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Resumo

Este trabalho, tem como objetivo desenvolver dentro de uma 6tica microeconomica o estudo das empresas
multinacionais que se internacionalizam, examinando inicialmente, aspectos das diversas teorias ou escolas da
administracdo que, direta ou indiretamente contribufram para o estudo do meio-ambiente e suas influéncias
sobre a empresa. Buscar-se-a também mostrar a forma pela qual os especialistas da administracdo observam o
processo de mudanca dentro das mesmas, detalhando os aspectos que poderiam provocar mudangas
estruturais e gerenciais decorrentes do processo de imternacionalizacdo da empresa. Finalmente, sob um
enfoque mas especifico serdo realizadas consideragdes sobre a estrutura, o sistema de informacéo utilizado, o
risco da decisdo, o planejamento e controle em pafses estrangeiros, as estratégias de produtos desenvolvidas,
as politicas financeiras e de investimento de capital e os aspectos relacionados com a tecnologia, comunicacao,
e juridico-legais da empresa internacionalizada.
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Résumé

Ce travail, a pour objectif de réaliser, dans un cadre microéconomique, une étude des sociétés multinationales
qui s'internationalisent, en examinant les aspects des diverses théories ou écoles d'administration qui,
directement ou indirectement, ont contribué a 1'étude de ’environnement et son influence sur la société. Nous
chercherons également a montrer la forme par laquelle les spécialistes de l'administration observent le
processus de changement a l'intérieur des sociétés en détaillant les aspects qui pourraient provoquer des
changements structurels et de gestion liés au processus d'internationalisation des sociétés. Finalement, sous
une approche plus spécifique seront développées des considérations sur la structure, le systeme d'information
utilis¢, le risque de la décision, la planification et le controle en pays étrangers, les stratégies de produits
développés, les politiques financiéres et d'investissement et les aspects en trelations avec la technologie, la
communication, et les aspects légaux de la société internationalisée.

Mots-clés : théorie administrative - internationalisation
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Contribuigbes Teoricas das Princiapis Escolas Administrativas no Processo de
Internacionalizagdo de Empresas

INTRODUCAO

Este trabalho, tem como objetivo desenvolver dentro de uma 6tica microecondmica o estudo
das empresas multinacionais que se internacionalizam, examinando inicialmente, aspectos das
diversas teorias ou escolas da administracdo que, direta ou indiretamente contribuiram para o
estudo do meio-ambiente e suas influéncias sobre a empresa. Buscar-se-4 também mostrar a
forma pela qual os especialistas da administracdo observam o processo de mudanca dentro das
mesmas, detalhando os aspectos que poderiam provocar mudangas estruturais e gerenciais
decorrentes do processo de imternacionalizagdo da empresa. Finalmente, serdo realizadas
consideragdes sobre a estrutura, o sistema de informacdo utilizado, o risco da decisdo, o
planejamento e controle em paises estrangeiros, as estratégias de produtos desenvolvidas, as
politicas financeiras e de investimento de capital e os aspectos relacionados com a tecnologia,
comunicacao, e juridico-legais da empresa internacionalizada.

1- Contribuicoes das Escolas e Teorias Administrativas

A enorme elevagdo dos fluxos de comércio internacional, junto com as grandes quantidades
de investimentos diretos decorrentes da globalizagdo, leva as empresas multinacionais' de todos
os tamanhos enfrentarem competidores de todo o mundo. Desta forma, a gestdo de uma empresa
sofre pressdes continuas, cujas origens podem ser localizadas tanto no ambiente interno quanto
externo a organizacao, influindo na vida e desenvolvimento da empresa.

Assim, sob um aspecto conceitual, as empresas sdo afetadas pelo ambiente de forma direta e
crescente: (I) pelos procedimentos administrativos representados pelo planejamento, organizagao,
projetos, dire¢do e controle; (II) pela eficiéncia do comportamento do pessoal no interior da
empresa, principalmente os relacionados com o absenteismo, clima organizacional, motivagao,
envolvimento com o planejamento, controle de qualidade, entre outros; (III) eficiéncia da propria
empresa, medida por indicadores tradicionais como o lucro, taxa de crescimento, fatia de
mercado, qualidade de produtos e servigos oferecidos, entre outros.

A compreensdo desse fenoOmeno torna-se mais clara se a mesma for estudada a luz dos
conceitos e dos fundamentos desenvolvidos pelas diversas escolas e correntes da teoria das
organizacOes. Para esta analise foram selecionadas as correntes” que guardam um estreito
relacionamento com a teoria microeconomica da firma e que podem oferecer contribuigcdes
pertinentes com o propdsito do estudo.

O primero axioma da Teoria Neoclassica da Firma™" propde com relacio ao ambiente
onde a empresa opera, que, a "firma é uma unidade de decisdo atomistica” , 0 que em outras
palavras quer dizer que ela é considerada como uma unidade técnica de producdo de bens e
servigos, idéntica as demais empresas do seu setor de atividades, dotada de uma proporgao
atomistica, que lhe inibe toda e qualquer acdo original. Assim, nestas condi¢des, o dirigente ¢
livre na sua decisdao quando se trata de pelo menos trés decisdes : a) a natureza da producao. Isto
¢, que bem produzir?; b) os meios da producao : qual combinagdo de fatores produtivos convém
fixar?; ¢) o nivel de producgdo : qual quantidade de bens ou servicos devera ser oferecido ao
mercado?.
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O segundo axioma refere-se ao objetivo ultimo da organizagdo "maximizagdo do lucro" onde
este ¢ entendido como sendo a receita monetaria liquida. Este objetivo pode ser considerado ao
mesmo tempo como imediato e permanente: seu imediatismo deriva da busca constante, a cada
operacdo realizada pela organizacdo através do céalculo marginal, enquanto que o carater
permanente deriva da expectativa de longo prazo, que implica na propria sobrevivéncia da
empresa.

O terceiro axioma coloca a firma como um "operador racional". Essa racionalidade ¢ um
dado que orienta todas as decisdes do dirigente, principalmente nas decisdes colocadas nos
primeiros. Considerando que os precos sdo determinados sobre todos os mercados, pela
confrontacdo da oferta e da demanda global, a firma dispde de informacdo e de instrumento
representado pelo calculo marginal que lhe permite tomar decisdes 6timas que podem maximixar
seu lucro.

O tultimo axioma refere-se a0 mercado e este ¢ percibido como sendo "puro e perfeito".
Entendido como o lugar onde se efetuam as trocas entre compradores e vendedores, o mercado ¢
reputado como puro e perfeito, isto €, ele ¢ dotado das seguintes caracteristicas: a) atomicidade da
oferta e da demanda: a fraca dimensdo das firmas e dos compradores ndo permite influenciar
unilateralmente o jogo econdmico; b) fluidez: ela ¢ representada pelo anonimato dos
compradores e vendedores que podem se comunicar e entrar ou sair do mercado quando bem
desejarem, ou quando as condic¢des ja ndo lhes interessam mais; ¢) homogenidade do produto;
considerado como unico, cada firma oferece um bem idéntico aos demais; d) informacao perfeita:
isto significa que a informacao ¢ total e que cada participante do mercado, seja ele comprador ou
vendedor, tem acesso @ mesma instancia e, gratuitamente. Como consequéncia, todos os sujeitos
sao dotados de uma informagao perfeita, o que determina a transparéncia do mercado.

Observando os axiomas precedentes desta corrente de pensamento, pode-se evidenciar que a
mesma estabelece uma identificagdo entre o ambiente e o mercado. Ele necessita que o ambiente
seja composto pelo mercado dos produtos que a firma vende e dos mercados de fatores onde esta
busca seus inputs. Além do que, estes diferentes mercados parecem ser perfeitamente isolados,
uma vez que os obstaculos (taxacdo sobre bens ou servigos produzidos, greves, deficiéncias de
transporte, entre outros fatores) nao sao considerados.

Assim, o preco se transforma na variavel mais importante, pois este concentra todos os sinais
do mercado e funcionam como um sistema de alerta indicando ou ndo a necessidade de regulagao
ou corre¢ao de rumo em relagao ao lucro. A empresa dispoe, em consequéncia, de um indicador
instantaneo representado pelo preco e de um indicador derivado representado pelo lucro e que se
caracterizam como informacdes suficientes para a tomada de decisdo racional.

A teoria neoclassica da firma faz do ambiente um conjunto de dados a partir dos quais ela se
esfor¢a para maximizar seus resultados. As variagdes (mudangas) do meio-ambiemte sdo
autébnomas e a firma se adapta a elas. Isto ¢, sob a oOtica desta teoria, as diversas empresas estao
todas localizadas neste meio-ambiente, mas idealmente isoladas umas das outras, como se cada
uma delas ndo fizesse parte do ambiente das demais.

Os fundamentos da Escola de Rela¢des Humanas® encontram suas origens no movimento
que se formou em relacdo aos principios julgados simplistas e que eram propostos pela escola
classica da administracdo. Assim, o embrido desta escola pode ser encontrado nas experiéncias
desenvolvidas na Western Electric e que foram conduzidos por E. Mayo em 1924. Essas
experiéncias colocaram em evidéncia a importancia das motiva¢des ndo econdmicas nas relagdes
interpessoais e que poderiam assegurar ou nao, a adaptacao do grupo aos objetivos estabelecidos.

Duas correntes essenciais sdo devidas a escola de relagdes humanas. A primeira tem seu foco
voltado principalmente para as caracteristicas do administrador. As contribuicdes mais
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importantes foram oferecidas por Mc Gregor (1967)"" através do delineamento da teoria X ¢ Y ¢
por Blake e Mouton (1976)"" autores da "grade gerencial", segundo a qual os administradores se
distribuem sobre um espago composto por duas dimensdes: o nivel de interesse pelas pessoas € o
nivel de interesse pela producao.

A segunda corrente desta escola, se preocupa, sobretudo, com o ambiente sociologico das
organizagdes. As idéias e contribui¢des que merecem destaque foram oferecidas por Maslow™
através da sua "hierarquia das necessidades humanas"; por Argyris™ que estudou os niveis de
conflitos existentes entre o individuo e a organizagdo e por Likert* que se dedicou ao estudo do
papel dos agentes de ligagdo intergrupal.

Os fundamentos da escola de relagdes humanas mostram que a influéncia do ambiente
sociolégico sobre a expectativa dos objetivos da empresa recai sobre o que alguns estudiosos
denominam de ambiente interno e que ¢ representado pelo pessoal da organizagdo. Assim sendo,
o papel das relagdes afetivas e informais dos membros da organizagao na construgdo eficiente de
um sistema formal de informacao, ndo deve ser construido exclusivamente para servir ao topo da
organizacdo, ao contrario, este deve envolver e permitir a comunicagdo em todos os niveis
hierarquicos da organizagao.

A Escola Behaviorista, também denominada de escola da "capacidade cognitiva" ou
escola dos "sistemas sociais", repousa sobre uma profunda base psicossociologica, com
contribui¢des iniciais da Gestall Theory. O corpo desta escola ¢ constituido pelas contribui¢des
de March e Simon™ de uma parte, e por Cyert e March de outra™. Simon™", numa primeira etapa
de seu pensamento, analisou o processo decisorio e tentou edificar as bases de uma ciéncia
administrativa, preocupado com o aumento da racionalidade da tomada de decisao.

Posteriormente, associado a James G March, Simon™ propde a ndo racionalidade da
tomada da decisdao dentro das organizagdes. Esta ndo racionalidade ¢ derivada essencialmente da
limitacdo das capacidades cognitivas do individuo. A quantidade de informagdo e de
conhecimento que € possivel processar nas trés fases do processo decisorio se mostram
significativamente limitadas. Isto justifica plenamente porque a organizagdo busca uma sinergia
das capacidades cognitivas individuais para enfrentar a complexidade e a incerteza do meio-
ambiente onde opera.

Cyert e March™ irdo posteriormente completar esses resultados, traduzindo-os numa
linguagem econdmica. Eles desenvolveram uma teoria descritiva, tendo como foco a grande
empresa privada e que se diferenciava significativamente da teoria cléssica da firma. Esta teoria
se carateriza (i) por uma visdo do conjunto da empresa; (ii) por considerar a previsdao do
comportamento da empresa em relacdo as decisOes especificas tais como a fixa¢do de pregos, o
nivel de produgdo, a alocagao de recursos, e (iii) uma real consideracdo do processo decisorio,
isto ¢, uma analise do procedimento de escolha entre as diversas alternativas, considerando-se as
informagoes coletadas.

A Escola Neoclassica de Administracdo, denominada também de ‘’movimento
empirico’’, opde-se parcialmente a tendéncia de abstracdo crescente que caracterizou a evolugao
das teorias da organizacdo apo6s Taylor e Fayol. O método intelectual dessa escola parte da
observacdo pratica da empresa para depois criar generalizagdes que sejam transferiveis aos
administradores. Os expoentes desse movimento sdo Sloan, Dale, Drucker, ¢ Gelinier™", entre
outros. O enfoque desta escola pode ser fundamentado por cinco principios basicos:

a) A maximizagao do lucro, considerado como meio de sobrevivéncia da empresa, ou seja, a Otica
pela qual se tranforma em instrumental parece corresponder a pratica atual.

b) A descentralizagdo: este pricipio enfatisa que a tomada de decisdo deve se situar no nivel mais
baixo compativel com a coleta de toda informagao necssaria e utilisavel.
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c) A direcdo por objetivos: a empresa ¢ dividida em centros de lucros autonomos aos quais ¢
fixado, apOs negociacdo, os objetivos operacionais. Este principio determina, por extensdo, a
existéncia de um sistema de controle permanente para evitar a desordem administrativa.

d) O controle: as unidades descentralizadas assumem o controle da realizagdo efetiva das normas
de gestdo elaboradas a partir dos objetivos negociados.

e) As motivagdes pessoais: a empresa deve respeitar as duas motivagdes principais do seu pessoal
de trabalho : (i) o interese pessoal que eles direcionam para o trabalho nos quais eles sdo os
responsaveis e (ii) a ambicao e a necessidade do relacionamento informal.

A idéia de que as organizag¢des podiam ser analisadas dentro de um marco de sistemas se
tornou popular em meados dos anos sessenta™". A Teoria dos Sistemas define um sistema como
uma série de partes interrelacionadas e interdependentes articuladas de uma maneira que produz
um todo unificado e que mantém uma estreita relacdo em fungdo de objetivos comuns. Assim a
teoria dos sistemas busca representar um conjunto real dando-lhe uma imagem simplificada,
porém global.

Todo sistema ¢ definido, graca as suas fronteiras e aos seus objetivos, em relacdo a um
ambiente que o contém. Ha dois tipos basicos de sistemas; os sistemas fechados e os sistemas
abertos. Os sistemas fechados ndo sdo influenciados por ndo interagirem com seu ambiente. A
visdo mecanicista de Taylor, sobre as pessoas e as organizagdes, foi essencialmente concebida
dentro de uma perspectiva de sistemas fechados. Em comparagdo, um enfoque de sistemas
abertos reconhece a intera¢do dinamica dos sistemas com seu meio-ambiente. Foi na década dos
anos trinta que, Bernard alimentou a idéia de que as organizagdes sdo sistemas abertos, mas a sua
aceitacao geral desta nogdo demorou outros trinta anos. Hoje, quando falamos das organizacdes
como sistemas queremos indicar sistemas abertos; isto €, reconhecemos as interagdes constante
com seu meio-ambeiente.

Assim, as relagdes que intervém entre o sistema e seu meio-ambiente sao denominadas de
transacdes. Uma empresa mantém transagdes que envolvem pessoas, bens, moedas e
informagdes. E importante considerar que num sistema aberto, o ambiente exerce influéncias
sobre o sistema, € como retorno, este também ¢ influenciado pelo sistema. Este principio implica
que o comportamento da organizacdo evolui através do tempo em consequéncia das interagdes
entre as influéncias do ambiente e as agdes geradas no interior da empresa.

Por outro lado, um sistema ¢ dito adaptativo se ele sabe regular suas transacdes para
manter sua evolugao em dire¢ao aos seus objetivos.

A compreensdo da conducdo organizacional, segundo Emery e Trist™ ", necessita um
certo conhecimento de cada elemento que compde os sistemas e os subsistemas, bem como, de
uma percepg¢do geral sobre o meio-ambiente e de suas interagdes.

A perspectiva da Teoria da Contingéncia™ e do meio-ambiente, por sua vez, ndo se
constitui uma forma acabada e final, se ndo uma teoria que no atual estdgio do conhecimento,
apresenta os elementos a partir dos quais se busca constituir o corpo basico deste enfoque.

Assim, Lawrence e Lorsch (1967)*, apresentam os conteudos que devem ser tomados
como uma proposi¢ao genérica, dentro do quadro que se propde este trabalho. Deste modo, esses
autores preocupam-se em determinar as caracteristicas organizacionais adaptaveis aos diferentes
tipos e ritmos de mudangas do ambiente, particularmente, tecnoldgia e mercado. Como extensao,
eles recusam categoricamente o famoso principio, difundido nas teorias da administra¢do, do
“one best way’’. O esclarecimento de variaveis explicativas fundamentais de uma estrutura, o
grau de incerteza do meio-ambiente, especialmente as relacionadas com o mercado e a
tecnologia, os autoriza a qualificar as organizagdes segundo um processo de diferenciagdo e de
integracdo. Assim, a medida que se aumenta o grau de incerteza do meio-ambiente, a estrutura
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devera aumentar sua diferenciacdo e gerar, salvo em caso de dissolugdo, mecanismos de
integragao.

Segundos estes autores, a organizacdo futura da empresa deverd criar e integrar as
unidades organizacionais que deverao encontrar um meio ambiente cada vez mais variado. A
diferenciagdo serd ainda maior € os problemas de integra¢do mais complexos.

No que concerne as contribui¢des de Ansoff™, referentes as estratégias voltadas para o
ambiente da organizagdo, este, parte da constatagdo de que a literatura consagrada as
organizacdes se divide em dois grupos especificos: (i) a administragdo cientifica, que se endereca
a um meio-ambiente estavel, onde as varidveis interferem segundo normas bem claras e
anteriormente experimentadas. Esta literatura ¢ prodominantemente normativa e ensina aos
administradores como fazer para otimizar as fungdes de produgdo, mercadolédgicas, financeiras
entre outras; (ii) e as ciéncias do comportamento, que buscam uma compreensao generalizada das
condutas ¢ ndo da solugdo de problemas especificos, mas que também operam dentro de um
meio-ambiente estavel. Elas tendem a ser altamente descritivas.

Em contrapartida, nos estudos centrados sobre a descontinuidade estratégica, a tecnologia
cientifica ¢ minima. Ela cede espaco para uma tecnologia fundada sobre a experiéncia que
contém certas prescrigoes de solugdo de problemas mas nao totalmente validados.

As especulagdes teoricas sobre o comportamento das organizagdes sdo numerosas. Elas
apresentam um grande contraste com a teoria proposta por Cyert e March™", ao considerar as
organizacdes muito mais sensiveis as influéncias e pressdes do ambiente do que o prescrito por
estes autores.

Por outro lado, Ansof busca também tragar a evolugdo dos problemas gerenciais a
partir da revolucao industrial e considera que ndo € mais possivel caracterizar o meio-ambiente
como uma preocupacdo centrada no tipo ‘’orientacdo marketing’’ ou ‘’orientagdo producao’’.
Segundo o autor, uma teoria realista ndo pode focalizar sua ateng¢do apenas sobre as atividades
comerciais da firma, mas deve incluir também as relagdes diretas através das quais a empresa
desenvolve suas transagdes e as relacdes indiretas que estabelece ligagdes entre seus
correspondentes. Assim, o conjunto dessas relacdes pode ser agrupado em duas categorias : (i) as
relacdes econdmicas que operam uma conversao de recursos de toda natureza e influenciam as
atividades lucrativas; (ii) as relagdes politicas que determinam a legitimidade, as liberdades e as
pressdes sob as quais a empresa desenvolve suas atividades lucrativas.

No final da década de setenta e em meados da década de oitenta a Perspectiva
Cultural™ era o enfoque de maior influéncia na geréncia das organizagdes. Isto é, se reconhecia
que as organizagdes tinham culturas e a crenca de que a compreensao da cultura especifica da
organizacao poderia proporcionar conhecimentos valiosos sobre o comportamento das pessoas na
organizacao.

Assim, a perspectiva cultural propde que (i) as organizagdes bem sucedidas t€ém culturas
que se ajustam bem com seu meio-ambiente; (i) a geréncia superior devera buscar ativamente ou
assegurar um ajuste apropriado da cultura com o meio-ambiente; (iii) os empregados de éxito
serdo aqueles cujas atitudes e estilos se ajustem com suas culturas, e (iv) as culturas fortes atuam
como mecanismos informais para modelar os comportamentos do empregado. Em relagdo a este
ultimo ponto, entende-se que os valores compartilhados em uma organizacdao, deverdo ser
capazes de melhorar significativamente as habilidades de predizer o comportamento dos
empregados na organizacao.

Alguns dos elementos fundamentais da cultura sdo: a lingua, religido, valores e atitudes,
costumes, cultura material, estética e educacdo. Estes elementos explicam em parte as diferencas
de condutas, mas nos ultimos anos os investigadores tém tratado de oferecer um panorama global
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da cultura agrupando as pessoas a partir destas diferengas. Uma forma de levar em conta este
agrupamento consiste em utilizar as dimensdes propostas por Hofstede dos fatores culturais, tais
como: distancia de poder, inclinagdo em evitar as incertezas, individualismos e masculinidade e
empregadas por Rugman e Hodgetetes™'. Hofstede™"' oferece um modelo para efetuar o
agrupamento e analisar os valores e atitudes dos grupos de paises.

As organizagdes multinacionais se interessam bastante pelo efeito que os fatores nacionais
e geograficos tém em suas operagdes internacionais. Em particular, se preocupam com a forma
em que as atitudes e a motivacao repercutem na produtividade e dempenho das unidades.

A anadlise das contribui¢des das principais teorias das organizagdes, nos demostra que o
carater extrovertido da empresa aparece de forma clara na maior parte das teorias invocadas. A
partir da teoria da firma, na qual ¢ abusivamente reduzida na pessoa do administrador, até o
arcabouco da teoria da contingéncia, passando pela teoria dos sitemas, a empressa ¢ sempre uma
organizacdo aberta sobre um meio-ambiente com o qual mantém transacdes e relacdes
informacionais.

A relevancia da teoria da contingéncia e do ambiente desenvolvidas principalmente com
base nos trabalhos de Lawrence e Lorsch e de Ansoff nos oferecem duas possiveis contribuigdes
ao propoésito deste estudo. A primeira contribuicdo parece ser a distingdo feita através das
relagdes econdmicas e politicas. Em efeito, boa parte das relagdes politicas estabelecidas parece
se multiplicar pela influéncia de numerosos grupos sociais € ndo serdo mais necessariamente
mediatizadas pelos poderes publicos. Nem por isso elas perderdo seu carater obrigatério, mas
poderdo gerar duas influéncias contraditorias sobre a empresa: (i) primeramente elas irdo permitir
uma grande facilidade estratégica, pois serd possivel escolher entre as satisfagdes das diferentes
demandas socio-politicas; (ii) posteriormente elas estimulardo as presdes do ambiente sobre a
empresa.

A segunda contribuigdo ¢ representada pelo cruzamento entre as relagdes e as atividades
que definem os diferentes ambientes secundarios dentro de uma concepcdo de um sistema de
informagdo. Desta forma, a atengdo dos membros da organizagdo tera uma tendéncia em valorizar
um ou outro ambiente, ignorando talvez perigosamente os demais. Compete entdo, ao sistema de
informacao dotar a empresa de “’filtros’” que a conduza, se necessario for, em dire¢do de todos os
ambientes secundarios em funcdo da situacdo em que se encontra a empresa.

Finalmente, merece ser evidenciado o conceito de objetivos desenvolvidos pela teoria dos
sistemas abertos. O ambiente ¢, em decorréncia, determinado pela fronteira dos objetivos do
sistema. A observacdo dos planos das empresas conduz a pensar que estas identificam, muitas
vezes, com uma visdo neocldssica da administragcdo, segundo a qual existe a necessidade de
estabelecer um limite minimo necessario de lucro para permitir a sobrevivéncia da empresa e a
uma certa concepgao behaviorista que privilegia a mudanga de objetivos estratégicos em fungao
da posic¢ao especifica do momento.

2- Mudancas organizacionais em empresas multicionais

Grande parte da teoria da administracdao tem sua aten¢do voltada para a gestdo de empresas
domésticas ou de empresas multinacionais sem, no entanto, analisar aspectos particulares das
mudangas ocorridas quando do processo de internacionalizagcdo de suas atividades. Da mesma
forma, a literatura especifica sobre mudanca organizacional tem como foco o comportamento do
individuo face a propensao ou resiténcia da mesma, relegando ou nao privilegiando o estudo das
mudangas que ocorrem nas estruturas, na tecnologia, nos planos estratégicos e nas politicas das
organizacdes. Embora os aspectos comportamentais sejam muito importantes dentro desse
processo, eles, por si s6 ndo podem explicar toda a dinamica do desenvolvimento organizacional.
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Assim Shirley em seu quadro tedrico desenvolvido sobre mudangas organizacionais,
trabalha sobre cinco varidveis que julga determinantes no processo de mudanga: (i)
“’Estratégicos: aqueles objetivos de mudanga preocupados em alterar a relacdo entre a
organizacdo como um todo e seu ambiente; tais como, objetivos revisados, novo composto de
produto ou de clientes, expansdo geografica, mudanga na énfase competitiva; (ii) Tecnoldgicos:
aqueles objetivos determinates relacionados com alteragdes nas relacdes de subordinagdo;
processo de comunicagdo/decisdo, relacdes de autoridades e aspectos similares da ‘’autonomia’’
de uma organizacao; (iii) Estruturais: aqueles objetivos de mudanga preocupados com alteracdes
nas relagdes de subordinacao; processos de comunicagdo/decisdo, relagdes da ‘’autonomia’’ de
uma organizag¢do; (iv) Comportamentais: aqueles objetivos voltados para a mudanga das crengas,
valores, atitudes, relagdes interpessoais, comportamento grupal, comportamento intergrupal, e
fenomenos humanos similares; e (v) Programas: aqueles objetivos de mudanga que se destinam a
alterar a estrutura ou aspectos dos planos de implementagao técnica na produgdo, marketing,
pesquisa e desenvolvimento e outras areas, como por exemplo, mudangas nos canais de
distribui¢do, requisitos e procedimentos do controle de qualidade e territérios de vendas.

3. As estratégias de internacionalizacdo das empresas multinacionais

A literatura sobre empresas multinacionais ¢ relativamente farta e foi desenvolvida entre o
inicio da década de 70 até meados da década seguinte. Entretanto, as empresas multinacionais
existem ha pelos menos dois séculos, principalmente na Europa, onde Inglaterra, Franca,
Espanha, Italia, Holanda e Portugal mantinham suas empresas matrizes nos respectivos paises de
origem e as filiais nas colonias de além-mar.

Sob um enfoque microecondmico, pode-se afirmar que um dos principais motivadores
para a internacionalizagdo ¢ o lucro. Entretanto, o lucro ndo ¢ uma explicagdo completa para essa
decisdo estratégica; ou melhor, o lucro pode ser explicado de diversas maneiras. Algumas dessas
explicagdes podem ser caracterizadas, como por exemplo na (a) possibilidade de expansao das
vendas através da ampliagdo de mercados e (b) a consequente redugao dos custos de produgdao
(custos fixos, principalmente) como consequéncia do aumento da escala de produ¢do; ou entdo
(c) a explicagdo reside na ag¢do da concorréncia interna, obrigando a empresa a buscar novos
mercados ou ainda, (d) na concorréncia externa, ameagando um mercado potencial.

Feitas estas consideragdes, ¢ possivel estudar agora aspectos mais especificos da gestdao da
empresa internacional, criando desta forma, as condi¢des necessarias para entender o processo de
delineamento das estratégias de internacionalizac¢do das atividades da mesma.

Segundo Prevideli™"", ndo existe uma estrutura administrativa e organizacional da
empresa multinacional™ universalmente aceita como sendo a mais eficaz. Na realidade, as
empresas devem suportar diversos imperativos, que as conduzem a definir, elas proprias, suas
estruturas mais adequadas. O contexto dos fatores-chaves, a natureza dos riscos, o jogo interno de
poder definem, conjuntamente, o estilo de direcdo desejado, determinando o conjunto das
solugdes possiveis. Assim, nada obriga, por exemplo, que uma empresa cuja filial tenha se
instalado em um pais necessite manter a mesma estrutura adotada pela matriz no pais de origem.

Posto desta forma, a escolha de uma estrutura administrativa ¢ uma resposta a um duplo
problema: (i) Qual critério principal devera guiar a diferenciacdo da autoridade e
responsabilidade: (a) os recursos financeiros ¢ humanos, (b) a tecnologia, (¢) o mix de produtos
ou (d) o mercado (tipo de clientes, zonas geograficas)? (ii) Qual modo de integracao escolher?

Se a escolha de integracdo recair sobre a via hierdarquica, tem-se uma estrutura funcional
classica, caracterizada por uma coordenacdo que se efetua pela informagdo descendente; por
outro lado, se os parametros forem determinados pelos objetivos quantificados a serem atingidos,
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a estrutura se caracteriza pela divisional, recorrendo a informag¢dao cujo fluxo ¢
ascendente/descendente; finalmente, quando os objetivos globais da organizacdo se apresentarem
como prioritarios, a estrutura ¢ matricial ou por projeto, onde a informacao flui no sentido
transversal.

A sociedade atual demostra de forma inequivoca que, entre os fatores de produgao, tanto
trabalho, quanto o capital, foram ultrapassados em ordem de importancia, por fatores
representados pelo saber e pela informacao™. Passou-se, entdo, da revoluc¢do industrial que
relacionava o saber aos produtos e processos, para a revolucao da produtividade, ou melhor, a
revolug@o da admisnistracao, fundada sobre uma economia do saber e da inteligéncia economica.
Isto demostra que a informagao, ao lado do saber, constituem-se, na principal fonte geradora de
recursos e de riqueza de uma organizacgao.

A globalizagdao da economia acabou por assumir uma importancia sem precedentes para
os mercados econdmicos e financeiros, de tal forma que as empresas sdo obrigadas a ajustar suas
estratégias num ambiente internacional complexo, no qual a eficiéncia das organizacdes deve
repousar sobre dispositivos de uma inteligéncia a servigo da economia. Assim, Deysine e
Duboin™" | representam a “’inteligéncia econdmica como um instrumento de conhecimento e de
compreensao permanentes das realidades do mercado, das técnicas e dos modos de pensar dos
concorrentes, da sua cultura, de suas intengdes e de sua capacidade de coloca-las em agdo. Ela se
define como um conjunto de a¢des coordenadas de pesquisa, de tratamento, de distribuicao e de
protecao da informacao 1til aos atores econdmicos obtida legalmente’’

Em decorréncia da globalizagdo econdmica, o conhecimento e o entendimento dos
sistemas de informagdo adotados nos mercados dos paises de implantagdo da empresa
internacionalizada, torna-se uma exigéncia para assegurar a boa performance de suas atividades.
A empresa deve ter a preocupacao de observar permanentemente seu proprio ambiente, pois nao
se pode ignorar as consequéncias que um produto, desde seu nascimento até a sua morte eventual,
pode ter sobre o mercado.

Assim, ¢ importante evidenciar o desafio que a empresa se submete: ela precisa identificar
a informagdo util e os meios de obté-la, bem como, a forma de otimizd-la em prol dos seus
objetivos. Toda atividade humana gera risco mais ou menos graves, mais ou menos racionais e
mais ou menos evitaveis. Com as empresas nao poderia ser diferente, tanto é que o processo de
internacionalizag@o encerra obrigatoriamente, um conjunto de fatores restritivos que determinam
um dado nivel de risco de correntes do processo, avalia-los ¢ adotar medidas que, ndo podendo
elimina-los, tentaria ao menos, reduzi-los a0 minimo possivel.

Recentemente a “’gestdo de riscos”™" desenvolveu-se a partir de duas grandes
tendéncias mundiais: primeiramente, da necessidade de fazer evoluir a gestdo de portifolio de
seguros oferecidos a uma empresa pelas companhias seguradoras e, em segundo lugar, da
necessidade de aperfeigoar a administragdo geral da empresa face ao ambiente da mesma, em
decorréncia da necessidade de estar cada vez mais proéxima do mercado e de ser cada vez melhor.
Os elementos mais importantes que permitem essa evolucao podem ser identificados como a
importancia crescente da contabilidade gerencial, da importancia atribuida a qualidade do
processo, da mediatizagdo da empresa através da comunicagdo eletronica e escrita, bem como da
aprendizagem de novas técnicas especificas e da aquisicdo de novos conhecimentos. O
planejamento na empresa multinacional segundo Prevideli"™™", indica que, ¢ comum, apds
Fayol (1960)™*", associar a administragdo de empresas ou processo administrativo a um conjunto
de fungdes que devem ser desenvolvidas de forma simultanea. Estas fungdes sdo conceitos que
permitem aos teodricos da administragdo definir os principais dominios decisorios e precisar da
forma mais confortavel possivel, o processo 6timo de gestdo das organizagdes.
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Desta forma, ¢ possivel definir isoladamente a funcdo planejamento como sendo o
processo sistematico e continuo de preparacao do futuro da empresa, compreendendo (a) uma
apreciagdo da evolucdo de seu meio-ambiente (previsdo); (b) a medida de suas possibilidades
(meios); (c) uma vontade de acdo (objetivos gerais e estratégias adotadas) e (d) a tomada de
decisdo e o controle de sua realizagao.

Com a opcdao de atuar em um ambiente diferente daquele de origem, a empresa
multinacional deve se preparar, através do planejamento, para enfrentar situagdes novas e muitas
vezes inusitadas.

Assim, o planejamento de uma empresa multinacional deve permitir que a matriz, no pais
de origem, (a) possa apreciar, através do controle, as performances da filial e acompanhar sua
evolucao; (b) que os dirigentes da filial fixem e alcancem seus objetivos conforme os interesses
da matriz, e (c) que a autonomia delegada a filial estrangeira seja compativel com a necessidade
de controle da matriz.

O sistema de controle da empresa multinacional se apoia nos fundamentos da teoria
geral da administragdo e mais especificamente na teoria geral dos sistemas, podendo-se assim
definir a empresa como um sistema finalizado, porém em constante adaptacdo. A nogao de
sistema finalizado significa que a empresa ndo ¢ inteiramente determinada pelo seu meio-
ambiente, mas sim, que ela tem a possibilidade de escolher seus objetivos, suas metas e seus
meios para ditar como devera ser seu comportamento futuro. A no¢do de adaptag¢do quer dizer
que a empresa tem a possibilidade de transformar suas estruturas e de harmoniza-las em relagao
ao meio-ambiente.

Assim, a missdo principal da dire¢do da empresa consistira em definir sua estrutura
organizacional em relacdo as exigéncias do meio-ambiente, levando-se em consideragdo o
comportamento dos individuos que compdem essa mesma organizagao.

Essa pequena introducao demonstra de forma clara e precisa o comportamento necessario
para a empresa que decide internacionalizar suas atividades: a partir dos objetivos e metas
definidos, compete a ela, através das acdes que ira adotar, adaptar-se ao ambiente internacional
que ela escolheu para assegurar o sucesso desses mesmos objetivos € metas anteriormente
definidos face as mudangas que irdo se manifestar.

Entretanto, esse processo de adaptacdo ao cenario internacional necessita de um constante
controle dentro da organizag¢do para evitar desvios irreversiveis. Esse controle pressupde que a
organizacao defina, explicita ou implicitamente, um estado desejado a partir de sua percepcao do
meio-ambiente internacional e em fun¢do das suas proprias metas. A analise da informacao a
respeito do estado atual, serd em seguida comparado com o estado desejado e, se uma diferenca
significativa aparece, uma agao corretiva devera ser empreendida.

E importante dizer que a analise dos desvios ¢é resultante da aplicacdo de uma norma corretiva e
que esta mesma norma muitas vezes comporta um elevado nivel de subjetividade. Dependendo do caso, a
aplicacdo dessa norma (agdo corretiva) serd o resultado: (i) de uma a¢do saneadora, quando algum
desenvolvimento determinado, dentro do planejamento de internacionalizagdo precisa sofrer uma corre¢ao
de rumo, de dire¢do: (ii) de uma acdo contingencialista, quando um evento nao previsto precisa ser
urgentemente corrigido, erradicado ou potencializado; (iii) de uma ac¢do pontual, quando uma intervencao
especifica e localizada, tanto temporal quanto fisicamente precisa ser implementada; (iv) de uma acdo
preventiva, quando se pode antecipar um evento que venha, num futuro proximo, interferir no
desempenho e nos resultados propostos, em fungdo do processo de internacionaliza¢do da empresa.

O controle com o objetivo de implementar mudangas dentro de uma organiza¢do ndo se
efetua de uma forma automatica; ao contrario, ele necessita de uma coordenacdo. Desta forma, o
controle se manifesta e se realiza através ou por intermédio de um sistema de planejamento e
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controle relativamente sofisticado, sendo que esse mesmo sistema € apenas uma parte do sistema
de informacao da empresa.

Em resumo, os objetivos da empresa devem ser fixados dentro do procedimento de
planejamento da empresa. No processo de controle, os objetivos sdao assumidos como dados e a
funcao deste ¢ facilitar o estabelecimento dos objetivos da organizacao.

As evidéncias atuais indicam uma crescente mundializagdo dos produtos colocados no
mercado global por intermédio de empresas multinacionais. A Estratégia-Produto sob a otica
da internacionaliza¢fdo, pode ser observada tanto na industria automobilistica, passando pela
electronica, moda, cosméticos até a industria alimenticia. A cada instante ¢ possivel conhecer
novos ‘’lancamentos de produtos mundiais’® desta ou daquela empresa. Entretanto, em paises
sem tradi¢do no comércio mundial e sem marcas fortes, as empresas véem-se obrigadas a
desenvolver novos conceitos € novas estratégias de produtos que lhes permitam adapta-los aos
novos conceitos de produtos sob concorréncia global, ao mesmo tempo que estas deverdo
identificar fatores econdmicos, ambientais e culturais, entre outros, a serem considerados para
definir a estratégia-produto a ser adotada.

O produto, o servigo, juntamente com a comunica¢do, 0 preco € a comercializagdo
compdem um conjunto de elementos importantes da estratégia—produto. Logo, essa estratégia
resulta da analise do proprio produto, do processo de producdo da organizacdo, da tecnologia da
empresa, de sua posigdo concorrencial € dos obstaculos do mercado™*"

Os obstaculos representados por fatores econdmicos € concorrenciais pesam muito sobre
o processo de implantacdo num mercado estrangeiro. Assim, para diminuir seu impacto desses
custos de implementacdo e aumentar as possibilidades de sucesso, muitas empresas optam por
aliancas estratégicas ou fusdes que lhes permitam fabricar todo ou em parte seus produtos e
comercializa-los, ou somente comercializa-los, neste mercado.

O langamento de um novo produto™"" no mercado exige uma preocupagdo com a planilha
de custos, clausulas técnicas e econdmicas, necessidades de adaptagdo, esquemas de
implementacdo e outras informacdes importantes, tanto para a empresa, como para o mercado.
Além das informagdes acima, as empresas ao pretender entrar em um novo mercado,
principalmente num mercado internacional, devem levar em conta: (i) a adaptagdo da
qualidade™™™ do produto as necessidades do consumidor; (ii) identificagdo do produto™*" pelos
consumidores; (iii) determina¢do de um prego justo e competitivo™™™ e (iv) adapta¢do as normas
e costumes comerciais™ do consumidor.

A defini¢io de uma Politica Financeira™ relativo ao processo de internacionalizagio de
uma empresa multinacional s6 pode ser feita dentro de um quadro tedrico geral, pois as
especificidades de cada pais influenciardo sobremaneira as particularidades da mesma.
Entretanto, alguns aspectos relacionados as restricdes financeiras impostas pelo processo de
internacionaliza¢do, bem como as necessidades de adaptagcdes devem ser retidos. Este processo
implica em investimento de capital, cuja rentabilidade ¢ muito mais incerta, a longo prazo, do que
as inversoes efetuada ao nivel doméstico de atuacdo da empresa. Adaptar uma estratégia
financeira representa implementar financiamentos apropriados as politicas comerciais e de
implantagdo industrial/comercial decididas pela empresa, a0 menor custo € a0 menos risco. Essa
implementacao resulta em um diagnoéstico profundo de agdo pretendida, das sua possibilidades de
ganho, das capacidades da empresa e das consequéncias eventuais em caso de perda dos
diferentes meios colocados em acdo para atingir os objetivos propostos.

Assim, a empresa deve avaliar as necessidades em termos de valor e de tempo, a situagao
comercial da empresa sobre seu mercado permanente, a capacidade finaceira da empresa de
longo prazo, os riscos finaceiros, comerciais, politicos € monetarios.
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Portanto, a empresa internacionalizada deve avaliar profundamente o custo do projeto pretendido
de forma a obter o mais elevado rendimento possivel. Também a escolha do financiamento deve
estar em consonancia com sua estrutura financeira, bem como a gestdo financeira de médio e
longo prazo.

Deste modo, a empresa internacionalizada deve considerar dentro de sua estratégia financeira, as
possibilidades relacionadas com eventuais incentivos e dedugdes fiscais para novos investimentos
que podem incluir subvengdes ndao rembolsaveis, insen¢do ou diminuicdo de impostos por
periodos significativos, doagdo de terrenos, de infraestrutura e mesmo de edificagdes. Deve
também, ser observado eventuais restricdes sobre dificuldades de repatriamento de capital,
imposicao fiscal, exigéncias de investimentos para controle ambiental, exigéncias de contratacao
de mao-de-obra local e legislagdo fiscal-contabil.

As Estratégias Juridico-Legais e Tecnologicas da empresa multinacional deve abordar
aspectos relacionados com o desenvolvimento de um plano geral das inplicagdes juridicos-legais
e normativas pelas quais as empresas internacionalizadas se v€em obrigadas a aceitar, em
decorréncia das especificidades de cada pais e que variam segundo padrdes culturais,
economicos e religiosos, além de obedecerem estagios de desenvolvimento social do pais alvo.

Outro ponto que a empresa deve observar ¢ ao nivel de Tecnologia que a empresa detém
e influi diretamente na qualidade e prego. Bem como na facilidade ou dificuldade de penetragao
deste no mercado pretendido. Altos niveis de tecnologia caracterizam-se como atributos
importantes para a empresa conquistar novos mercados, sejam eles sofisticados ou nao,
desenvolvidos ou em vias de desenvolvimento.

As Inovacdes Tecnologicas, dada suas caracteristicas, provocam impactos extremamente
importantes nas estruturas das empresas, podendo determinar o sucesso ou fracasso das mesmas.
Sasil e Cook™" discutiram a importancia das inovagdes tecnolégicas e suas consequéncias sobre a
estrutura das organizagdes, apresentando uma matriz com a tipologia desta, bem como uma
classificacio das mudancas necessdrias para superar esses referidos impactos. Segundo esse
autores, ‘ ‘poucas invengoes, entretanto, tem o potencial de serem verdadeiramente uma mudanga
revoluciondria .(....) SO, raramente, uma descoberta, invengdo tem propor¢oes a ponto de alterar
completamente o carater da sociedade e modificar a estrutura e os comportamento das
principais institui¢oes no decurso de seu desenvolvimento’.

Assim, a internacionalizagdo da empresa a nivel das inovagdes tecnologicas deve permitir
diagnosticar um melhor dominio das consequéncias da evolucdo tecnoldgica da empresa,
diferenciando as utilizagdes possiveis das tecnologias possuidas, a natureza das novas
competéncias a adquirir e as vias de acesso a conquistar em fun¢do dos mercados pretendidos.

Finalmente, ¢ indispensavel compreender a cultura do pais e da empresa, concorrente
ou aliada, para poder se adaptar. A internacionalizacao exige, desta forma, uma visdo de longo
prazo, tanto da empresa, quanto do seu mercado.

Uma estratégia de agdo sobre o mercado internacional pode ser decidida a partir da
utilizagdo de instrumentos tais como a analise de componentes estratégicos. A defini¢do de uma
politica geral se torna necessaria para evitar o risco de ocorrer uma auséncia de coeréncia no
planejamento dos procedimentos necessarios para a internacionalizacdo. Logo, deve ser ao nivel
da direcdo geral da empresa que esta politica deve ser elaborada e deve compreender,
basicamente: politica de produtos, de pessoal e da organizagao, de producao, de comercializagao,
de comunicagdo e de eventuais aliangas e associagoes.

Diversas estratégias, desde que ndo sejam antagdnicas, podem coexistir no procedimento
de internacionaliza¢do sem causar problemas ao processo. A cada um dos objetivos estabelecidos
pela empresa corresponde um numero de estratégias de implantacdo no exterior. Dentre elas,
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algumas s3o inadequadas e devem ser eliminadas, conservando-se as que oferecem maiores
chances de sucesso
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