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RESUMO

A medida que a globalizacio avanca, grandes empresas multinacionais procuram vantagem
competitiva para atuar em mercados cada vez maiores. Com isso, varios estudos envolvendo
uma bem sucedida internacionalizacdo, a transferéncia das melhores praticas e caracteristicas
locais, como a cultura organizacional, tem despertado interesse de varios estudiosos, sendo
Hofstede um dos pioneiros no século XIX. O objetivo desse trabalho € demonstrar como a
administra¢do internacional se consolidou como uma propagadora de ideias e estratégias
organizacionais, adentrando cada vez mais em mercados estrangeiros € conhecendo-os a
fundo, a fim analisar o impacto da cultura organizacional de empresas multinacionais sobre a
gestdo das suas subdidrias. Alguns dos conceitos utilizados para que se tenha um bom
resultado conclusivo, € a andlise dos dados de origem qualitativa, do qual serd realizado um
questiondrio estruturado e pré estabelecido contendo perguntas abertas, do qual terd como
estudo de caso a empresa Stefanini, gigante do setor de Tecnologia da Informagdo. Em
seguida, faz-se um direcionamento ao setor, a fim de que nele, seja possivel fazer estudos
nessa direcdo, apresentando e explicando o setor para obter os resultados desejados. E
possivel demonstrar com a pesquisa, a importancia de uma gestdo eficiente e proxima de
processos, por mais que existam subsididrias em muitos paises, de modo que atrelados por
uma mesma cultura, a organizacdo consiga destaque local. Por fim, o estudo busca deixar
mais curiosidade para novos atores, desenvolver novas empresas na area € mostrar como a

cultura organizacional influencia a gestao de suas subsididrias estrangeiras.

Palavras-chave: Gestdo Transcultural. Empresas Multinacionais. Cultura Organizacional.

Subsididrias Estrangeiras. Tecnologia da Informagao.



ABSTRACT

As globalization moves forward, large multinational companies seek competitive advantage to
operate in ever-larger markets. With this scenario, several studies involving a successful
internationalization, the transfer of the best practices and local characteristics, like an
organizational culture, has aroused interest of several scholars, being Hofstede one of the
pioneers in the XIX century. The objective of this study is to demonstrate how the
International Administration consolidates itself as a propagator of ideas and organizational
strategies, entering more and more in foreign markets and knowing them a fund,
demonstrating analysis and impact of the organizational culture of multinational companies
on a management of your subsidiaries. Some of the concepts used to present a result, is the
analysis of the data of qualitative origin, wich it’s structured and a pre-established process,
containing open answers, making a case of study with Stefanini, information technology
giant. After that, there is a penetration into the sector, where it’s posible to do research in this
direction, presenting and explaining the sector to obtain the desired results. It is possible to
demonstrate with a research, the importance of an efficient and close management, by a
company with local highlight, even though there are subsidiaries in many countries. Finally,
the study seeks to generate as much more curiosity from other authors, provide necessary
information to new international managers and to show the influence of organizational

culture.

Keywords: Transcultural Management. Multinational Enterprises. Organizational Culture.

Foreign Subsidiaries. Information Technology.
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1 INTRODUCAO

Quando uma organizacdo encontra-se inserida em um ambiente ja conhecido,
familiarizado, a tendéncia € buscar e conhecer novos locais, de modo que se consiga uma fatia
de mercado maior do que a que possui. Dessa forma, em um mundo cada vez mais
globalizado, organizacdes buscam todos os dias mais vantagem competitiva, fortalecendo
estudos nessa drea da Administracao Internacional.

De acordo com Santos (2002), a ideia de globalizacdo evoca a noc¢do de um
mundo Unico, uma aldeia global, um mundo sem fronteiras, de integracio da economia
mundial, de onde resultam expressdes como: cultura mundial, civilizagdo mundial,
governan¢ga mundial, economia mundial, cidadania global. De modo geral, vé-se como a
aceleracdo e ampliagdo do processo de expansdo do capitalismo de forma globalizada que
vem se desenvolvendo ha anos (SUNKEL, 1999).

Estudiosos de Administragdo Internacional, entdo, tiveram que desenvolver
conhecimentos que pudessem resolver problemas gerenciais (CONTRACTOR, 2000) e
definir as fronteiras do campo, competindo com as dreas funcionais mais tradicionais de
gestdo, como marketing, recursos humanos e contabilidade, para a atencdo e fundos de

investigacdo, a maioria das empresas multinacionais.
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Porém, para ganhar mais competitividade e alcancar seus objetivos a nivel global,
empresas multinacionais tiveram de se arriscar e obter conhecimento no mercado estrangeiro,
desenvolvendo téticas que pudessem ser bem acolhidas pela cultura indspita para que, através
de suas filiais em outras localidades, possam desenvolver-se.

Segundo Kostova (1999), na transferéncia das melhores praticas de uma
multinacional para sua subsididria (empresa controlada ou pertencente a uma matriz),
determinar a importancia de fatores, que sejam no minimo culturas envolvidas, para que a
transferéncia seja um sucesso, é primordial.

Como corrobora Ferreira, Li e Guisinger (2009), talvez a cultura seja o nicleo de
dimensdes contextuais da administracdo internacional que mais influencia as operagdes e
estratégias da empresa.

Porém, pelo fato das organizacOes possuirem culturas distintas e individuais, um
planejamento estratégico faz-se necessdrio para o aumento da chance de sucesso da
transferéncia, de modo que identifique elementos-chave culturais e capacite os colaboradores
para tal experiéncia. E nesse contexto que paises desenvolvidos tiveram e tém de lidar, e cada
vez mais economias crescentes, como o mercado do Brasil.

Com base em Hofstede (2003), organizacOes precisam de trés mecanismos para
lidar com incertezas e diferencas quando internacionalizam opera¢des mercado a fora. Sao
elas: tecnologia que visa o controle do ambiente interno e externo, as regras e leis, visando o
controle comportamental e a religido e crencas que estdio em contato com forcas
transcendentes.

Como ocorrem em paises desenvolvidos, a diversificacdo de produtos e mercados
no Brasil, tem favorecido o crescimento de empresas inovadoras, principalmente do setor de
tecnologia, de forma considerdvel.

A estratégia organizacional € dependente de uma estratégia tecnolégica como um
fator determinante de éxito, de acordo com estudos realizados por Porter (1986) sobre
competitividade organizacional.

Baseado nessas implicacdes, atentando-se para que diferencas culturais ndo vao
de encontro umas as outras, mas que caminhem juntas, esclarecimentos do impacto de
transferéncias entre a gestdo de uma multinacional do setor de tecnologia para suas
subsididrias estrangeiras serdo proporcionados, tanto do setor, quanto do contexto
internacional organizacional.

A Tecnologia da Informacao inclui védrias camadas de equipamentos fisicos, hardware,

gerenciamento ou ferramentas de automacdo, sistemas operacionais e aplicativos, software,
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usados para desempenhar func¢des essenciais.

Esses softwares, desenvolvidos no setor em estudo, incluem bancos de dados como
o SQL Server, sistemas transacionais, como entrada de pedidos em tempo real, servidores de
e-mail, gerenciamento de relacionamento com clientes, etc. Esses aplicativos executam
funcdes programadas para manipular, dispersar ou afetar de outra forma os dados para fins
comerciais, de modo que esses procedimentos sejam bem recebidos em qualquer subsididria
da multinacional.

A qualidade e a quantificacdo dos recursos computacionais disponiveis para pesquisas
atualmente, variam drésticamente de departamento para departamento. Departamentos que
nao possuem seus proprios recursos computacionais, apresentam uma forte necessidade de
hardware em seus processos organizacionais (EDDY, 1986).

Nesse contexto, a presente pesquisa orienta-se pelo seguinte problema:
Como a cultura de empresas multinacionais influencia a gestdo de suas

subsididrias estrangeiras no setor de Tecnologia da Informacao (T1) brasileiro?

1.1 Objetivos Gerais

Analisar como a cultura de empresas multinacionais influenciam na gestao de suas

subsididrias estrangeiras no setor de TI brasileiro.

1.2 Objetivos Especificos

a) Compreender os desafios e beneficios das diferencas culturais entre os
paises de origem e hospedeiros das subsididrias estrangeiras;

b) Analisar como o controle organizacional da multinacional € feito sobre suas
subsididrias estrangeiras;

c¢) Verificar como as diferengas culturais entre o pais de origem e os paises
hospedeiros das subsididrias influenciam a gestdao da empresa.

Esta pesquisa académica apresenta uma série de etapas, das quais serdo,
inicialmente, contempladas com um contexto em volta do embasamento tedrico, onde
apresenta-se todo o conhecimento necessario para que se chegue a uma conclusao sélida. Em
seguida, € feita uma andlise no setor de TI brasileira, um estudo de caso com a empresa

Stefanini. Finalizam-se com os resultados, discussdes acerca do tema e consideracdes finais.
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Desta forma, por ter como propdsito a observacdo, classificacdo e evidenciagdo
dos resultados, a metodologia da pesquisa adotada é, de acordo com Andrade (2002),
descritiva quanto ao seu objetivo, pois, preocupa-se em observar os fatos, registra-los, analisa-
los, sem a interferéncia dos pesquisadores. Ou seja, os fendmenos do mundo fisico e humano
sdo estudados, mas ndo manipulados pelo pesquisador.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa € bibliografica e documental. Nesta linha,
Gil (1999) assevera que este tipo de procedimento tem como pano de fundo a ideia de pautar
seu desenvolvimento sobre material ja elaborado, principalmente livros e artigos cientificos.
No entanto, o trabalho também se utiliza da pesquisa documental. Desta forma, com base
nestas investigacoes, busca-se fazer primeiramente uma breve apresentacdo das empresas
multinacionais, fazendo a interligacdo com a gestao exercida em suas subsididrias sob a visao
das empresas e dos governos envolvidos dos dois paises, com importante papel no
desenvolvimento do tema.

Por fim, quanto a abordagem, a pesquisa pode ser considerada
predominantemente qualitativa uma vez que se caracteriza pela ndo utilizagao de instrumentos
matematicos. Isto porque, Richardson (1999) define a pesquisa qualitativa como sendo
estudos que procuram descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas varidveis e compreender e classificar processos dinamicos vividos por
grupos sociais.

Este trabalho se faz relevante, pois visa contribuir com as pesquisas
envolvendo a cultura e suas especificidades, explorando a integracio entre paises, abordando
cada vez mais estratégias corporativas utilizadas, novos modelos culturais, a fim de que
aumente o interesse e capacidade de grandes empresas para atenderem mercados globais.
Com isso, ao se tornarem mais competitivas, dispondo de melhores praticas, sem que
problemas como a cultura organizacional e outros fatores externos atuem como empecilhos as
ideias, este trabalho poderd auxiliar na futura tomada de decisdo por gestores internacionais.
Em outras palavras, disseminar as melhores praticas desenvolvidas por empresas

multinacionais, de forma com que seja compreendido por todos os setores e colaboradores.
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2 GESTAO INTERNACIONAL

2.1 Ambiente Internacional

Segundo Baumann (1966), o termo globalizacdo € entendido como uma interagao
maior entre os paises do mundo inteiro, visto que ha uma frequente abertura de economias e
suas fronteiras, aumentando a circulacio de mercadorias, pessoas, ideias, informacdes e
capitais.

Segundo Ohmae (1989), a globalizacdo é o resultado final da economia sobre a
politica nacional, privado sobre o publico. A globalizacdo é abordada como a for¢a econdmica
da politica liberal que elimina mecanismos de opressdo e proporciona oportunidades.

Segundo Hed et al.(1999, p. 336), “um dos principais motivos da globalizacdo €
transformar projetos politicos-culturais que visam capacitar pessoal, criar € moldar estudos
em patriotismo, ou seja, proteger suas economias”. Essa mudanca de sentidos tem sido
benéfica para multinacionais, além de ajudar a explicar mais a frente por que a gestdo
internacional ignorou assuntos institucionais (OHMAE, 1989; BARLIDTT; GESHL, 1985).

Conforme estudos realizados por Lacerda (2001), a globalizagdo pode ser vista

por meio de trés pontos de vista. A partir do ponto de vista comercial, a globalizagao refere-se
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a expansdo dos fluxos de comércio, em um contexto de acirramento da concorréncia em
ambito internacional. No ponto de vista financeiro, a globalizac@o estd definida pela notavel
expansdo dos fluxos financeiros internacionais. Ja na esfera produtiva, a globalizacdo esta
ligada ao incremento dos fluxos de investimentos estrangeiro direto, as estratégias de
empresas multinacionais € o processo de reestruturagdo empresarial para fazer frente a este
mercado cada vez mais competitivo.

Logo, considerando a globalizag¢do positiva sob os pontos de vista acima, entende-se
que hd uma liberdade no mercado internacional para quaisquer novas iniciativas que envolvam
fusdes, aquisicdes, investimentos estrangeiros ou pela simples saida do mercado, venda. Para
mercados desenvolvidos, que ja sdo mais familiarizados com as préticas, apresentam crescimento,
o que dizer dos mercados em desenvolvimento, dos quais, além de apresentarem grande volume de
matéria-prima, uma hora os desenvolvidos se tornardo escassos.

De acordo com Steefel (2003), ideologias de livre comércio e mercado, a
integracdo econdmica global aumentou intercambios e liderancas ao redor do globo.

De acordo com Faro e Faro (2009), a globalizacdo de mercados reduziu barreiras
econdmicas comerciais e desenvolveu diversos acordos entre paises, resultando na formagao
de blocos econdmicos, como o Mercado Comum do Sul (MERCOSUL). Este contexto
intensificou o ingresso de multinacionais brasileiras em outros paises do mesmo bloco.

A globalizac@o € benéfica para todo mundo, inclusive para as economias desenvolvidas.
Se vocé tomar os Estados Unidos, onde esse problema é mais claro, voc€ tem
importacdes que eliminam alguns empregos americanos, mas o crescimento gerado por
mais tecnologia, por exemplo, cria mais empregos’, avaliou o ministro da fazenda

Henrique Meirelles, em entrevista transmitida pela internet em Davos na Suica, onde
participou do Férum Econdmico Mundial (PORTAL PLANALTO, 2017, p.1).

Dessa forma, paises com caracteristicas em comum, seja geogrifica ou
culturalmente, tendem a serem cada vez mais parecidos, tanto na forma de fazerem politica,

como na utilizacdo dos métodos de penetracdo de mercados bem sucedidos.

2.2 Empresas Multinacionais

Empresas multinacionais sdo compostas por um conjunto de organizacdes que
operam em ambientes nacionais diferentes, com um unico modelo de forcas politicas,
econdmicas, sociais e culturais (JANSSENS, 1994). Estas empresas, que costumam produzir
produtos para comercializar internacionalmente, dentro do contexto atual de globalizacdo, é

muito comum que produzam cada parte de um produto em paises diferentes, com o objetivo
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de reduzir custos de produgdo.

Devido essas caracteristicas das empresas multinacionais e a crescente
globalizacdo, corrobora Dunning (1988) falando que desde os anos 80, a relacdo dessas
empresas junto ao governo migrou de adversdria e confrontdvel para ndo adversdria e
cooperativa.

Logo, atitudes voltadas em torno disso, asseguram que o mundo € um contexto de
disputas politicas e complexas dos quais o Estado e multinacionais devem se tornar jogadores
(STRANGE, 1996).

Para Kogut (1991) uma empresa precisa ter um controle efetivo sobre a
administrac¢do fora do pais de origem, porém tendem a replicar préticas gerenciais quando se
expandem para o mercado internacional. Dai a importancia de uma cultura organizacional
bem organizada e eficiente.

Fendmeno que marcou as tultimas décadas do século XX foi a existéncia de duas
forgas opostas gerando simultaneamente demandas nas empresas multinacionais: de um lado
a necessidade de integracdo global e do outro as demandas por uma resposta local (TUNG,
2001).

Perlmutter (1969) as classificou em: etnocéntrica, policéntrica e regiocéntrica. Em
uma multinacional etnocéntrica, a sede tem todos os procedimentos para operacoes
internacionais, além da tomada de decisdo ser centralizada. A justificativa desse modelo, € de
que nele a sede tem mais controle sobre as operacOes externas, pois pode utilizar as
estratégias bem sucedidas em vigéncia no pais de origem. A poli e regiocéntrica baseiam-se

na relativa descentralizacdo e na utiliza¢do de vantagens locais.

2.2.1 Empresas Transnacionais

Organizagdes Transnacionais foi um termo usado extensivamente nos anos 90
para apresentar uma versdo diferente do que significava "ir global" ou "tornar-se
internacional".

Multinacionais tém investido em outros paises, mas nao coordenam a oferta de
seus produtos ou servicos no exterior. SAo mais focadas em adaptar o que ofertam para cada
mercado local. Ja transnacionais investem em operacdes estrangeiras, tem uma matriz que
presta suporte as outras, porém deixa-as mais dependentes na tomada de decisdo.

Definida pela Comissdo das Na¢des Unidas como organizagdes que comandam e

controlam a producdo ou servico no exterior, mas did poder de decisdo, Pesquisa e
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Desenvolvimento (PeD) e poderes de marketing para cada mercado externo individual.
De acordo com Gautier (2013), analista da Alliances Progress, uma empresa de
servigos profissionais especializada na concep¢do e execuc¢do de parcerias de aliangas

internacionais, difere os termos internacionais expostos em um quadro da seguinte forma:

Quadro 1 — Tipos de Organizagdes Internacionais

Organizacio Multinacional Global Internacional Transnacional
Acdes e
. Descentralizada; Centralizada Mista Virtual
Capacidades;
Adaptatividade e | Diferenciada e
Fungdo das Iniciativas locais /| Execucdo de
mudancas locais especifica de
Subsidiarias Interno para o estratégias de
' ' dentro dos limites | acordo com o
Estranegeiras; externo; desativacao
mercado
Conhecimento Conhecimento Desenvolvimento
Compartilhamento Centralizada de
mantido mantido e difusdo
de conhecimento entradas locais
centralmente localmente conjuntos

Fonte: Disponivel em: <http://alliancesprogress.com/international-solutions/transnational-organizations/>
Acesso em: 28 jun. 2017.

Com base no Quadro 1, percebe-se que empresas transnacionais € 0s conceitos
que as envolvem, giram em torno de adaptacdes as outras denominagdes de empresas
internacionais e suas caracteristicas, nao s6 por possuirem operagdes em mais de dois paises,
mas por estarem presentes em continentes, ou seja, uma abrangéncia maior.

H4 varias escolas de pensamento sobre as vantagens e desvantagens da abordagem
centralizada e descentralizada para o desenvolvimento corporativo global. Bartlett e Ghoshal
(1989) oferecem um argumento convincente para as Organizacdes Transnacionais como o
modelo preferido do século XXI. Eles expdem em seus resultados que empresas
transnacionais se subdividem em trés vertentes relacionadas organizacdo: a) competitiva,
dispersa e independente onde a gestdo precisa reconhecer a distancia e encorajar diferencas;
b) flexivel, diferenciada e especializada, onde a gestao deve coordenar a sinergia da mesma;
c¢) aprendizagem, desenvolvimento e compartilhamento de conhecimento, onde hd uma visao
compartilhada e contribui¢des individuais na gestao.

As Organizagdes Transnacionais sdo uma forma de rotular e articular o modelo
global-local. O impacto da tecnologia e das solucdes criativas colaborativas continuam a
empurrar os conceitos internacionais. Esta nova forma de trabalho ainda ¢ inicial, mas ja €

possivel ver o impacto sobre a forca de trabalho e em organizagdes.
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Quadro 2 — Diferencas de multinacionais para transnacionais

MULTINACIONAL TRANSNACIONAL
Empresas multinacionais detém a empresa Empresas transnacionais ndo possuem
matriz e suas subsididrias estrangeiras; subsididrias, porém empresas;
Empresas multinacionais tem um sistema de | Empresas transnacionais ndo possuem sistema
gestao centralizado; de gestdo centralizado;
Empresas multinacionais dificultam a Empresas transnacionais sao mais capacitadas
comunicacdo, a medida que a tomada de para o mercado local, uma vez que possuem

decisao € centralizada; seus proprios processos;

Fonte: Ben Franske — Own work. (GFDL) via Commons (2009).

2.2.1.2 Estratégias das Empresas Transnacionais

As empresas transnacionais t€ém maior grau de coordenagdo com baixo controle
disperso em toda a organizagdo. As cinco tdticas de implementacdo (VITALARI, 1996)
utilizadas para implementar o modelo transnacional sdo: a) Sinergias de personaliza¢cdo em
massa através de pesquisa e desenvolvimento globais; b) Fornecimento global e logistica; c)
Inteligéncia global e recursos de informagdo; d) Servigo ao cliente global; e) Aliancas globais;

J4 para King e Sethi (1999) definem uma maior abrangéncia da estratégia
transnacional com cinco dimensdes importantes: a configuracdo das atividades da cadeia de
valor, que se refere a dispersdo geografica dos componentes da cadeia de valor de uma
empresa; A coordenagdo das actividades da cadeia de valor; centralizagdo; aliangas
estratégicas; E integracdo do mercado, que se refere a medida que a empresa-made vé o
mercado internacional como uma tnica arena competitiva.

Chandler (1962) implica que uma transnacional deve ter uma estrutura apropriada
para implementar a estratégia. Assim, a estrutura organizacional das empresas que buscam

estratégias transnacionais € uma estrutura que se baseia nas caracteristicas da estrutura

geografica mundial e na estrutura divisional mundial de produtos.

2.2.2 Empresas Globais

O mundo € integrado na estrutura corporativa global através de varias dimensdes,

e cada empresa desempenha um papel na cadeia produtiva para se tornar uma fonte de
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inovagdo especializada. E uma abordagem de gestio em que uma organizacio integra suas
atividades globais de negdcios através de uma estreita cooperacdo e interdependéncia entre
suas matrizes, operacoes e subsididrias internacionais, utilizando tecnologias de informagdes
globais apropriadas (ZWASS, 1988).

Empresas globais, diferentemente das multi e transnacionais, abrangem um
mercado ainda maior, estando presente em todos os continentes.

Apesar do aumento da atividade de negdcios corporativos internacionais, em
quase todas as industrias, Segundo o Fundo Monetdrio Internacional (FMI), 55% do

crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) mundial vém de mercados emergentes até 2019.

2.3 Subsidiarias Estrangeiras

As filiais de empresas multinacionais s@o chamadas subsididrias estrangeiras. Para
Bjorkman et al., (2008) as subsididrias sdo influenciadas tanto por fatores institucionais no
ambiente local quanto por processos isomorficos internacionais e pressdes das empresas-mae.

A globalizacao das atividades empresariais tem despertado interesse, ndo apenas
no tipo de estratégia que as empresas multinacionais deveriam adotar, mas também como
alinhar as atividades das subsididrias com as metas estratégicas da matriz internacionalmente
(GONG, 2003).

Subsididrias sao diferentes de franquias porque pertencem a empresa
multinacional por meio do controle aciondrio, etc (GREWAL et al., 2013). A subsididria
estrangeira pode ser conceituada como uma entidade semiautbnoma com potencial em um
ambiente competitivo, consistindo em um ambiente composto por outras subsididrias,
clientes, fornecedores e concorrentes externos (BIRKINSHAW; HOOD; YOUNG, 2005)

As multinacionais, para explorar sua multinacionalidade, precisam obter
vantagens através da coordenagdo de suas unidades subsididrias que normalmente baseiam-se
na transferéncia de conhecimento tacito e experiencial (KOGUT; ZANDER, 2003).

Para que obtenham sucesso na coordenagdo de suas operacdes estrangeiras,
Colakoglu, Torique e Caliguri (2009) argumentam que multinacionais tém autoridade de
escolher quem vai gerir uma subsididria, podendo ser tanto do pais de origem, expatriados de
terceiros ou gestores do pais hospedeiro.

Dito isso, Hillman e Wany (2005) definem as subsididrias de empresas
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multinacionais como organizagdes Unicas, pois devem lidar com um duplo ambiente
institucional e precisam adaptar-se simultaneamente aos seus ambientes interno e externo para
conseguirem ser competitivas em ambos.

Mesmo assim, existem indimeras diferencas entre as subsididrias pertencentes a
multinacional, que vao desde as atividades exercidas e os mecanismos de controle e
comunicacdo adotados. Cada unidade necessita de uma estrutura internacional adequado
(BIRKINSHAW; MORRISON; HULLAND, 1995).

Do mesmo modo, quanto mais forte a relagdo de trabalho e o nivel de integracdo
entre o escritorio central e as subsididrias, menor serd a chance deste trabalho dissociar-se das

estratégias corporativas (NOHRIA; GOSHAL, 1997).

2.4 Controle Organizacional / Acionario

De acordo com Van Oudenhoven, Van Der Zee e Van Der Kooten (2001) no
ambiente de negdcios globalizado do século XXI, o trabalho do executivo tem tomado
posi¢des mais internacionais, forcando os colaboradores a conviverem com diferentes culturas
e opinioes.

A medida que a globalizacio prosseguir, a diversidade geogréfica dos conselhos
também aumentard, mais diretores com experiéncia internacional. Por exemplo, 35% dos 339
novos diretores de empresas da Fortune 500 em 2014, foram ocupados por diretores, havendo

implicacdes nas praticas adotadas pela diretoria, habilidades do diretor, dentre outros.

Grafico 1 — Quantidade (em %) de diretores das diferentes nacionalidades nas diretorias das

cmpresas.
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Fonte: Global Board Index,;Egon Zehnder (2014).



23

E possivel verificar com o grafico que, locais desenvolvidos, como Estados
Unidos, Hong Kong e Europa, a diretoria das empresas se d4 de forma equivalente, em que
tanto ha gestores nacionais, como internacionais, necessitando de maior flexibilidade e
conhecimento uns sobre os outros, a fim de que a organizacdo alcance seus objetivos e
apresente uma comunicagdo clara.

Por outro lado no Brasil, por exemplo, percebe-se uma diferenca abrangente, em
que uma unica cultura normalmente prevalece, dificultando comunica¢do interna,
planejamento estratégico e o proprio controle de producao. Logo, € importante que, paises em
desenvolvimento treinem e estudem ainda mais melhores entradas, cada vez com mais
capacidade.

Conflitos culturais sdo parte do trabalho didrio de um nimero cada vez maior de
gestores e colaboradores, a medida que empresas aumentam suas trocas no mercado global
(SODERBERG, 2010).

E inevitivel que em conselhos e diretorias existam pessoas das mais diversas
nacionalidades e com um pensamento a ser analisado. Percebe-se assim, que cada uma dessas
pessoas no comando possuem um ponto de vista, sendo necessdria uma andlise conjunta para
que tomem a decisdo mais favordvel para a empresa e reduza custos.

Com o aumento da expansao internacional, os custos de governanga, bem como 0s
custos de transacdo, aumentam exponencialmente, devido a dispersdo geografica e cultural
dos diretores e varios agentes das empresas multinacionais (RUIGROK; WAGNER, 2003).

Esses custos a mais, se dao, entre outros fatores, pelo dificil resultado de se obter
controle de acdes e decisdes em outro pais (WRIGHT; MADURA;WIANT, 2003).

Logo, como afirmam Wright, Madura e Wiant (2002) conflitos com as
subsididrias resultam em mais custos. Acredita-se que por mais que os gestores do pais de
origem atuem na tentativa de satisfazer os acionistas, os gestores de multinacionais podem
nao desejar 0 mesmo.

Além dos conflitos culturais, grande diferencas fisicas aumentam o custo para
repassar habilidades bésicas necessdrias para as subsididrias (BERKEMA, 1998).

Dessa forma, dentre vérios outros exemplos existentes sobre o alto custo de
internacionalizar, cria-se um argumento em que havendo pouco controle por parte dos
acionistas sobre os gestores, abre-se espaco para que os ultimos tenham mais liberdade para
tomar decisoes, favorecendo-os. Assim, caso exista menos envolvimento, aumenta-se a

chance de sucesso (FICH, 2013).
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Quando esses acionistas decidem monitorar as atividades da multinacional, o
nivel de falha diminui, pois a probabilidade de reduzir sua riqueza com o capital investido
também diminui (AGGARWAL; SANMICK, 2003).

Neste cendrio, ainda segundo os autores, torna-se mais vidvel para os acionistas
com maior participa¢do monitorar agdes tomadas pelos gestores para reduzir perdas.

Wikinson et al., (2008) constataram em seus estudos que a distancia cultural tem
mais impacto no controle da matriz sobre as subsididrias, por meio do controle aciondrio da
matriz, destacando as diferencas do ambiente internacional como desafios para o controle
organizacional de empresas multinacionais.

Nessa perspectiva, George e Bandles (2000) argumentam que muitos detentores
de agdes consideradas de uma corporagdo, podem reduzir desentendimento, cobrar melhor

desempenho e evitarem o comportamento abusivo de gestores ao longo da gestdo.

2.5 Autonomia das Subsidiarias / Planejamento Estratégico

H4 um debate crescente sobre a escolha entre ter uma estratégia integrada, que
reflita as realidades das questdes institucionais e culturais na matriz ou se devem adaptar suas
politicas as subsididrias (BREUSTER; WOOD; BROOKES, 2008).

Isso significa que empresas podem optar por padronizar sua politica de gestdo,
aproveitando os beneficios adquiridos até entdo, ou adaptd-las aos paises de suas subsididrias,
aproveitando as oportunidades locais (PUDELKO; HARZING, 2007).

Assim, as multinacionais devem decidir o quanto de autonomia cada subsididria
terd, a fim de cumprir o planejamento estratégico e as politicas de recursos humanos da
organizacdo (BELANGER; EDUARDS;WRIGHT, 1999).

O nivel de autonomia de uma subsididria pode ser medido através de estratégias
de Recursos Humanos (RH) de uma empresa, centralizando as decisdes na matriz ou
descentralizando-as para as subsididrias. A centralizacdo estd ligada a normatizagao global de
politicas de RH e a descentralizacdo esta ligada a adaptacdo local (BARBIN; OLIVEIRA,
2006).

Como exemplo de como gerenciar de maneira global, Bartlett e Ghoshal (2002)
afirmam que se deve ter uma criteriosa escolha na selecdo dos colaboradores, de modo que
ndo haja distin¢do entre os concorrentes e a base de escolha ndo seja apenas a meritocratica.

Pelo fato das escolhas estratégicas utilizadas pelas empresas afetarem o

planejamento dos recursos humanos internacionais, ou seja, o o setor de RH em gerals, elas
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utilizam-se de um sistema para o controle gerencal e a formagdo de aliangas estratégicas com

outros paises (BEAMISH; INKPEN, 1998).

3 GESTAO TRANSCULTURAL

Alguns trabalhos conectam cultura com teoria organizacional, tomando cultura
como uma organizacdo (DI MAGGIO; POWEL, 1913).

Também conhecido como multiculturalismo, enfatiza a importancia de diferentes
culturas, ragas e etnias (ASUMAH, 2002). Assim, € benéfico para uma sociedade manter mais
de uma cultura dentro de sua estrutura (MACQUIRE, 1985).

A Gestao Transcultural estuda o comportamento das pessoas em organizagdes em
todo o mundo, e treina-os para trabalharem com interagdo. Descreve e compara o
comportamento organizacional entre paises e culturas e procuram também, compreender a
interacao de todos da cadeia produtiva. A Gestao Transcultural amplia sua gestdo interna para
a esfera internacional e multicultural (BOYACIGILLER; ADLER, 1991).

O tratamento cultural de paises e outras caracteristicas idiossincraticas
determinam como diversos fatores se desenvolvem, como orientacdo de empreendedorismo,
métodos de trabalho, investimentos PeD, dentre outros (BARKEMA ; VERMELUEN, 1997).

Segundo Soderberg (2010) esse conceito de gestdo € importante por libertar as

sinergias culturais nas interfaces onde interagem conhecimentos, valores e experiéncias.

3.1 Cultura da Empresa Multinacional

O campo do comportamento organizacional e a disciplina relacionada de gestdo a

ciéncia comegou a investigar organizacdes em termos de cultura como no inicio da década de

1930. A fase final dos famosos estudos de Hawthorne no Western Electric Company marcou a
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primeira tentativa sistematica do conceito de cultura para entender o ambiente de trabalho.

Foi realmente com Hofstede em seu livro (1986) - Culture’s consequence:
international differences in work-related value - que surgiu um maior interesse sobre a cultura
dentro de uma organizacdo. Antes dele, a cultura internacional era comparada a construgdo
Black Box (HOFSTEDE, 1986).

Dupas (2001) cita que multinacionais adquirindo outras filiais é a esséncia do
capitalismo. Essa atitude visa, dentre outros objetivos, diminuicdo de custo, aumento da
participacao de mercado e o aumento de competitividade mundial.

Mediante essa realidade, estudos nessa drea vém despertando interesse por
pesquisadores em ambito mundial, a fim de compreender a cultura organizacional das partes
envolvidas, direcionando-os aos impactos e influéncias exercidas.

De acordo com Alvesson (1987) a cultura organizacional surge a partir da quebra
de padrdes culturais, fazendo com que exista ideias comuns, valores e maneiras de trabalhar e
se expressar.

Alvesson (1987) fala ainda que a cultura organizacional é um poderoso
mecanismo de controle, visando padronizar condutas e direcionar o jeito de se pensar € viver
em organiza¢do, mediante a introje¢ao positiva da empresa para os colaboradores.

Aidar (1992) afirma que a multinacional tem e € a prépria cultura. Afirmar que a
organizacao tem uma cultura é o mesmo que dizer que a empresa estd inserida num ambiente
cultural mais complexo e que recebe ideologias e crencas da sociedade que estd inserida.
Dizer que a organizacdo € a propria cultura equivale a dizer que quando uma corporacao
produz bens e servicos, gera seus artefatos culturas.

Geert Hofstede € um psicélogo social holandés que desenvolveu um modelo
explicativo das culturas nacionais baseado em seis dimensdes. Estas seis dimensdes explicam
as diferencas entre as vdrias culturas nacionais, a compreender as “chaves culturais” dos
envolvidos e a interpreta-lo corretamente.

Envolvido na aplicagdo de questiondrios aos colaboradores de vdrios paises,
Hofstede percebeu-se da existéncia de diferencas significativas entre os valores fundamentais
as respectivas culturas. A partir da andlise de inquéritos realizados num grupo de 40 paises,
Hofstede agrupou inicialmente esses valores em quatro dimensdes: Distancia do poder (PDI,
do em inglés power distance); Individualismo vs coletivismo (IDV); Masculinidade vs
feminilidade (MAS); Diminuicdo da incerteza (UAV, do inglés uncertainty avoidance). Em
estudos subsequentes, e a partir de questiondrios voltados a outro mercado econdmico,

estabeleceu-se mais duas dimensdes: Orientacdo para o longo prazo (LTO, do inglés long-
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term orientation) e Fruicdo imediata vs adiamento (IVR, do inglés indulgence versus
restraint). Estas seis dimensdes correspondem ao modo como cada cultura lida com outros
tantos problemas essenciais. A seguir, a figura correlacionando as seis dimensdes a diferenca

cultural:

Figura 1 — Diferencas culturais de Hofstede
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Fonte: Disponivel em:< https://geert-hofstede.com/brazil. html> Acesso em: 28 jun. 2017.

No gréfico acima, foi atribuido os valores para o Brasil a partir da teoria das
dimensdes culturais de Hofstede. Para o item Distancia ao poder, o Brasil obteve 69 pontos.
Isso indica que os membros de instituicdes e organizagdes tendem a aceitar a distribuicao
desigual de poder. Para o Brasil, a hierarquia deve ser respeitada, a desigualdade entre as
pessoas € aceitdvel e quem detém o poder pode ter mais beneficios dos que os outros; para o
quesito individualismo, o Brasil obteve apenas 38 pontos, o que indica que as pessoas ddo um
forte valor aos grupos e as relacdes pessoais o que as vezes gera uma tendéncia ao nepotismo;
para o fator Masculinidade a pontuacdo foi de 49, o que sugere que o Brasil teve uma
pontuacdo intermedidria nesse quesito. A sociedade brasileira € ao mesmo tempo competitiva,
mas também d4 valor ao bem estar; o Brasil obteve 76 pontos para o quesito Aversdo a
incerteza. Assim, como na maioria dos paises latino-americanos, a sociedade do Brasil
apresenta grande aversdo a incerteza e, por conta disso, tendem a criar muitas regras e
sistemas juridicos com a finalidade de obter mais estrutura. E, por fim, o Brasil obteve 65

pontos na dimensdo Orientacdo a Longo Prazo.

3.2 Diferenca Cultural

Para multinacionais com operacdes dispersas, entender as diferencas culturais e
como influenciam a organizacdo direta-indiretamente, € crucial (KIRKMAN; LOWE,;
GIBSON, 2006).

De fato, as diferencgas culturais entre paises aumentam a responsabilidade externa.

A grande questdo é o conhecimento e adaptacao dos gerentes (ZAHEER, 1995).
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Como parte dessas disparidades entre paises e envolvidos, os conflitos sdo parte
do trabalho didrio de um ndmero crescente de colaboradores, a medida que as empresas
aumentam suas trocas no mercado global, tanto de produtos e mercadorias, como de forca de
trabalho e conhecimento (GERTSEN; SODERBERG, 2010).

Diferencas nas praticas e valores gerenciais tém sido encontradas entre nacoes,
como explica Hosfstede (1980). A distancia cultural é também a fonte de choque cultural
experimentada pelos expatriados em relacdo a cultura do pais hospedeiro e vice-versa.
(BLACK; GREGERSEN; MENDENHALL, 1992).

Essas diferencas culturais foram redirecionadas para transformar a diversidade
cultural em fatos politicos para a expansdao global de corporacdes e, consequentemente,
proporcionar o desenvolvimento econdmico em um grande nimero de paises-alvo e regdes
(JACKSON, 1995; USUNIER, 1998).

Segundo Morosin e Shane (1998) empresas devem aprender internacionalmente e
ensinar internamente, dificutada pela diferenga cultural. Por outro lado, a diferenca cultural

ajuda a explicar porque o conhecimento evolui de forma diferente em diferentes geografias.

3.2.1 Lidando com as diferencas

Logo, Gertsen e Soderberg (2010) corroboram que essa aprendizagem a cultura
representada deveria ser enfatizada tanto no nivel individual, como no nivel organizacional,
do qual ha um treinamento por parte da empresa para lidar com o mercado global.

De acordo com os estudos desenvolvidos por Robyn Bew, Associagdo Nacional
dos Diretores de Corporagdes, Lucy Nottingham, Marsh e McLennan Companhias (2015)

expondo a governan¢a de uma Empresa Global, obtiveram os seguintes resultados:
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Grafico 3 — Maiores desafios ao entrar em um novo mercado. Valores em %.
Fonte: KPMG (2015).

Logo, é possivel destacar que a cultura compreende uma porcentagem bastante
elevada, a ponto de que, junto com uma gestdo bem sucedida, alcancar objetivos mundiais,
simplesmente niao podendo ser dada a atencdo devida.

Sobben e Dourado Filho (2005), afirmam que um treinamento intercultural
adequado contribui para melhorar a atuacdo de um executivo, desde que algumas questdes de
ensino estejam preestabelecidos aos que disputardo mercados.

Ademais, o treinamento deve ser incorporado por todos os setores e

departamentos, que por sua vez devem estar receptivos a experimentarem outra cultura.

Infraestrutura

Saida Estratégica

Protecao anti Pirataria

Controle Ambiental

Corrupgao / Propina

Compatibilidade Cultural

Gestao bem Sucedida

Politica / Legalidade / Riscos

Segundo Yoshido, Suzuki e Yashiro (2012), todos devem ser treinados, pois com a

compreensdo e receptividade da empresa evitaria incidentes criticos e até perda de receitas.

Ogasavara (2010) explica que o conhecimento de mercado é requerido para lidar
com empregados, fornecedores e clientes diferentes culturalmente. Além disso, empresas
devem adaptar-se a infraestrutura local e os costumes para lidar com o governo e outras
instituicdes especificas.

A distancia cultural ou diferenga entre cultura hospedeira e familiar t€m sido
usadas como um fator explicativo também sobre a performance global (BEAMISH; INKPEN,
1998).

3.3 Adaptaciao Cultural
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Como esclarece Freitas (2000), onde o novo universo organizacional exige a
convivéncia de equipes multidisciplinares, com formagao sempre em andamento, detentora de
competéncias, com grande mobilidade geografica e grande potencial de adaptacao.

A adaptacdo cultural ¢ uma das decisdes mais delicadas enfrentadas por
multinacionais atualmente, e uma das mais arduas tarefas exigidas ao ser humano.

Quando um parceiro de negdcios busca conhecer melhor e ajustar-se 4 cultura
local do pais hospedeiro, é visto pelo parceiro local como um sinal de respeito pela cultura,
dado que a adaptacdo cultural ndo € facil e € sempre acompanhada de esfor¢o substancial por
parte dos colaboradores e gestores envolvidos, sendo portanto, uma atitude em que empresas
devem dar atencao (LIN, 2004).

Sayao et al., (2006) explicam que para ocorrer uma melhor adaptacdo cultural é
preciso que haja a desconstru¢do de antigas normas, bem como a articulacio com novos

procedimentos. Tal adaptacdo requer um trabalho de convencimento dos colaboradores.

3.4 Distancia Psiquica

A literatura de negdcios internacionais tem utilizado com grande frequéncia os
termos ‘distancia psiquica’ e ‘distancia psicoldgica’ para medir a percepcao de similaridades e
diferencas entre um mercado e outro por executivos de empresas internacionalizadas, sejam
elas exportadoras, licenciadoras, ou multinacionais.

O termo “distancia psiquica” (psychic distance) foi utilizado pela primeira vez por
Beckerman (1956) que propds a existéncia de um fator comportamental, associado a forma
pela qual as relagdes entre fornecedores e compradores no comércio internacional eram
estabelecidas e mantidas. Além dos critérios objetivos de distancia geogréfica e dos padrdes
utilizados, os compradores utilizariam uma “avaliacdo psiquica” da distancia de seus
fornecedores, destacando as dificuldades de entendimento e do idioma.

A distancia psiquica € definida por Johanson e Valhne (1977) como a soma de
fatores que obstam o fluxo de informacdes do mercado estrangeiro. Diferencas de idiomas.
educacdo, préticas, culturas e desenvolvimento organizacional influenciam os negdcios.

A grande questdo estd entre a distancia cultural e o conceito de distancia psiquica.
Paises psiquicamente distantes sdo aqueles que apresentam maiores diferencas culturais,
geograficamente afastados e perfis econdmicos menos semelhantes (JOHANSON; VALHNE,
1977).
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Kogut e Singh (1988) conceituam a distancia psiquica como o grau de incerteza
da firma com as caracteristicas do mercado estrangeiro. Desse modo, a distancia psiquica
seria influenciada pelas diferencas culturais e idiométicas entre o pais de origem e o pais alvo.

A distincia cultural tem recebido maior aten¢do na literatura internacional de
negécios e €, em geral, bem entendida. A componente diferenga de negdcios da
distancia psiquica, entretanto, tem sido negligenciada em algumas medidas. As
diferencas ente os mercados doméstico e exterior acerca do ambiente legal e

politico, ambiente econdmico, estrutura do mercado, pratica de negécios e idioma
sdo elementos essenciais da distincia psiquica (EVANS; MAVONDO, 2002, p.520).

Black e Gregersen (1991) apontam o apoio da empresa como elemento
fundamental para a distancia psicoldgica do expatriado e seus aliados. A empresa pode
contribuir para o bom ajustamento, ndo somente a matriz, mas subsididrias estrangeiras

também.

4 SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO DO BRASIL

O setor de TI do Brasil tem uma tradicao de se direcionar para o mercado interno.
Na década de 70, o governo brasileiro adotou uma estratégia de menor dependéncia dos
principais paises em tecnologia, levando a criag@o e ao crescimento de produtos e servigos na
area no Brasil (SCHOONMAKERY, 2002).

Durante as duas ultimas décadas o governo tem sido um forte defensor do
desenvolvimento de software local, promovendo o desenvolvimento de empresas de
softwares locais (GOUVEIA, 2007).

A importancia de o governo ter estado a favor do mercado interno € imensuravel,
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visto que os investimentos estrangeiros no setor foram significativos até meados de 2000,
forcando organizacbes a se tornarem mais fortes e, consequentemente, tornando-se
competitivas mundialmente (HIRATUKA SARTTI, 2011).

No mercado nacional, 60% das empresas brasileiras estio na categoria das
fundadas ainda no século XX. A grande maioria no Brasil ainda ndo exporta: apenas 21% das
empresas daqui trabalham com o mercado externo. O indice teve uma sensivel melhora, em
2014 eram 17% das empresas que exportavam (BLOG RH, 2014).

Relacionando-se essas informagdes a evolucdo do setor no Brasil, as empresas
brasileiras enfrentaram vérios desafios para se autoafirmarem e desenvolverem tecnologias e
produtos. Primeiro as empresas brasileiras podem ter tido problemas com os niveis de
qualificacdo profissional de seus profissionais, que foram menores em outros paises
(ARRUDA; TELLO; LARA, 2005). Em segundo, o desafio das questdes linguisticas € um
dos principais fatores que impedem o ajuste dos expatriados (POCK; KITTLER;WIGHT,
2008). Por fim, a cultura organizacional pode ser uma dificuldade, uma vez que o Brasil é
conhecido por apresentar uma cultura mais emotiva, baseada em rela¢des interpessoas

(TARURE; HEAU;CANCADO, 2005).

4.1 Atratividades no Setor

De acordo com Hourwitz (2003) o Brasil tem varias deficiéncias em comparagdo
com outras empresas offshare. Entre eles estdo os custos mais altos do que o da India, que por
sua vez exporta uma grande quantidade de softwares produzidos por eles, estando mais longe
dos EUA, grupo menor de falantes em inglés. Porém, o pais tem uma série de pontos fortes:
fuso-horério, cultura mais semelhante aos EUA do que a India, inddstria de software em
expansao e um excesso de oferta de profissionais.

A industria de Tecnologia da Informagdo estd crescendo, ultrapassando a China e
se tornando a 7* maior no setor do mundo. Um estudo publicado pela Data Corporation
mostrou que o setor de TI representa 4,4% do PIB do Brasil em 2011.  Estudo  produzido
pela Associacdo Brasileira das Empresas de Software (ABES) em parceria com o IDC mostra
que os investimentos em hardware, software e servicos no Brasil tiveram um crescimento de
9,2% em 2015 sobre o ano anterior, ao passo que o indicador mundial foi de 5,6%, na média.
A expectativa para 2016 é de um crescimento de 3% no Brasil ante média global de 2,4%.
Ainda de acordo com o levantamento, o Brasil destaca-se como o primeiro em investimento

no setor de TI na América Latina, respondendo por uma fatia de 45% da regiao, ou US$ 59,9
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bilhdes. Em seguida, vem México, com 20% dos investimentos, ¢ Colombia, com 8%. Ao
todo, a regido latino-americana soma US$ 133 bilhdes. Por segmento, o mercado de servigos
de TI no Brasil avangou 8,2% em 2015 ante 2014 (US$ 14,3 bilhdes), o de software cresceu
30,2% (para US$ 12,3 bilhdes) e o de hardware teve alta de 6,3% (para US$ 33,4 bilhGes).

No ano passado, o Brasil ficou em 2° lugar, atrds da India que, por sua vez,
cresceu 11,7% no mesmo periodo. Estes sdo o resultado de um recente estudo do Observatério
Europeu das Tecnologias da Informacdo (EITO). “Com excecdo da Rissia, os mercados
BRIC’s (paises membros fundadores do grupo BRICS: Brasil, Rissia, India e China)
continuam a crescer superando o mercado mundial” (afirma Axel Pols, presidente da EITO).
Com cerca de 27% os EUA detém a maior fatia mundial em tecnologia, Europa alega 21% e
os BRIC’s possuem 18%. Ano passado, 2016, o Brasil foi a nagdo que mais cresceu em

tecnologia.

4.2 Exportacao de Servicos no Brasil

Segundo dados do Banco Central do Brasil (BCB), as exportacdes brasileiras de
bens e servicos atingiram US$ 223,1 bilhdes de délares em 2015, o que representa reducdo de
15,2% em relagdo aos valores registrados em 2014. As exportagdes de bens apresentaram
reducdo de 15,2%, em paralelo com as exportacdes de servigos, que obtiveram desempenho
15,5% menor em compara¢do com o ano anterior, totalizando US$ 33 bilhdes em 2015. Entre
2010 e 2015, as exportagcdes de servicos avancaram 13,2%, expandindo de 13% para 15% a
participacao dos servigos na composi¢ao das exportagdes brasileiras. Assim sendo, observa-se
espaco relevante para expansao das exportacdes de servicos provenientes do Brasil, de modo
a se aproximar do desempenho exportador de outras economias similares.

O ministro do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (DIC), Mauro
Borges, participou do 5° "Painel Especial Sobre as Perspectivas das Exportagdes Brasileiras
de Servicos sob a Otica das Autoridades e das Liderancas Empresariais" (2014), e destacou o
crescimento das exportagdes de servicos no Brasil durante o Encontro Nacional de Comércio
Exterior de Servicos (ENASERV) em Sdo Paulo.

"O comércio de bens continua importante, mas o de servicos ganhou muita escala.
A participacdo brasileira ainda é pequena, mas cresce duas vezes acima da taxa mundial"”,
pontuou Borges. Ainda segundo o ministro, hoje o déficit de servigos da economia brasileira
¢ muito grande, da ordem de US$ 80 bilhdes. Uma forma de diminuir esta diferenca € a

presenca brasileira no exterior. Toda discussdo que envolve esses investimentos brasileiros em



35

outros paises € substantiva", ressaltou o ministro (MAURO BORGES, 2014).

O Brasil atualmente é o maior exportador de servicos na América Latina. Segundo
o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2012), o pais foi responsavel por 40%
das exportacdes de servicos da América Latina em 2010, ultrapassando o México — 27% em
1985 para 17% atuais. Houve um crescimento de 24% das exportacdes em 2010, em outras
palavras, a cada ano hé sinais de melhora.

O gréfico abaixo explicita o desempenho alcangado através das exportagdes

brasileiras em compara¢do com o apresentado a nivel mundial:

Griéfico 4 — Evolucdo das exportacdes Brasil x Mundo.
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Fonte: Organiza¢do Mundial do Comércio, 2015.
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Os cinco principais servicos exportados foram: servicos gerenciais e de
consultoria gerencial e organizacional (US$ 2,18 bilhdes); servigos profissionais e técnicos
(US$ 1,88 bilhdes); servigos auxiliares aos servigos financeiros (US$ 1,50 bilhdo); servigos de
transporte aquavidrio de cargas (US$ 1,45 bilhdo) e servicos de manutengao e reparagio de
produtos metalicos, maquinario e equipamentos (US$ 1,19 bilhdo). Juntas representaram
43,3% do total exportado pelo Brasil o que demonstra uma concentracao das exportacdes de
servigos do Brasil.

De acordo com o Sistema Integrado de Comércio Exterior de Servigos,
Intangiveis e Outras Operagdes que Produzam Variacdes (SISCOSERYV), pesquisa realizada
em 2015, os principais servigos exportados pelo Brasil sdo expostos na tabela a seguir, da qual
os servicos de consultoria gerencial e organizacional ocupam o 1* lugar. Lugar este
pertencente a empresa Stefanini, responsavel pelo estudo de caso do trabalho, visto que presta

servicos de consultoria tecnoldgica de informagdo pelo mundo todo.

Quadro 3 — Grau de relevancia nos servigos prestados por empresas brasileiras no exterior.

POSICAO VALOR PART. %
1. Servicos de consultorias gerencias e
organizacionais, relacdes  publicas e 2,182 11,5%
comunicacdo social;
2. Servicos técnicos e profissionais; 1,881 9,9%
3. Servicos auxiliares ao financeiro; 1,507 7,9%
4. Servicos de transporte aquavidrio; 1,457 7,7%

5. Servigos de manuten¢do de madaquinas e
1,192 6,3%

produtos;

Fonte: SISCOSERYV / Elabora¢do: DECIN / SCS / MDIC, 2015.

Em 2015, os principais mercados de destino das exportagdes brasileiras de
servicos e intangiveis foram Estados Unidos (US$ 6,16 bilhdes), Paises Baixos (US$ 1,78
bilhdo), Alemanha (US$ 1,09 bilhdao), Reino Unido (US$ 899 milhdes) e Suica (US$ 876
milhdes). Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
através do seu Boletim (2012) anual sobre exportacdo de servicos torna-se importante
compreender as diferentes estratégias de acesso aos mercados internacionais, pois dependendo
das caracteristicas de cada servico uma estratégia pode ser mais aplicdvel do que outra. Sob
esta dtica os servicos podem ser:

1) Baseados em presenca fisica — requerem a presenca fisica do prestador de
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servicos no exterior, de forma permanente;

2) Baseados em contato — nem sempre € necessiario manter uma representagao
permanente no exterior. Contato pessoal ou por internet ocasional;

3) Baseados em ativos - requerem investimentos no exterior para que possam Sser
internacionalizados;

4) Baseados em objetos (produtos) - sdo intensivos em conhecimento, ou seja,
também requerem profissionais especializados, mas diferem dos servigos
baseados em contato porque sdo separaveis: podem ser produzidos, estocados e s
depois vendidos e usados;

5) Poés-venda e agregados a produtos - os servigos agregados a produtos sdo
aqueles que acompanham o produto na venda, enquanto os servigos pds-venda sao
aqueles que se seguem a aquisi¢cdo de um produto ou servigo, tais como Servigos
de entrega, instalacdo, manutencdo e reparo. Em alguns setores, como
automobilistico, eletroeletronico e de tecnologia da informacao, os servigos pos-
venda chegam a constituir quatro a cinco vezes o faturamento obtido com a venda
original do equipamento;

6) Operados a distancia — servicos que podem utilizar a tecnologia e a internet
para executar o servico sem requerer o deslocamento fisico. Requerem alta

tecnologia e “know-how”.

4.3 Futuro do setor brasileiro

A virtualizagdo € a grande tendéncia mundial daqui para frente. Mas para dar
suporte ao seu crescimento, serd necessdria uma infraestrutura capaz de atender as crescentes
demandas por agilidade operacional e espaco de armazenamento (GAUDENCIO, ANO).

H4 um grande potencial no Brasil para investimento em TI. As empresas estdo
cada vez mais enxergando valor na implementacdo de solucdes e inovagao, que impulsionam
melhorias na produtividade e geram efici€éncia, competitividade e lucratividade (PAULA,
ANO). A nuvem € a tendéncia mais importante para um futuro inteligente e conectado e € a
grande ruptura do mercado corporativo (TERRA, 2016).

A partir de 2017, a industria no pais comega a retornar boas taxas de evolucao e a
perspectiva € de um crescimento na faixa de 1,6% nos investimentos alocados em recursos
tecnoldgicos em comparagdo com 2016. Contudo, a evolucido acontece devido a um ambiente

que sofreu bastante no passado recente. Sendo assim, as quedas nos investimentos medidas



pela consultoria Gartner (CANALTECH, 2016).

5 METODOS DE PESQUISA
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Escolhe-se a empresa Stefanini como objeto de estudo, tendo um carater descriti-
vo, da qual serdo apresentadas caracteristicas organizacionais, como a cultura e a gestao de-
senvolvida em suas subsididrias estrangeiras.

Segundo Barros e Lehfeld (2000) por meio de pesquisas descritivas, procura-se
descobrir a frequéncia em que um fendmeno ocorre, sua natureza, suas caracteristicas, causas,
relagdes, etc. De acordo com Cervo, Bervian e da Silva (2007), este tipo de pesquisa ocorre
quando se registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos, sem manipuld-los.

Quanto a andlise de conteddo obtido, a técnica utilizada para tal se d4 através da
andlise dos dados de origem qualitativa, do qual serd realizado um questiondrio estruturado e
pré-estabelecido.

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir os eventos estudados,
nem emprega instrumentos estatisticos para andlise dos dados, envolve a obten¢do de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato do pesquisador com a
situacdo estudada, procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos,
ou seja, dos participantes da situa¢do em estudo (GODOY, 1995).

Primeiramente foi feito contato com o escritdrio Stefanini da cidade de Fortaleza,
onde mais tarde verificou-se que ndo podia ser visitada devido a politicas da empresa. Logo,
uma secretaria do escritério direcionou a pesquisa de forma com que ela fosse vidvel, entran-
do em contato com a matriz que fica em Sao Paulo e, sé assim, através de autorizacao, foi de-
senvolvido o estudo de caso com o gerente analista de suporte a banco de dados Structured
Query Languag que significa, Linguagem de Consulta Estruturada, SQL Server de Fortaleza,
através de um questiondrio aberto contendo 14 perguntas sobre préticas e especificidades de
processos envolvendo a cultura organizacional, de acordo com seu ponto de vista.

O questiondrio foi respondido pelo gerente analista do banco de dados SQL Server
da cidade de Fortaleza, chamado Geraldo Barbosa do Amarante de 57 anos de idade. Ele sem-
pre trabalhou na 4rea de tecnologia da informacao, porém sempre buscou novas oportunida-
des até conseguir trabalhar na Stefanini, objeto de desejo de muitos do ramo. Atuando na Ste-
fanini ha 14 anos e passando por vdrios setores da empresa até chegar ao cargo atual, Amaran-
te, como € chamado dentro da organizacdo, desenvolveu varios programas para melhorar a ro-
tina dos seus clientes e otimizar o tempo dos processos produtivos. Aproveitando, sempre que
possivel, as capacitagdes proporcionadas pela empresa, como cursos e viagens, considera-se
feliz em seu cargo e com planos de montar sua propria empresa de tecnologia.

Além disso, a pesquisa possui um carater exploratdrio, pois esta pesquisa nao re-

quer a formulagdo de hipdteses para serem testadas, ela se restringe por definir objetivos e
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buscar mais informagdes sobre determinado assunto de estudo. A pesquisa exploratdria € re-
comendada quando hd pouco conhecimento sobre o problema a ser estudado (CERVO; BER-
VIAN; DA SILVA, 2007), o que no caso se faz presente, visto que pouca gente conhece a em-

presa em questdo. Segue o questiondrio apresentado no Apéndice.

6 RESULTADOS E DISCUSSOES
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6.1 A empresa Stefanini

A Stefanini é uma multinacional brasileira privada, prestadora de servigos,
software para informatica e consultoria, com sede em Jaguariina/SP. Fundada em nove de
agosto de 1987 pelo atual presidente Marco Stefanini, possui subsididrias em 37 paises como
Argentina, Bélgica, Brasil, Canad4, Chile, Colombia, Espanha, EUA, Inglaterra, India, Italia,
México, Panamd, Peru, Portugal, Venezuela e Malésia.

A Stefanini é considerada uma das mais importantes consultorias de TI no mundo,
foi apontada como a primeira na lista das melhores empresas de outsourcing da América
Latina, segundo o estudo do Black Book de Outsourcing. De acordo com o ranking das
empresas multinacionais brasileiras da Fundagdo Dom Cabral (2015), € a 3* empresa mais

internacionalizada do Brasil.

6.2 Cultura Stefanini

Para atender as demandas do mercado internacional com mais agilidade e
eficiéncia operacional, a Stefanini aposta na internacionalizacdo das ofertas de Business
Process outsourcing (BPO), utilizando sua estrutura global para atender clientes brasileiros
com unidades no exterior ou companhias que desejam expandir suas operacdes ao redor do
mundo.

“Nossa oferta esta bem madura no Brasil, com uma média de crescimento acima
do mercado. Por isso, decidimos amplid-la para outros paises, dentro da nossa estratégia de
expansdo acelerada da 4drea de BPO”, afirma Cunha por meio de entrevista reportada pela
Exame (2015), diretor da Business Consulting da Stefanini. Segundo ele, a estrutura global de
BPO esta definida e contard com quatro delivery centers principais: Brasil, Filipinas, México
e Roménia.

Ainda de acordo com o diretor, o grande diferencial da oferta de BPO da Stefanini
¢ o alto nivel de automacdo, que inclui solugdes de robotizacdo, analytics e inteligéncia
artificial. Como a drea de BPO € uma das que mais crescem dentro da Stefanini, queremos
aproveitar esse momento e a sinergia de gestdo para gerar modelos de negdcios avangados,
que priorizem a efici€ncia operacional.

Ao estabelecer parceria com uma empresa de BPO, o contratante transfere mao de
obra, infraestrutura e a gestdo de parte dos processos de negdcio ao fornecedor, que se torna

responsavel por entregar o servico dentro dos mais rigidos padrdes de qualidade, conforme os
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Acordos de Nivel de Servi¢o (SLA) e Indicadores e Performance (KPI). Além de possibilitar
foco no core business, o BPO melhora e padroniza os processos de negdcio, oferece vantagem
competitiva e inovagao tecnoldgica, além de garantir o nivel de exceléncia.

Ao longo do ano, a companhia também fortaleceu presenca fora do Brasil.
Atualmente, 40% de seu faturamento corresponde as operagdes em outros paises. A presenca
internacional se traduz em um diferencial importante, avalia Stefanini (2017) fundador que
leva seu sobrenome.

De acordo com o executivo, a ideia é transformar as bases internacionais em
plataforma para inovacdo. Nesse sentido, hd uma grande aposta no centro de pesquisa e
desenvolvimento focado em analytics aberto recentemente em Singapura.

O plano, daqui para frente, consiste ainda em criar um “anel de inovagao”,
conectando a base instalada no pafs asidtico com iniciativas semelhantes mantidas pela
integradora também nos Estados Unidos, Roménia e Brasil.

Stefanini espera que a postura ajude a fortalecer presenga em mercados externos e
avancar na curva de valor. A ideia € que, dessa maneira seja possivel passar bem pelos

proximos dois anos, classificados com “muito dificeis” pelo fundador da integradora.

6.3 A influéncia da cultura da Stefanini sobre suas subsidiarias estrangeiras

A tabulagdo dos dados foi feita por meio de andlise das respostas do questiondrio,
correlacionando os resultados obtidos em cada categoria. A pesquisa € composta por uma ta-

bulacao cruzada simples. Seguem as respostas (03 a 13) retiradas do questionario aplicado:

- "A minha impressdo inicial veio através de buscas feitas no site da empresa sobre sua

atuacdo no mundo. A impressdo, portanto, foi a melhor possivel, inclusive vislumbrando
. z z_ : n

outras oportunidades dentro da empresa, até em cendrio mundial".

Identifica-se a impressdao no cendrio mundial;

- "A cultura da empresa € ampla dentro da tecnologia da informacao, oferecendo os mais
diversos servigos nesta drea. Suporta a infraestrutura, como no Banco do Nordeste do Brasil,
desenvolvendo solucdes, outsourcing de aplicativos, além de outros a nivel mundial. Tem
como valores culturais a integridade e o respeito a colaboradores e clientes, com uma atitude
positiva, e mantém o foco nos resultados organizacionais. Cré-se que tudo pode ser realizado

para atender as necessidades dos acionistas,colaboradores e clientes, através da busca pela
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inovagdo e competitividade tecnoldgica".

Identifica-se respeito pelas diferencas e a presenca de uma cultura forte.

- "Por ser uma empresa que atua em diversos paises, mantém um sistema de comunicacao
eficiente, através do uso de solugdes baseadas nas modernas tecnologias de comunicagdao do
mercado".

Identifica-se uma comunicagdo transparente e o conhecimento dos processos;

- "Apesar de utilizar os modernos processos gerenciais ja amadurecidos no mercado, a
empresa sempre estd aberta para novos procedimentos e condutas que sejam mais eficientes
na busca da satisfacdo dos clientes e dos resultados propostos. Investe-se em pesquisa sobre as
melhores técnicas do mercado mundial".

Identifica-se a busca pela inovacao e alta competitividade;

- "Nao, sempre existem as diferengas individuais, mas ndo chegam a inviabilizar processos".

Identifica-se as diferencas culturais e o ndo impedimento de processos;

- "Sim, pela criticidade do trabalho de suporte a infraestrutura de uma institui¢do do porte do
Banco do Nordeste do Brasil, existe a busca da viabilizacdo das capacidades dos
colaboradores".

Identifica-se a busca pela inovagdo junto a capacitacao dos colaboradores, gerindo alta

competitividade;

- "Nao, o ambiente é flexivel, sem burocracias, com controles necessarios feitos através de
solucdes tecnoldgicas”.

Identifica-se uma cultura organizacional € dissolvida na tecnologia usada na empresa;

- "Existe sim esta possibilidade, inclusive os colaboradores, no momento que assinam o
contrato, sdo informados. Os colaboradores encaram uma possivel transferéncia com
naturalidade, almejando possibilidade de crescimento profissional, atuando em projetos
internacionais".

Identifica-se no cendrio mundial a capacitacdo dos gestores, buscando a

competitividade;
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- "Sim, a empresa tem um padriao operacional de condutas e de tomada de decisdo, aplicados
em todas as suas unidades".

Identifica-se uma cultura padronizada inserida no cendrio mundial;

- "A empresa tem crescido bastante em sua internacionaliza¢do, inclusive através de compra
de outras empresas estrangeiras".

Identifica-se no cendrio mundial os investimentos feitos em busca da competitividade;

- "Com certeza. Por estarem atuando em ambiente critico, isto ¢ uma necessidade para se
manterem atualizados e preparados para os desafios profissionais que sempre sao grandes"
Identifica-se a adaptacdo cultural presente no cendrio mundial da tecnologia da

informacao;

De acordo com o questiondrio realizado, verificou-se uma cultura bem
consolidada e objetiva ao se tratar de clientes, uma vez que problemas que envolvem a
tecnologia sdo difundidos no mundo todo, logo ndo sdo tao distintas, apresenta-se um padrado
de processos. Padrao esse que ganhou caracteristica brasileira, ja que a Stefanini, através do
Brasil, conseguiu nivel mundial.

A cultura da empresa é ampla dentro da tecnologia da informacao, oferecendo os
mais diversos servigos nesta drea. Suporta a infraestrutura, como no Banco do Nordeste do
Brasil, desenvolvendo solugdes, outsourcing de aplicativos, além de outros a nivel mundial.
Tem como valores culturais a integridade e o respeito a colaboradores e clientes, com uma
atitude positiva, ¢ mantém o foco nos resultados organizacionais. Cré-se que tudo pode ser
realizado para atender as necessidades dos acionistas,colaboradores e clientes, através da
busca pela inovacao e competitividade tecnoldgica.

Como esclarece Aidar (1992), afirmar que a organizacdo tem uma cultura ampla
dentro de uma determinada drea € o mesmo que dizer que a empresa estd inserida num
ambiente cultural mais complexo e que recebe ideologias e crencas da sociedade que esta
inserida, no caso dos proprios colaboradores.

Por ser uma empresa que atua em diversos paises, mantém um sistema de
comunicacdo eficiente, através do uso de solucdes baseadas nas modernas tecnologias de
comunicacdo do mercado.

Dessa forma a empresa, além de reunides mensais com todos os colaboradores de

determinado escritério, consegue passar os objetivos da organizagdo, auxilia na tomada de
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decisdo dos gestores e consegue manté-los proximos, mesmo que psiquicamente, da cultura
da organizagdo.

Como corrobora Alvesson (1987) em seus estudos, a cultura organizacional surge
a partir da quebra de padrdes culturais, a partir do momento em que se consegue integrar
todos os processos envolvidos, a medida que a comunicacdo é eficiente e transparente ao
longo da cadeia produtiva.

Alvesson (1987) fala ainda que a cultura organizacional ¢ um poderoso
mecanismo de controle, visando padronizar condutas e direcionar o jeito de se pensar € viver
em organizagao.

Apesar de utilizar os modernos processos gerenciais ja amadurecidos no mercado,
a empresa sempre estd aberta para novos procedimentos e condutas que sejam mais eficientes
na busca da satisfacio dos clientes e dos resultados propostos. Investe-se em pesquisa sobre as
melhores técnicas do mercado mundial.

E possivel identificar que existe na empresa multinacional, uma cultura de
melhoria continua, visto que estd inserida em um setor de inovagdo constante, de intensa
concorréncia e melhores ideias, influenciando diretamente no investimento de pesquisas e
praticas bem sucedidas.

Sebben e Dourado Filho (2005), explicam a importancia da busca por melhorias e
capacitacdes, onde um treinamento intercultural adequado contribui para melhorar a atuagao
de um executivo, desde que feitos seguindo os objetivos da organizacdo na busca por
otimizagdo de processos.

Segundo Yoshido, Suzuki e Yashiro (2012), todos devem ser treinados, pois com a
compreensdo e receptividade da empresa os clientes estariam satisfeitos constantemente e a
empresa em constante vantagem competitiva.

Na secdo seguinte sdo apresentadas as consideracdes finais dessa pesquisa.

7 CONSIDERA COES FINAIS
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As empresas multinacionais enfrentam barreiras que vado desde a
institucionalidade de cada pais hospedeiro da subsididria, até questdes muito subjetivas de
cada colaborador, como a cultura do individuo. Este trabalho objetivou analisar como a
cultura de empresas multinacionais influenciam na gestdo de suas subsididrias estrangeiras no
setor de TI brasileiro.

Percebe-se que, multinacionais brasileiras, atuando no mercado doméstico de um
pais de origem subdesenvolvido como o Brasil, apresentam extensas op¢des para ser destaque
mundial em qualquer ambiente econdmico inserido, como o setor de tecnologia da
informacao. O salto decorrido nacionalmente, revela a forca que o pais possui € 0 progresso
que poderd ser percorrido, salientando a importancia da cultura organizacional.

Verifica-se para o problema de pesquisa, que com uma cultura forte e objetiva,
como € o caso da Stefanini, a influéncia exercida sobre suas subsididrias em todos os paises é
notdria, chegando ao ponto das decisOes tomadas através da matriz serem executadas em
outra subsididria no mesmo dia. A comunicacdo interna da organizacao € eficiente.

Quanto ao atendimento dos objetivos da pesquisa, é possivel identificar que as
diferencas culturais entre os paises atuantes da multinacional, apesar de algumas serem bem
distantres, visto que atende paises subdesenvolvidos e desenvolvidos, € interpretada de forma
natural por todos, onde acontece uma constante interacdo entre os gerentes de cada
organizacdo do grupo. Perpetua-se assim, para a maioria dos colaboradores da empresa
recebem ordens claras e universais relacionadas a tecnologia, de modo que a diferenca
cultural seja, em muitos casos, uma aliada ao sucesso da empresa. Outro destaque faz-se
presente, quando a Stefanini incorpora necessidades globais, como a constru¢io de sistemas
universais que permitem outras empresas se desenvolverem em mercados mundiais, as
necessidades do proprio pais hospedeiro, sendo, portanto, uma cultura bem recebida no
mercado exterior em geral. Por ultimo, devido essa diferenca cultural ser contida pela
objetividade das operagdes no mundo todo, o comportamento interno de todos os seus
colaboradores ndo ¢ influencidvel por qualquer outra crenca e valor pessoal de possiveis
profissionais.

Como limitacdes, pode-se citar que durante o estudo nao foi possivel a visitacao
de uma empresa ou sede pertencente ao grupo, visto que a empresa € coordenada através de
escritérios centrais, onde ha apenas o controle das atividades didrias e reunides com os
colaboradores. Além disso, a impessoalidade foi presenciada na pesquisa de campo, por ser
feita de modo virtual e pela prépria politica da empresa.

A pesquisa contempla pontos-chave para que outros estudos possam serem
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desenvolvidos a partir do exposto, como o impacto das diferengas institucionais entre paises
que dificultam processos internacionais, assim como até que ponto € sauddvel para um
determinado mercado a internacionaliza¢io excessiva de determinadas empresas, ao ponto de

monopolizar o globo.
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1) Nome: Geraldo Barbosa do Amarante.

2) Cargo na empresa: Gerente analista do banco de dados SQL Server.

3) Impressao inicial da empresa.
A minha impressao inicial veio através de buscas feitas no site da empresa sobre sua atuacao
no cendrio mundial. A impressao, portanto, foi a melhor possivel, inclusive vislumbrando

outras oportunidades dentro da empresa, até em cendrio mundial.

4) Como identifica a cultura, os valores e crencas dentro da organizagao?

A cultura da empresa é ampla dentro da tecnologia da informagdo, oferecendo os mais
diversos servigcos nesta drea. Suporta a infraestrutura, como no Banco do Nordeste do Brasil,
desenvolvendo solucdes, outsourcing de aplicativos, além de outros a nivel mundial. Tem
como valores culturais a integridade e o respeito a colaboradores e clientes, com uma atitude
positiva, e mantém o foco nos resultados organizacionais. Cré-se que tudo pode ser realizado
para atender as necessidades dos acionistas,colaboradores e clientes, através da busca pela

inovagdo e competitividade tecnoldgica.

5) A empresa apresenta um eficiente sistema de comunicagdo entre colaboradores?
Por ser uma empresa que atua em diversos paises, mantém um sistema de comunica¢do
eficiente, através do uso de solugdes baseadas nas modernas tecnologias de comunicagdao do

mercado.

6) O ambiente organizacional prevalece expressar opinides sobre procedimentos e/ou
condutas?

Apesar de utilizar os modernos processos gerenciais ja amadurecidos no mercado, a empresa
sempre estd aberta para novos procedimentos e condutas que sejam mais eficientes na busca
da satisfacdo dos clientes e dos resultados propostos. Investe-se em pesquisa sobre as

melhores técnicas do mercado mundial.

7) Percebe-se diferencas individuais internas que dificultam ou inviabilizam os processos?

Nao, sempre existem as diferencas individuais, mas nao chegam a inviabilizar processos.

8) O gestor (superior) adota atividades que viabilizem a capacita¢ido do colaborador?
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Sim, pela criticidade do trabalho de suporte a infraestrutura de uma institui¢do do porte do
Banco do Nordeste do Brasil, existe a busca da viabilizagdo das capacidades dos

colaboradores.

9) A empresa adota um comportamento padrdao, ambiente regrado, burocratico?
Nao, o ambiente € flexivel, sem burocracias, com controles necessarios feitos através de

solugdes tecnologicas.

10) Ha possibilidade de remanejamento para outro estado/pais? Como os colaboradores
encaram uma possivel mudanga?

Existe sim esta possibilidade, inclusive os colaboradores, no momento que assinam o
contrato, sdo informados. Os colaboradores encaram uma possivel transferéncia com
naturalidade, almejando possibilidade de crescimento profissional, atuando em projetos

internacionais.

11) As filiais da Stefanini nos estados brasileiros adotam os mesmos processos decisorios e
operacionais? E as filiais em outros paises?
Sim, a empresa tem um padrao operacional de condutas e de tomada de decisdo, aplicados em

todas as suas unidades.

12) Como percebe a evolugdo da empresa no setor de TI?
A empresa tem crescido bastante em sua internacionalizacdo, inclusive através de compra de

outras empresas estrangeiras.

13) Pelo fato do setor de TI estar em constante inovagdo, acredita que os colaboradores
acompanham essa inovacao?
Com certeza. Por estarem atuando em ambiente critico, isto € uma necessidade para se

manterem atualizados e preparados para os desafios profissionais que sempre sdo grandes.

14) E perceptivel, diariamente, a notoriedade da empresa em que trabalhou?

Sim, € perfeitamente perceptivel.

15) Outros comentarios.
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A Stefanini € uma grande empresa da d&rea de tecnologia, permitindo oportunidades em
diversos ramos ligados a drea, inclusive em diversos estados brasileiros e em outros paises,

através dos varios escritorios que possui.



