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RESUMO

Este trabalho visa analisar o processo de internacionalizacdo da empresa
Marcopolo sob a ética das Relagdes Publicas Internacionais. Sao apresentado o atual
cenario globalizado e estudos sobre o processo de internacionalizacdo. O trabalho
expbe como as especificidades da pratica das Relacdes Publicas Internacionais
exigem uma analise critica dos sistemas politico, econdmico e cultural do ambiente no
gual as organizagcbes com atuacdo internacional estdo localizadas. As pesquisas
desenvolvidas apontam a importancia dos principios genéricos e em especial as
aplicacdes especificas, pois entender cada ambiente em particular implica no sucesso
ou ndo de uma organizacao. A énfase das aplicacfes especificas é a variavel cultural.
Para a realizacao deste trabalho utilizou-se a pesquisa bibliografica, o estudo de caso
e pesquisa de campo, com a realizacdo de duas entrevistas despadronizadas,

realizadas com o Gerente de Estratégias e Marketing e Relacdes Publicas.

Palavras-chave: Relagdes Publicas Internacionais. Internacionalizacéo.

Globalizagéo. Cultura. Marcopolo.



ABSTRACT

This paper analyzes the process of internationalization of the Marcopolo
Company from the perspective of international public relations with emphasis on the
cultural dimension. It presents the current globalized scenario and studies on the
internationalization process of companies. It explains the specifics of the practice of
international public relations, which require a critical analysis of political, economic
and cultural environment in which organizations with international operations are
located. The research carried out indicates the practice of public relations according
to some general principles, taking into account the specific applications cited above.
Bibliographic research, case study and surveys were conducted, together with two
nonstandard interviews with the Manager of Strategy and Marketing and Public
Relations. Understanding the singularities of each environment implies in the

success of an international enterprise.

Keywords: International Public Relations. Internationalization. Globalization.

Culture. Marcopolo.
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1 INTRODUCAO

Hoje em dia, nas organizacfes, as fronteiras nhacionais comecam a
desaparecer e a habilidade de compreender e trabalhar com pessoas de diferentes
culturas torna-se cada dia mais comum. A internacionalizacdo fortalece as marcas
nacionais e cria um importante diferencial de mercado em um mundo cada vez mais
competitivo. A insercdo de empresas brasileiras no mercado externo € um processo
gue vem despertando atencéo de outras areas do conhecimento para além da area
administrativa, que é o caso da area de Rela¢Ges Publicas.

O avanco tecnoldgico e a velocidade que atingimos na disseminacdo da
informacéo facilitam a compreensdo de que o mundo tornou-se “pequeno’. Os
relacionamentos entre as pessoas de diferentes partes do planeta passam a ser
uma préatica cotidiana, na qual se realizam trocas simbdlicas, se assimilam
costumes, habitos e comportamentos de outras culturas. A forga que vem ganhando
o “fendbmeno da globalizagdo” tem intensificado cada vez mais a préatica das
Relacbes Publicas Internacionais.

Considerado um pais com crescimento significativo nos ultimos anos, o Brasil
tem obtido respeito pela comunidade mundial, parte do BRIC (grupo de paises
emergentes, formado por Brasil, Russia, india e China), aos poucos vem construindo
uma economia sélida, tornando-se exportador e importador de produtos e
construindo relacionamentos com outros paises.

Acompanhando o movimento de internacionalizacdo de empresas e a
Globalizagdo, a comunicagcdo com publicos internacionais esta se tornando uma
realidade para vérias organizacbes. E nesse ambiente, marcado por questdes
culturais, sociais e econdmicas diversas, que ocorrem as trocas comunicativas das
organizacfes com seus novos publicos. Ao se inserir pela primeira vez em uma
determinada sociedade, a organizacdo precisa dar inicio ao processo de conquista
da confianga, da admirac¢&o, do respeito.

Um dos maiores desafios encontrado nas organizacdes com atuagcao no
mercado internacional é a dificuldade de estabelecer a interacdo e a comunicacao
dentro de um cenario intercultural. Este trabalho tem como objetivo analisar o
processo de internacionalizacdo da empresa Marcopolo sob a otica das Rela¢bes

Publicas Internacionais.
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Para que as organizagcbes multinacionais possam resolver as crises e
conflitos de relacionamento referentes a problematica cultural, € importante que haja
uma boa atuacdo de um profissional, em unido com os demais departamentos e
profissionais da organizacdo, para definir ou ajustar as estratégias globais e locais,
de acordo com as necessidades de cada organizacdo (matriz ou filial) e de seus
interlocutores. A exceléncia da comunicacao intercultural dentro de uma organizagao
multinacional é fundamental para o seu sucesso. Para obter-se sucesso, é
conveniente aplicar as Relagbes Publicas Internacionais neste cenéario, com a
finalidade de conseguir uma compreensdao muatua e impedir eventual vazio
geograéfico, cultural ou linguistico, ou todos eles de uma vez. Utiliza-se o termo
também para indicar atividades de Relacdes Publicas que se levam ao término ou
tém uma positiva importancia fora do seu pais de origem (BLACK,1996) . Este
profissional visa obter o melhor relacionamento entre os povos, ou seja, ho sentido
de estimular e facilitar o entendimento, a coexisténcia e cooperagdo entre eles.
W akefield (1999) descreveu as relagdes publicas internacionais como um processo
para estabelecer e manter relacionamentos com publicos em varios paises, com o
objetivo de minimizar ameacas potenciais para as organiza¢cdes. Para o autor, trata-
se de uma extensao da area maior, que sao as relagcdes publicas.

Para a realizacdo deste trabalho, recorreu-se a pesquisa bibliografica, que
segundo Gil (2006, p. 50) permite “[...] ao investigador a cobertura de uma gama de
fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente”.
Também foi feito um estudo de caso, que € definido por Yin (2001) como uma
investigacdo qualitativa de um fenémeno dentro de um contexto da vida real, além
da pesquisa de campo, com a realizagcdo de duas entrevistas despadronizadas, que,
de acordo com Lakatos e Marconi (1999) é uma técnica baseada no contato pessoal
onde o entrevistador segue um roteiro previamente estabelecido, mas que permite a
elaboracdo das perguntas de uma outra maneira, caso surjam duvidas ou questdes
mais complexas.

Como referenciais tedricos foram utilizados os seguintes autores: Rabelo
(2010), lanni (2002), Ortiz (1999), Bremmer (2010), Martinelli, Ventura e Machado
(2008), loris (2007), Parker (1999), Vasconcellos, Lima e Silber (2006), Sarfati
(2007), Cesnik e Beltrame (2005) e Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010), que

sustentaram as discussdes sobre a globalizac&o e internacionalizacao.
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No que se refere a atividade de relagdes publicas, stakeholders, relacdes
publicas internacionais, Grunig, Ferrari e Franca (2008 e 2009), Franca (2009),
Fortes (2003), Simdes (1995), Lesly (1995), Bowdith e Buono (1992), Kunsch (1997),
Brasil (1977), Andrade (2008), Black (1996), Culberston (1996) fundamentaram os
aspectos tedricos da monografia.

Por fim, Grunig (2009), Hofstede (2003), Grande (2007), Shuler (2009) e
Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) contribuiram para as discussdes sobre cultura.

A presente monografia foi desenvolvida em trés capitulos. No primeiro
capitulo, discorreu-se sobre a globalizagdo e como acontece o0 processo de
internacionalizagdo de empresas.

No segundo capitulo, buscou-se conceituar relagdes publicas, stakeholders e
relacbes publicas internacionais através do estudo de Grunig (2009) baseado nos
principios normativos e aplicacdes especificas de atuacao do profissional.

Por fim, no terceiro capitulo, € apresentado o estudo de caso da empresa
multinacional Marcopolo, com uma breve descricdo da organizagcdo. A seguir,
procedeu-se a leitura tedrica a partir das entrevistas realizadas e materiais
disponibilizados do processo de internacionalizagdo da Marcopolo e a adaptacéo da
organizacao as variaveis locais, com énfase na cultura.

As questbes sobre as diferencas culturais entre diversas sociedades
constantemente trazem preocupacdes quanto a transferibilidade das praticas
gerenciais de um pais a outro.

Constatou-se que a comunicagdo pode colaborar com a gestao de operagoes
internacionais, através de estratégias de relacionamento que faciltem a
compreensao e a cooperacao entre os publicos do ambiente internacional.

Por sua vez, as Relagbes Publicas Internacionais podem ser caracterizadas
como a atividade de Relagdes Publicas que atua com publicos de diferentes
nacionalidades, contando assim com uma variedade social e cultural. Trata-se de
uma atividade importante face as atuais caracteristicas globais, levando em conta o
multiculturalismo e o continuo crescimento do processo de internacionalizacdo de

empresas, entre elas as transnacionais.
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2 GLOBALIZACAO

Este capitulo tem como principais objetivos contextualizar a globalizagéo
nesse novo cenario mundial, seu surgimento e os contextos afetados por esse

fenébmeno e também como ocorre o processo de internacionalizacdo de empresas.

2.1 GLOBALIZACAO E O NOVO CENARIO MUNDIAL

O atual processo de grandes mudangas, ocorrido, nas ultimas décadas, no
campo econdmico, social e politico, ttm como responsavel a globalizagdo. Portanto,
para compreender o mundo em que vivemos hoje, € preciso entender com esse
fenébmeno influiu e continua influenciando nacfes, organizacdes, ambientes de
trabalho e familia, dentre outras instituicdbes. De acordo com Rabelo (2010), as
crescentes transformacfes oriundas dos avancos tecnologicos, transacdes
comerciais e financeiras, ampliagcdo de interagcdes no sistema internacional, levaram
a um novo quadro operacional mundial.

A globalizag&o iniciou-se por um conjunto de duas forcas: as politicas
governamentais e a abertura econdmica e tecnolégica, principalmente nas areas de
telecomunicacgdes e transporte. Segundo Ferrari (2008), a globalizagéo, por um lado,
€ vista como fenbmeno econémico que implica um avanco para obter um maior grau
de integracdo e interdependéncia entre as economias dos distintos paises e de
intensificacdo das relagBes sociais em escala mundial. Por outro lado, é analisada
como um processo civilizatorio, de transformacgdo politica, econémica e cultural em
escala planetaria (ORTIZ, 1999 apud FERRARI, 2008).

Para Cesnik e Beltrame (2005, p. 1):

A globalizacdo € um fenbmeno que atinge uma infinidade de pessoas
do mundo contemporaneo, possivelmente o evento que faz estar sob
sua atuacdo o maior niumero de pessoas de culturas tdo distintas, e
seu amplo efeito nos faz perceber que ela se esconde em diferentes
momentos da nossa existéncia.

lanni (2002, p. 23) destaca que a sociedade, em tempos de globalizacao, é
“‘um universo de objetos, aparelho ou equipamento méveis e fugazes, atravessando
espagos e fronteiras, linguas e dialetos, cultura e civilizagdes”. O mesmo autor

afirma que objetos e aparelhos eletrébnicos permitem atravessar fronteiras,
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meridianos e paralelos, culturas e linguas, mercados e regimes de governo; tais
objetos “permitem transmitir, modificar, inventar e transfigurar signos e mensagens

que se mundializam” (2002, p. 25).

De acordo com Bremmer (2010, p. 10):

Globalizacdo é essencialmente uma expressdo abrangente para
designar varios processos pelos quais ideias, informacéo, pessoas,
dinheiro, mercadorias e servicos cruzam fronteiras internacionais
numa velocidade sem precedente. Juntos, esses processos criaram
uma economia global muito mais integrada através do comeércio, do
investimento estrangeiro direto, do fluxo de capital em larga escala,
pela construcdo de cadeias de suprimentos globais, inovacfes na
tecnologia das comunicagdes, e pela migragdo em massa.

Segundo Martinelli, Ventura e Machado (2008, p. 15): “[..] o termo
globalizacdo surge da necessidade de minimizacdo de distancias e custos,
atendimento de interesses, facilidade de negociacdes, envolvendo a busca de
contentamento de duas ou mais partes envolvidas”.

A globalizag&o, de acordo com 0s mesmos autores, iniciou-se entre o término
da Primeira e o inicio da Segunda Guerra Mundial, com o Acordo Geral de Tarifas e
Comércio (Gatt) assinado pelos Estados Unidos e outros paises como estratégia de
um mercado comum e internacional entre as na¢cdes envolvidas. Atualmente, esse
mesmo acordo foi substituido pela Organizacdo Mundial do Comércio (OMC). A
globalizacdo comecou a ser reconhecida somente no final da década de 70, com o
liberalismo e a queda de algumas barreiras, como tarifas e quotas que acabam
bloqueando a entrada do produto importado, que marcaram 0s governos dos
Estados Unidos e do Reino Unido. Ja outros autores acreditam que ha divergéncias
guanto ao inicio do processo de globalizacédo. Carvalho e Silva (2003) afirmam que,
enquanto alguns autores mencionam a crise econdémica do inicio da década 70,
outros tomam como base de referéncia o inicio da década seguinte, ocasido de
grandes avan¢os na informatica e nas telecomunicacdes. Ja os autores Cavusgil,
Knight e Riesenberger (2010) afirmam que, desde a década de 1800, pode-se
identificar quatro fases distintas na evolugdo da globalizacéo:

e Primeira fase: teve inicio por volta de 1830 e atingiu seu pico em torno de
1880. Os fatores desencadeadores desta fase foram a expanséo ferroviaria, a eficacia

dos transportes maritimos e o crescimento das grandes empresas manufatureiras.
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e Segunda fase: comecou por volta de 1900 e durou até 1930. Sua principal
caracteristica foi 0 aumento de producéao de eletricidade e do aco.

e Terceira fase: iniciou-se em 1948 e terminou em 1970. Seus fatores
desencadeadores foram a formacgéo do Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (GATT)
e o Plano Marshall para a reconstrucdo da Europa no periodo p6s Guerra Mundial.

e Quarta fase: inicio nos primeiros anos da década de 1980. A atual fase foi
desencadeada por fortes tendéncias, como a comercializacdo de
microcomputadores, o desenvolvimento da Internet e de browsers Web, avancos
nas tecnologias de comunicacdo e manufatura, o colapso da Unido Soviética e a
subsequente liberalizacdo de mercado na Europa central e oriental, além da
industrializagéo e das iniciativas de modernizag&do das economias do Leste Asiatico,
incluindo a China.

Figura 1 - Fases da globalizac&o desde o inicio da década de 1800.

Fase da Periodo Principais
. _ . Fatores desencadeadores P
globalizacdo aproximado caractertsticas
1830 até o final da Aumento da manufatura: comércio
Primeira fase década de 1800, com Introducio das ferrovias ¢ o transporte maritimo  através das froneeiras de conmodities,
pico em 1880 em grande parte por frading companics

Surgimento e dominio das

]'H'i[T\L‘L[‘J\ cmpresas ﬂ]llltll'lﬂkﬂ(‘”ﬂ}zv
Segunda fase 1900 a 1930 Aumento da produgio de eletricidade e aco {principalmente europeias e norte-

-l]]]ll‘l'i\ilns\‘\ﬁ Nnos serores ]l]K.IU‘iTY'Lﬂ",

extrativista e agricola

Esfor¢o concentrado da parte dos paises

. . . .. industrializados ocidentais para reducio
Formacio do Acordo Geral sobre Tarifas

. e Comércio (GATT, do inglés General
1948 4 decada de

Terceira fase 1970 Agreement on Tariff and Trade); fim da
L’

gradual de barreiras ao comércios
crescimento das multinacionais

. japonesas; comércio entre paises de bens
Segunda Guerra Mundial; Plano Marshall para )

- N . de marca; fluxo entre paises de moeda,
reconstrugao da Europa .
em paralelo ao desenvolvimento de

mercados globais de capital

Taxa de crescimento sem precedentes no

. . comércio entre fronteiras de bens, servigos
Expressivos avancos nas tecnologias de . . - .
. ~ R - eca plmh partcipagao nos negocios
. . informacgio, comunicagoes, manutatura e . X )
Década de 1980 até o . - internacionais de empresas de pequeno
Quarrta fase consulta; privatizagio de empresas estatais L .

presente . o . ¢ grande porte, originarias de varios

em paises em transi¢ao; notdavel crescimento .

. paises; foco nos mercados emergentes
econdmico nos mercados emergentes . - .
para atividades de exportacao, IDE ¢

SUprimento

Fonte: Cavusgil; Knight & Riesenberger (2010, p. 24).

Conforme analisado acima, a globalizacdo nao se trata de um fenémeno
novo. Simplesmente, houve uma aceleragdo e um aumento da complexidade nos
ultimos anos.

O conceito de globalizacdo ainda é pouco explorado. Alguns autores

compreendem-no como o processo de rompimento de fronteiras nacionais; ja outros,
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tém enfatizado seus efeitos com base em conceitos tradicionais como tempo, espaco,
escopo, geografia, funcbes, pensamento e pressupostos culturais (PARKER, 1999).
Segundo loris (2007, p. 19), “a globalizagao se refere a uma complexa série de eventos
gue tém redefinido a logica da producdo, consumo, comunicacdo e valores entre
diferentes grupos de pessoas em todos os cantos de nosso planeta”.

As diferencas entre as definicdes moldam-se de acordo com cada area de
estudo. Uma abordagem mais sociolégica da globalizacdo é apresentada como a
compressdo do mundo e a intensificagcdo da consciéncia de que o mundo € um todo
(ROBERTSON, 1992). J4 na abordagem literaria dos negdcios, a globalizacdo é
habitualmente descrita como um conjunto de mudancas de padrdes tradicionais de
producéo, investimentos e comércio internacionais (DIKEN, 1992). Os autores Sera
(1992) e Ohmae (1995 apud PARKER, 1999) definem globalizacdo de acordo com
uma visdo popular global: é a auséncia de fronteiras e barreiras para o comércio
entre as nagoes.

Vasconcellos, Lima e Silber (2006, p. 24) acreditam que o0 ambiente

econdmico mundial oferece grandes oportunidades de integracao:

[...] uma participagdo crescente em uma economia internacional
possibilita inimeros beneficios: ela permite uma melhor alocacéo dos
recursos em diregdo aos setores nos quais o pais tenha vantagens
competitivas, aumenta a eficiéncia por meio da concorréncia entre as
empresas e favorece a difusédo tecnolégica do conhecimento.

Parker (1999) ressalta que a globalizacéo cria oportunidades mundiais para o
crescimento e o desenvolvimento, expandindo as op¢des tanto para as organizagdes
guanto para as pessoas no mundo todo; gera oportunidades de emprego para
milhares de pessoas carentes e contribui para o processo de democratizacao;
Entretanto, a mesma autora cita alguns problemas que a globalizagdo provoca,
como a exploracdo da mé&o-de-obra estrangeira e a destruicdo de recursos naturais
e de culturas locais. Globalizagdo néo significa simplesmente espalhar capitalismo
ou mercados, ou aumentar o comércio. Nao & um fendbmeno exclusivamente
econdmico e seu impacto ndo € exclusivamente financeiro. E um fenémeno muito

mais amplo, mais profundo e mais complexo (FRIEDAM, 2009).
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2.2 CINCO CONTEXTOS DA GLOBALIZACAO

Embora o carater financeiro da globalizacdo seja o mais evidente, 0 processo
possui outros angulos de analise. Parker (1999) afirma que globalizacdo é um
fendbmeno em expansdo, e o interesse pelo mesmo ndo pode estar confinado
somente as atividades de negocios. Por esse motivo, a autora explora cinco
contextos particulares afetados por esse processo de mudancgas:

a) Economia: com o crescimento da economia global, surgiram algumas
facilidades como: os fundos podem ser transferidos no mundo eletronicamente e
instantaneamente por meio da tecnologia da informacé&o, expansédo dos mercados de
capitais, estimulo para os negdcios internacionais. Com isso, a crescente globalizagc&o
da atividade econdmica também esta levando mais organizagdes para o mercado,
estimulando negocios e dispersando a producéo pelo mundo (DICKEN, 1992). Ou
seja, a liberdade de fluxos financeiros entre paises tem permitido a mescla de capitais
e instalacdes de filiais em outros paises, dando a muitas empresas caracteristicas
internacionais. A globalizacdo configura um fendmeno econdmico, que corresponde a
uma intensa circulacdo de bens, capitais, tecnologia através das fronteiras nacionais,
com a consequente criagdo de um mercado mundial (LEWANDOWSKI, 2004). Porém,
a economia também resulta em alguns desafios crescentes: negociadores
independentes que indisciplinam o mercado financeiro global, ameacando a ordem
econ6mica mundial e dificultando as agdes governamentais para defender o interesse
publico (SOLOMON, 1995 apud PARKER, 1999).

b) Politica: a globalizag&o reduziu a influéncia de lideres politicos nacionais e
a transferiu para o mundo dos negécios, enfraquecendo a possibilidade de controle
dos processos econémicos pelos responsaveis pelas politicas publicas (SIMAI, 1994
apud PARKER, 1999), ou seja, segundo o economista Robert Reich (1991), a
globalizagcédo vai fazer com que lideres de negocios comecem a se ver cada vez
menos como atores autbnomos e cada vez mais como participantes totalmente
conectados uns aos outros em industrias globais, reduzindo assim a autonomia
nacional. Outro tema global que afeta a arena politica, de acordo com Parker (1999),
relaciona-se a mudancga nas responsabilidades do governo: privatizacbes no mundo
todo transferiram para o setor privado servicos como prisdes transporte e projetos de
infraestrutura. Anteriormente, 0s mesmos eram gerenciados e controlados pelos

governos. Parker ressalta que, ao mesmo tempo em que acordos de comércios
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globais reduzem o papel dos governos nacionais nos assuntos globais, podem
liberar recursos que os governos podem utilizar para o desenvolvimento da nacao,
ou seja, ha evidéncias de que a globalizacdo ndo excluira completamente os
estados nacionais, mas criara condicdes para que se transformem.

c) Cultura: através da tecnologia da informacdo e da comunicacédo global,
pessoas do mundo todo tém a possibilidade de conhecer e testemunhar
comportamentos culturais que refletem varias nacdes e, atualmente, varias pessoas
pensam e comportam-se de maneiras cada vez mais globais. Ou seja, com a
facilidade de conhecer novas culturas, os individuos tornam-se mais tolerantes as
diferencas culturais, tornando-se pessoas com habitos globais. Segundo loris (2007)
a tematica de contato intercultural se aprofunda no ambiente de globalizacdo dada a
aceleracdo dos contatos intersocietarios resultante das revolugdes tecnoldgicas. Os
relacionamentos entre as pessoas de diferentes partes do planeta passam a ser
uma pratica cotidiana na qual se realizam trocam simbdlicas, se assimilam
costumes, habitos e comportamentos de outras culturas (FERRARI, 2008).

d) Tecnologia: diversas tecnologias como eletronica digital, miniaturizacao,
telecomunicacdo, computadores, robdtica, inteligéncia artificial e engenharia
genética revolucionaram as relagdes entre pessoas, organizacdes e nacdes do
mundo todo. Os avan¢os nas areas de comunicacado e transporte foram decisivos
para a globalizacdo, pois reduziram o0s custos das operacdes e interligaram 0s
paises através das redes de computadores. Vasconcellos (2006) ressalta que essas
tecnologias vém sendo aperfeicoadas em um processo tdo rapido que as
substituicbes de produtos e matérias-primas sdo cada vez mais imediatas. J& no
aspecto das telecomunicagdes, a globalizagcéo, de acordo com Sarfati (2007), € um
processo onde sao rompidas barreiras, e no qual a tecnologia, que possibilita uma
intensa troca de informagdes entre as pessoas e 0 mundo, provoca mudangas no
ambito social e no comportamento individual, influenciando na maneira como as
pessoas se relacionam.

e) Recursos naturais: o crescente aumento da industrializacdo faz com que
aumente o potencial de rupturas ecoldgicas, ou seja, por causa da demanda de
grandes empresas, ocorrem derramamentos de Oleo, desastres nucleares,
transporte de animais, plantas e pragas/virus. Problemas que afetam a totalidade do
planeta, como a degradacdo do meio ambiente, exploracdo demogréfica,

desrespeito aos direitos humanos, disseminacdo de doencas endémicas, e a
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multiplicacdo de conflitos regionais sdo gerados pelo fendmeno globalizac&o
(LEWANDOWSKI, 2004). Parker (1999) ressalta que um dos desafios ao
desenvolvimento sustentavel é o paradoxo de gerenciar o crescimento econémico e,
simultaneamente, proteger o meio ambiente e as pessoas que nele vivem.

Apoés analisarmos 0s cinco contextos acima, expostos no quadro abaixo,
podemos dizer que a globalizacdo envolve mudancas revolucionarias nas esferas

econdmica, politica, cultural, tecnologica e natural.

Figura 2 - Pontos positivos da globalizacdo nos diferentes contextos

ECOHOMICOS POLITICOS CULTURAIS TECHOLOGICOS RECURSOS

HATURAIS

- Transferéndias - Likeragéo de -Reslizagiode - Eletrdnica digital;
eletronicamente e recursos para trocas
instantemente de utilizag&o no simhdlicas;
Fundos; dessnvolvim ento - Minigturizagéo,
da nagéo. telecomunicagéo;
- Assimilacén de
-E xpanséo dos novos costum es;
mercados de - Com putadores;
capitais;
- Habitose
comportamentos - Robdtics;
-E stimulo para os de outras
negdcios culturas.
intemacionais. - Inteligéncia
artificial;
-Engenharia
genética

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Parker (1999).

Figura 3 - Pontos negativos da globalizacdo nos diferentes contextos
ECOHOMICOS POLITICOS CULTURAIS TECHOLOGICOS RECURSOS

HATURAIS

- Negociadores - Diminuigdo de - Perda de - Derram amentos

independentesque controle dos privacidade; de dleo;

indisciplinam o processos

mercado financeiro  econdmicos

global . pelos - Piratana. - Desastres
responsaveis nucleares;
pelas politicas
publicas.

- Doencgas globais
(2IDS).

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Parker (1999).

O processo de globalizacdo da economia mundial foi o responsavel pelas

grandes mudancas ocorridas nas atividades econbmicas, sociais, politicas e
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culturais. Como podemos observar, além dos problemas, a globalizacdo também cria
oportunidades para atuacao das empresas que operam no mercado global.

Pode-se dizer que esse fendmeno inaugura uma nova era, em que economias
visam ao fortalecimento, e a competicdo deixa de ser um fator superficial e passa a
ser inevitavel. Os paises deixam no passado suas diferencas, buscando entender as
multiplas culturas, juntando-se em blocos comerciais (MACHADO, 2000). Ou seja, é
um fator que vem alterando a dindmica das organiza¢fes, sejam elas nacionais ou
ndo. A abertura de mercado sem duavida transformou o mundo, deixando as
negociacbes abertas, os publicos mais interconectados e com novas préaticas
comerciais, interferindo, assim, no ritmo das organizagoes.

A competicdo no mercado internacional traz consigo a possibilidade de
formacdo de aliancas, fusbes e expansdes, formando assim uma aldeia global.
Segundo Friedman (2009), o fim das barreiras e 0 achatamento do mundo tem a ver
com a criacdo de um espaco global onde podem ser criadas diversas formas de
compartilhar trabalho, conhecimento, diverséo e lazer. Isso possibilita a qualquer
organizacdo, independentemente de sua localizacdo geogréfica, participar de
atividades de negoécios em nivel internacional.

A internacionalizacdo dos mercados, advinda com a globalizacdo, levou as
empresas a tomarem decisbes no sentido de producdo e comercializagcdo
internacional. Pode-se observar, atualmente, que grande parte dos produtos que
chegam ao mercado é comercializada internacionalmente ou depende de inimeros
componentes importados.

Dentre outros fatores da formagdo do fendmeno global, Martinelli, Ventura e
Machado (2008) destacam trés:

e Avanco da tecnologia de informacdo: As éareas da informatica e da
comunicacao foram as mais aprimoradas neste processo, tornando-se, assim, uma
transmissao rapida de dados e noticias.

e Necessidade de novos mercados compradores: Faz-se necessaria a
transnacionalizagdo dos mercados, visando novos consumidores, uma vez que 0S
mercados internos encontram-se saturados.

e Necessidade de novos mercados fornecedores: Com a falta de matérias-
primas de empresas nacionais, paises buscam outros locais como fonte de recursos

ou tecnologia para suprir suas necessidades.
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A globalizacdo faz com que empresas e paises mudem a mentalidade de
seus funcionérios e habitantes num contexto de reajustamento continuo, fazendo
com que metas, objetivos e estratégias sejam constantemente repensados. Os
mercados estdo ficando cada vez mais integrados e cada pais depende
crescentemente de compras e vendas externas.

O atual cenério econémico e tecnolégico apresenta maiores oportunidades de
relacionamento entre empresas, negocios e profissionais em escala global,
especialmente pelas oportunidades criadas por meio das midias digitais. Conforme o
nivel de globalizagc&@o evolui, as empresas ficam mais préximas de seus consumidores

e, especialmente, de consumidores potenciais, inclusive de outros paises.

2.3 INTERNACIONALIZACAO

Atualmente, vivemos em um mundo globalizado onde as organizagOes estao
cada vez mais ampliando seus mercados em diversos paises. A internacionalizacao
gue muitas empresas almejam, apresenta-se como uma alternativa a dependéncia
do mercado interno, que pode se tornar instavel ou sem potencial para uma maior
expansao, em razao da presenca de muitos concorrentes locais ou externos.

Muitos autores acreditam que o0 processo de internacionalizacdo das
organizacdes se faz necessario frente aos novos paradigmas da globalizacédo, como
a troca mais intensa de produtos e servigcos por meio da agilidade dos sistemas de
transporte e da integracdo da comunicagcdo no mundo.

Segundo Sera (1992 apud PARKER, 1999, p. 407):

A internacionalizacdo implica a expansdo de interfaces entre a
empresa e as nagles, as vezes levando a invasdo ou dominacao
politica. Na internacionalizacdo dos negécios, portanto, a
nacionalidade estd presente na consciéncia das pessoas,
significando o fluxo de negécios, bens ou capitais de um pais para
outro. Globalizac&o, em contraste, vé o mundo todo sem nacdes ou
fronteiras. Bens, capitais e pessoas devem mover-se liviemente.

Alem e Cavalganti, do artigo “O BNDS e o0 apoio a Internacionalizacdo das
Empresas Brasileiras: Algumas Reflexdes” publicado na Revista BNDES afirmam
que “a internacionalizagdo é um instrumento fundamental para o fortalecimento das
empresas e aumento da competitividade dos paises, em um ambiente de acirrada

concorréncia internacional”.
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Para os autores Antunes e Marion Filho (2005 apud CONSONI, 2009, p. 23):

A internacionalizacdo do comércio possibilitou a insercdo de um
maior nimero de empresas em um ambiente de recursos e negécios
globalizados e extremamente competitivos. Diante desse contexto,
novas oportunidades de mercado foram expandidas provocando
maior competitividade entre as empresas. A partir de entdo, as
mesmas buscam constantemente a sua manutencdo e
sobrevivéncia, através do estabelecimento de estratégias, a fim de
atender suas metas e melhorar seu desempenho. Os negécios
internacionais exigem a consideracdo de algumas implicacdes para
garantir seu desenvolvimento.

Entre os principais motivos que levam uma empresa a buscar o mercado
internacional, pode-se citar a saturagcdo do mercado doméstico e a existéncia de
uma forte competicdo entre produtores internacionais (FERREIRA, 2007). Os
autores Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) apresentam nove motivos
especificos. Sao eles:

1. Buscar oportunidades de crescimento com a diversificagdo de mercado: Ao
diversificar para os mercados estrangeiros, as empresas podem gerar oportunidades
de venda e lucro ndo encontradas no mercado interno;

2. Obter maiores margens de lucro: apesar do lento, ou até mesmo nulo,
crescimento de muitos tipos de produto ou servigo, encontramos também ambientes
de grandes oportunidades para outros. Ou seja, a maioria dos mercados
estrangeiros pode ser escassa ou até mesmo néo atendida.

3. Adquirir novas ideias sobre produtos, servicos e formas de negociacao: A
experiéncia de fazer negocio no exterior contribui para a aquisicdo de novos
conhecimentos para melhor eficécia e eficiéncia organizacionais.

4. Atender melhor a clientes importantes que se internacionalizaram: Em uma
economia global, muitas empresas adotam estratégias de internacionalizacdo para
melhor atender a clientes que expandiram operagcdes para mercados estrangeiros.

5. Ficar mais préximo das fontes de suprimento, beneficiar-se das vantagens
global sourcing ou ganhar flexibilidade no fornecimento de suprimentos: Algumas
empresas internacionalizam-se para obter flexibilidade a partir da diversificacdo de
suas bases de suprimento. J4 as empresas do setor extrativista, tais como as de
petréleo, mineracdo e madeira, estabelecem operacdes internacionais onde essas

matérias-primas estéo localizadas.
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6. Obter acesso a fatores de produ¢cdo com menos custo ou melhor valor: as
empresas lancam-se ao mercado internacional a procura de mao de obra capacitada
ou de baixo custo.

7. Desenvolver economias de escala em suprimentos, producdo, marketing e
pesquisa e desenvolvimento: ao optar pela expanséo internacional, uma empresa
aumenta muito o tamanho de sua base de consumidores, aumentando, por
conseguinte, o volume de produtos fabricados. Em termos de producéo por unidade,
guanto mais elevado o volume produzido, mais baixo o custo total.

8. Enfrentar a concorréncia internacional com eficacia ou frustrar o
crescimento da concorréncia no mercado doméstico: Uma empresa pode melhorar o
seu posicionamento competitivo ao enfrentar a concorréncia nos mercados
internacionais ou antecipar-se e entrar no mercado domeéstico do concorrente para
desestabilizar e desacelerar seu crescimento.

9. Investir em um relacionamento potencialmente vantajoso com um parceiro
estrangeiro: Aliancas baseadas em projetos com parceiros estrangeiros de peso
podem levar ao desenvolvimento de novos produtos, posicionamento antecipado em
importantes mercados futuros ou outras oportunidades lucrativas em longo prazo.

Fleury e Fleury (2007) recomendam que a empresa, ao se internacionalizar,
inicie o processo em paises que possuam no minimo habitos e costumes
semelhantes aos de origem. A parceria local ou aliancas estabelecidas poderdo
auxiliar na diminuicdo de riscos, e a administracdo da internacionalizacdo deve

ocorrer em processos integrados.

2.4 ETAPAS DE INTERNACIONALIZACAO

Pesquisas realizadas pela Fundacao Dom Cabral em outros paises mostram que
a exportacdo em geral é a forma escolhida pelas empresas para ingressar em
mercados internacionais. As empresas optam pela exportacdo como forma de entrada,
pois € considerada uma alternativa de baixo risco, tendo em vista a auséncia de
comprometimento de recursos no investimento em ativos no exterior. Urbasch (2004)
sugere quatro formas principais ou etapas da internacionalizagdo que normalmente séo

o caminho trilhado pela maioria das empresas, conforme figura abaixo:
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Figura 4 — Etapas da Internacionalizacao

Exportacéo Presenca Presenca Desenvolvimento
Comercial Local Local

Fonte: Adaptado de Urbasch (2004, p. 25) pela autora da pesquisa.

De acordo com 0 mesmo autor, pode-se observar que o0 ingresso ho mercado
internacional acontece pela exportagcdo — vendas para importadores, revendedores e
cliente final —, logo apods, estabelece-se uma presenca de vendas locais —
representante comercial local, escritorio de vendas, assisténcia técnica —, depois, se
comeca a producdo local — producéo local terceirizada ou producgéo local prépria — e,
ao final, realizam-se as atividades de pesquisa e desenvolvimento no mercado local
— completa estrutura para desenvolvimento local ou desenvolvimento local sem
estrutura comercial.

Para Goulart, Arruda e Brasil (1994), as empresas seguem caminhos
diferenciados na pratica de sua internacionalizagéo. De acordo com os autores, ha
uma variacao tanto no que diz respeito aos paises de origem, quanto as proprias

empresas envolvidas no processo.

2.5 ESTRATEGIAS DE INGRESSO NO MERCADO INTERNACIONAL

Para Barreto e Rocha (2003), a internacionalizacéo refere-se ao processo de
envolvimento da empresa com o exterior, tanto para dentro (inward) pela
importacdo, licencas de fabricagéo, contratos de franquia, como para fora (outward)
pela exportagdo, contratos de franquias, licencas de fabricacdo ou investimento
direto no exterior.

Segundo Kotler (2000), existem trés alternativas estratégicas de ingresso no
mercado internacional, que s&o classificadas em trés grandes grupos:

1) Exportacédo Direta ou Indireta: Entende-se por exportagdo a venda de
produtos para um pais no exterior sem que Sejam necessarios investimentos
produtivos no pais de destino onde sdo comercializados os produtos. (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2003). A exportacdo direta consiste na operagcdo em que a
mercadoria exportada é faturada pelo préprio produtor/comerciante ao importador
(DIAS; RODRIGUES, 2009). Para Rossi e Sacchi (2006) “na exportacéo direta, a
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empresa trabalha diretamente com clientes ou mercados estrangeiros, com a
oportunidade de desenvolver relacionamentos”. JA a exportacdo indireta, para os
mesmos autores, significa que a empresa participa de operagdes internacionais por
meio de intermediarios, ndo lidando com clientes ou empresas estrangeiras.

2) AssociagOes estratégicas ou Joint Venture: as associagdes entre empresas
podem dar-se através da simples licenca de utilizacdo de uma marca prépria por
uma empresa no pais destino, caso das franquias e licenciamentos:

* Franquias: no caso da internacionalizagdo por meio da franquia
(franchising), obtém-se a concessdo de um direito de uma empresa a outra
independente (franqueado) para fazer negdcios de forma pré-determinada. De
acordo com Rossi e Sacchi (2006), o direito em questdo pode ser relativo a forma de
vender os produtos da empresa franqueadora, ao uso do seu nome, as técnicas de
marketing, a producéo ou ao uso geral do negacio.

» Licenciamentos: Um acordo de licenciamento permite a uma empresa
estrangeira comprar o direito de manufaturar um determinado produto desenvolvido
por outra empresa fora de seu pais. O licenciador normalmente recebe royalties por
produto produzido e vendido pela empresa licenciada (FERREIRA, 2007). Cavusgil,
Knight e Riesenberger (2010) ressaltam que o licenciamento permite ao licenciado
produzir e comercializar um produto semelhante com outro que o licenciador ja
produz em seu préprio pais. Os mesmos autores citam, como exemplo, o0 caso da
empresa Intel que licenciou o direito de fabricar chips para computador usando um
novo processo para um fabricante de chips na Alemanha.

+ Contratagdo de servicos terceirizados: Nessa situacédo, a empresa global
contrata um fabricante local no mercado estrangeiro para fabricar seus produtos ou
realizar uma fabricacdo parcial de seus produtos (DIAS; RODRIGUES, 2009), ou
seja, a contratacdo de servigcos terceirizados para a confeccdo do produto naquele
mercado, segundo os requisitos do contratante.

« Administracdo sob contrato: Acontece quando uma empresa adquire outra
no pais de destino, entrando com o capital e utilizando os servicos administrativos dos
antigos proprietarios — vendendo sua expertise na operacdo do negécio — no qual
passam a condi¢cdo de empregados do empreendimento (DIAS; RODRIGUES, 2009).

« Joint Venture: E a associacdo entre empresas firmada com o objetivo de
exploracdo do mercado de um determinado pais, ocorrendo assim o

compartilhamento de vantagens entre os parceiros na busca do objetivo comum
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(DIAS; RODRIGUES, 2009). Outra utilizacédo, para os mesmos autores, € a soma de
competéncias com o intuito de lancar um novo produto, desenvolver um novo
processo ou ainda pesquisar novos materiais ou tecnologias. Os parceiros formam
joint venture com a finalidade de compartilhar custos e riscos, obter acesso a
recursos necessarios, conquistar economias de escala e perseguir metas
estratégicas de longo prazo (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

3) Investimento direto: é uma estratégia de internacionalizacdo em que a
empresa estabelece uma presenca fisica no exterior através de posse de ativos
produtivos, tais como capital, tecnologia, trabalho, terra, plantas e equipamentos
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010). Para os autores Dias e Rodrigues,
(2009) essa opcao é considerada a de maior risco, mas a de maior potencial de

lucros e menor distancia em relacéo ao cliente final.

2.6 ESTAGIO DAS ORGANIZACOES NO CENARIO GLOBAL

As empresas que atuam globalmente recebem diversas classificacoes.
Entretanto, Bartlett e Ghoshal (1989) classificam-nas da seguinte forma:

* Multinacionais: trabalham com toda a cadeia produtiva fora do pais, com
unidades independentes entre si; devido a uma grande sensibilidade e
receptividade no que diz respeito a fatores locais, criam uma forte presenca nos
locais onde estéo inseridas;

* Global: Comparadas as multinacionais, sdo muito mais centralizadas em
suas decisdes operacionais e estratégicas. Tratam o mercado mundial como um
todo integralizado e conseguem obter vantagens competitivas no que diz respeito a
custos devido, principalmente, a operag¢des centralizadas em nivel global,

* Internacional: os conhecimentos advindos da matriz sdo explorados por
meio de difusdo e adaptacdes locais; as decisdes e operacdes ndo séo téao
centralizadas como na Global, mas a matriz tem um controle consideravel, com
relacdo a adaptacdo de produtos e ideias, sua autonomia néo é considerada com a
das multinacionais, entretanto é possivel essa adaptacao para nivel nacional;

+ Transnacional: este tipo de organizacdo considera a receptividade local
como uma boa ferramenta para a obtencdo de flexibilidade nas operacdes

internacionais; os processos sao integralizados de forma global;
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A seqguir apresenta-se um quadro contendo as caracteristicas de cada tipo de

organizacéao:

Quadro 1 - Caracteristicas Organizacionais das Companhias Multinacionais, Globais,

Internacionais e Transnacionais.

Caracteristica

organizacional Multinacional Global Internacional Transnacional
Configuracio de | Descentralizada | Centralizada e Fonte de Dispersa,
ativos e recursos | e auto suficiente | em escala competéncias interdependente
nacionalmente global bdsicas e especializada
centralizadas
Papel das Sentire Implementar Adaptar e Contribuigtes
subsididrias no explorar as estratégias da alavancar diferenciadas
gxterior oportunidades matriz competéncias das unidades
locais da matriz nacionais a
operacoes
mundiais
integradas

Desenvolvimento
g difusio do
conhecimento

Conhecimento
desenvolvido e
mantido em
cada unidade

Conhecimento
desenvolvido e
mantido no
Ccentro

Conhecimento
desenvolvido
no centro e
transferido para
as unidades no
exterior

Conhecimento
desenvolvido
em conjunto e
compartilhado
em todo mundo

Fonte: Bartlett e Ghoshal, 1989.

Muitos sdo os pesquisadores que tem dedicado seus estudos a definicdo dos

estagios pelas quais as organizagdes passam em sua escalada para se tornarem
empresas globais. Sthol (apud FERRARI, 2008, p. 17-19) desenvolveu uma tipologia
de organizagdes com a finalidade de “descrever a transformagao e convergéncias
das formas de organizagdes domésticas para global’. A autora classificou as
organizacbes em cinco categorias: domésticas, multiculturais, multinacionais,
internacionais e globais, analisando seis dimensodes:

1. Orientacdo predominantemente nacional:

e Domeéstica: unico pais e uma cultura dominante;

e Multicultural: identifica-se com um pais com algum reconhecimento pela
administragéo sobre a diversidade cultural na forga de trabalho;

e Multinacional: uma Unica nacionalidade, porém, realiza negécios em

varios paises;



atividades globais com equipes de trabalho dentro das subsidiarias;

Internacional: identifica-se com dois ou mais paises;

Global: caracterizado pelo sistema global.

. Orientacdo internacional:

Doméstica: ndo adota orientagao internacional;
Multicultural: da-se pouca importancia;
Multinacional: considera importante;
Internacional: extremamente importante;

Global: absolutamente importante.

Legitimidade e autoridade de multiplas vozes:
Domeéstica: paroquial e local,

Multicultural: etnocéntrica;

Multinacional: policéntrica;

Internacional: regiocéntrixa,;

Global: geocéntrica.

. Tipo de estrutura:
Doméstica: estrutura hierarquica tradicional, burocratica e matricial,
Multicultural: valoriza o trabalho em equipe e possui hierarquia menos rigida;

Multinacional: hierarquicamente administrada da matriz as subsidiarias;
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Internacional: hierarquia articulada e divisdes internacionais que integram

e Global: as decisbes sdo tomadas de forma descentralizada e compartilha

as responsabilidades.

. Modelo de gestao:

Doméstica: monocultural;
Multicultural: cultura dominante;
Multinacional: compromisso cultural;
Internacional: sinergia cultural;

Global: integracéo cultural.



6. Interacdo internacional:
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e Doméstica: pode importar e exportar bens e servicos com poucas

expectativas

no exterior;

e Multicultural: importa e exporta com alguma representatividade no exterior

e preocupa-se com a comunicagdao intercultural entre a sua for¢a de trabalho;

e Multinacional: favorece a comunicacdo intercultural entre a forca de

trabalho, administracéo, clientes, consumidores, etc.;

e [nternacional:

articulada;

mantem

relacéo

internacional,

e Global: redes interativas e fortemente unidas.

Essa situacdo € apresentada no quadro a seguir.

porém ndo totalmente

Quadro 2 - Tipologia das organizacdes e dimensdes

autoridade de

multiplas vozes

Organizagoes
Dimensdes Doméstica Multiculcural Multinacional Intemacional Global
Orienmcio Cultura associada aum | Cultura anica, Identifica-se com Cultura associada Cultura associada ao
predominantemente | dnico pais reconhecimento da a culnura do pais, a dois ou mais sistema global
nacional diversidade do mesmo quando paises
restante da equipe tém negdcios com
outros paises
Orientacio Nula Pouca importancia Importante Muito importante E um aspecto
internacional dominante
Legitimidade ¢ Locais Etnocéntricas Policéntricas Regocéntricas Geocentricas

Tipo de estrutura

Estrutura hierirquica,

burocritica, ¢ estrutura

Hierarquia planejada ¢

trabalho em equipe

Hierarquia local

determinada para

Hierarquia

conjunta ¢ divisio

Tomada de decisiao

descentralizada ¢

matricial cada subsidiiria internacional; responsabilidades
nacional, atividades globais compartilhadas
replicando o com trabalho em
modelo da mariz | equipe nas
utibiza o trabalho subsididrias ¢ nio
em equipe entre eles.
Modelo de gestio Monocultural Dominagio cultural Conciliagao Sinergia cultural Integracio cultural

Interagio

internacional

Importam ¢ exportam
produtos ¢ servigos
com baixa
representatividade no

exterior

Importam ¢ exportam
produtos e servicos
por meio de
representantes
EXTErnos;
intercomunicagio
entre equipes de

trabalho intercultural

Comunicacio
intercultural entre
equipes, gerentes,

clientes, etc.

Autonomia local,
sem integracio

especifica

Redes globais ¢

unidas.

Fonte: Sthol, C. Globalizing Organization Communication, 2001, p. 351.
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2.7 RISCOS DA INTERNACIONALIZACAO

Para os autores Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) existem quatro riscos
da internacionalizago:

1. Risco Intercultural: refere-se a uma situacdo ou evento em que a ma
interpretacao cultural coloca em jogo alguns valores humanos.

2. Risco-pais: refere-se aos efeitos potencialmente adversos as operacdes e
a lucratividade de uma empresa, causados por desdobramentos nos ambientes
politicos, juridico e econémico de um pais estrangeiro.

3. Risco Comercial: refere-se ao risco de flutuacdes adversas nas taxas de
cambio.

4. Risco Monetério: refere-se a probabilidade de prejuizo ou fracasso de uma
empresa, resultante de estratégias, taticas ou procedimentos mal formulados ou mal
implementados.

Kotler (2000) ressalta que cada pais possui um conjunto de caracteristicas
préprias que devem ser compreendidas e respeitadas. Segundo ele, “a receptividade
de uma nacéo a diferentes produtos e servigos e sua atividade como mercado para
empresas estrangeiras dependem de seus ambientes econdmico, politico-legal e
cultural” (KOTLER, 2000, p. 510).

Para o autor, a compreensao das caracteristicas exclusivas de cada pais
depende da analise de trés ambientes, para que assim se torne possivel avaliar a
receptividade do mercado a diferentes produtos e servicos, bem como a atratividade
a empresas estrangeiras. No primeiro ambiente, econémico, cabe a organizacéo
analisar a economia do pais, a partir de dados comparativos que possibilitem tracar
o perfil do mercado consumidor e dos principais indicadores macro e
microecondmicos, dando destaque para a estrutura industrial e distribuicdo de
renda. J& no ambiente politico-legal, devem-se analisar os principais aspectos que
envolvem as compras internacionais, incluindo orgaos dos paises responsaveis por
autorizacoes e certificacfes de diferentes tipos.

O autor ainda ressalta que os principais fatores politico-legais a serem levados
em conta sdo: atitude legal quanto a compras internacionais, burocracia governamental,
estabilidade politica e regulamentacfes monetérias. O terceiro ambiente, considerado o

mais complexo para o autor, € o ambiente cultural. Sua complexidade é explicada
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porque cada pais possui seu conjunto especifico de costumes e normas. Esse tdpico é

muito abrangente e sera abordado no capitulo seguinte.
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3 RELACOES PUBLICAS

Grunig, Ferrari e Franca (2009) afirmam que relacOes publicas € a atividade
responsavel por administrar os relacionamentos de uma organizacdo com seus
publicos, com o objetivo de manter um didlogo eficaz e duradouro, que permita a
possibilidade de simetria entre os protagonistas de uma determinada acao. Ja Ferrari
(2009, p. 158) a define “como a atividade responsavel pela construgdo e manutengao
das redes de relacionamento das organizagdes com seus diversos publicos”.

A ABRP (Associagao Brasileira de Relagdes Publicas) define como:

[...] o esforgo deliberado, planificado, coeso e continuo da Alta
Administracdo para estabelecer e manter uma compreensdo mutua
entre uma organizagdo publicas ou privada e seu pessoal, assim
como entre essa organizacdo e todos 0S grupos aos quais esta
ligada direta ou indiretamente.

Ferrari (2008, p. 12) apresenta algumas funcbes béasicas do exercicio de

relacdes publicas, tais como:

Anadlise de cenarios, a hierarquizacao dos publicos estratégicos, a
elaboracdo de politicas e diretrizes de comunicacao, o planejamento
e a gestdo dos assuntos publicos visando a sustentabilidade dos
negocios e os interesses de seus publicos.

A mesma autora acrescenta as fungdes abaixo como também das RRPP:

Estabelecer, desenvolver e manter, de forma planejada, os
relacionamentos entre pessoas grupos, organizacfes publicas e
privadas, entre publicos da organizacdo e a sociedade, de forma a
traduzir esses relacionamentos em beneficios para as partes e a
contribuir para a efetividade organizacional (FERRARI, 2008, p. 12).

Sriramesh e Vercic (2009, apud FERRARI, 2008, p. 23) afirmam que:

Relacbes Publicas é a comunicacédo estratégica que diferentes tipos
de organizacdo usam para estabelecer e manter relacionamentos
simbidticos com publicos relevantes muitos dos quais estao
comecando a aumentar na sua diversidade cultural.

Franca (2009), por sua vez, define Relagcfes Publicas como:

O processo de criar e manter relacionamentos corporativos de longo
prazo das organizacbes com o0s publicos e determinar que seu
objetivo maior €& gerenciar de maneira estratégica esses
relacionamentos e monitora-los em suas diferentes modalidades para

gue produzam beneficios reciprocos para as partes.
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Segundo Fortes (2003, p. 21) para as Relagdes Publicas “esta reservado o
trabalho de conhecer e analisar os componentes do cenario estratégico de atuacao
das empresas, com a finalidade de conciliar os diversos interesses”. O autor
considera RP como Simbes (1995), sendo “uma fungao administrativa de tentaculos
ao empresario, a cupula diretiva e aos niveis executivos das empresas, que fazem
uso da comunicagdo para obter resultados” (FORTES, 2003, p. 40). Para ele,
Relacfes Publicas tém a funcdo de posicionar as organizacdes para que estas
tenham no presente ou como projeto para o futuro, uma situacdo favoravel perante
seus publicos, “competindo ao especialista orientar as agcdes e capacidades das
companhias, dirigindo-as ao interesse publico” (FORTES, 2003, p. 43).

Com base nesses diferentes conceitos, pode-se dizer que a maneira como se
pratica a atividade de Rela¢bes Publicas se destacam em seus diferentes tipos de
atuacao, variando conforme explicagdo de Lesly “de acordo com a educagao e
sofisticacdo das pessoas, a estrutura da sociedade, tradicbes e suas crengas, a
estrutura e operacdo dos meios de comunicagdo, 0 acesso que as pessoas tém a
esses meios e outras fontes de informagéo e outros fatores” (LESLY, 1995, p. 6-7).

Portanto, nota-se que ha uma polémica permanente sobre a definicdo da
atividade de Relagdes Publicas nos meios académicos brasileiros, relevantes
inclusive as funcdes e ao campo de atuacao destes profissionais. Esse fato se deve
as inumeras definicbes e visdes de diferentes autores, estudiosos, professores e

profissionais da éarea.

3.1 STAKEHOLDERS

O vocabulo Stakeholder, etimologicamente, refere-se aqueles individuos
(publicos) que apostam na conduta do seu parceiro de sistema, neste caso, a
organizacdo. Para Hitt (2008, p. 19) os stakeholders sao “pessoas e/ou grupos que
podem afetar e séo afetados pelos resultados estratégicos obtidos e que tém
reivindicacGes aplicaveis no tocante ao desempenho da empresa’. Associam-se a
essa ideia os autores Bowdith e Buono (1992 apud RODRIGUES, 2005) os quais
propdem a seguinte definicdo: “grupos ou individuos que podem afetar ou serem
afetados pelo desempenho da organizagdo na busca dos seus objetivos, em termos

de seus produtos, politica e processos operacionais”. Kunsch (1997) define-os como
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todas as partes interessadas nos rumos estratégicos da organizacdo, e que, por
esse motivo, devem ser ponderadas nos processos de tomada de decisao.

Hitt (2008) divide em trés grupos as partes envolvidas nas opera¢fes de uma
empresa: os stakeholders do mercado de capitais (acionistas e 0s principais
fornecedores de capital da empresa), os stakeholders do mercado de produtos (0s
principais consumidores, fornecedores, comunidades anfitrids e sindicatos que
representam a forca do trabalho) e os stakeholders organizacionais (todos os
funcionarios da empresa incluindo o pessoal de geréncia administrativo). Ja Mitchell,
Agle e Wood (1997, p. 16) acreditam que, independentemente dos tipos de
stakeholders que possam existir, concordam que “esses diferentes grupos geram
influéncias diversas sobre as organizagdes”. Com isso, sugeriram uma forma de
analisar esses diferentes tipos, através de trés dimensfes que determinam
caracteristicas distintas entre os diferentes stakeholders. Séo elas:

Poder: refere-se a um conhecimento, recurso ou habilidade politica que o
stakeholder detém, de forma a influenciar os objetivos de uma organiza¢géo. Bowdith
e Buono (1992) elenca algumas fontes de poder que dao ao stakeholders a
capacidade de influenciar o processo de tomada de deciséo de uma organizagao:

e O controle de recursos: oferta de matéria-prima para a producdo de
determinado produto/servico;

e A habilidade técnica: manutencao de um maquinario, abrangendo dominio
de um hardware ou software;

e A detencdo de um corpo de conhecimento: capacidade de oferta de
conhecimentos especializados para o0 desenvolvimento dos processos
organizacionais;

e O direito sobre prerrogativas legais: poder exercido pelo governo, pelos
proprietéarios, diretores e alguns executivos;

e O acesso a qualquer um dos agentes que dispde de qualquer uma das
outras fontes de poder: familia, amigos, editores, comentaristas da midia, entre outros.

Legitimidade: esta ligada ao reconhecimento de parte da organizacéo sobre
uma possivel reivindicacdo dos stakeholders. As exigéncias devem ser sempre
avaliadas e se possiveis atendidas, sob pena de comprometer 0s objetivos, 0s

valores e a miss&o da organizacéao.
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Urgéncia: Refere-se ao prazo no qual a organizacdo devera atender a
demanda dos stakeholders e a ela responder sob pena de ter seu desempenho
prejudicado. Quanto maior for a urgéncia e mais legitima for a reivindicagdo do
stakeholders, mais pressionada a organizacao estara sendo a atendé-lo como forma
de ter seus objetivos concretizados.

Esses atributos foram incluidos a fim de melhor desenvolver o conceito
stakeholders e reitera o entendimento de que esses publicos de interesse podem
exercer poder e adquirir legitimidade como maneira de afetar a consecucdo dos

objetivos organizacionais em periodos determinantes.

3.2 RELACOES PUBLICAS INTERNACIONAIS

Para Andrade (2008), as Rela¢gdes Publicas Internacionais tiveram seu inicio
mais significativo apés a Segunda Guerra Mundial e, na década de 50, agiam
principalmente como uma ferramenta de marketing na Europa e na América Latina.

Brasil (1977, p. 35) conceitua a atividade como:

[...] o conjunto de medidas, iniciativas, esfor¢cos e formas praticas de
acdo e expressdo, que visam a obter mais estreito produtivo
relacionamento entre os povos, no sentido de estimular e facilitar o
entendimento, a coexisténcia e a cooperacdo entre eles, no sentido
também de fomentar melhores e mais amplas atividades de
intercambio comercial e industrial, e finalmente, com o objetivo de
ampliar os niveis de cultura geral, através de mutuas facilidades de
acesso aos respectivos patrimonios e instrumentos de cultura.

Segundo Black (1996, p. 23), para obter sucesso, € conveniente aplicar as

Relagdes Publicas Internacionais com:

a interacdo de conseguir uma compreensdo mutua e impedir um
eventual vazio geografico, cultural ou linguistico ou todos eles de
uma vez. Utiliza-se o termo também para indicar atividades de
RelacBes Publicas que se levam ao término ou tem positiva
importancia fora do seu pais de origem.

Para Ferrari (2008), a comunica¢do cross-cultural nunca foi tdo importante
para os diferentes setores (governo, organizacdes e empresas privadas e
organiza¢cfes nao governamentais e sem fins lucrativos) como nos anos 1990 e na
primeira década do século XXI.

Para Ferrari (2008, p. 12):
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[...] as relagBes publicas surgem como a atividade que analisa os
cenarios internacionais e locais e o0s contextos politico,
econdmico, social e cultural para entdo definir estratégias de
comunicacdo especificas para cada pais ou regido onde quer que
esteja uma organizagao.

Culberston (1996) apresenta as Relagdes Publicas Internacionais sob dois
pontos de vista: a primeira — comparative public relations, representa a busca por
diferencas e similaridades entre a pratica em um ou mais paises visando formular
principios gerais de aplicacdo; a segunda — international public relations, possui o
foco na pratica de Relagdes Publicas no contexto internacional ou através de
culturas (CULBERSTON; CHEN, 1996). A ultima se concentra em trés abordagens:
a) acles estratégias locais pelas organizagdes; b) estratégia global para as
comunicacdes; e c) visa a integracdo dos modos anteriores de pensar a atividade de
Relacfes Publicas na arena internacional.

Segundo Wilcox, Cameron e Xifra apud Ferrari (2008, p. 12), as relagdes

publicas internacionais pode ser definidas como:

A atividade planejada e organizada de uma empresa, instituicdo ou
governo, para estabelecer relacdes de beneficio matuo com puablicos
de outros paises. Por sua vez, esses publicos podem ser definidos
como os distintos grupos de pessoas que se veem afetados por, ou
gue podem afetar as operacdes de uma empresa, instituicdes ou
governos especificos.

Wainberg (2011) afirma que para colocar em pratica as funcdes tradicionais

no novo contexto global:

O RP internacional atua representando o ator global no mercado
nacional, facilitando a negociacdo com 0 governo e 0S Nnovos
publicos estrangeiros. Ajuda também a comunicacdo da
administracdo local com os “managers” internacionais; por fim,
planeja e executa acdes de relacées publicas nos novos mercados
(p. 230).

Anderson (1989 apud CULBERSTON; CHEN, 1996, p. 32) apresenta uma

definicdo para Relagbes Publicas Internacionais e Rela¢g6es Publicas Globais:

International public relations practitioners very often implement
distinctive programs in multiple markets, with each program tailored to
meet the often acute distinctions of the individual geographic market.

Global public relations superimposes an overall perspective on a
program executed in two or more national markets, recognizing the
similarities among audiences while necessarily adapting to regional
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differences. It connotes a planning attitude as much geographic reach
and flexibility.

Wakefield (2001 apud FERRARI, 2008, p. 12) descreveu as relacdes
publicas internacionais como 0 processo para estabelecer e manter
relacionamentos com publicos em varios paises com o objetivo de minimizar
ameacas potenciais para as organizacfes. Para o autor, trata-se de uma
extensédo da area maior que relacdes publicas.

Taylor (2001, p. 629) justifica a importancia e necessidade das Relacdes

Pudblicas Internacionais no seguinte trecho:

A comunicacdo entre as RRPP e seus publicos internacionais esta
rapidamente se tornando uma realidade para as organizacdes de
pequeno e grande porte. Ao passo que as novas tecnologias da
comunicacao e a globalizacdo dos negdécios ocorrem, mais e mais
profissionais de rela¢des publicas terdo de ser capazes de comunicar
com uma ampla variedade de publicos internacionais.

A importancia das Rela¢des Publicas Internacionais, segundo Taylor (2001, p.
14), esta em dois aspectos: o primeiro € que “servem de olhos, ouvidos e vozes das
organizagdes”, constituindo-se em desafios e oportunidades para a negociacao entre
organizacfes e publicos. O segundo aspecto diz respeito a oportunidade, mesmo
com incertezas durante o periodo de transicdo, servindo a organizacdo e
contribuindo para o desenvolvimento da comunicacdo em outras nacdes. Aponta a
necessidade que os profissionais devem ter para as novas habilidades ao atuarem
em comunicagbes amplas com tais audiéncias, de maneira a “refletir as normas
societal e cultural da nagao anfitria” (2001, p. 20).

Profissionais de relagdes publicas utilizam o slogan “pensar globalmente, agir
localmente” para destacar que a maioria das organizagdes hoje possuem

relacionamentos globais. Grunig (2009, p. 65) ressalta:

Até mesmo um pequeno negoécio aparentemente local pode ter
concorrentes de outros paises e se abastecer de um fornecedor
internacional. Assim, torna-se imperativo para os profissionais de
RelacBes Publicas que tenham uma ampla perspectiva que o0s

! Profissionais de relagdes publicas internacionais, muitas vezes implementam programas distintos
em varios mercados, cada programa sob medida para atender as distingdes diferencas do mercado.
Relacdes Publicas Globais sobrep8e uma perspectiva global sobre um programa executado em dois
ou mais mercados nacionais, reconhecendo as semelhancas entre o publico enquanto
necessariamente adapta as diferencas regionais. Este profissional conota uma atitude de
planejamento com alcance geografico e flexibilidade.
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permita trabalhar em muitos paises ou em cooperacdo com
profissionais de Rela¢des Publicas, funcionarios ou clientes de outras
regides. Nao obstante, o “agir localmente” do slogan sugere que a
maioria das organizacdes ainda desenvolva estratégias globais a
nivel local.

O autor Grunig (2009) desenvolveu um estudo sobre as RRPP em varios
paises, nos quais identificou a existéncia de principios genéricos e aplicacdes
especificas em suas préaticas da atividade. Ele realizou uma pesquisa em nivel
internacional a partir da qual identificou alguns principios genéricos para aplicacao
das RRPP globalmente:

O objetivo da nossa pesquisa, portanto, era desenvolver uma teoria
normativa de principios genéricos de relagdes publicas e identificar
as variaveis contextuais em diferentes sociedades que devem ser
levadas em consideracdo quando um profissional de relacGes
publicas aplica estes principios (GRUNIG, 1996, p. 34).

Os principios genéricos sdo normativos para a atividade e as aplicacOes
especificas locais tratam dos aspectos que variam de acordo com a orientacao local,
gue condicionam o comportamento local, comp&em o perfil de tal pais ou cultura,

permitindo ou ndo o pleno exercicio da atividade de relacdes publicas.

3.3 PRINCIPIOS GENERICOS

Os principios genéricos das Rela¢des Publicas, segundo Grunig, séo:

a) “Empoderamento” da fungdo de relagdes publicas: a funcdo de relacdes
publicas deve ser reconhecida como capaz de ser desempenhada como uma fungéo
gerencial estratégica auxiliando a organizacédo a ser eficaz. Este profissional deve
desempenhar um papel importante nas tomadas de decisdes organizacionais,
pertencer ao influente grupo de lideres organizacionais — denominado de “coalizao
dominante” pelos estudiosos de Administracdo —, e possuir autonomia para realizar
um papel estratégico. Grunig (2009) sugere trés proposicdes tedricas a respeito do
“empoderamento”:

1. O alto executivo de Relagdes Publicas participa nos processos de gestéo
estratégica da organizacao e os programas de comunicacéo sao desenvolvidos para
publicos estratégicos identificados como parte desse processo.

A profissdo contribui para a gestao estratégica na identificacdo cuidadosa dos

publicos atingidos pelas consequéncias das decisfes ou quem poderia influencia-
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las. O autor ressalta que o departamento de Rela¢cBes Publicas comunica-se com
esses publicos a fim de trazer suas opinides para a gestdo estratégica, tornando
possivel a participacdo desses publicos de interesse nas decisdes organizacionais
gue os afetam.

2. O alto executivo de Rela¢cdes Publicas € membro da coalizagcdo dominante da
organizacao ou se reporta diretamente aos diretores executivos que pertencem a ela.

O alto executivo de Relagfes Publicas deve fazer parte ou ter acesso a alta
direcdo, para assim ter participacdo relevante na gestdo estratégica e poder de
influenciar decisdes-chave da organizacgao.

3. A diversidade esté incorporada em todos os papéis de relacdes publicas.

Refere-se a extensao do “empoderamento” dado aos profissionais de outras
etnias e origem racial na funcdo de Relacdes Publicas, ou seja, departamentos de
Relagbes Publicas habilitam tanto mulheres quanto homens em todos os papéis,
bem como profissionais de origens raciais, étnicas e culturais diversas.

b) Os papéis em Relacdes Publicas:

Dentre 0s quatro papéis que o0s comunicadores desempenham nas
organizacfes — de gerente, conselheiro sénior, técnico e especialista em midia — o
autor ressalta os papéis de gerente e técnico como 0s mais comuns dos quatro

apresentados. Grunig (2009, p. 21) os diferencia da seguinte maneira:

Os gerentes assessoram a alta administragdo, planejam e dirigem
programas de relagdes publicas. Os técnicos realizam servigos tais
como a redacdo, edicdo, ilustracdo, contratos na midia, ou a
producéo de publicagdes.

O autor apresenta trés proposi¢des relacionadas aos papéis:

1. A unidade de relacdes publicas é chefiada por um gerente e ndo por um
técnico:

Para elaborar e coordenar programas de Relagcbes Publicas deve-se ter, ao
menos, um gerente de comunicag¢do, caso contrario, essa direcao sera determinada
por profissionais com pouco ou nenhum conhecimento de gerenciamentos de
comunicacao e construcao de relacionamentos.

2. O alto executivo de relagdes publicas ou outros na unidade de Relagbes
Publicas devem ter o conhecimento necessario para o papel gerencial. Nao
sendo assim, a funcdo de comunica¢do nao tera o potencial para tornar-se uma

funcao gerencial.
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O programa de relacdes publicas excelentes deve ser realizado por pessoas que
possuam o conhecimento necessario para assim poder desempenhar o papel gerencial.

3. Homens e mulheres devem ter iguais oportunidades para ocupar papéis
gerenciais hum departamento excelente.

Na pesquisa realizada por Grunig, a maioria dos profissionais de Relacdes
Publicas sdo mulheres. Portanto, se as mulheres forem excluidas do papel
gerencial, a funcdo de comunicacdo podera ser diminuida porque a maioria dos
profissionais mais capacitados sera excluida daquele papel.

c) Organizacdo da funcdo de comunicacdo, relacionamento com outras
fungdes e a utilizagdo de consultorias:

Segundo o autor (2009, p. 53), “para que as Rela¢cBes Publicas sejam
administradas estrategicamente e participem de toda a gestdo estratégica na
organizagao”, propde o principio tedérico de que as organizagbes devem ter: (1) a
funcdo de comunicacdo integrada — definida pelo autor como o “principio de
integracdo de todas as atividades de comunicacdo sob a funcédo de relacdes
publicas™ e (2) uma funcéo gerencial separada de outras fungdes. De acordo com
Grunig (2009, p. 53):

Uma funcdo de relagbes publicas excelentes integra todos os
programas de rela¢des publicas num Gnico departamento ou oferece
mecanismo para coordenacdo de programas administrados por
diferentes departamentos.

O autor ainda ressalta que esta funcdo nao deveria estar integrada num outro
departamento cuja primeira responsabilidade ndo esteja relacionada a comunicacéao.
Por isso o indicado é o RRPP ter uma atuacdo independente, podendo inclusive,
assessorar tais setores quanto a seus relacionamentos com seus publicos.

d) Modelo de Rela¢des Publicas:

Grunig sugere que a atuacdo do profissional se dé através do Modelo
Simétrico de duas méos, no qual ha a busca pela sinergia dos dois parceiros no
sistema, para que ambos sejam ouvidos, entendidos, e as ac¢des objetivem

satisfazer ambos. Para Grunig (2009, p. 56):

Relacdes Publicas simétrica de mao dupla tentam equilibrar os
interesses da organizagdo com seus publicos, estdo baseadas em
pesquisas e utilizam a comunicacdo para administrar conflitos e
cultivar relacionamentos com publicos estratégicos.
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Esse modelo diferencia-se do modelo assimétrico de duas maos, pois 0 mesmo
busca a persuasédo dos clientes de acordo com que a organizacdo deseja. O autor
sugere que da mesma forma que ocorre na comunicagao externa a organizacao, na
comunicacao interna também deve haver o uso do sistema simétrico.

e) Caracteristicas de programas individuais de comunicac¢ao:

Grunig sugere que programa de comunicagcdo seja gerenciado
estrategicamente, ou seja, deve estar baseado numa pesquisa de observacdo do

ambiente e também acredita:

[...] que departamentos com relacbes publicas excelentes
desenvolveriam programas de comunicagdo para se comunicar
com publicos que sao estrategicamente importantes para a
organizacdo e nado, porque, historicamente, a organizacdo sempre
desenvolveu tais programas.

Dentre os publicos citados por executivos nha pesquisa realizada pelo autor,
sete foram mais mencionados: midia, empregados, investidores, comunidade,
cliente, governo e associacgoes.

f) Ativismo e o contexto ambiental para a exceléncia:

O autor afirma que “um ambiente turbulento e complexo sob pressédo de
grupos ativistas estimula as organizacdes a desenvolver a funcdo de relagdes
publicas” (GRUNIG, 2009, p. 60). Ainda ressalta:

As organizagdes que enfrentam pressdo de ativistas estariam mais
dispostas a colocar as relagcdes publicas no papel gerencial,
incluiriam a na gestdo estratégica, exerceriam a comunicacdo mais
simétrica com adverséario ou parceiro poderoso, e desenvolveriam
culturas e estruturas que proporcionariam uma abertura da
organizagdo em seu ambiente.

Através da analise do ambiente externo, o profissional observa e traz,
continuamente, a opinido dos publicos, principalmente de ativistas, para o
processo decisorio. O departamento de relagdes publicas deve utilizar o modelo
simétrico de duas maos para assim conseguir desenvolver programa de
comunicagdo simétrica, através de pesquisa e avaliagdo para administrar
estrategicamente seus programas de comunicacao.

g) O contexto organizacional de relacdes publicas excelentes:

O resultado da pesquisa realizada demonstra que Relagdes Publicas
excelentes serdo bem sucedidas em uma organizagcdo com estrutura organica —

Grunig (2009, p. 62) define como estrutura organica onde “os funcionarios em toda a
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organizacao estao habilitados a participar de tomadas de decisdo e que 0 processo
decisério ndao esta centralizado no topo da organizagdo” —, cultura participativa e
sistema simétrico de comunicacdo e na qual existam oportunidades para mulheres e
minorias raciais e étnicas. Com isso, 0 autor inclui cinco proposicdes tedricas, as
guais definiram que organizacdes com Relacdes Publicas excelentes possuem:

1. Cultura organizacional participativa ao invés de autoritaria;

2. Sistema simétrico de comunicacao interna;

3. Estruturas organicas ao invés de mecanicas;

4. Programas que igualam as oportunidades para homens e mulheres, e
minorias;

5. Alta satisfacao no trabalho entre os funcionarios.

3.4 APLICACOES ESPECIFICAS

Para Grunig (2009, p. 67) “os principios genéricos significam que, num
sentido abstrato, sdo 0s mesmos para a pratica das Rela¢des Publicas em todo o
mundo”. J& as aplicagdes especificas, significam que esses principios devem ser
aplicados distintamente em cenéarios diferentes. S&o eles:

1. Cultura, inclusive idioma:

A variavel cultural configura-se num universo muito complexo. E um conceito
muito abrangente e que sera melhor abordado no capitulo seguinte.

2. Sistema politico:

O sistema politico ird determinar, no primeiro momento, a legalidade da
atividade no pais, se é legal ou ndo e o que é permitido, o que pode ser feito e
como. Vai estabelecer limites. Ao analisarmos uma sociedade absolutista, por
exemplo, uma minoria, formada por grupos de pessoas e instituicoes, tem o poder
ou a liberdade de expressar-se pelos meios de comunicagdo. Ainda que essa
condicdo seja modificada, pode influenciar o comportamento de uma sociedade que
vivenciou e aprendeu a ter medo da represséao.

3. Sistema econdmico:

O sistema econdémico também ira delimitar o que € aceitavel ou ndo para a
sociedade, assim como ja citado acima, para o sistema politico. No capitalismo
neoliberal, qualquer empresa pode produzir conteudo, expressar-se e tentar

influenciar seus publicos. Ja na sociedade socialista, ou comunista, a utilizacdo dos
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meios de comunicacdo € um privilégio, e jamais pode colocar-se contra o governo
ou agir de forma a estimular o consumismo.

4. Sistemas dos meios de comunicagao:

O sistema dos meios de comunicacdo de um pais determina como se da a
comunicacdo em determinado pais. Sobre como se desenvolvem 0s meios de
comunicacao e como a populacdo tem acesso, principalmente sobre a liberdade de
tais acessos. Nos paises democraticos como o Brasil, as emissoras de televisdo tém
liberdade de veiculagdo de sua programacdo, que inclui noticiarios e programas de
entretenimento, e de publicidade sem restricbes. J& em paises como a Venezuela,
no governo Hugo Chaves, a televisdo estatal € dominante e veicula quatro horas
didrias de programacao com o presidente, sendo assim, um fator influenciador em
eleicbes presenciais, principalmente para os que tiverem esse meio como Unico
meio de informacéo.

5. Nivel de desenvolvimento econémico:

Esse aspecto pode variar, dentro de um pais, entre as comunidades que nele
vivem, a exemplo do Brasil, pais com grande desigualdade social. Hoje a internet é
considerada uma forma barata, ecologicamente correta e muitas pessoas tém
acesso, porém, se 0 publico-alvo de uma organizacdo € um grupo de pessoas que
ndo tem acesso a internet, ndo é o meio ideal para atingir ou estabelecer
comunicacdo com O seu publico. Para isso, deve-se conhecer o nivel de
desenvolvimento econdémico e, entdo, determinar quais sistemas s&o viaveis a
serem utilizados e como a comunicacao sera desenvolvida neles.

6. Extenséo e natureza do ativismo:

Essa aplicacédo local indica o quanto uma sociedade se organiza em defesa
de suas causas coletivas, ou 0 quanto estd disposta para tanto, sem ter que
depender do apoio do governo ou de qualquer outra organizagao para orientar tal
mobilizag&o que faga posicionar-se e buscar solugdes. Além disso, o ativismo indica
o perfil de uma sociedade e destaca quais pontos seus membros consideram
importantes, sejam questdes politicas-econémicas, sociais, ou mesmo ecoldgicas,

como é o caso do Greenpeace.
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3.5 CULTURA

Analisar o perfil de cada pais é essencial para 0 sucesso no processo de
internacionalizacdo de qualquer empresa que deseja crescer em ambito mundial. E
preciso entender a natureza da sua cultura. Observar se 0os habitos de consumo séo
distintos dos do mercado de origem, se o produto tem condicdes para se adequar a
cultura do pais, se sera necessario fazer alteracbes no produto e se 0s
consumidores do novo mercado estdo preparados para aceitar novas ideias.
Analisar tais questdes antes do processo de internacionalizagdo da empresa é
determinante para 0 seu sucesso.

Apesar da globalizacédo, da Internet e da mobilidade, atualmente, ainda
considera-se muito importante o estudo das diferencas culturais, pois iSSo nos
possibilita entender melhor as motivagcbes de compras, o0s padroes de
comportamento, o0 modo como o0 produto pode entrar em choque com valores
culturais, como o consumidor toma decisdes de compra, e de que forma devemos
promover os produtos e a empresa (MINERVI, 2008).

Liberatore (2006, p. 129) ressalta que:

[...] no sentido de internacionalizacdo de negdécios, ndo basta
conhecimento direto de comportamentos, habitos, costumes e
normas: € fundamental o reconhecimento das origens de atitudes a
partir dos valores que lhes dao sustentagéo. As diferentes relagdes
entre niveis regional, nacionais, mundial estabelecidas, na realidade,
certamente revelam-se fatores fundamentais para um produtivo
desenvolvimento do processo.

A cultura consiste em Varios componentes, tais como: conhecimentos,
crencas, valores, habitos, costumes, opinides e tradicdes de uma populagdo que,
guando considerados em sua totalidade, constituem-se num conjunto organizado
para a interpretacdo da realidade. Assim, conhecer e entender habitos, costumes e
tradicbes de um povo, ajuda a constituir uma relagcdo profunda, solida e duravel
(MARTINELLI; VENTURA; MACHADO, 2008).

Muitos autores a definem como um conjunto de simbolos, significados,
artefatos, ideias e valores que caracterizam a maneira pela qual um grupo interpreta
sua realidade e se comporta diante dela. Para Ferrari (2009), a cultura pode ser
entendida como um conjunto de valores que determina 0s comportamentos

humanos. Tayeb (1998 apud FERRARI, 2009, p. 40) afirma que “a cultura tem um
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papel importante no modelamento dos valores, atitudes e comportamentos dos
individuos e membros de diferentes sociedades”. Isso nos leva a concluir que os
valores sdo distintos de sociedade para sociedade, e que os diferentes grupos
culturais comportam-se de maneira propria sob circunstancias iguais porque eles
valorizam o mesmo objeto de maneira diferente.

Hofstede (2003, p. 10) define cultura como: "a programacéao coletiva da mente
gue distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro". Essas
programacdes mentais encontram a sua origem nos diversos ambientes sociais que
encontramos no decorrer da vida. A familia € o marco inicial da programacéo, dando
continuidade na vida do bairro, na escola, nos grupos de jovens, no local de trabalho
e na comunidade. A “categoria” pode referir-se a paises, regides dentro ou entre
nacoes, etnias, religides, profissdes, organiza¢fes, ou 0S géneros.

Nos negécios internacionais, a cultura tem importédncia em areas como
desenvolvimento de produtos e servigcos, interacdo0 com parceiros estrangeiros,
selecdo de distribuidores no exterior, transagcdes comerciais, relacdo com o cliente,
participacdo em feiras e elaboracédo de materiais promocionais.

Para Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010), a cultura influencia o
comportamento de consumo, a efetividade gerencial e a gama de operagfes da
cadeia de valor, tais como: desenvolvimento, marketing e vendas de produtos e
servicos. Para os mesmos autores, a cultura é considerada como um iceberg, pois
os seus elementos e influéncias estéo ocultos sob a superficie.

Para compreender a natureza da cultura, os antropdlogos utilizam a metéfora
do iceberg. Essa se assemelha a um enorme bloco de gelo: acima da superficie,
encontramos certas caracteristicas que sao visiveis, mas que abaixo dela néo
podem ser vistas pelo observador: “trata-se de uma base macica de pressupostos
atitudes e valores que influenciam fortemente a tomada de decisbes, o0s
relacionamentos, os conflitos e outras dimensdes dos negdcios internacionais”.
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010, p. 99). A figura abaixo ilustra esse

conceito de iceberg cultural.
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Figura 5 - A cultura como um Iceberg

Composigio cultural Alta cultura
que é visivel :

Belas-artes
. 1 Artes draméticas

Composigao cultural
da qual estamos
cientes

Composigao cultural
da qual nao ¢
estamos cientes

Contato visual

Métodos de resolugao
de problemas

Fonte: Cavusgil, Knight e Riesenberger, 2010 (p. 99).

Apo6s analisarmos o conceito de iceberg cultura, podemos observar que, ao
pensarmos em cultura, estamos nos referindo a muito mais do que escultura,
musica, danca, culinaria, etc. O seu entendimento, segundo Rossi e Sacchi (2006),
nao se resume no conhecimento direto dos comportamentos, hébitos, costumes e
normas: “é fundamental o reconhecimento das origens de atitudes a partir dos
calores que lhes dao sustentacao” (p. 129). O entendimento cultural dos grupos e
nacdes que estardo em contato precisam ser conhecidos para assim estabelecer um
relacionamento produtivo.

Conforme analisado na figura acima, existem inuUmeras dimensdes de
cultura nacional. Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) agruparam em duas

amplas dimensodes:
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e SUBJETIVA:

Valores e atitudes: As pessoas desenvolvem atitudes e preferéncias com base
em seus valores. Os valores representam os julgamentos de uma pessoa sobre o bem
e 0 mal, aceitavel e o inaceitavel, o importante ou ndo e o normal ou 0 anormal.

Orientacdo aos negdécios versus aos relacionamentos: Culturas com
orientacdo aos negoécios sdo caracterizadas por terem o foco voltado na tarefa a ser
executada, ou seja, negociadores preferem selar acordos com um contrato legal e
adotar uma abordagem impessoal na negociacdo. Dentre os principais exemplos de
cultura com essa orientacdo, estdo Australia, norte da Europa e América do Norte
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010). J& nas culturas orientadas ao
relacionamento prevalece a confianca e afinidade no momento da interagcao
comercial. Nesse caso, as relagdes importam mais do que o negdcio. Chineses,
japoneses e latino-americanos caracterizam-se por valorizar a confianga nos
acordos comercias.

Modos e costumes: Modos e costumes representam como noS
comportamos e nos conduzimos em publico e em situagbes comerciais. Para 0s
autores Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010), os costumes que mais variam ao
redor do mundo s&o aqueles relacionados a habitos alimentares, horario de trabalho
e feriados, bebidas e brindes, comportamento adequado em reunides sociais, forma
de presentear e papel das mulheres.

Percepcdes temporais: refere-se as expectativas em relacdo a
planejamento, cronograma, lucratividade e o que constitui atraso para chegar ao
trabalho e a reunifes. Culturas japonesas tendem a preparar planejamentos
estratégicos por periodos prolongados, em contraste aos ocidentais, cujos
planejamentos s&o de curto prazo. Certas sociedades séo relativamente mais
orientadas ao passado — acreditam que os planos devem ser avaliados em relagéo a
tradicdes, costumes e sabedoria estabelecidos —; outras, ao presente — culturas com
foco no presente, sem fortes ligagbes com precedentes historicos e tradicdes.
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

Percepcdes espaciais: as culturas diferem-se quanto a percepcdo de
espaco fisico, ou seja, temos nosso proprio senso de espaco pessoal e sentimos
desconforto quando se é violado. No caso de um norte-americano ao interagir com
um latino, ele pode instintivamente recuar para manter o espaco pessoal. JA 0s

paises densamente povoados, a exemplo Japdo ou Bélgica, possuem menos
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exigéncia de espaco pessoal do que outros habitantes de regides extensas como a
Russia ou os Estados Unidos (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

Religido: Segundo Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) a religidao
caracteriza-se como “um sistema de crengas ou atitudes comuns em relagao ao ser
ou uma linha de pensamento que as pessoas consideram sagrada, divina ou a
verdade suprema”’. Os mesmos autores acreditam que quase toda a cultura
fundamenta-se em crencas religiosas, influenciando assim o comportamento nos
negocios e os padrées de consumo. As principais religides dominantes no mundo,
baseadas em fiéis, sdo: cristianismo (2,1 bilhdes), islamismo (1,3 milhdo), hinduismo
(900 milh&es), budismo (346 milhdes), judaismo (14 milhdes) e xintoismo (4
milhdes).

e OBJETIVAS

Producdes simbolicas: um simbolo pode ser representado por letras,
figuras, cores ou demais caracteres que transmitam um significado. A cruz é
considerada o principal simbolo do cristianismo. A estrela vermelha da antiga Uniéao
Soviética. As nacdes e os valores nacionais séo representados por bandeiras, hinos,
monumentos e mitos historicos.

Producdes materiais e expressfes culturais criativas: producdes
materiais sdo artefatos, objetos e sistemas tecnoldogicos que as pessoas
desenvolvem para interar com os meios em que vivem (CAVUSGIL; KNIGHT;
RIESENBERGER, 2010). Nas produgcbes materiais com base tecnoldgica
encontramos as infraestruturas relacionadas a energia, ao transporte e a
comunicagdo. Outras abrangem a infraestrutura social (sistemas provedores de
educacdo, habitagdo, saude e assisténcia a saude), financeira (sistemas de
administracdo dos meios de troca em bancos e outras instituicdes financeiras) e de
marketing (sistemas de apoio as atividades de marketing). As expressdes culturais
criativas referem-se a artes, folclore, musica, dancga, teatro e alta gastronomia.

As pessoas conservam formas de pensar, sentimentos e agfes potenciais
gue aprenderam durante a infancia e que, provavelmente, guiam seus atos pelo
resto da vida. De certo modo, estamos programados desde a infancia (GRANDE,
2007, p. 13). O antropdlogo Laraia (2000) acrescenta que a cultura ndo resulta do
determinismo biologico e geografico, jA que o comportamento do individuo depende
de um aprendizado, de um processo chamado endoculturacdo. Para o autor, essa

terminologia define um processo no qual o comportamento individual é orientado a
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partir da transmissdo e aprendizagem de elementos de uma mesma cultura,
segundo Laraia (2000, p. 17):

Os antropologos estédo totalmente convencidos que as diferengas
genéticas ndo sdo determinantes das diferencas culturais. [...] se
transportarmos para o Brasil, logo apdés o seu nascimento, uma
criangca sueca e a colocarmos sob os cuidados de uma familia
sertaneja, ela crescera como tal e ndo diferenciara mentalmente em
nada de seus irmaos de criagao.

Existe uma natureza humana que todos tém em comum: sente-se, ama-se,
odeia-se, fala-se, entende-se o ambiente, fica-se alegre ou triste. Além disso, a
personalidade de cada ser humano é formada por programas mentais que 0s
diferenciam um do outro. O processo global come¢a com a natureza humana que
€ universal e herdada; a cultura € propria de um grupo e este a aprende
(GRANDE, 2007, p. 13).

As diferencas culturais se manifestam em valores, rituais e simbolos. Os
valores sdo tendéncias para mostrar preferéncias. O antropélogo cultural holandés,
Hofstede, desenvolveu um estudo sobre as caracteristicas culturais de cada nagéao.
Foi entregue um Unico questionario a 160 mil funcionérios da IBM de sessenta
paises, no qual coletou dados sobre valores e atitudes, representando um conjunto
diversificado de nacionalidades, idades e géneros. Através desse estudo concebeu
cinco dimensdes independentes da cultura nacional:

¢ Individualismo versus coletivismo:

Esta dimensdo descreve se uma pessoa age primordialmente como um
individuo ou como membro de um grupo. Nas sociedades individualistas, cada
individuo tente a se concentrar em seus proprios interesses, preferindo assim o
individualismo ao espirito de grupo. Ja nas sociedades coletivistas, os vinculos entre
os individuos sdo mais importantes do que o individualismo, ou seja, 0s negoécios
sdo conduzidos no contexto em grupo, e as visfes alheias, levadas em conta
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

O autor Grande (2007) caracteriza os dois tipos de sociedade da seguinte
maneira:

As principais caracteristicas da cultura individualistas sdo (GRANDE, 2007):
as decisdes séo individualistas. As pessoas agem sozinhas, sem ser influenciadas

pelas demais; a vida privada é separada do trabalho; o sucesso é consequéncia do
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trabalho pessoal e o esforco sempre tem uma recompensa. Exemplos de paises
individualistas: Australia, Canada, Reino Unido e Estados Unidos.

Caracteristicas da cultura coletivistas (GRANDE, 2007): as decisbes sao
tomadas pelos grupos; as pessoas Sdo mais importantes que as obrigacdes; o
trabalho e vida particular chegam a se confundir. Colegas de trabalho podem ser
simultaneamente amigos ou com quem se mantem relacdes sociais. Exemplo de
paises coletivistas: Panam4, China e Correia do Sul.

e Distanciamento do poder:

A dimenséao distanciamento do poder descreve como uma sociedade lida com
as desigualdades de poder entre seus membros. Sua origem encontra-se no sistema
de valores dos individuos de cada sociedade. Nas sociedades com grande distancia
ao poder, as pessoas valorizam seu status, e superiores e inferiores sdo socialmente
separadas. J& quando essa distancia € menor, encontramos muito mais igualitarias
e as pessoas se sentem mais proximas e iguais.

Sociedades com grande distancia do poder (GRANDE, 2007): as pessoas se
sentem diferentes; énfase no poder coercivo; e os subordinados, por razdo de idade,
status, renda, dependem de seus superiores e estes esperam que 0s subordinados
obedecam a hierarquia. Exemplos de paises: Malasia e Filipinas.

Sociedades com pequena distancia ao poder (GRANDE, 2007): as pessoas
se sentem iguais; énfase no poder legitimo; e superiores e inferiores sao
interdependentes. Exemplo de paises: Dinamarca e Suécia.

e Aversao contra incertezas:

Esta dimensdo pode ser definida como a medida que os individuos de uma
cultura se sentem ameacados pela incerteza, por situagdes desconhecidas, ou seja,
até que ponto as pessoas toleram o risco e a incerteza em suas vidas.

Caracteristicas das cultuas com alto grau de aversdao (GRANDE, 2007): alto
grau de ansiedade frente ao desconhecido, mais stress; obsessdo por normas;
aversao a qualquer tipo de mudanca, pois 0 novo € interpretado como ameaca; e
normas rigidas sédo seguidas em forma de principios para regular a conduta pessoal
e a convivéncia entre as diferentes facetas da vida.

Caracteristicas das culturas com baixa aversao a incerteza (GRANDE, 2007):
as pessoas vivem mais relaxadas, com menos tensédo; o novo ndo é considerado

uma ameaca, e sim, estimulo, desafio que podera proporcionar oportunidades para
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melhor resolver seus problemas, situagdes; normas s6 sao criadas para regularizar o
estritamente necessario.

e Masculinidade versus feminilidade:

A dimensé&o masculinidade versus feminilidade refere-se a orientacdo de uma
sociedade, baseada em valores tradicionais femininos ou masculinos.

Grande (2007) caracteriza a cultura masculina quando seus valores
predominantes sdo: ambicéo, agressividade ou desejo de alcancar status elevado,
com muito poder. J& a cultura feminina, segundo o mesmo autor, possui valores que
sdo historicamente atribuidos a mulher como: cuidado, ternura, carinho e protegéo.

¢ Orientacdo alongo prazo versus orientagcao a curto prazo:

Esta dimensé&o denota o grau em que as pessoas e organiza¢cdes postergam
a relacéo pessoal para atingir o sucesso de longo prazo.

Segundo Grande (2007), os valores préprios das culturas orientadas ao longo
prazo se sintetizam em trabalho, poupanca, moderagcdo, emprenho, dever, objetivo,
futuro, virtude e esfor¢co. Ja as culturas de orientacdo ao curto prazo é a grande
dedicac&o ao tempo livre para diversédo, as pessoas acreditam serem as donas da
verdade, poupa-se pouco dinheiro e esperam resultados rapidos em qualquer
atividade ao curto prazo.

Quanto mais informados da diversidade cultural do pais de origem da
organizacdo, menos afeitos estardo os novos publicos estrangeiros a identifica-los
por apenas uma caracteristica, quase sempre desfavoravel. Os profissionais das
Relacbes Publicas possuem vasto ferramental para realizarem esse trabalho,
embora seus frutos n&o sejam imediatos (SCHULER, 2009).

Segundo Ferrari (2008) a pratica de relagdes publicas € muito mais complexa
guando sobre influéncia de varidveis dos diferentes contextos como: politico,
econbmico, social e cultural. A cultura, para a autora, € considerada a mais
importante variavel a ser analisada na pratica de relacbes publicas internacionais,
uma vez que existe uma relacdo entre a cultura e relagdes publicas. A autora
acrescenta “[...] a relevancia que o conceito de cultura tem para a atividade de
relacfes publicas fica demonstrada no momento em que a selecao das estratégias e
tadticas de relacdes publicas € afetada pela cultura nacional, por exemplo”
(FERRARI, 2008, p. 47).

As diferencas culturais encontradas nas sociedades afetam a maneira como

as relacdes publicas sdo praticadas. A mesma autora apresenta trés perspectivas
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gue nos permite compreender essa pratica: a) o importante papel que a cultura tem
no modelamento de valores, atitudes e comportamentos dos membros de uma
organizacdo em diferentes sociedades; b) que os valores culturais e as atitudes tém
graus de importancia diferentes de uma sociedade para outra; c) que diferentes
grupos sociais se comportam de maneira diferente em circunstancias similares, por

adotarem valores e atitudes diferentes.
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4 ESTUDO DE CASO: MARCOPOLO?

Fundada em 6 de agosto de 1949, na cidade de Caxias do Sul, no Rio Grande
do Sul, a Marcopolo SA é uma companhia voltada para a fabricacdo de carrocerias
de Onibus rodoviarios, urbanos e micros. Possui como visdo “Ser reconhecido
mundialmente como o grupo empresarial brasileiro mais competitivo nos negaocios
em que estiver atuando, e de sdlida imagem econdmica e social” e como valores
‘respeito e valorizacdo das pessoas, satisfacdo dos clientes, exceléncia nos
resultados, solidez econdémico-financeira”.

Primeiramente, a empresa chamava-se Nicola & Cia e era constituida por oito
jovens da cidade gaulcha, que criaram uma fabrica de carrocerias para 6nibus. As
primeiras carrocerias eram fabricadas em madeira, que levavam em torno de 90 dias
para ficar prontas. Em 1952, surgiram as primeiras carrocerias estruturadas em aco,
um salto tecnoldgico que colocou a empresa a frente no mercado brasileiro.

No ano de 1968, foi lancado o 6nibus Marcopolo, que foi um sucesso de
vendas no Saldo do Automovel de Sao Paulo. O novo modelo, inovador em técnicas
de construcéo e design de carrocerias, mostrou que a inovagao constante era uma
exigéncia final, e que faria a diferenca entre sobreviver ou dominar o mercado.
Pesquisas de mercado foram realizadas em 1971, resultando assim a troca ho nome
da empresa, passando a se chamar Marcopolo. A modificacdo, inicialmente sem
grandes expectativas, foi marco decisivo para a entrada em outros paises. Com o
passar dos anos, constatou-se que os clientes do mercado externo associavam a
marca ao desafio de viagens e, ainda, a sua origem italiana e a um design

avancado.

4.1 A INTERNACIONALIZACAO

A Marcopolo iniciou suas operacdes internacionais de forma néo planejada e
na medida em que cresceram em importancia e a empresa ganhou experiéncia,
essas atividades foram profissionalizadas. Atualmente, as operagdes internacionais

representam a maior parte dos negoécios da companhia e decisdes desse cunho

% O histérico das exportacdes realizadas pela empresa até a década de 90, relatado nesta secéo, é
baseado principalmente no livro "Marcopolo: meio século de uma histéria" (1999), sendo
complementado por entrevista.
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deixaram de ser ndo planejadas e passaram a ser bem estruturadas. O processo de
internacionalizacdo deu inicio pela exportacdo. As primeiras exportacfes foram
destinadas ao Uruguai e a seguir se expandiram pelos demais paises vizinhos da
América do Sul. A escolha de mercados externos pela empresa ocorreu de forma
incremental — dos paises mais proximos aos mais distantes.

Inicialmente, ndo havia uma estratégia definida para avancar em mercados
estrangeiros. Foi na década de 90 que a empresa percebeu que o mercado interno
ndo apresentava as possibilidades de crescimento que a Marcopolo almejava e 0s
mercados externos eram opc¢des rentaveis de negdocios. Os mercados externos
passaram a ser uma possibilidade de melhorar a performance através da ampliacao
de mercado e da diversificagcao de riscos.

Havia uma mescla entre pedidos que chegavam do exterior. A continuidade
de exportacdes para regides proximas as ja atendidas e a iniciativa das liderancas
em buscar novos mercados. Apresenta-se como uma evidéncia para alavancar as
exportacdes iniciaram em 1961, em CBU?®, com o primeiro cliente no Uruguai, a partir
de um pedido de cliente estrangeiro. Apds essa década, a empresa passou a
exportar para diversos paises da América do Sul. No ano de 1971, a empresa
realizou o primeiro contrato de licenga e assisténcia técnica para montagem de
carrocerias na Venezuela. Com isso, passou a exportar pecas (CKD) e as
carrocerias eram montadas sob sua gestdo de producao, no territério estrangeiro.
Essa experiéncia de exportar CKD rumou para a Africa, em Gana, em 1974 e, um
ano mais tarde, a empresa exporta também para a Nigéria, Europa e Bélgica. A
partir de 1976, as vendas sdo expandidas para América Central e Costa Rica.

Na década de 80 realiza a primeira exportagdo para os Estados Unidos, com
vendas esporadicas. Em 1992 comeca a atuar no México através de parceria de
producdo com empresa local. Nessa mesma década, ocorre a primeira instalacéo de
fabrica no exterior, em Portugal. Esse investimento tinha como objetivo realizar um
upgrade tecnoldgico, pois a Europa era o berco da tecnologia de Onibus e a

proximidade com os principais fabricantes possibilitaria importante aprendizagem em

® Tipos de exportacdo da Marcopolo:

CBU - Completely Built Unit: dnibus completo.

PKD - Partialy Knocked Down: as carrocerias sao totalemte montadas, porém sem chassis; a
acoplagem de ambos é realizada em territdrio estrangeiro.

SKD - Semi Knocked Down: carrocerias sdo semi-desmontadas. Parte do 6nibus sdo exportadas em
kits pré-montados e uma equipe finaliza a montagem no local de destino do veiculo.

CKD - Completely Knocked Down: carrocerias completamente desmontadas. Subconjuntos e pecas
sdo vendidos na forma de kits, que permitem as empresas montarem localmente as carrocerias.
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termos de fabricacdo e de montagem de carrocerias. Como Portugal integrava-se a.
Comunidade Europeia na época, essa unidade também buscava garantir presenca
no mercado europeu.

No ano de 1998, é instalada uma nova fabrica na Argentina e, em 1999, no
México, seu principal mercado estrangeiro e onde a empresa ja possuia experiéncia
anterior de producdo. Os anos 2000 sdo marcados com instalacdo na Colémbia,
Africa do Sul, india, Egito, RUssia, China e, recentemente, na Australia.

Como podemos observar no breve historico da Marcopolo apresentado acima,
o foco principal da empresa era o mercado interno, ampliou-se no espaco de tempo
de sua década. Com o passar dos anos, a partir das capacidades que se
acumularam, tanto pela producdo interna como pelo desenvolvimento das
exportacdes, competir com as empresas lideres ho mercado mundial passou a ser o
objetivo central das a¢Oes estratégicas da Marcopolo.

O objetivo da empresa é se estabelecer em paises populosos e de baixa renda
per capita, que utilizam o 6énibus como transporte preferencial. E também em paises
desenvolvidos onde se possui grande preocupacdo com O meio ambiente e
congestionamentos, ocorrendo o rodizio de carros e a utilizagéo do transporte coletivo.

Na atualidade, a Marcopolo S.A. é uma das principais fabricantes de
carrocerias de 6nibus do mundo, dedicada ao desenvolvimento de solugfes para o
transporte coletivo de passageiros. Com 63 anos de atividade, consolida uma
organizacdo com oito fabricas no segmento 6nibus, quatro fabricas de produtos
plasticos, possui mais de 18.000 colaboradores (80% no Brasil) e uma rede de
comercializagdo e pés-venda em dezenas de paises. A empresa aplica técnicas
modernas em seus produtos, consolidando sua imagem de lideranca pioneirismo no
mercado nacional e internacional, destacando-se pelas ideias inovadoras aliadas a
tecnologia de ponta. Como resultado, oferece uma linha diversificada de produtos

gue atende necessidades especificas de cada mercado, nacional e internacionais.
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Figura 6 — Locais de atuacdo da Marcopolo
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4.2 DIFERENCIAIS DA MARCOPOLO

A empresa sempre utilizou as melhores matérias-primas e pesquisou
aplicacOes distintas desses materiais. Qualidade e durabilidade dos produtos
também s&o fatores de diferenciacdo, utilizando pecas de reposicdo originais,
resultando num desgaste menor dos 6nibus.

Exemplos do dinamismo da empresa para produzir dnibus podem ser vistos
em modelos como o0s que sao utilizados nas minas de cobre no Chile, veiculos com
direcdo ao lado direito para os mercados britanico e africano, O6nibus com teto
removivel para o transporte de peregrinos a Meca, unidades com divisérias para
separar homens e mulheres na Arabia Saudita e, entre tantos outros modelos
especificos, um 6nibus luxuoso para xeique arabe utilizar com suas 14 esposas.

A empresa possui autonomia na producéo de seus produtos que podem ser

customizados de acordo com as especificacdes de cada cliente.
4.3 LEITURA TEORICA DOS PROCESSOS DE COMUNICACAO
Utiliza-se a técnica de leitura tedrica, que se constitui em uma forma para

identificar os processos de legitimacdo organizacional, o que é realizado com base

nos conceitos, definicdes e principios encontrados na teoria de Relagdes Publicas.
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Esse tipo especial de leitura aponta ao estudioso da area associacdes e
distanciamentos entre a teoria e a pratica da atividade, o que € possivel a partir de
um posicionamento critico em relagcdo ao objeto estudado. No caso deste estudo, 0
processo de internacionalizacdo da Marcopolo e a adaptacdo da organizacdo as
varidveis locais, com énfase na cultura. Esta analise baseia-se em duas fontes
(APENDICES A e B, ANEXO A): 1. Entrevistas com o Gerente de Marketing e
estratégia, Sr. Walter Cruz, e com a profissional de Rela¢gdes Publicas, Meri Steiner,
envolvida no processo de internacionalizacdo da organizagdo e 2. Material de
apresentacao do processo de internacionalizac&o da Marcopolo.

Neste estudo, elencam-se 3 categorias de andlise consideradas a priori,
desmembradas em subcategorias, retiradas da revisdo bibliografica sobre o assunto
deste estudo. A andlise de cada uma das fontes contempla a sua leitura com base

em cada uma das categorias. Sao elas:

1. Relacdes Publicas Internacionais:

Ferrari (2008) define as relagdes publicas internacionais como “a atividade
gue analisa 0s cenarios internacionais e locais e os contextos politicos, econémico,
social e cultural de cada pais ou regiao”. A autora ressalta a importancia da analise
desses contextos para entdo definir estratégicas de comunicacdo. A Marcopolo
possui um ndcleo de estratégias internacionais que inicialmente era formada
unicamente por engenheiros, financeiro e gestor de negdcios internacionais.
Atualmente, conta com a participacdo de profissionais das éareas de relacfes
publicas, publicidade e marketing.

Meri Steiner € a profissional de rela¢des publicas do ndcleo, no qual participa
ativamente em todas as estratégias de internacionalizacdo da empresa. Steiner
afirma que realiza atividades que auxiliam a area de marketing na matriz e também
em todas as subsidiarias localizadas ao redor do mundo. Dentre as atividades
realizadas, destaca as seguintes: participacdo em feiras e eventos, visitas técnicas,
assessoria de imprensa, marketing digital, auditoria de imagem, pesquisa de
mercado, desenvolvimento de folheteria técnica e langamento de novos produtos. A
profissional destaca a importancia de falar mais de um idioma e, principalmente, o
inglés “é imprescindivel o dominio de no minimo duas linguas estrangeiras,

preferencialmente inglés e espanhol”.
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Percebe-se que a Marcopolo é uma organizacdo preocupada com a gestao
da comunicacao e investe para que seu andamento ocorra em prol da melhora da
imagem institucional e mercadolégica. Realizam clipagem diaria e auditoria de
imagem, pois estdo preocupados com os resultados do trabalho realizado, e também
precisam saber o que esta saindo na midia que esta de acordo com as estratégias e
aonde precisam melhorar, para que a institucionalidade da organizacéo se fortaleca

ainda mais no mercado doméstico e internacional.

2. Principios Genéricos e Aplicagdes Especificas

O autor Grunig (2009) desenvolveu um estudo sobre as RRPP em varios
paises, nos quais identificou a existéncia de principios genéricos e aplicacdes
especificas em suas praticas da atividade. A entrevistada destaca a importancia de
conhecer as particularidades de cada pais, para assim conseguir alinhar as
estratégias utilizadas pela Marcopolo em suas subsidiarias. A empresa contrata
profissionais locais das areas de marketing e comunicagado, pois assim diminui-se o
risco de falha na comunicacao e estratégias de marketing em funcéo das diferencas
culturais, econbmicas e politicas. A profissional de relacfes publicas € uma das

responsaveis por dar o suporte a esses profissionais locais.

3. Processo de Internacionalizacao

Ferreira (2007) apresenta alguns motivos que levam uma empresa a buscar o
mercado internacional, destacando dois: saturacdo do mercado doméstico e
existéncia de uma forte competicéo entre produtores internacionais.

A Marcopolo iniciou suas operacgdes internacionais de forma ndo-planejada e
na medida em que cresceram em importancia e a empresa ganhou experiéncia,
essas atividades foram profissionalizadas. Sua experiéncia inicial foi como
exportadora passiva, acionada pelos clientes. Nas primeiras décadas as
exportacdes consistiam em vendas extras para compensar flutuacées de demanda
no Brasil. A escolha de mercados externos pela empresa ocorreu de forma
incremental — dos mercados mais préoximos aos mais distantes. As primeiras
exportacdes foram destinadas ao Uruguai e a seguir se expandiram pelos demais
paises vizinhos da América do Sul. O proximo destino foi Africa, regido que possui
paises em desenvolvimento para o negocio de 6nibus. As exportacdes seguiram

pelas Américas Central e do Norte, Europa, Oriente Médio, Oceania e Asia.
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Pouco a pouco essas atividades tornaram mais representativas e, na década
de 80, em funcdo da queda nas vendas nacionais, entraram no foco de suas agoes.
Mas foi nos anos 90 e a partir de seu planejamento estratégico que 0s negocios
internacionais se tornaram o principal alvo e o processo foi fortemente estruturado,
partindo para os investimentos diretos no exterior, pois nessa época 0 mercado
interno ndo apresentava as possibilidades de crescimento que a empresa almejava.
A partir disso, foi criado o nucleo de negdcios internacionais para desenvolver
estratégias internacionais, o qual era formado por cinco especialistas: engenheiro de
produto, engenheiro de fabrica, engenheiro de processo, financeiro e gestor de
negocios internacionais. Com isso, da-se o primeiro passo para 0 processo de
internacionalizacdo da empresa.

O entrevistado Walter Cruz ressalta que hoje as operacdes internacionais
representam a maior parte dos negocios da companhia e decisdes desse cunho séo

tomadas de forma bastante estruturada.

4. Etapas de Internacionalizacdo

Urbasch (2004) apresenta quatro etapas da internacionalizacdo que
normalmente € o caminho trilhado pela maioria das empresas: exportacdo, presenca
comercial, presenca local e desenvolvimento direto. Podendo ser esse caminho
diferente em algumas empresas, conforme ressaltado pelos autores Goulart, Arruda
e Brasil (1994).

A empresa iniciou as atividades na década de 60 com as exportacdes,
aumentando seu comprometimento através da nomeacdo de representantes. Nos
anos 70, ja realizava contratos de licenca e assisténcia técnica, para assim evitar
barreiras tarifarias as exportacdes de carrocerias montadas e, a seguir, como forma
de atender diferentes demandas. E finalmente, passou a instalacdo de subsidiarias
no exterior. Os passos da internacionalizacdo da Marcopolo seguiu o padréo
previsto por Urbasch.

Com excecdao de Portugal, a empresa ja havia exportado ou realizado alguma
parceria de producado anteriormente em todos 0s paises onde instalou unidades. O
periodo de tempo entre o inicio das exportacfes e o investimento direto em alguns

paises, varia de cinco a oito anos.
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5. Estratégias de ingresso no mercado internacional

Dentre as trés alternativas (Exportacdo Direta ou Indireta; Joint Venture ou
associacOes estratégicas e investimento direto) apresentadas por Kotler (2003), com
excecao a unidade argentina, em todos 0s outros paises houve joint ventures com
empresas locais, acordo de producdo anterior no pais ou, ainda, aquisicdo de
encarrocadora ja atuante no mercado. Esse comportamento pode ser interpretado
como uma forma de aproximagcao do mercado, da realidade cultural e organizacional
do pais receptor.

As atividades de encarrogcadoras de Onibus sédo diretamente ligadas as das
montadoras de chassis. Walter Cruz ressalta que um 6nibus nao é produzido sem o
produto das duas empresas e, desta forma, sdo desenvolvidos elos técnicos entre
ambas. As encarrocadoras e montadoras formam uma rede de relacionamento
setorial que inicialmente € desenvolvida no mercado doméstico e também
expandidas para os mercados externos, assim como novos elos com outras
empresas do setor. Com isso, € possivel observar a influéncia de montadoras na
producdo da Marcopolo em territorio estrangeiro — ndo s6é como parte do processo,
mas sim buscando a parceria de producédo, estimulando a empresa a atuar mais

intensivamente nesses mercados.

6. Cultura

Ferrari (2009) conceitua cultura como “o conjunto de valores que determina os
comportamentos humanos”. Martinelli, Ventura e Machado (2008) apresentam os
componentes de uma cultura, tais como: conhecimentos, crengas, valores, habitos,
costumes, opinides e tradicbes de uma populacdo que, quando considerados em
sua totalidade, constituem-se num conjunto organizado para a interpretacao da
realidade. As caracteristicas culturais de tipicas de cada pais. Walter Cruz ressalta
que a cultura € um fator determinante para a internacionalizagdo e que se deve
conhecer muito bem a cultura de um pais, para nao fazer da cultura uma variavel de
fracasso no processo. A Marcopolo passou por processos de internacionalizagéo
com paises de culturas semelhantes as do Brasil, como Uruguai e Argentina. A
Colémbia foi um dos desafios, por ser um pais com guerrilhas e problemas com
dominacédo de traficantes, que é o caso do Meéxico. A Marcopolo criou um 6nibus
com detalhes em ouro (ANEXO B). Segundo informado pelo entrevistado, a pedido

do Shaik, segundo seus costumes, as pecas em ouro sO foram colocadas apés o
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Onibus chegar ao seu destino; as pecas instaladas foram: porta-copos entre os sofas
e detalhes na saida de ar e nos porta-pacotes. Por mais diferente que sejam as
tradicdes, conforme o entrevistado, sempre prevalecem as questdes culturais locais.
E ainda ressalta “nds respeitamos 100% a cultura local e aos poucos vamos
impondo nossa cultura industrial, é através do respeito da cultura local e o jeito local

nés vamos impondo nossa cultura industrial, que € nosso grande diferencial”.

7 Metafora do Iceberg

Antropdlogos utilizam a metafora do iceberg como forma de compreenséo da
natureza da cultura. Assemelha-se a um enorme bloco de gelo: acima da superficie
ficam as caracteristicas visiveis ao observador e abaixo da superficie as que nao
podem ser vistas pelo observador

O entrevistado afirma que entender a cultura do estrangeiro a ponto de
descobrir a melhor forma de treina-lo, motiva-lo, adapta-lo a cultura da empresa €&
um grande desafio. O nucleo de negécios internacionais da Marcopolo possui uma
grande preocupacdo com a variavel cultural no processo de internacionaliza¢&o. E
realizada uma analise com todos os dados, informagdes sobre o pais e
especialmente sobre a cultura. Levando em conta sempre 0os minimos de detalhe,
desde conhecer toda a historia do pais até mesmo costumes ja conhecidos.

A Marcopolo acredita que para conhecer realmente o povo de um pais é
preciso conhecer o seu territério e vivenciar os seus costumes. Ou seja, a empresa
preocupa-se em conhecer a fundo as caracteristicas que ndo podem ser vistas pelo
observador, como os antropélogos apresentam na metéafora do iceberg, os valores e
atitudes de cada povo para planejar estrategicamente todas as a¢cdes e tomadas de

decisBes no pais analisado.

8. Dimensdes culturais de Hofstede

Dentre todos os diferenciais da Marcopolo, a adaptacdo do produto a cultura
local tornou-se um fator facilitador. Isso mostra a importancia da cultura na
comercializacdo dos produtos, por isso a empresa optou por trabalhar com
customizacdo do produto respeitando todas as questfes legais e principalmente
culturais. Cruz relata o case da Arabia Saudita como demonstragdo de customizagao
de um 6nibus para respeitar as questdes culturais do pais (ANEXO C). A Marcopolo

criou um Onibus retratil para transportar peregrinos a Meca e Medina, cidades
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sagradas para o Muculmanos, durante o Ramada — época de jejum e oracfes. Reza
a tradicdo muculmana que os fiéis ndo podem fazer a travessia com nenhum tipo de
objeto sobre as cabecas. Através do estudo do antropologo cultural Hofstede,
podemos analisar a Arabia Saudita:

Distancia do poder

Escores elevados de Ardbia Saudita nesta dimenséo (escore de 95), o que
significa que as pessoas aceitam uma ordem hierarquica em que todo mundo tem
um lugar e que ndo necessita de justificacdo. Hierarquia de uma organizacéo é vista
como reflexo das desigualdades inerentes, a centralizagdo é popular, subordinados
esperam ser dito o que fazer e o chefe ideal € um autocrata benevolente

Individualismo

Ardbia Saudita, com uma pontuacdo de 25, é considerada uma sociedade
coletivista. Isso € manifesto em um compromisso de longo prazo perto de "grupo” do
membro, seja uma familia, familia alargada, ou relacionamentos longos. Lealdade
em uma cultura coletivista é fundamental, e mais de passeios a maioria das outras
regras sociais e regulamentos. A sociedade promove relacionamentos fortes onde
todos assume a responsabilidade por outros membros de seu grupo. Nas
sociedades coletivistas ofensa leva a vergonha e perda de face, relacfes
empregador / empregado séo percebidos em termos morais (como uma ligacdo da
familia), as decisGes de contratacdo e promocado em conta do empregado em grupo,
a gestdo é a gestdo de grupos.

Masculinidade / feminilidade

A baixa pontuacdo (feminino) na dimens&o significa que os valores
dominantes na sociedade séo cuidar dos outros e qualidade de vida. A sociedade
feminina é aquele em que a qualidade de vida é o sinal de sucesso e de pé para fora
da multiddo ndo é admiravel. A questdo fundamental aqui é o que motiva as
pessoas, querendo ser o melhor (masculino) ou gostar do que vocé faz (feminino).

Arabia Saudita 60 pontos nesta dimensdo e, portanto, € uma sociedade
masculina. Em paises masculinos povo "viver para trabalhar", os gerentes devem
ser decisiva e assertiva, a énfase é sobre a concorréncia, equidade e desempenho e
os conflitos sdo resolvidos por combaté-los.

Aversdo a incerteza

Ardbia Saudita 80 pontos nesta dimensao e, portanto, tem uma preferéncia

para evitar a incerteza. Os paises com grande aversao a incerteza manter rigidos
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cbdigos de crenca e de comportamento e sdo intolerantes com o comportamento
pouco ortodoxo e ideias. Nessas culturas, ha uma necessidade emocional de regras
(mesmo que nunca as regras parecam funcionar): tempo é dinheiro, as pessoas tém
um impulso interior para serem ocupadas e trabalhos de precisdo, duro e
pontualidade sdo a norma, a inovacao pode ser resistida, a seguranca é um

elemento importante na motivacao individual.

Orientacao de longo prazo versus de curto prazo

A Ardbia possui uma orientagdo de curto prazo, uma vez que pPosSui
caracteristicas como: respeito as tradi¢cfes; respeito pelas obriga¢fes sociais e de
estatuto; o povo espera por resultados imediatos.

Dentre as caracteristicas observadas no estudo de Hofstede, é de se
perceber que a de maior destaque é a devogdao e rigidez nos codigos e cresgas dos
comportamentos religiosos para o povo desta regido. Com isso, ressalta-se a boa
estratégia da Marcopolo ao valorizar os aspectos de grande importancia para esses
individuos desta nacionalidade. A customizacéo do 6nibus foi uma das maneiras da

empresa demonstrar sua preocupacao e respeito a cultura local.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o avanco da tecnologia e rapidez das informacdes, fica mais facil
compreender por que o ‘mundo se tornou pequeno” e, por consequéncia, 0s
relacionamentos entre as pessoas de diferentes partes do planeta passaram a ser
uma pratica cotidiana na qual se realizam trocas simbdlicas, se assimilam costumes,
habitos e comportamentos de outras culturas. Para sobreviver em um ambiente cada
vez mais competitivo, as organizacbes buscam alternativas de crescimento
econdmico. Com isso, a internacionalizagdo surge como uma das opcgbes de
expansédo de negocios.

O processo de internacionalizacdo de empresas transformou-se em um
fendbmeno crescente nas Ultimas décadas. Atuar em mercados externos foi,
historicamente, uma forma de ampliar mercados e hoje € o foco da estratégia de
crescimento da Marcopolo. Esse processo se desenvolveu gradualmente, evoluindo
de operacdes de menor comprometimento e em paises mais préximos do Brasil, até
a criacdo de subsidiarias em mercados mais distantes. Salienta-se, contudo, que a
empresa operou por trés décadas no estagio inicial de exportagcbes e eventuais
licenciamentos, e, mais recentemente, partiu para investimentos diretos no exterior
de forma planejada. Algumas vantagens competitivas como o dominio tecnolégico
de produtos e de processos, desenvolvidas no Brasil e reforcadas no préprio
processo de internacionalizacdo, além de sua relacdo com as montadoras, foram
facilitadores do desenvolvimento internacional da organizacdo. Dentre o fator de
sucesso da Marcopolo em seu processo de internacionalizacdo esta a criagdo do
nicleo de estratégias internacionais no qual verificaram a importancia de uma
analise rigorosa de um pais antes de fazer qualquer negociacgéao.

A Marcopolo € uma empresa que procura atingir altos niveis de rendimento, e
espera estar presente nos mais populosos e desenvolvidos paises, e que procura
abranger o maior alcance geografico de manufatura e centros de suprimentos.

Diante do atual contexto mundial, as relacbes publicas tém como funcéo
ajudar a equilibrar os objetivos organizacionais tentando ‘controlar o ambiente
externo diante do foco organizacional e ‘adaptando’ o foco organizacional diante das
demandas do ambiente externo. Dessa forma, os profissionais de relagdes publicas

devem valer-se tanto dos principios genéricos como das aplicacdes especificas
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apresentadas por Grunig. Através das aplicacdes especificas, percebe-se a
importancia da variavel cultural a ser observada na prética das relacdes publicas
internacionais, uma vez que o estudo demostrou que a adaptacao as caracteristicas
culturais locais € um dos maiores desafios as organizacbes com atuacao
internacional. No estudo de caso, foi possivel observar a importancia da analise
cultural na atuacdo internacional da Marcopolo, uma vez que a adaptacdo de seu
produto as caracteristicas locais mostra como a empresa Se preocupa com as
peculiaridades de cada povo, para assim estreitar relagdbes com o0s seus
stakeholders. Todas as customizacbes de produtos para seus publicos
internacionais resultaram em case de sucesso, como foi o caso do 6nibus retrétil,
respeitando as devocgoes religiosas da Arabia Saudita.

Ferrari (2008) apresenta trés perspectivas que nos permite compreender essa
prética da atividade em nivel internacional: a) o importante papel que a cultura tem
no modelamento de valores, atitudes e comportamentos dos membros de uma
organizacdo em diferentes sociedades; b) que os valores culturais e as atitudes tém
graus de importancia diferentes de uma sociedade para outra; c¢) que diferentes
grupos sociais se comportam de maneira diferente em circunstancias similares, por
adotarem valores e atitudes diferentes. Com isso, percebe-se que esses
profissionais precisam ter uma visdo abrangente e principalmente internacional, é o
gue o mercado de trabalho vem exigindo.

Finalmente, vale ressaltar que o profissional de relacbes publicas deve
conhecer as particularidades culturais no ambiente dos negécios, agindo como o
‘integrador cultural’, sempre sensivel as questdes locais e aos interesses dos seus
publicos estratégicos. O profissional deve se preocupar em conhecer as
caracteristicas culturais de cada nacdo ndo sé as visiveis e conhecidas, mas
principalmente as que ndo sdo visiveis ao observador, conforme estudo dos
antropologos sobre a metafora do iceberg, apresentada por Cavusgil, Knight e
Riesenberger (2010). A pratica das relagbes publicas internacionais tem-se
intensificado devido a for¢ca do fenémeno da globalizac&o, cabe aos profissionais de
comunicacao conhecer e identificar os cenarios peculiares de cada pais onde irdo
atuar. Nota-se, também, a importancia de um conhecimento aprofundado sobre as
diversas culturas e do entendimento de politica, economia, tecnologia, além de

dominar diversos idiomas.
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Os estudos sobre relacBes publicas internacionais ainda estdo muito
escassos na literatura brasileira. Contudo, espera-se que este estudo insira-se nas

novas iniciativas para o desenvolvimento de uma linha de pesquisa na area.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA REALIZADA COM O GERENTE DE
MARKETING E ESTRATEGIAS DA MARCOLO - WALTER CRUZ

GLOBALIZACAO:

1-

Qual foi o impacto (positivo/negativo) para a Marcopolo?

INTERNACIONALIZACAO:

2-

O-

Como aconteceu o processo de internacionalizacdo da Marcopolo?

Existe um plano de internacionalizagc&o que é utilizado para todos os paises?
A Marcopolo acredita que Joint Venture (aliangcas estratégicas) € considerada
uma das melhores estratégias de internacionalizagéo?

Qual foi 0 momento marcante que a empresa decidiu se internacionalizar?
Quais sao os critérios para a escolha dos paises?

A Marcopolo considera a internacionalizacdo como fator indispensavel para a
competitividade domeéstica/local? Por qué?

Os programas SIMPS e SUMAM, pertencentes a cultura organizacional da
Marcopolo, também sé&o aplicados em sedes em outros paises?

Quais sao os critérios/variaveis analisadas de cada pais para se

internacionalizar?

10-Dificuldades e desafios da internacionalizacéo.

CULTURA

11-A Marcopolo considera a analise cultural de um pais como fator importante a

ser analisado em um processo de internacionalizagc&o?

12-Existe uma equipe que analisa os aspectos culturais do pais?

13-Existe um profissional de RP em algum momento do processo de

internacionalizacdo?

14-Os materiais de divulgacdo/produtos sé&o customizados de acordo com cada

cultura? Ou segue um unico modelo?

15-Quais séo as barreiras culturais que mais impacta no processo? (Habitos,

crencgas, idioma).

16-A analise cultural é realizada antes/durante/apés a internacionalizacéo?
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17-A Marcopolo considera importante conhecer a fundo os aspectos culturais de
cada pais, ou seja, ir atras de mais informacdes além de uma cultura que é
conhecida?

18- Case: Oriente Médio — A Marcopolo criou um 6nibus retratil para transportar
peregrinos a Meca e Medina. Qual foi 0 momento que a empresa verificou a

necessidade desta adaptacao/customizacao do produto?

STAKEHOLDERS

19-Quais séo os stakeholders envolvidos no processo de internacionalizagao?

RELACOES PUBLICAS INTERNACIONAIS
20-A gestédo de relacionamento com o publico estrangeiro € realizado por algum
profissional local ou profissional indicado pela organizagao?
21-Como a organizacao tenta equilibrar os interesses dos stakeholders de

diferentes na¢es?
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA REALIZADA COM A RELACOES
PUBLICAS ENVOLVIDA NO PROCESSO DE INTERNCAIONALIZACAO DA
MARCOLO — MERI STEINER

1 - Nome completo

2 - Cargo

3 - Atividades de Relag¢fes Publicas realizadas na Marcopolo

4 - Atividades de Relacfes Publicas realizadas no processo de internacionalizagao
da Marcopolo

5 - Quais as caracteristicas de um profissional de relagdes publicas internacionais?
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ANEXO A - Apresentagdo da Marcopolo sobre o0 seu processo de

internacionalizac&o

‘ Marcopolo S.A.

“Inter+aciunalizag§u de Empresas : Case Marcopolo "




I. ISAO GERAL

Il. INTERNACIONALIZAGAO

I. ISAO GERAL

Il. INTERNACIONALIZAGAO
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« A Marcopolo fundada em 1949
= Em Caxias do Sul/RS, Brasil.

« 4 socios descendentes de Italianos ( 3 +1)

= 17 funcionarios total

1 6nibus a cada 100 diz

‘DS DA MARCOPOLO

Area Construida Total Brasil e Exterior 253.000 m?
Area Total Brasil e Exterior 2.012.000 m?
Copascasesopronucio S
M® de Colaboradores E e Exterior :;;l:
Mimero de Fabricas :Ez:: & Exterior 1: "

Produgiounidades

Realizado 2010
Previsdo 2011
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PRESENCA GLOBAL - Exportagao

POSICIONAMENTO GLOBAL - Fabricas




NOSSOS

mms MARCOPOLO

@] WSuL ESPUuMAS

3@. SPHEROS

—
- cngAz | @

Q
4

¢ Marcopolo

[ 4
)

80



A

Volare

Volareyps—

‘MENTO ESCOLARBUS

81



‘MENTO MUNICIPAL

W FLY URBANO

‘MENTO TURISMO E FRETAMENTO

W FLY EXECUTIVO
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‘MENTO TURISMO E FRETAMENTO

W FLY LIMOUSINE

A

", Marcopolo

i3 Marcopolo
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SENIOR

SENIOR URBANO

GRAN VIALE GRAN VIALE GRAN VIALE Bl ARTICULADO
ARTICULADO




ARTICULADOS

GRAN VIALE ARTICULADO
Comprimento: 20,300 m
Capacidade: 160 passageiros

CULADO_
Comprimento: 27.235 m

Capacidade: 220 passa_geiros

VIALE BRT
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I. VISAO GERAL

Nossa Situacao
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POSICIONAMENTO GLOBAL: Fim dos anos 90

Marcopolo S.A.

Alternativas para o
Crescimento

Marcopolo s.A.
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Examinamos as seguintes alternativas para aumento do

tamanho de nosso negoécio:

a) Abrir novos mercados — interno/ externo

b) Criar novos produtos — Inovar

Participagao da Marcopolo nos anos 90 no mercado nacional

51% 92%

58 0§ 3
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« Mercado Interno sem arandes perspectivas crescimento

= Alta participagio de mercado
+ Grande esforgo e gasto para ganhar mercado .

\

Nl

Decisdo Estratégica foi de ...
g
RECEITA uc&:p\'
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Mercado Mundial

(UNLAO EUROPELL) eED
EUROPA OCIDENTAL EUROPL ORIENTAL E INDIA

1558= 27.000
2000 =25.000
EUA/CANADA 2010 =20.000
1358= 44.000
2000 = 45.000 . —

- L
S = =T
~
~

L

'

'

\
\
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Tendéncias
Mundiais

Marcopolo S.A.

- Tendéncia crescente de populagdo urbana, e sem controle
principalmente palses sub-desenvolvidos e em desenvolvimento

- Paises com maior crescimento populacional sdo de baixa renda .

- Melhora gradual do poder aquisitivo da populagio destes paises;
Pessoas comegam a ter acesso a transporte publico

< Alto investimento em linhas de Metrd. -

Investimento BRT Metrd
v 20 VEZES

10 km R$ 111 mi|RS$ 2.010 mi

- Paises desenvolvidos e em desenvolvimento — restrigies ao uso de
automovel para reduzir congestionamentos e contaminagao
ambiental.

* Fonts: anusrio do dnibus 2010

Marcopolo s.4:



Exemplos:

- Paris - ampliagéo das faixas exclusivas de énibus para reduzir carros
nas ruas;

- S&o Paulo — Rodizio

-~ Bogota — Picoy Placa { hoje o dia inteiro )

Internacionalizacao

96



97

‘cams BASICOS

< A Internacionalizagao ocorre quando uma empresa decide tornar-se uma
empresa multinacional. Ir e fincar Bandeira no Pais.

4 Esse processo pode ser:

« Através do controle 100% da empresa Matriz.

« Através de operacionais de joint — venture com empresas
localizadas nos paises para onde a empresa Matriz quer
implantar.

« Jointventures poderao ser feitas com controle majoritario,
minoritaric ou 50% 7 50%.

o importante ndo confundir contratos de transferéncia de tecnologia,
exportagdo de componentes ou produtos completos com
Internacionalizagao.

Marcopolo s.A.

2 0s processo de exportagio passam primeiramente por exportagbes de
produtos completos (CBU).

¢ Surgem as barreiras de importagdo os paises desejam a
industrializagdo e criagio de empregos.

¢ -Inicia o processoem CKD o SKD.

¢ -Depois desta fase, 05 QOVErnos pressionam para que exista uma
nacionalizagido progressiva (Local Content), com crescimento
percentual.

Marcopolo s.A.



£ CBU - Completely Built Unit

£ PKD - Partial Knocked Down
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- Marcopolosa.
‘lCKD

SKD (semi-montada)

Principais componentes ja montados
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v Marcopolo iniciou processos em CKD em 1971 com Venezuela,

Gana, Chile, Peru, Equador e México.

v Decisio: Deixar de ser um simples exportador de carrocerias

CBU e partir para processos KD.

¥ Desenvolvendo e implementando una estratégia de

Internacionalizagao.

Marcopolo s.A.

POSICIONAMENTO GLOBAL

© Moscou
| 2 S L 4 By
Montarrey - México susz - Egito ) Changzhou - China

Bogota - Colombia E © Ro ds Jansiro - Bras

/Pmmm-m

Loma Hermosa -

Johannesburgo - Africa do Sul
Argentina 2] °© 9

Marcopolo S.A.
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@hrigado!!

PENSE... 0 QUE O FUTURO{"\VAI COBRAR DEQUGEZ]

< &
. e, "“ ; ‘ia" '

Coide do foturo do noss“o plﬁuﬁa. Ande mais de onibus.
Melhor pora voce, sva cidode ¢ fodo mundo. Foca andar esta ideio!
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ANEXO B - Onibus especial para os shaik

PROJETOS ESPECIAIS - Shaik
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ANEXO C - Onibus Retratil — Arabia Saudita




