionais locais. Principalmente quando a matriz ¢
brasileira ¢ importante ter 14 fora profissionais que possam entender o mercado local e a
cultura da empresa e falar a lingua do Brasil. Por outro lado, ndo ¢ interessante ter so

brasileiros 14 porque vocé ndo vai conseguir abrir as portas que vocé abriria tendo



profissionais daquele proprio pais. A sugestdo ¢ fazer um mix entre brasileiros 14 fora
(pelo menos 1/3 de brasileiros fora) e 2/3 de nativos do pais para poder ter troca

cultural, sinergia e alinhamento estratégico.

Nivel 2 — Modelo Hibrido

Em trés dos casos estudados, os entrevistados afirmaram que procuram adotar uma
postura intermediaria onde as decisdes estratégicas da gestdo de pessoas sdo tomadas
em conjunto pela matriz e as subsididrias. Esse ¢ um modelo relativamente novo
considerando-se a literatura, que normalmente trabalha com extremos entre
centralizagdo e descentralizagio (PERLMUTTER, 1969; BIRD, TAYLOR ¢
BEECHLER, 1998; DICKMANN e¢ MULLER-CAMEN, 2006). As empresas
classificadas nesse nivel foram a Klabin, a Sabo e a Sadia.
As empresas que escolheram esse nivel de autonomia mostraram como razdes para a
escolha:
e Favorecer a integragdo entre matriz e unidades, na medida em que as subsidiarias e a
matriz possam trocar experiéncias ¢ compartilhar conhecimentos, como coloca o

executivo da Klabin:
Hé uma forte interacdo da area corporativa com as unidades, que obrigatoriamente ¢
preciso trabalhar de forma conjunta para uma efetividade maior dos resultados. RH tal
qual outro projeto na empresa ¢ medido pela efetividade dos resultados, ela se dd com
certeza com uma boa interagao e sinergia do RH corporativo com o das unidades.

e Conseguir articular as politicas de forma a respeitar a legislagao e cultura locais ao
mesmo tempo em que se mantém a identidade corporativa. Uma das desvantagens
de se centralizar as politicas de gestdo de pessoas na matriz, como visto, ¢ a
dificuldade em ter adaptacdo a legislagdo e cultura locais. No caso das empresas que
buscaram uma postura intermediaria, onde elas tentaram centralizar as politicas, mas
de maneira que existam ainda aspectos que sdo localizados, como exemplificam as
citacdes abaixo:

A questdo do respeito pelas politicas locais acaba proporcionando um engajamento das
pessoas muito mais facil e simples e que gera desgastes menores principalmente quando
se fala em aquisi¢do de empresas fora do pais. Esse ¢ um ponto muito favoravel, o mais
favoravel de todos.

Um dos principais conselhos ¢ deixar imaculada a identidade corporativa, porque vocé
pode ter varias empresas ao longo do mundo, mas a Sadia tem que ser a mesma no

mundo todo, a0 mesmo tempo em que respeita a cultura local. Isso vai desde coisas que

abrangem a companhia inteira como, por exemplo, cddigo de ética. Toda empresa tem
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um codigo de ética hoje. Ele reflete a maneira como vocé vé as relagdes internas e
externas. Mas ele precisa respeitar os costumes locais, entdo as vezes até nas palavras;
temos que fazer pequenos ajustes em termos que para o Brasil s3o absolutamente
normais, mas para outras culturas podem ser agressivos ou indcuos, € ndo fazer o menor

sentido. Essa linha ¢ ténue, porque se vocé customizar demais perde sua identidade.
A questao do aproveitamento de competéncias ficou evidente principalmente no
caso da Sadia, onde essa intencdo apareceu diversas vezes durante a entrevista e
também nos documentos analisados. Ela estd ligada a razdo apresentada
anteriormente — de compartilhar conhecimentos — mas se expande, na medida em
que a empresa busca proativamente desenvolver suas competéncias
internacionalmente, aproveitando o que ha de melhor em cada uma das suas

unidades:

(...) um dos principais pontos fortes do modelo adotado é a parceria entre matriz e
subsidiarias, que permite o melhor aproveitamento das competéncias de ambas. O

melhor da joint venture é aproveitar as competéncias das 2 empresas.

Os executivos das empresas que foram classificadas no modelo hibrido também citaram

barreiras que eles precisaram de superar ao adotar este modelo. A principal barreira

colocada foi de que a gestao fica muito mais complexa. Ao atuar no nivel 2, as empresas

deixam de ter politicas totalmente niveladas, o que dificulta comparacdes entre as

unidades e também a movimentacdo de pessoas. Como a gestdo ndo ¢ totalmente

descentralizada, isso se torna possivel, mas deixa mais complexos os procedimentos a

serem adotados na empresa, como coloca o executivo da Sabo:
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(...) a questdo de ndo ter politicas totalmente niveladas, quando vocé vai fazer
comparagdes a gestdo se torna mais complexa, porque muitas vezes d4 um trabalho
imenso ao se comparar politicas locais com as da matriz. Vocé ndo tem um nivel de
comparagdo totalmente equalizado. Por exemplo, quando se fala de cédigo de conduta,
o codigo de conduta da Sabo6 tem um eixo central que fala de valores da companhia, de
caracteristicas sobre o credo da organizagdo. Essas caracteristicas t€ém muito a ver com
as caracteristicas brasileiras e com o eixo do que a empresa acredita e do que veio da
raiz dos fundadores da empresa. A Sabd ¢ uma organizacdo de capital fechado e
familiar entdo tem esse nucleo central muito instituido. Toda a segunda parte do cddigo
de conduta ¢ local e depende das caracteristicas locais, entdo o codigo de conduta do

Brasil e da Alemanha sdo completamente diferentes nessas duas partes.



Nivel 3 — Descentralizagao

No Nivel 3, Descentralizacdo, foram classificadas as empresas Al Group, CMA,

Metalfrio e Weg. Neste nivel, as empresas ddo maior autonomia para as subsididrias

tomarem decisOes referentes as politicas de gestdo de pessoas.

Como razdes para a escolha, os casos mostraram as seguintes:

Cultura da empresa e/ou perfil do segmento em que atua combina com politicas
mais flexiveis. No caso da A1 Group, a principal razao colocada para adotar o Nivel

3 ¢ que o segmento da empresa costuma ter politicas mais flexiveis:
Ha pessoas muito jovens — ¢ um segmento muito jovem. Além disso, ¢ uma empresa
que lida com a criatividade, dai a imposicdo de muitos procedimentos possam

prejudicar essa caracteristica.
Perfil da cultura brasileira. Como alguns entrevistados colocaram, as multinacionais
estrangeiras quando se estabelecem no Brasil costumam trazer suas politicas
padronizadas, na maior parte das vezes. De acordo com eles, a cultura brasileira foi
formada por uma mistura de culturas, entdo o brasileiro tem maior facilidade para se

\

adaptar a cultura dos outros paises ao invés de fazer o contrario. Alguns
entrevistados também sugeriram que eles aprenderam a desvantagem do modelo
contrario, enquanto trabalhavam em multinacionais estrangeiras, € por isso

procuraram fazer de forma diferente na empresa onde estdo:
A CMA ¢ muito mais aderente as subsidiarias do que as multinacionais americanas que

se instalam no Brasil.

As outras culturas ndo sdo tao flexiveis quanto o Brasil - ha dificuldades. A cultura na
Turquia por exemplo é bem mais inflexivel. O que nés damos como importancia, valor,
eles ndo ddo. Cada pais tem a sua propria cultura; o Brasil interfere mais na parte
estratégica. O modelo de gestdo da empresa tem como diferencial principal respeitar as
diferencas de cultura - para que vamos fazer do nosso jeito se o deles esta funcionando
bem? As empresas compradas ja tém uma cultura, entdo se respeita a cultura deles. E
muito mais comum que as multinacionais estrangeiras imponham a cultura delas no
Brasil, ¢ bem comum para os brasileiros terem que engolir a cultura dos outros paises.
Mas no caso contrario, ¢ complicado para os outros paises engolirem a nossa cultura.

Mas como fomos moldados muito, nds aceitamos muito o que os outros impdem.
Facilidade de se adaptar a cultura e legislagdo locais, evitando conflitos culturais.
Quando a empresa tenta centralizar as politicas na matriz, pode incorrer em conflitos
de cultura ou dificuldades com a legislagdo. Nas empresas classificadas no Nivel 3,

foi citada a intencdo de minimizar estes conflitos culturais ¢ a necessidade de
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As

procedimentos sofisticados para assegurar a gestdo, como coloca o executivo da

Weg:
Um dos principais pontos fortes do modelo adotado ¢ a agilidade. A chance de ndo ter
fortes conflitos com a cultura local ¢ maior, porque o RH daqui pode até ir la visitar mas
ndo interfere muito na legislagdo. Tem muita coisa de legislagdo que ndo esta escrita,
estda no dia a dia, e isso as vezes acontece: a matriz vai 14, tenta implantar uma
ferramenta e acaba ndo tendo o efeito desejado. Por exemplo, temos o caso do bonus: na
Suécia o bénus ¢ mais tributado que o proprio salario, entdo uma politica agressiva de
bonus como a feita no Brasil 14 pouco adiantaria. Quando vocé€ da mais liberdade para

as subsidiarias vocé consegue evitar esse tipo de erro.

barreiras colocadas pelos entrevistados como sendo caracteristicas da gestdo mais

descentralizada foram duas:

130

Dificuldades na movimentagdo de pessoas e comparagdo entre unidades. Os
gerenciamentos independentes fazem com que a multinacional tenha maior
dificuldade no intercdmbio entre profissionais e na comparacdo de resultados das
unidades. Tanto que a Weg comecou a repensar este modelo, buscando facilitar a
parte administrativa. A necessidade de uniformizar as politicas das unidades foi
colocada por varios entrevistados, e abaixo ¢ colocada como ilustracao a citacao do

executivo da A1 Group:
Atualmente o diretor global ¢ a inica pessoa que tem visdo da dimensdo internacional;
os departamentos ndo se envolvem com a administragdo fora da empresa. O maior
desafio seria alinhar pessoas e resultados, uniformizar a politica de uma forma geral, até

por conta da propria caracteristica da empresa.
Como os procedimentos ndo sdo padronizados, ¢ preciso ter um forte sistema de
comunicagdo para que seja possivel qualquer tipo de interagao entre as unidades. No
caso especifico da CMA, cuja citagdo estd abaixo, esses padrdes de comunicagdao
aliados a baixa rotatividade na empresa foram os diferenciais para que ela

conseguisse adotar uma gestdo centralizada:

O que une nesse momento na CMA ¢ a integracio das pessoas ¢ a comunicacdo. E o elo
entre as pessoas l4. Exatamente por serem pessoas muito antigas da empresa, acaba
tendo um contato muito forte. Especialmente com o presidente da CMA , ja que a
familia dele ¢ da Espanha, e todos se conhecem ha tempos,e ainda o presidente esta

muito proximo a todos.



9.3 Comparacao entre os trés niveis

\

Respondendo a segunda questdo do estudo, o Quadro 17 compara os trés niveis de

autonomia da subsidiaria com relagdo as politicas de Gestdo de Pessoas, colocando as

principais barreiras e razdes para escolher cada um dos niveis. Este quadro sintetiza as

contribui¢des que foram colocadas neste capitulo.

Quadro 17 Razdes e Barreiras para os Niveis de Autonomia da Subsidiaria

profissionais locais

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Centralizacio Modelo Hibrido Descentralizacao
Porte menor das Maior interagdo Perfil do segmento
subsididrias entre matriz e combina com maior
= Integragdo global da unidades autonomia para a
= estratégia e cultura Respeito pelas subsidiaria
% politicas locais, sem Cultura brasileira
s perder alguma favorece o respeito a
s padronizagao cultura dos outros
T'é, Aproveltar. pai§es .
S competéncias da Evitar conflitos
2 matriz e da culturais com as
a subsidiaria subsidiarias
Ganho de rapidez e
flexibilidade
Procedimentos Nao ter politicas Gerenciamentos
devem ser muito totalmente niveladas independentes
@ claros dificulta prejudicam
= Lidar com as comparacoes e comparagoes e
= diferencas de intercambios intercambios
3-: legislacao Ter forte sistema de
g Ter um bom sistema comunicagao que
§ de comunicagdo para favorega alguma
'S garantir clareza dos unidade da empresa
= procedimentos
= Mix entre
expatriados e

A padronizacao dos procedimentos, quando ocorre a op¢ao por centralizar as decisoes

na matriz, ja havia sido colocada também por Bird, Taylor e Beechler (1998), e

posteriormente por Dickmann e Muller-Camen (2006). Perlmutter (1969) colocou que

este modelo pode acarretar baixo uso do potencial da subsidiaria e descontentamento

dos gerentes locais. Estas barreiras ndo apareceram espontanecamente entre os

respondentes, porém o escopo da pesquisa ndo contemplou entrevistas com os gerentes

das subsidiarias. O descontentamento dos gerentes locais, no caso da centralizacdo, foi
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sugerido no caso da Al Group, onde a entrevistada afirmou que o modelo de
descentralizagdo por eles adotado procura evitar possiveis descontentamentos, ja que
trata-se de uma empresa jovem e flexivel.

A maior produtividade e rapidez atribuida a tomada de decisdes pelas pessoas que estao
mais proximas a operacao (OLIVEIRA, 2000) confirmou-se como uma das razdes para
adotar uma postura mais descentralizada, destacando-se os casos da Sabd e A1 Group,
onde essa questdo apareceu mais fortemente.

Contrariamente a proposicdo de Child (1972), de que a maior descentralizacdo seria
compensada por um aumento na padronizagdo das rotinas, isso ndo se verificou nos
casos estudados. Neles, ao contrario, a padronizagdo das rotinas foi mais comum nas
empresas do nivel 1, centralizagdo, ja que a padronizagdo ¢ um pré-requisito para se

conseguir fazer com que as subsididrias adotem os mesmos procedimentos da matriz.

9.4 Fatores que diferenciam as empresas de cada nivel

A terceira questdo de pesquisa contemplava a analise dos fatores que diferenciam as
empresas em diferentes niveis de autonomia, tais como o tamanho da empresa, forma de
abertura da subsidiaria e outros. Esta andlise baseou-se nos resultados dos estudos de
caso, comparados com os estudos anteriores, que estdo relacionados na Ilustracao 12
(pagina 42).

Cultura do pais de origem. Uma série de estudos (BAIRD e MESHOULAN, 1988;
MILLIMAN, VON GLINOW e NATHAN, 1991; ROSENZWEIG e NOHRIA, 1994;
TAYLOR, BEECHLER e NAPIER, 1996; VANCE e PAIK, 2006 ¢ BIORKMAN, FEY
e PARK, 2007) apontaram a cultura do pais de origem como sendo um dos principais
fatores que podem influenciar a centralizacdo ou ndo da estratégia de gestdo de pessoas
na matriz. Como esta pesquisa tratou somente de empresas brasileiras, ndo foi possivel
estabelecer entre elas distingdo com relagdo ao pais de origem. No entanto, dois dos
casos sugerem que a cultura brasileira apresenta maior facilidade para se adaptar as
culturas dos outros paises (pelo proprio histérico do Brasil ter sido formado por
imigrantes de varias nacionalidades) e isso faria com que as multinacionais brasileiras
fossem mais propensas a descentralizagcdo do que nos demais paises. Ha poucas
evidéncias, nos casos pesquisados, no entanto, para dar base a esta afirmacao. Mas se
forem consideradas as empresas que estdo no nivel 2 como ja sendo empresas que
centralizam menos, entdo sete das doze empresas pesquisadas tendem a descentralizar

mais as politicas de gestdo de pessoas para as subsididrias, o que corresponde a 58%.

132



Experiéncia internacional e estagio do desenvolvimento de internacionalizac¢io.
Rosenzweig e Nohria (1994) colocaram que a experiéncia internacional e o estagio de
desenvolvimento de internacionalizagdo podem ser fatores que influenciam o nivel de
autonomia da subsidiaria. Neste sentido, no inicio do processo de internacionalizagao,
as empresas tenderiam a centralizar mais suas atividades, com a intencao de tomar as
rédeas do negocio, postura que poderia mudar com o passar dos anos.

Nos casos das multinacionais brasileiras estudadas, essa tendéncia parece se confirmar,
na medida em que as empresas que estao no nivel 3 (descentralizagdo) estdo também ha
mais anos internacionalizadas do que aquelas no nivel 1 (centralizagdo), como mostra a
Tabela 3. Os resultados da pesquisa também acrescentam que as empresas mais antigas
como multinacionais estdo no nivel 2, Modelo Hibrido, sinalizando que este possa ser
um nivel que se atinge ap6s alguns anos, com a maturidade da empresa. Klabin, Sabo e
Sadia, as empresas do nivel 2, atuam internacionalmente ha 11, 16 e 17 anos,

respectivamente.

Tabela 3 Autonomia conforme anos de experiéncia internacional

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Centralizacao Modelo Hibrido Descentralizaciao
Média de anos 5,2 14,7 8,8

como multinacional

Forma de abertura da subsidiaria. O estudo de Taylor, Beechler e Napier (1996)
coloca a forma de abertura da subsididria como um dos fatores que influenciam
diferentes niveis de autonomia, no sentido de que subsididrias adquiridas por meio de
fusdes/aquisi¢cdes podem ter diferentes configuragdes de greenfield ou de subsidiarias
criadas por meio de joint-ventures. O caso da Sadia trouxe informagdes de que, em
joint-ventures, ndo seria recomendavel centralizar as decisdes sobre gestdo de pessoas,
ou descentralizar completamente, ja& que procura-se aproveitar as competéncias das
empresas que criaram a joint venture. Analisando-se os resultados em conjunto, eles
sugerem ser mais comum a centralizagdo quando se trata de subsididrias fundadas
através de greenfield (quatro casos em cinco empresas no Nivel 1), como mostra a
Tabela 4. Uma das possiveis explicacdes ¢ que nessas empresas as subsidiarias
costumam ser extensdes da empresa matriz no outro pais, como ¢ o caso da Politec,

onde os escritorios dos demais paises fazem o desenho dos novos produtos, mas estes
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sao desenvolvidos na matriz brasileira, de forma que ha grande sinergia entre matriz e
subsididria, como se fossem etapas do mesmo processo.

Assim sendo, a forma de abertura da subsidiaria mostrou-se relevante quando se fala de
centralizagdo. Ja quando se fala de descentralizagdo, houve um caso em que as
subsidiarias foram montadas através de greenfield € mesmo assim optou-se por
descentralizar — o caso da CMA. Neste caso especifico, o historico da empresa de dar
total autonomia as suas unidades, mesmo antes do processo de internacionalizagdo, foi o
principal fator para optar pela descentralizacao, sendo assim um caso que se destaca dos
demais nesse quesito.

Tabela 4 Autonomia de acordo com a forma de abertura da subsidiaria

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Centralizacao Modelo Hibrido Descentralizaciao
Greenfield 4 0 1
Fusodes/Aquisicdes 1 2 2
Joint venture 0 1 1
Total 5 3 4

Tamanho da empresa. O estudo de Gates e Egelhoff (1986) mostrou que a
centralizagdo ndo estd positivamente associada como o tamanho das operagdes
internacionais nas MNCs, ¢ nem com o tamanho da MNC como um todo. Ja os
resultados desta pesquisa mostraram que as maiores empresas, em termos de nimero de
funcionarios, independentemente da area de atuacdo e diferencas tecnologicas,
encontram-se no Nivel 2, e que nas empresas do nivel 1 e 3 ndo ha praticamente
diferenciagdo em termos do nimero médio de funcionarios, como mostra a Tabela 5.
Quando se considera o tamanho das operagdes fora do pais em termos de nimero de
funcionarios, as empresas do nivel 2 sdo aquelas onde as subsidiarias representam
menos em termos de funcionéarios comparando-se com o numero total da empresa
(apenas 3% do total de funcionarios destas empresas encontram-se nas subsididrias).
Também ndo houve grandes diferengas entre os niveis 1 e 2, embora as empresas do
nivel 1 tenham maior percentual de funciondrios nas subsididrias do que na matriz

(18%, contra 11% do nivel 3).
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Tabela 5 Autonomia de acordo com o naumero de funcionarios

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Centralizacao Modelo Hibrido Descentralizaciao
Média de namero 6.187 24.983 6.046
de funcionarios
geral
Média de 1.105 749 681
funcionarios nas
subsidiarias
Percentual 18% 3% 11%

Outros fatores. O presente estudo ndo analisou alguns dos outros fatores que a
literatura coloca sendo relevantes para determinar o nivel de autonomia, tais como: as
crengas da alta administracdo, o status do departamento de RH, a distancia legal da
subsidiaria, a estratégia de internacionalizacdo da empresa como um todo e o papel
estratégico de cada subsidiaria.

Uma das informagdes que foi possivel analisar e que mostrou resultados relevantes foi o
numero de expatriados e impatriados que a empresa possui, com relacdo ao seu
tamanho. Calculando-se o niumero de expatriados mais impatriados (funcionarios de
outros paises que trabalham na matriz), proporcionalmente ao numero total de
funciondrios, tem-se um percentual do contingente de expatriados da multinacional.
Seria de se esperar que as empresas com maior centralizagdo tenham também mais
expatriados, ja que estes tém entre suas fungdes o potencial de disseminar a cultura da
empresa entre os paises onde ela atua e manter também algum controle sobre as
operagdes. Os resultados, embora ndo apresentem diferencas muito grandes entre os
niveis de autonomia, sugerem exatamente o contririo: as empresas com maior
percentual de expatriados mais impatriados sdo aquelas que mais descentralizam as

politicas de gestao de pessoas (Tabela 6).
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Tabela 6 Autonomia conforme o percentual de expatriados mais impatriados

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Centralizacao Modelo Descentralizaciao
Hibrido
Total de funcionarios, em média 6.187 24.983 6.046
Total de expatriados mais 11 12 20
impatriados (média)
% 0,18% 0,05% 0,33%

Algumas das possiveis explicagdes para esse resultado sdo: que este estudo analisa o
nivel de autonomia da gestdo de pessoas, o que significa que a autonomia da subsidiaria
com relagdo a outras questdes pode ser diferente; que as empresas que mais
descentralizam as politicas de gestdo de pessoas buscam nesses expatriados exatamente
um contra-balango para a falta de controle sobre as subsidiarias, como Perlmutter

(1969) sugeriu que pudesse acontecer.

9.5 Sintese do capitulo e proposi¢coées

Este capitulo cobriu as questdes de pesquisa relativas ao nivel de autonomia das
subsididrias das multinacionais brasileiras com relacdo ao estabelecimento de suas
politicas de gestao de pessoas.
A primeira questao indagava qual o nivel de autonomia destas subsidiarias.
Os resultados mostraram que sete dentre os doze casos estudados ddo maior autonomia
para suas subsididrias tomarem decisdes. Eles também mostraram que existe um nivel
intermediario entre a centralizagdo das decisdes sobre as politicas de gestao de pessoas
na matriz ¢ a descentralizagdo total para as subsididrias. Em geral, as empresas que
escolheram o modelo hibrido t€ém mais tempo de internacionalizagdo e aproveitam ao
mesmo tempo as vantagens de ter politicas padronizadas globalmente sem perder a
caracteristica de adaptagao local. Isso nos leva a primeira proposi¢ao do estudo:
Proposicdo 1: Existe um nivel intermediario entre centralizar as politicas na
matriz e descentralizar para as subsidiarias.
Analisando-se também as informacdes qualitativas dos casos, aliadas a andlise de que
mais da metade das empresas d4 mais autonomia as subsididrias do que centraliza as
politicas de gestdo de pessoas na matriz, o estudo sugere que as multinacionais

brasileiras tendem a ter menor nivel de centralizagdo na matriz do que o que ocorre com
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multinacionais de outros paises, confirmando o efeito do pais de origem que ja havia
sido colocado por varios estudos anteriores (BAIRD e MESHOULAN, 198S;
MILLIMAN, VON GLINOW e NATHAN, 1991; ROSENZWEIG e NOHRIA, 1994;
TAYLOR, BEECHLER e NAPIER, 1996; VANCE e PAIK, 2006 ¢ BIORKMAN, FEY
e PARK, 2007). Isso leva a segunda proposi¢ao do estudo:
Proposicdo 2: As multinacionais brasileiras tendem a descentralizar mais as
decisoes sobre gestdo de pessoas para as subsidiarias do que ocorre em
multinacionais originadas em outros paises.
A segunda questdo de pesquisa do estudo indagava quais as razdes para a escolha de
determinado nivel e quais as barreiras enfrentadas pelas empresas que os escolheram.
Os resultados mostraram que as empresas centralizam as decisdes sobre gestdo de
pessoas na matriz por causa do tamanho menor de suas subsidiarias e da intengao de ter
a maior integragcdo da estratégia e cultura da empresa internacionalmente. O fato de as
subsididrias terem sido fundadas como greenfield também mostrou-se mais comum
dentre as empresas do Nivel 1. Isso leva a terceira proposi¢ao do estudo:
Proposicdo 3: Niveis mais altos de centraliza¢do das politicas de gestdo de
pessoas na matriz se devem ao menor tamanho das subsidiarias e ao fato de
terem sido estabelecidas por meio de greenfield, e visam maior integracdo da
empresa como um todo globalmente.
Outro achado foi que as empresas que descentralizam as politicas de gestdo de pessoas
para as subsidiarias o fizeram em geral porque buscam maior flexibilidade e rapidez nas
decisdes. Elas também buscam maior adaptacdo a cultura local e evitam conflitos
culturais e de legislacdo. Assim sendo, a quarta proposi¢ao do estudo ¢ de que:
Proposicdao 4: Niveis mais altos de descentralizag¢do das politicas de gestdo de
pessoas para as subsidiarias visam maior flexibilidade e rapidez e adapta¢do a
cultura e legislacdo locais, evitando conflitos culturais com as subsidiarias.
Considerando-se as barreiras que as empresas enfrentam ao escolher determinado nivel
de autonomia, os resultados mostraram que as empresas que estdo no Nivel 1 —
centralizacdo — tém a necessidade de terem procedimentos muito claros € um bom
sistema de comunicagdo para lidarem com as dificuldades em implementar as mesmas
politicas da matriz nas suas subsididrias. Esse resultado levou a quinta proposi¢do do
estudo:
Proposicdo 5: Niveis mais altos de centraliza¢do das politicas de gestdo de

pessoas na matriz requerem procedimentos mais rigorosos e um sistema de
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comunicagdo mais eficiente para que as politicas sejam implementadas
globalmente.
O nivel 3 — descentralizagdo — por sua vez caracterizou-se por ter como barreira a
dificuldade em comparar resultados das subsidiarias e de movimentar pessoas, como foi
apontado nos casos que foram classificados neste modelo. Sendo assim, isso leva a
sexta proposi¢ao do estudo:
Proposi¢do 6: Niveis mais altos de descentralizacdo das politicas de gestdo de
pessoas para as subsidiarias estdo relacionados a dificuldade em comparar
resultados das subsidiarias e em movimentar pessoas entre as diferentes
unidades da empresa.
As trés primeiras questdes do estudo relacionam-se especificamente a este capitulo. As
duas primeiras foram abordadas acima. A terceira questdao de pesquisa visava analisar os
fatores que diferenciam as empresas em diferentes niveis de autonomia, tais como o
tamanho da empresa, forma de abertura da subsidiaria e outros. Os resultados
mostraram diferengas mais significativas entre os niveis no que diz respeito a:
experiéncia internacional (em anos de internacionaliza¢dao), forma de abertura da
subsidiaria e tamanho da empresa, sendo que as empresas com maior tempo de
internacionalizacdo e maior numero de funcionarios sdo também as que se encontram no
nivel 2 — Modelo Hibrido. J4 a forma de abertura da subsidiaria por meio de greenfield
mostrou-se mais comum entre as empresas do Nivel 1 — centralizacdo. Isso leva a
sétima proposi¢ao do estudo:
Proposicdo 7: O tempo de internacionaliza¢do, forma de abertura da
subsidiaria e tamanho da empresa influenciam o nivel de autonomia da
subsidiaria em estabelecer as politicas de gestdo de pessoas, de forma que
empresas com mais tempo de internacionalizagdo, maior numero de
funcionarios e vindas de fusoes e aquisi¢coes sdo mais propensas a estarem no
modelo hibrido.
O capitulo a seguir tratara da analise do nivel de internacionalizagdo das politicas de

gestdo de pessoas.
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10 Analise do nivel de internacionalizagao das politicas
de Gestao de Pessoas

Este capitulo visa responder as questdes de pesquisa que se referem ao nivel de

internacionalizagdo das politicas de gestao de pessoas, que sao:

QP4: Como as multinacionais brasileiras configuraram suas politicas de
recrutamento e seleg¢do, compensagdo e treinamento uma vez que tenham se
internacionalizado, e em que nivel suas politicas sdo internacionais?

OPS5: Qual o nivel de internacionalizagdo das politicas de gestdo de pessoas das
multinacionais brasileiras?

QP6: Quais sdo as caracteristicas das empresas com diferentes niveis de

internacionaliza¢do?

10.1 Politicas de Gestiao de Pessoas

A quarta questdo de pesquisa do estudo, e primeira deste capitulo, indagava como as
multinacionais brasileiras configuraram suas politicas de recrutamento e selecdo,
compensagdo e treinamento dada a internacionalizagdo, verificando em que nivel estas
politicas sdo internacionais. Sendo assim, este item analisa separadamente cada uma das

trés politicas que fazem parte do estudo.

Recrutamento e selecao internacional

No primeiro grupo de empresas, classificadas no nivel 1 de internacionalizag¢do, pode-se
notar que a sele¢do dos funciondarios costuma ser feita localmente, nas subsididrias, com
excegdo dos expatriados e dos cargos de nivel mais alto na hierarquia. E bem freqiiente
o uso de indicagdes para a contratacao dos funcionarios-chave da empresa.

Nao ha uso extensivo de expatriados, ja que as empresas tém preferido contratar pessoas
da propria localidade para ocupar as posi¢des-chave, em geral brasileiros que ja moram
no exterior, condizendo com os achados de Tarique, Schuler ¢ Gong (2006). O numero
de expatriados ¢ baixo nas organizacdes, com exce¢ao da CPM Braxis. No entanto, as
empresas ja demonstram que em certos casos ha intercimbio de culturas, como na vinda
de funcionarios terceirizados para a instalacdo de maquinas na Klabin. Contudo nessas
empresas este intercambio ndo ¢ buscado proativamente, mas ele ocorre por conta das

proprias caracteristicas de internacionalizagdo da companhia.
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As oportunidades de carreira internacional nessas empresas estdo surgindo na medida
em que elas crescem. Note-se que nos casos da CMA e CPM Braxis a
internacionalizacdo ¢ recente (atuam fora do pais ha dois e trés anos, respectivamente).

Nas empresas do segundo grupo, o nivel 2 de internacionalizagdo, o que se pode notar
como diferencial ¢ a proatividade em promover a integragdo de funcionarios de
diferentes e ativamente buscar o melhor

paises recurso para a empresa

independentemente do pais onde ele esteja. As empresas neste nivel t€ém como

caracteristica comum a existéncia de:

= programas de trainees internacional, como no caso da Weg;

= alto intercambio de expatriados e impatriados, como no caso da Sabo;

» programas de intercambio internacionais, como o da Politec, que tem como ganhos

a troca cultural, de estilo de cada pais, principalmente para esta empresa que atua

com tecnologia;

O quadro a seguir traz algumas das frases dos entrevistados, que ilustram as afirmacdes

anteriores.

Quadro 18 Comentarios acerca de selecio e carreira internacionais

Recrutamento e selecao das

Politicas de Recrutamento e Seleciao

multinacionais diferenciadas
“A selecdo dos funcionarios ¢ feita | “Costumamos selecionar pessoas
localmente, pela lingua, beneficios e | internacionalmente, em varios niveis

cultura local (...) geralmente
indicacdo, pois sdo poucas pessoas”

por

“Existem fornecedores estrangeiros que
passam um tempo no Brasil para troca de
conhecimentos”

“Fazer carreira internacional ¢ um
processo que faz parte do crescimento da
empresa’”

“E mais fécil encontrar uma pessoa que ja
conheca a cultura da empresa do que
procurar alguém de outro pais”

hierarquicos. H4 um programa de trainees
internacional, com 15 a 20 pessoas por ano
que passam seis meses no Brasil”

“Atualmente ha argentinos no Brasil,
argentinos nos EUA, brasileiros nos EUA,
brasileiros na Argentina. Isso gera
complexidade para a érea juridica que tém

que estudar toda a  composi¢do
trabalhista.”

“A cultura de negocios dos paises ¢€
diferente, entdo o japonés, indiano,

americano trazem para ca um estilo de
negocio, linguagem, abordagem diferente,
porque para se fazer negdcios nestes paises
¢ preciso conhecer muito a cultura do pais,
ndo somente o negdcio principal”
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10.2 Treinamento e desenvolvimento internacionais

Nas empresas classificadas no nivel 1 de Internacionalizagdo, as politicas de
treinamento priorizam conhecimentos que sdo essenciais ao negocio da empresa. Eles
podem ser desenvolvidos nas proprias subsididrias (como no caso da Metalfrio), ou
todos desenvolvidos no Brasil (como no caso da CPM Braxis). Os entrevistados
mostraram que ha interesse das subsididrias em ter programas conjuntos de treinamento,
que favorecam a inter-relacdo entre matriz e subsidiaria e a troca de conhecimentos. Isso
ficou muito claro no caso da CMA, onde a entrevistada cita inclusive um episdédio em
que a empresa traduziu todo um programa de treinamento da matriz a pedido das
subsidiarias.

A principal diferenca para as empresas do nivel 2 de internacionalizagdo ¢ que, nelas, ha
maior intercambio no desenvolvimento dos programas de treinamento. Isso permite que
os conhecimentos sejam transmitidos para a empresa como um todo. Nao ha a situagao
em que a matriz desenvolve conhecimentos e os repassa, ja que o centro de competéncia

¢ que tem o papel de difundir isso na empresa, onde quer que ele esteja na estrutura.

Quadro 19 Comentarios acerca de treinamento e desenvolvimento internacionais

Treinamento e desenvolvimento das
multinacionais

Politicas de treinamento e
desenvolvimento diferenciadas

“As subsidiarias mostraram interesse pelos
programas de treinamento desenvolvidos
na matriz e pedimos para traduzir”

“A empresa cresceu muito, de um dia para
o outro. Entdo a empresa teve o cuidado
de conhecer a adquirida, ir 14, passar um
filme da cultura do pais, divulgar a cultura
do pais 14 na Turquia, € 0 mesmo aqui”

“Os treinamentos, internacionalmente, sdo
desenvolvidos em intercambio. Quando o
Brasil tem a expertise de producao, monta
o treinamento aqui”

“Temos um tipo de  programa
especificamente  voltado ao  corpo
executivo que esta mais focado a estratégia
da empresa”

“Temos mais de 100 cursos em um sistema
proprio chamado Platdo. Buscam-se os
melhores especialistas para desenvolver o
conteudo, independente de onde estejam”

10.3 Compensacao internacional

Quando se fala em compensagao internacional, a principal caracteristica das empresas
de ambos os niveis foi a busca por, a0 mesmo tempo, ter um programa de compensagao
unificado e também customizé-lo a realidade local. Isso facilita no caso de se transferir

pessoas internacionalmente, e também acaba por respeitar a cultura local. Legislag¢do
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também foi uma das principais colocagdes das empresas como sendo uma das
dificuldades de se internacionalizar. No caso da Weg, por exemplo, a empresa costuma
ter um bonus varidvel bastante significativo no composto salarial. Porém na Suécia ndo
pode adotar a mesma estratégia, pois a legislagdo atribui mais tributos ao bonus do que
a parte fixa dos salarios.

O que se percebeu foi que no primeiro nivel as empresas abrem mao da centralizacdo da
compensag¢do, o que facilitaria o intercambio de funcionérios, para ter maior adaptagdo a
cultura e legislacao locais.

Pdde-se notar nas empresas do segundo nivel a existéncia de critérios de remuneragao
varidvel que incentivem competéncias globais nos funciondrios, como no caso da
Bematech. E a principal diferenga para o primeiro nivel foi o fato de que as empresas
procuram ativamente ter pacotes de compensacdo que sejam competitivos
internacionalmente (Politec), que possibilitem intercambio entre funcionarios de
diferentes empresas do grupo (Sabé6 e Weg) e que incentivem as pessoas a
desenvolverem competéncias de postura global (destacando-se o caso da Sadia).

Quadro 20 Comentarios acerca das politicas de compensac¢iao

Politicas de compensacao das Politicas de compensacio diferenciadas
multinacionais

“Ndo hd nada padronizado, beneficios, | “S@o criados processos que facilitem a
politica de carreira. S6 o plano de bonus e | migracdo de funcionarios contratados
metas. A meta mundial, do pais, e dentro | pelas subsidiarias, para que possam fazer
da do pais existem as metas individuais. O | carreira dentro da Sadia como um todo, e
sistema de pagamentos ¢ unificado. Mas | vice-versa. Isso possibilita a transferéncia
como funciona para atingir as metas ¢ | de funcionarios, o que acontece
relativo a cada local. O plano de | tipicamente”

desenvolvimento individual foi estendido
principalmente para a planta do México.
Mas as demais politicas nao sdo
estendidas”

10.4 Nivel de internacionalizagcao

A quinta questdo de pesquisa indagava qual o nivel geral de internacionalizacdo das
politicas de gestdo de pessoas das multinacionais brasileiras estudadas. Este nivel foi
determinado com base na combinacdo entre as politicas de gestdo de pessoas analisadas,
de forma que as empresas que tinham politicas diferenciadas em mais de uma categoria

(recrutamento e selecdo, treinamento e compensagdo) foram consideradas no nivel 2,
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que ¢ um nivel diferenciado de internacionalizagdo, no qual as empresas aproveitam as
vantagens da globalizag¢do para desenvolver seus recursos humanos.

Tabela 7 Empresas em cada um dos niveis de internacionalizacio

Nivel 1 Nivel 2
A1l Group
Alpargatas
Bematech Politec
CMA Sabo
CPM Braxis Sadia
DTS Weg
Klabin
Metalfrio

A analise mostrou que, dentre os doze casos estudados, oito puderam ser considerados
como estando no primeiro nivel de internacionalizagdo enquanto que os demais quatro
estavam no segundo nivel, conforme mostrou a Tabela 7. E interessante notar que todas
as empresas pesquisadas ja possuiam politicas de gestdo de pessoas condizentes com
sua realidade internacional, ndo significando que ter sido classificada no primeiro nivel
seja necessariamente ruim. Como sera mostrada adiante, a analise dos casos mostrou
que os dois niveis de internacionalizagdo possuem caracteristicas Unicas e suas proprias
vantagens.

No capitulo a seguir, serdo mostradas informacdes sobre o perfil de cada um dos

grupos.

10.5 Caracteristicas das empresas em diferentes niveis

A sexta questdo de pesquisa do estudo indagava quais as caracteristicas (em termos de
tamanho, tempo de internacionaliza¢do e outras) mais comuns as empresas de cada um
dos niveis de internacionalizacao.

Estudos anteriores sobre este tema ndo foram encontrados — desta forma, ndo foi
possivel pressupor caracteristicas mais comuns. A opc¢do entdo foi por procurar
eventuais diferencas nas mesmas caracteristicas que foram analisadas no construto nivel

de autonomia.

Nimero de funcionarios. A analise da média de funcionérios em cada um dos niveis
mostrou que as empresas de maior porte, em termos de funcionarios, foram alocadas no
nivel 2 — diferenciado — de internacionalizacdo da gestdo de pessoas. Desta forma, as

empresas de maior porte da amostra foram consideradas também as que tém as politicas
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de gestdo de pessoas em um nivel mais alto de internacionalizacdo. A média de nimero
de funcionarios do nivel 2 foi composta pela Sadia (62.198 funcionarios, a maior dentre
todas as empresas pesquisadas), Weg (22.200 funciondrios, a segunda maior) e Politec e
Sabd, respectivamente com 5.240 e 5.400 funcionarios cada uma (Quadro 21).

Embora possa-se notar que na média o numero de funcionarios do nivel 2 ¢ superior ao
do nivel 1, ser uma empresa de grande porte ndo ¢ condi¢do necessaria para se estar
nesse grupo, vendo-se os casos da Politec e Sabo. Ser uma empresa grande também nao
significa que automaticamente se estara neste grupo — observa-se o caso da Alpargatas,

com 17.696 funcionarios e que estd no Nivel 1 de internacionalizagao.

Quadro 21 Nivel de internacionalizacdo conforme nimero de funcionarios e

expatriados
Nivel 1 Nivel 2
Numero médio de funciondrios 4.379 23.760
Numero médio de expatriados mais impatriados 8 36
% expatriados mais impatriados 0,18% 0,15%
Numero médio de funciondrios nas subsididrias 770 1084
% funcionarios nas subsidiarias 18% 5%

Um dos critérios para alocar as empresas no nivel 2 foi a intensidade em que a empresa
movimenta pessoas internacionalmente. Seria de se esperar, portanto, que o percentual
de expatriados mais impatriados nessas empresas fosse maior do que os do nivel 1. O
Quadro 21 mostra exatamente o contrario: as empresas do nivel 1 tém 18% de
expatriados, em média, e as do nivel 2, 5%. No entanto, esse indice, se considerado
separadamente da informacdo qualitativa dos casos, ndo representa muito, uma vez que
as empresas de maior numero de funcionarios estao no nivel 2, como a Sadia, onde esse
numero ¢ muito superior ao das demais empresas. Entdo, ndo se pode considerar o
percentual de expatriados como um indicador valido, uma vez que a Sadia precisaria ter
um contingente de expatriados extremamente alto para que o percentual fosse maior do
que o do nivel 1. Assim sendo, foram consideradas mais as informacdes qualitativas e o
volume de expatriados nestas empresas ao invés do volume de expatriados relativo ao

total de funcionarios.
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Tempo de internacionalizacido. O critério “tempo de internacionalizagdo” mostrou-se
relevante como uma das caracteristicas que diferenciam os niveis de internacionalizagao
das politicas de gestdo de pessoas. A média de tempo de internacionalizacdo das
empresas classificadas no nivel 2 foi de 13 anos, enquanto que a média do Nivel 1 foi
inferior, no caso, de 5,4 anos.

Diferentemente do item anterior, estas médias nao sofreram distor¢oes de casos
isolados. Das doze empresas que fizeram parte da amostra, trés das quatro mais antigas,
internacionalmente, encontram-se no nivel 2, sendo elas a Sab6é com 16 anos de atuagao
internacional, a Sadia, 17 anos, e a Weg, 17 anos.

Dentre os doze casos houve apenas mais uma empresa que atua internacionalmente ha
11 anos, que ¢ a Klabin, e que foi alocada no nivel 1. Uma das possiveis explicagdes
para que a Klabin ndo tenha sido alocada no nivel 2 ¢é que, embora atue
internacionalmente ha mais tempo, sé recentemente a Klabin comegou a unificar suas
politicas de gestdo de pessoas, dado que suas unidades trabalhavam de forma
independente; isso pode ter determinado o nivel de internacionalizagdo da empresa, na
medida em que ela comegou recentemente a ter oportunidades de maior integragdo com

suas subsididrias para desenvolver seus recursos humanos.

Quadro 22 Nivel de internacionalizacio conforme o tempo de atuacio

internacional

Nivel 1 Nivel 2

Média de anos de atuagdo internacional 5,4 13

Forma de abertura da subsidiaria. Analisando-se a forma de abertura das
subsididrias, seja por greenfield, fusdes/aquisi¢des ou joint-ventures, ndo se percebeu
diferengas significativas entre as subsididrias formadas por meio de greenfield ou joint

venture ¢ mudangas no nivel de internacionaliza¢do (Quadro 23).
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Quadro 23 Nivel de internacionalizacio conforme a forma de abertura da

subsidiaria
Nivel 1 Nivel 2
Greenfield 4 1
Fusodes/Aquisicdes 4 1
Joint venture 0 2
Total 8 4

No entanto, € curioso notar que dois casos onde houve joint-ventures estdo no nivel 2.
Uma possivel explicagao foi dada pelo proprio entrevistado da Sadia, que colocou que o
modelo tipico de joint venture implica na transferéncia de competéncias e

conhecimentos entre as empresas que formam a alianga estratégica.

10.6 Sintese do capitulo e proposicoes

Analisando-se separadamente as empresas de cada um dos niveis, pdde-se notar
algumas diferencas entre elas, que sdo caracteristicas mais comum as empresas de cada
grupo.

As caracteristicas que s3o mais comuns as empresas do nivel 1 de internacionalizacdo
sdo as possibilidades de carreira internacional para posigdes-chave e os treinamentos
que difundem a cultura da empresa entre as unidades. Em geral, estas sao as empresas
com menor nimero de funciondrios nas subsididrias, comparando-se com seu numero
de funcionédrios no Brasil. Isso mostra que sdo empresas que ainda tém pouca
necessidade de politicas de recursos humanos complexas em suas subsidiarias, devido
ao menor volume de pessoas. Isso poderia ser mais comum nas empresas de
internacionalizacdo recente, mas também hé casos de empresas do nivel 1 que possuem
subsidiarias ha varios anos (como a Klabin, multinacional ha 11 anos e a Metalftrio,
multinacional ha 6 anos).

As empresas do nivel 2 caracterizam-se por ter maior numero de expatriados do que as
do outro grupo (em valores absolutos), carreira internacional possivel para todos os
niveis hierarquicos e treinamentos que difundem competéncias entre as unidades da
empresa. Neste grupo estdo as empresas com maior numero de funciondrios fora do
pais, comparativamente ao total de funcionarios. Nele também estdo as trés empresas

que sdo multinacionais hd mais tempo dentre as doze da amostra (Sabd, Sadia e Weg),
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mas também

se encontram aqui

(Alpargatas, DTS e Politec).

organizacdes de

internacionalizacdo recente

Tabela 8 Caracteristicas das empresas de cada grupo

Caracteristicas Nivel 1 Nivel 2
Possibilidade de fazer | Maior para niveis | Possivel para todos os
carreira internacional na | hierarquicos mais altos ou | niveis da organizagao
empresa fungdes-chave
Treinamento Tem a funcdo de difundir a | Permite que competéncias
cultura da empresa no grupo | locais sejam difundidas pela
como um todo empresa como um todo

Funcionédrios  fora  do | Menor nimero de | Maior nimero de

Brasil funcionarios fora do pais, | funcionarios fora do pais,
comparativamente ao total | comparativamente ao total
de funcionarios de funciondrios

Tempo de | Pode ser mais comum nas | As empresas com maior

internacionalizagdo empresas de | tempo de
internacionalizacdo recente, | internacionalizacdo  estdo
mas também ha casos de | neste grupo, mas também
empresas que ja possuem | ha casos de
subsidiarias hd mais de 10 | internacionalizag¢do recente
anos

Modo de entrada Nao houve diferengas entre os grupos com relagdo ao fato
de a empresa ter feito fusdes, aquisi¢cdes ou greenfield

Lengnick-Hall e Lengnick-Hall (1988) sugeriram que, na medida em que as empresas
crescem, elas devem também estar preparadas para novas demandas de recursos
humanos, ja que mais pessoas serdo necessarias € com competéncias especificas. Desta
forma, o estudo dos autores mostra que em uma perspectiva de crescimento grande para
a empresa, ¢ preciso que os recursos humanos sejam expandidos e desenvolvidos,
deixando a empresa em prontiddo. Nos casos estudados de empresas do nivel 1, foi
clara a intencdo dos entrevistados em aprimorar suas politicas de gestdo de pessoas de
forma que, no futuro, passem a incorporar caracteristicas mais internacionalizadas. Isso
ocorreu principalmente no caso dos treinamentos e da difusdo de conhecimento. Esse
resultado sugere que possa haver um movimento de empresas do nivel 1 para o nivel 2
no futuro.

Outra caracteristica que foi mais comum no nivel 1 foi a maior facilidade para lidar com
processos complexos de recursos humanos, tais como as diferentes formas de

compensagao nos paises € a movimentacao de pessoas.
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Os resultados apresentados puderam sugerir algumas proposicdes. Elas foram
numeradas de 8 a 12 porque seguem as sete proposi¢des apresentadas no capitulo
anterior.
A primeira delas, analisando-se as empresas que foram classificadas no nivel 2 de
internacionalizagdo, ¢ que tais empresas conseguem maior compartilhamento de
conhecimento e competéncias entre suas unidades quando fazem a sele¢ao das pessoas
internacionalmente. Este foi um dado que destacou-se nas entrevistas realizadas nas
empresas classificadas neste grupo. Isso leva a oitava proposi¢ao do estudo:

Proposicdo 8: Com a selecdo das pessoas internacionalmente, as multinacionais

podem ter vantagens de compartilhamento de conhecimento e competéncias

entre a unidades.
Um dos critérios para classificar as empresas no nivel 2 era a maior possibilidade,
nestas empresas, de fazer carreira internacional. Conforme foi mostrado nas entrevistas,
este ¢ um fator considerado pelos gestores de pessoas como sendo importante para a
atracdo e retencdo de profissionais qualificados para a empresa. Sendo assim, a nona
proposi¢ao do estudo é:

Proposicdo 9: A possibilidade de fazer carreira internacional influencia a

capacidade de atragdo de profissionais nos diferentes paises onde ela atua e

também influencia na retengdo.
A andlise das empresas no nivel 1 de internacionalizagdo mostrou que muitas delas
preferem desenvolver os programas de treinamento na matriz. Em parte, essa
caracteristica esta ligada também ao quanto a empresa centraliza a gestdo de pessoas na
matriz, mas também influencia no seu nivel de internacionalizacdo. Os treinamentos
desenvolvidos na matriz ndo permitem com que o conhecimento seja desenvolvido e
difundido na empresa como um todo — como foi observado nas empresas classificadas
no nivel 2. Mas por outro lado, apresentam a vantagem de ajudar a difundir a cultura
corporativa para as subsidiarias. Algumas das empresas classificadas no nivel 2 de
internacionalizagdo relataram dificuldades para manter a cultura corporativa uniforme
em todas as suas unidades, ja que sofrem influéncias de diferentes culturas dos paises
onde atuam. Isso leva a décima proposi¢ao do estudo:

Proposicdo 10: Com o desenvolvimento de treinamentos na matriz, as

multinacionais podem ter vantagens de difusdo da cultura corporativa para as

subsidiarias, mas por outro lado perdem em compartilhamento de competéncias

entre as unidades.
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As entrevistas também mostraram que as empresas tém a possibilidade de adotar ou nao
critérios unificados de compensagdo. Nos casos em que as empresas conseguiram fazé-
lo, apesar das iminentes dificuldades com a adaptacdo para a legislacdo dos paises, elas
tiveram como vantagem a facilidade no intercambio de funciondrios € em recompensar
as pessoas por metas que reflitam os objetivos gerais da companhia. Assim sendo, a
décima primeira proposi¢ao do estudo é:
Proposicdo 11: O desenvolvimento de critérios de compensagdo unificados
entre a matriz e as subsidiarias permite mais facilmente o intercambio de
funcionarios, além de recompensar por metas corporativas, mantendo a unidade
da organizag¢do como um todo.
Olhando-se o nivel de internacionalizacdo de forma geral, tanto na sele¢do, como no
treinamento e compensagdo de pessoas, as empresas do nivel 2 apresentaram a
caracteristica de aproveitar as competéncias e conhecimentos das suas subsididrias.
Perderam, com isso, o maior controle sobre as politicas que sao adotadas mundialmente
e sobre a uniformizagdo da cultura empresarial mundialmente. Isso leva a décima
segunda proposi¢ao do estudo:
Proposicdao 12: Quanto maior o nivel de internacionalizagdo das politicas de
gestdo de pessoas mais as empresas tenderdo a aproveitar competéncias e
conhecimentos de suas subsidiarias, em detrimento de menor controle sobre a
uniformizagdo de sua cultura corporativa.
No capitulo a seguir, estas proposi¢des serdo discutidas de forma a analisar

conjuntamente os dois modelos tedricos usados neste estudo.
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11 Discussao dos resultados

Neste capitulo os resultados obtidos sdo discutidos e sintetizados. Usando a abordagem
de Eisenhardt e Graebner (2007), que coloca que os estudos de caso sao um método que
tem por principal contribui¢ao a geracao de teorias, ao invés de testar teorias ja geradas,
nosso estudo propde trés modelos que podem futuramente ser testados por meio de
pesquisas com amostras mais abrangentes.

O primeiro construto analisado no estudo foi o nivel de autonomia das subsidiarias. Os
resultados obtidos mostraram que a centralizagdo das politicas de gestdo de pessoas na
matriz esta mais relacionada a integragdo global da estratégia da empresa, a integragdo
de subsidiarias de menor porte, a facilidade de movimentacdo de funciondrios entre as
unidades e a necessidade de procedimentos rigidos.

A descentralizacdo, por sua vez, relaciona-se ao aproveitamento das vantagens locais, a
existéncia de subsidiarias mais independentes, a facilidade de lidar com a cultura e
legislagdo locais e a flexibilidade e rapidez na tomada de decisoes.

Por sua vez, as empresas que adotam o Modelo Hibrido entre centralizagdo e
descentralizagdo destacaram-se pela capacidade de aproveitar as competéncias
conjuntas da matriz e da subsidiaria, de forma a adotar as politicas que sdo fruto da
combinagdo de melhores praticas.

Dentre os fatores que determinam qual a escolha da empresa em termos de centralizar
ou nao as politicas de gestao de pessoas na matriz, estdo: a cultura do pais de origem, a
experiéncia internacional da empresa, a forma de abertura da subsidiaria e o tamanho da
multinacional.

Estes resultados estdo ilustrados graficamente na Ilustragao 16.
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Ilustracido 16 Modelo de niveis de autonomia da subsididria em termos das

politicas de Gestiao de Pessoas
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O segundo construto do estudo foi o nivel de internacionaliza¢do das politicas de gestao
de pessoas. Os resultados da andlise dos casos para este construto mostraram quatro
casos que puderam ser classificados no nivel diferenciado de Internacionalizagcdo da
Gestao de Pessoas. Estes casos destacaram-se por possuir politicas de selecao global e
maior facilidade de movimentagdo de pessoas internacionalmente, treinamento e
desenvolvimento voltado a difusdo do conhecimento entre as subsidiarias e politicas de
compensag¢do que facilitam a movimentacao das pessoas entre as unidades da empresa.
Como efeitos, foram relatados o maior compartilhamento de conhecimento e
competéncias entre as unidades e facilidade na atracdo e retencdo de profissionais na

empresa.

151



Os resultados também sugeriram que os niveis diferenciados de internacionalizagdo sao
mais comuns de serem encontrados em empresas maiores, com mais tempo de
internacionalizacdo e fundadas por meio de joint venture.

A Tlustragdo 17 ilustra esses achados de pesquisa.

Ilustracio 17 Modelo de niveis de Internacionalizacao da Gestao de Pessoas
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11.1 Analise conjunta dos dois construtos

O objetivo deste trabalho foi analisar a estratégia de gestdo de pessoas das
multinacionais brasileiras com base em dois construtos, que sdo os apresentados acima.
Neste item, foi feito um modelo que relaciona o nivel de autonomia com o nivel de
internacionalizac¢do. Ele foi apresentado no capitulo 5.3. A seguir, este modelo sera
apresentado classificando-se as empresas em cada um dos quadrantes, como mostra a

[lustragao 18.
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Ilustracio 18 Modelo de analise da estratégia internacional de Gestao de Pessoas
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A analise do modelo acima nos mostra primeiramente a existéncia de pelo menos uma
empresa em cada um dos quadrantes, que combinam os dois niveis de
internacionalizacdo com os trés niveis de autonomia. Ele também permite fazer algumas
discussdes sobre estes achados.

Primeiramente, uma discussao possivel € se o nivel de internacionalizagdo diferenciado
dependeria de algum dos niveis de autonomia. Os casos da Sabo e Sadia sugerem que
existem algumas interfaces. Nestas empresas, ter adotado o Modelo Hibrido na tomada
de decisao de gestdo de pessoas, mantendo-se o intercimbio entre matriz e subsididria,
foi um dos fatores que tornou possivel com que estas empresas fossem classificadas no
nivel 2 de internacionaliza¢do. A parceria conseguida entre matriz e subsidiarias foi um
dos fatores que contribuiu para que essas empresas tenham maior facilidade em
movimentar pessoas, politicas de compensagdo voltadas a isso e treinamentos que visam
o desenvolvimento de conhecimentos na empresa como um todo, aproveitando as
vantagens da internacionaliza¢do para desenvolver seus recursos humanos. Entdo,
sugere-se que o Modelo Hibrido nas decisdes de gestdo de pessoas possa ser um dos
fatores que facilitam niveis diferenciados de internacionalizagao.

No entanto, os casos da Politec ¢ Weg mostram que ter um nivel diferenciado de
internacionalizacdo parte de um interesse maior da empresa em aproveitar o fato de ser
multinacional para sua gestdo de pessoas, e € possivel com niveis de autonomia maiores

(caso da Weg) ou menores (caso da Politec).
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12 Consideragoes finais

Este estudo teve como objetivo analisar a estratégia de gestdo de pessoas com base em
dois construtos: o nivel em que as subsidiarias destas empresas possuem autonomia para
decidir sobre a estratégia de gestdo de pessoas e o nivel de internacionalizagdo das
politicas de gestao de pessoas de multinacionais brasileiras.

Para isso, foram realizados doze estudos de caso, com base em entrevistas com 0s
principais responsaveis pela gestao de pessoas internacional das empresas.

Os resultados foram divididos em duas se¢des. A primeira delas referiu-se ao nivel de
autonomia da subsidiaria em termos de gestdo de pessoas.

Os resultados desta primeira se¢do mostraram que um numero expressivo das
multinacionais brasileiras participantes optou por uma estratégia de centralizar as
decisoes de gestdo de pessoas na matriz: dos doze casos, cinco foram classificados no
nivel 1 do modelo tedrico, chamado de centraliza¢do. No entanto, contrariamente ao que
se poderia esperar com base na literatura estudada, ndo foi a maior parte das empresas
que se encontrou neste nivel. Quatro casos mostraram adotar a descentralizagao das
decisdes sobre gestdo de pessoas pela matriz e trés casos adotaram uma postura
intermediaria, onde as decisdes sdo tomadas em conjunto pela matriz e as subsidiarias.
Estes resultados sdo surpreendentes primeiramente porque a literatura — baseada em
casos de multinacionais estrangeiras, € nao no caso especifico brasileiro — chama a
atencao para o quanto as multinacionais tendem a centralizar as decisdes na matriz, em
termos de gestdo de pessoas, até como uma estratégia de controle sobre suas
subsidiarias. No caso brasileiro ocorreu uma postura contraria e, analisando-se alguns
dos casos, os resultados sugerem que a cultura brasileira facilite a descentraliza¢ao, no
sentido de que ¢ favoravel a respeitar as culturas internacionais — dado o historico do
pais de ter sido formado por imigrantes de diversas nacionalidades. Em segundo lugar, o
nivel intermediario entre centralizacdo e descentralizagdo ndo havia sido encontrado na
literatura, que da énfase em modelos dicotomicos. O surgimento deste nivel chama a
atencao por mostrar uma situagdo intermedidria e que possui caracteristicas proprias,
estando ligada a suas proprias vantagens.

Analisando-se as razdes e as barreiras enfrentadas pelas empresas ao optarem por
centralizagdo, Modelo Hibrido ou descentralizacdo, verificou-se que as empresas na
realidade optam por diferentes lados de uma mesma moeda. Ao centralizar, a decisdo ¢

por integrar a estratégia de gestdo de pessoas da empresa globalmente, facilitar a
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integragdo de subsididrias de menor porte, que ainda ndo comportariam maior
autonomia na propria gestdo e facilitar a movimentacdo de pessoas entre as unidades.
Por um lado, esta decisdo implica em maior rigidez de procedimentos. J& ao
descentralizar, contrariamente a op¢do anterior, as empresas optam por aproveitar as
vantagens locais, possuir subsididrias mais independentes, dar maior flexibilidade e
rapidez as decisdes. Por outro lado, apesar da facilidade em lidar com a cultura e
legislacao local das suas subsididrias, estas empresas abrem mao da maior facilidade em
movimentar pessoas € comparar resultados de suas unidades.

Os resultados da segunda se¢do do estudo referiam-se ao nivel de internacionalizagdo da
gestdo de pessoas nas empresas multinacionais brasileiras. O construto de nivel de
internacionalizagdo vem sendo sido discutido mais recentemente na literatura, e foi
definido aqui como a capacidade da area de recursos humanos em tirar partido da
globalizagao para fornecer os melhores recursos para a empresa, independentemente de
onde esses recursos estdo localizadas, de acordo com as proposicdes de alguns recentes
estudos (FARNDALE, POUTSMA e BREWSTER, 2008; SPARROW, 2007).

Os resultados desta segunda parte mostraram que quatro casos puderam ser
classificados no que foi chamado de Nivel 2, que ¢ um nivel diferenciado de
internacionaliza¢do das politicas de gestdo de pessoas. Neste nivel foram classificadas
as empresas que possuiam maior facilidade em movimentar pessoas internacionalmente,
programas de treinamento desenvolvidos em nivel global e com o objetivo de
compartilhar conhecimentos entre as unidades, e politicas de compensagdo que
favorecem a captacdo de recursos humanos globalmente. Os casos das empresas do
Nivel 2 mostraram algumas caracteristicas especificas. Elas tinham como diferenciais:
pro-ativamente enfatizar global de pessoal como forma de difundir o conhecimento
entre as unidades; buscar alternativas para promover a formagao e desenvolvimento de
competéncias podem surgir em diferentes filiais; e, finalmente, politicas de
compensagdo que incentivam o desenvolvimento de habilidades globais nos
funcionarios e facilitam as oportunidades de carreira internacional. Esse
desenvolvimento de competéncias globalmente que foi uma caracteristica deste grupo
de quatro empresas também foi apontado como tendo efeitos sobre a competitividade
geral da empresa, tal como sugerido pelos estudos de Karayaz (2008), McCall, Arnold e
Sutton (2008) e Schenkel e Teigland (2008). O nivel diferenciado de
internacionalizagdo da gestao de pessoas também foi colocado pelos entrevistados como

sendo capaz de influenciar a atracao e retencao de profissionais na empresa.
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Analisando-se além dos objetivos declarados do estudo, as entrevistas também

trouxeram alguns resultados complementares. Esses foram resultados que, embora nao

se relacionem diretamente as questdes de pesquisa do estudo, também trazem alguns

achados interessantes para futuras pesquisas na area. Os principais itens colocados pelos

entrevistados como sendo importantes para que outras empresas sigam ao

internacionalizarem-se sdo:

e (Conhecer bem a legislagdo e cultura locais antes de iniciar o processo de
internacionalizacdo;

e (Comecar a desenvolver pessoas para atuar internacionalmente antes de iniciar suas
atividades no pais estrangeiro;

e Desenvolver os profissionais da matriz em competéncias internacionais para que
eles conhegam a cultura dos demais paises;

e Desenvolver procedimentos de gestdo de pessoas que serdo implementados nos
outros paises.

Pdde-se concluir, analisando-se os dois construtos de forma conjunta, de modo a ter

uma visao mais abrangente da estratégia internacional de gestdo de pessoas destas

empresas, que ¢ possivel ter um nivel diferenciado de internacionaliza¢do da gestdo de

pessoas independentemente da autonomia dada as subsidiarias para decidir as politicas

de gestdo de pessoas. No entanto, foram encontradas evidéncias de que as empresas que

tém um modelo hibrido na centralizagdo entre matriz e subsididria possuem também

maior facilidade em compartilhar conhecimentos e competéncias das suas unidades de

negdcio internacionais, contribuindo assim para um nivel diferenciado de

aproveitamento das oportunidades globais.

12.1 Contribui¢cées do estudo

Este estudo contribuiu de duas maneiras com a literatura. A primeira delas, foi o
aprofundamento da discussdo sobre a autonomia das subsidiarias em termos de gestdo
de pessoas, que ja& havia sido objeto de varios estudos anteriores, mas menos
freqiientemente com énfase especifica nas multinacionais brasileiras. Além disso, o
estudo acrescentou uma nova dimensio a dicotomia entre centralizacdo ¢
descentralizagdo que era presente em boa parte dos modelos, considerando também
agora a possibilidade de uma situa¢do intermediaria. Ainda neste assunto, o estudo
discute e descreve os fatores que levam as empresas a optarem por um ou outro nivel de

autonomia.
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A segunda foi o desenvolvimento do conceito de nivel de internacionaliza¢do da gestao
de pessoas, que havia sido colocado por diversos autores como relevante na atualidade,
mas ainda ndo havia, de acordo o referencial teérico realizado, sido abordado por
estudos anteriores da forma como foi na presente pesquisa. Este estudo descreve como
seria o nivel diferenciado de internacionalizagdo da gestdo de pessoas e ilustra com
quatro casos de empresas que foram nele classificadas, descrevendo quais seriam suas
caracteristicas.

Para os profissionais, o estudo apresenta trés modelos tedricos como resultado das
analises, que podem ser usados para facilitar a tomada de decisdo das multinacionais

brasileiras ao optarem por diferentes abordagens da sua estratégia de gestao de pessoas.

12.2Limitagcées do estudo

Este estudo tem as limitagdes do método de multiplos casos. Este método tem o limite
de que suas conclusdes nao podem ser generalizdveis ao universo das empresas (YIN,
2003), ja que tem o objetivo de gerar novas teorias e nao testa-las. No caso especifico
desta pesquisa, as empresas estudadas também estdo baseadas na realidade do Brasil e
podem ter caracteristicas comuns ao seu pais de origem (SHEN, 20006).

Além disso, o construto nivel de internacionalizacao foi definido com base em estudos
anteriores, mas nao foram encontrados modelos ja testados que tratassem desse assunto.
A elaboracdo de um modelo especifico para esta pesquisa dificulta a comparagdo com

achados anteriores.

12.3 Sugestbes para estudos futuros

Para pesquisas futuras, sugere-se que os resultados deste estudo sejam replicados em
outros paises e que o modelo tedrico seja validado, dando continuidade ao
desenvolvimento desta teoria. Outra sugestdo ¢ que sejam estudadas as possiveis
relagdes entre o nivel de autonomia e o nivel de internacionalizacdo da gestao de
pessoas, como também ¢é sugerido em outros estudos (BIORKMAN, FEY e PARK,
2007; FENTON-O'CREEVY, GOODERHAM e NORDHAUG, 2008 ).

A amostra utilizada compreendeu doze casos, e sugere-se que em estudos futuros esta
amostra seja ampliada.

Os resultados do estudo também sugeriram que futuras pesquisas podem ser feitas sobre
as diferencas culturais que as multinacionais brasileiras encontram em outros paises,

com relagdo a propria cultura nacional e suas implicagdes para a gestdo de pessoas.
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14 Anexos

14.1 Anexo I: Relagdo de multinacionais brasileiras

EMPRESA PRODUTO/SETOR INTERNACIONALIZACAO
Acumuladores Moura Baterias automotivas EUA

Ambev Bebidas Vérios paises - América Latina
Artecola Adesivos para calgados e moveis Meéxico, Argentina, Colombia,

Chile e Peru

Asyst Sudamérica

Tecnologia da Informagao

Argentina e Chile

Atech Tecnologia critica Argentina

Bemfixa Buchas, parafusos, brocas

Bertin Varios produtos Paraguai, Uruguai e China

Busscar Industria automobilistica Coldmbia e México

Calcados Azaléia Calcados

Camargo Correa Engenharia e Construgao

Vale Mineradora

Grupo Fischer (Citrosuco) | Suco de laranja EUA

Cinex Moveis México

CieT Inteligéncia de mercado EUA e Europa

Coteminas Téxtil

CSN Siderurgia Portugal e EUA

CRW Plasticos Plasticos Eslovaquia, EUA

Cutrale Bebidas

Datasul Inteligéncia de mercado

Duas Rodas Industrial Alimentos Chile, Argentina e Peru

Duratex (Grupo Itat Sa) Material de constru¢ao Argentina, EUA e Bélgica

Embraco Compressores Italia, Eslovaquia, China, EUA,
México

Embraer Aeronaves China, Singapura, Europa

EverSystems Solugdes tecnologicas para o setor

financeiro

Gerdau Siderurgia EUA, Argentina, Peru, Uruguai
e Venezuela

Gran Sapore Refeigoes coletivas México

Grupo Ibope Pesquisas 14 paises

Grupo Votorantim EUA, Bélgica, Alemanha

Guerra Implementos rodoviarios Argentina

H Stern Joias

Marcopolo Industria automobilistica Portugal, Argentina, México,
Colombia e a Africa do Sul

Marfrig Carnes Uruguai e Argentina

Metagal Autopecas Brasil e Argentina

Monsanto Produtos e solugdes para produtores de

alimentos; sementes

Multi Holding (Wizzard)

Idiomas

Mynarski

Gestao de patrimdnio

Brasil, México, EUA

NeoGrid-Mercador

Cadeia de suprimentos

Brasil, Argentina e Chile

O Boticario

Cosméticos

Randon

Autopegas, veiculos e servigos

Argentina

Santista Téxtil - Tavex (O
Grupo Camargo Correa
tem 61% de participagdo)

Tecidos

Argentina e Chile

Stefanini IT

Tecnologia da Informagdo

Tigre

Material de construgao

10 paises

Tramontina

Utilidades domésticas
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Natura Cosméticos América Latina (7 paises) e
Franca

Odebrecht Engenharia e construgio Angola, Argentina, Bolivia,
Chile, Colombia, Emirados
Arabes, Equador*, EUA,
México, Panama, Peru,
Portugal, Reptiblica Dominicana
e Venezuela
(*) Unidade do Equador
encerrando operac¢des em 2008

Petrobras Exploracdo e produgéo de

combustiveis
JBS Swift Friboi Carnes EUA e Australia

Grupo Ultra

Andrade Gutierrez

Engenharia e construcéo

Oxiteno Extragdo México e Venezuela

Al Group Publicidade Portugal

Bematech Tecnologia Argentina, Alemanha, EUA,
China e Taiwan

CMA Consultoria financeira EUA, Espanha, Portugal,
Argentina, Uruguai, Chile, Peru
e Colombia

CPM Braxis Tecnologia EUA e escritorios em varios
paises

DTS consulting; datapro Tecnologia Argentina, Brasil, Chile,

Colombia, México, Peru,
Venezuela, EUA e Espanha

Klabin Papel e celulose Argentina

Metalfrio Industria Turquia, México, EUA

Politec Tecnologia Alemanha, Bélgica, China,
EUA, Franga, India, Inglaterra e
Japido

Sadia Alimentos Russia, escritorios em 11 paises

WEG Motores elétricos Argentina, México, China,
Portugal

Sabo Autopecas Africa do Sul, Argentina,

Australia, Bolivia, Colombia,
Costa Rica, Equador, Guatemala,
Indonésia, Singapura, Italia,
Jordania, Malasia, México,
Paraguai, Peru, Republica
Dominicana, Venezuela.

* 0s campos em branco referem-se a situacdo de dados insuficientes.
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14.2 Anexo lI: Carta-convite para as empresas

N Y

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS PARA AS MULTINACIONAIS
BRASILEIRAS

A Gestédo dos Recursos Humanos é hoje um dos principais desafios para as empresas
que atuam internacionalmente. Atualmente, no Brasil, cerca de 70 empresas nacionais
que possuem escritorios ou plantas no exterior. Fortalecer estas empresas € uma das
motivagcOes deste projeto. Participe! Veja a seguir os detalhes e os beneficios para os
participantes.

O projeto

Este projeto tem o objetivo de analisar e difundir as melhores praticas de recursos
humanos nas multinacionais brasileiras.

Realizacao

E um projeto realizado em parceria por duas universidades: Virginia Tech (EUA) e
Universidade de Sao Paulo (Brasil). Recebe também o apoio da Fapesp (Fundagao de
Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo).

Os pesquisadores responsaveis sao:

Lindolfo G. Albuquerque Professor da USP

John Lawrence French Professor da Virginia Tech University

Patricia Morilha Muritiba Doutoranda da USP e Pesquisadora-visitante da Virginia
Tech

Como participar

Sera feita uma entrevista de cerca de 30 minutos por telefone. Pode ser entrevistado o
Diretor de RH ou profissional que seja responsavel pela gestdo de recursos humanos nas
subsidiarias. Data: podemos agendar no melhor horario possivel e inclusive ligar para o
celular do entrevistado se ele preferir.

Confidencialidade

Todas as informagdes sdo baseadas em melhores praticas, desta forma ndo é necessario
divulgar informag¢des confidenciais. Mesmo assim, nossa intencdo ndo é expor as
empresas, mas sim favorecé-las com conhecimento atualizado sobre sua area de
atuagéo. Desta forma:
e O conteludo das entrevistas sera transcrito e enviado ao entrevistado para sua
aprovacao.
e CQutras clausulas de confidencialidade podem ser aceitas conforme as
necessidades de sua empresa.

Vantagens para os participantes

Todos os participantes, terao como beneficios:
e Receberao copia dos resultados consolidados da pesquisa
e Serao convidados para workshop para troca de experiéncias com outras empresas

Contato
Patricia Morilha Muritiba pmuritib@vt.edu pmorilha@usp.br
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14.3 Anexo lll: Roteiro das entrevistas

Entrevistado: ......cccooeveeiiiiiieieieeiee CATZO: ittt

H4 quanto temMpPO NO CATZO? ...ceovueiieieiiiieeeeeiiieeeeiee e et e e et e e e ettt e e esnteeeeessseeesennseeeeannns

Considerando-se que sua empresa atua internacionalmente e tem subsidiaria ou centro

de pesquisa fora do pais, por favor, responda as questdes a seguir:

1.

10.
11.

Como ¢ a estrutura de gestdo de pessoas da empresa, quais os cargos de RH nos
outros paises?

Onde sao desenvolvidas as estratégias de gestdo de pessoas? (na matriz ou nas
subsidiarias). Qual o nivel de autonomia das subsididrias para desenvolver
estratégias de gestdo de pessoas?

A empresa costuma selecionar pessoas internacionalmente em varios niveis
hierarquicos? H& muitos estrangeiros hoje no Brasil? E expatriados fora?

Como vocé vé as possibilidades de carreira internacional na empresa?

Onde s3o desenvolvidos os programas de treinamento € como se da o intercAmbio
de conhecimento entre as unidades?

Existem, e quais seriam, critérios de compensagdo baseados em critérios
internacionalizados?

Como vocé percebe os diferenciais (vantagens e barreiras) deste modelo que sua
empresa adota?

Que conselhos vocé daria para as empresas que estao se internacionalizando agora?
Que dificuldades encontrardao?

Numero de funciondrios: Brasil: ............... Subsididrias: .................

Paises onde atua: ..........ccoceeveeiennne

Tipo de subsidiaria em cada pais: greenfield, fusao/aquisi¢do, joint venture ou outra

configuragao?
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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