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RESUMO

Este estudo tem como tema a internacionalizacdo de empresas a partir da Otica da
comunicacdo e de relacdes pablicas internacionais. O objetivo geral € analisar as estratégias
de internacionalizacdo, comunicacao e relacfes publicas internacionais da Tramontina na sua
expansdo global, de modo a verificar se a finalidade do processo tem caracteristicas
comerciais e/ou de relacionamento. A pesquisa é de vertente qualitativa. Como métodos
foram utilizados a pesquisa bibliogréafica e o estudo de caso. Apresenta-se a discussao de
temas como a nova economia mundial no contexto da globalizacdo, organizacdes e
internacionalizacdo no cenério da globalizacdo, praticas de relagcdes publicas internacionais,
comunicacdo e relacionamento nas estratégias de internacionaliza¢do. O caso analisado foi o
da Tramontina, empresa originalmente galcha, porém com presenca em mais de 120 paises.
Como técnica de coleta de dados foi utilizada a pesquisa documental, a partir da formacéo de
um corpus de pesquisa com documentos relevantes ao estudo. Os principais resultados
indicam que a internacionalizacdo da Tramontina ocorre sem um planejamento estratégico de
comunicacdo, pois seu foco estd voltado a estratégias de marketing. O objetivo da
internacionalizacdo da empresa tem como base a expansdo de mercados com foco em vendas.
Visto isso, considera-se que praticas de relacBes publicas internacionais € comunicagdo
existem, porém ainda de maneira incipiente e sem um planejamento alinhado. Considera-se
que acdes estratégicas de comunicacdo e relacBes publicas internacionais auxiliariam no
processo de internacionalizacdo de longo prazo, promovendo o estabelecimento de
relacionamentos entre organizacdo e seus publicos, o que é vital para a afirmacdo da

organizacdo em novas territorialidades.

Palavras-chave: Globalizacdo. Internacionalizacdo de empresas. Comunicacdo. Relagdes

publicas internacionais.



ABSTRACT

The subject of this study is the internationalization of enterprises stemming from
communication optics and international public relations. The overall objective is to analyze
strategies of internationalization, communication and international public relations of the
company Tramontina in its global expansion, so as to verify whether this process is motivated
by commercial and/or business relation goals. The research has qualitative dimensions, with
the chosen methods being bibliographic research and case studies. Topics such as the new
global economy as well as organizations and internationalization in the framework of
globalization are discussed, in addition to public relation procedures, communication and
business relations in internationalization strategies. The case examined was that of the
company Tramontina, originally from Rio Grande do Sul, yet present in over 120 countries.
Data-gathering was accomplished by documental research, producing a research corpus from
relevant documents to the study. The leading results indicate that the internationalization of
the company in question occurs without strategical communication planning as its focus is
based around marketing strategies. The goal of the company’s internationalization is
grounded on the expansion of markets emphasizing sales. With that in mind, we observe that
international public relation practices are indeed present, albeit in a rudimentary fashion and
without proper planning. Thus one may conclude that strategic actions of communication and
international public relations have assisted in the process of long-term internationalization by
promoting the establishment of relations between organization and public, which is of

paramount importance for the former’s assertion in new territories.

Key words: Globalization. Internationalization of companies. Communication. International

public relations.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Fatores Associados a Exceléncia Organizacional .............ccccccevveveiieieeiesie s 27
Figura 2 — Tipologia e dimensdes das 0rganizaGies ............ccccoererereririeeieieenie e 30
Figura 3 — Estrutura de DiViSE0 POr ProdULO ..........ccoiiiiieieiciescsic e 34
Figura 4 — Estrutura de DiviSao GeOgrafiCa..........cccccevviiieiiiiiiiie s 35
Figura 5 — Estrutura de Divisao Matricial ............ccccooeiiiiiiiieiece e 36
Figura 6 — Riscos da internacionalizaGio de emMPreSas..........cccoereririririenieiesie e 38
Figura 7 — Panorama politico do SECUIO XX ......coviiiiiiiiiii e 49
Figura 8 — Unidade da Tramontina N0 TeXas (EUA) ......ccoceeiiiie i 61
Figura 9 — Marcas de Quem Decide 2016 — Categoria: Ferramentas.............ccoccevvvevvsiveinennnns 64
Figura 10 — Marcas de Quem Decide 2016 — Categoria: Talheres...........ccooevvienencneninnnnnns 65
Figura 11 — Marcas de Quem Decide 2016 — Categoria: INOVaGE0..........cccververrereneresireninas 65
Figura 12 — Texto “Diversidade € a n10Ssa alma” ............ccccoveeiiiiiiiicie e 69
Figura 13 — Imagem do documento Fazendo Bonito no Exterior - CD e ERVS.........c.cc.c...... 71
Figura 14 — Captura de tela do site da Tramontina — Brasil ............cc.coovvviiiiiiinininiins 78
Figura 15 — Captura de tela do site da Tramontina — Cingapura...........ccoceevererereneneseseninas 79
Figura 16 — Captura de tela do site da Tramontina — Alemanha............c.cccocovveiiieieiicinenne 80
Figura 17 — Captura de tela do site da Tramontina — Australia..............cccoceevvveiciiveiicieieenne 81
Figura 18 — Captura de tela do site da Tramontina — Estados Unidos.............ccccceevevviiieiieennnne 82
Figura 19 — Captura de tela do site da Tramontina — Chile...........cccocooiiiiiiiiies 82
Figura 20 — Participagdo em Feiras Internacionais — Agenda de 2016 ..........ccccceveiereninnnnns 84
Figura 21 — Site da feira “International Home + Housewares Show”, em Chicago (EUA)...... 86
Figura 22 — Estrutura da Tramontina N0 eXterior (1)........cccovvevieieiieie e 89
Figura 23 — Estrutura da Tramontina N0 eXIEriOr (2)........ccoererererenisiseeeeeese e 89

Figura 24 — Pesquisa “Paises com alta hostilidade envolvendo religido” ...........c.coccvvenvnnnnns 93



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Levantamento dos sites internacionais da Tramontina............c.cccceeeevieeviieeiieennnenn
Quadro 2 — Levantamento da participacdo em feiras internacionais em 2016...................

Quadro 3 — Presenca internacional da Tramontina.................cooeiiiiiiieiii ...



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Nivel de desenvolvimento econdmico das unidades internacionais...........cc......... 91
Gréfico 2 — Unidades internacionais: regimes/ideologias politicas...................coevininn.. 92

Gréfico 3 — Atuacdo da Tramontina nos paises com maior hostilidade religiosa do mundo....94



SUMARIO

LINTRODUGAO ...ttt ettt 12
2 GLOBALIZACAO E INTERNACIONALIZACAO NAS ORGANIZACOES. ............. 15
2.1 ANOVA ECONOMIA MUNDIAL NO CONTEXTO DA GLOBALIZACAO.............. 16

2.2 ORGANIZACOES E INTERNACIONALIZACAO NO CENARIO DA

GLOBALIZACAO ...t es et s s 21
3 INTERNACIONALIZACAO: FOCO NA EMPRESA COMPETITIVA.......ccooveennee. 25
3.1 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS..... 26
3.1.1 Exceléncia organizacional para 0 NOVO €COSSISTEMA ...........cceivveieerieiieieeie e 27
3.1.2 Aliancas estratégicas INtErNaCIONAIS ..........ccvevveiieiierieiieieeite e seesre e e sre e sre e 29
3.1.3 Estagios de desenvolvimento internacional: tipologias e dimensdes.............cccccvevveenenn. 30
3.1.4 Equipes de trabalho globais............ccvoiiiiiiiie e 31
3.1.5 Estruturas para operagdes globais............ceiviieiieii e 33
3.1.6 Risc0os da iNternacionaliZag0. ..........coeruiiiiiiiiieeee s 36
4 RELACOES PUBLICAS INTERNACIONAIS........ooviiieeeeeee oo, 40
4.1 RELACOES PUBLICAS INTERNACIONAIS: CONSIDERACOES E PRATICAS .....41

4.2 COMUNICACAO E RELACIONAMENTO NAS ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAQ ...t 44
4.3 PRINCIP10S GENERICOS E APLICACOES ESPECIFICAS DE RELACOES

PUBLICAS INTERNACIONALS ......oooieieieieie et ses et es s sa s 46



50 CASO DA INTERNACIONALIZACAO DA TRAMONTINA ....c.ccooevirererecieas 52

S. LI METODOLOGIA ...ttt b e neennr e 53
5.2 GLOBALIZACAO E INTERNACIONALIZACAO DA TRAMONTINA.......c..ccocovennee. 58
ST N o 111 ] - OSSPSR P PRSP 59
5.2.2 Norteadores estratégicos e POSICIONAMENTO. ..........curiririririiieesesie e 62
5.2.3 RECONNECIMENTOS ...ttt bbbttt b e 64

5.3 POSICIONAMENTO E ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO DA

TRAMONTINA ettt e et e e et e e st e e st e e e snteeeanbeeesnteeeaneeeennes 67
5.3.1 POSICIONAMENTO. ....c.vitiitiiteitieieeie ettt st st b et s e e et et st benbenreanes 67
5.3.2 Estratégia de internaCionaliZaGao ............ccceevieiieiiieiieiiese e 70

5.4 ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACIONAMENTO DA

TRAMONTINA ettt r e nr e enes 76
5.5 A PRESENCA DE RELACOES PUBLICAS INTERNACIONAIS........ccccooovverererennns 88
6 CONSIDERACOES FINAIS ..ottt 96
REFERENCIAS ...ttt ee ettt 100
ANEXO | — Documento “Fazendo Bonito no Exterior” ................cccccooiiiiiiinniinienns 104
APENDICE | — QUEStIONArio eStrutUrado | .........cc.ccvvvveiueiieeiiecesieeeseeseseeess s, 106

APENDICE Il — Questionario eStruturado H..........cccocevvveviveeseieeseeseseseeeeeenesee e, 107



12

1 INTRODUCAO

Com base nas modificacBes de ordem econémica, politica, cultural e social sofridas
pelo mundo junto ao aparecimento de novas tecnologias de informacéo, foi estabelecida uma
época caracterizada principalmente pela existéncia de uma economia global em
concomitancia com o aceleramento do fendmeno da globalizacdo. Mais do que isso, foi
detectado o aumento do nimero de empresas que se internacionalizam, uma decorréncia
natural do alargamento das trocas planetérias.

Entendendo que a migragéo para a realidade de um outro pais deve ocorrer de forma
planejada para desdobrar-se de forma mais assertiva, julgou-se interessante entender as
estratégias de internacionalizacdo de organizagdes. Ademais, afunilou-se esse aspecto a fim
de evidenciar entrecruzamentos com estratégias pertinentes a comunica¢do e praticas de
relacBes puablicas também em ambientes externos, entendendo o papel dessas areas na
promocdo e estabelecimento de relacionamentos.

Logo, a partir da observacdo de caso da Tramontina, organizagdo originalmente
galcha que marca presenca em aproximadamente 120 paises, julgou-se pertinente evidenciar
caracteristicas que revelem topicos relevantes no decorrer do movimento da
internacionalizacdo. A partir do exposto, o estudo originou-se do seguinte problema de
pesquisa: quais estratégias de internacionalizacdo, envolvendo comunicacdo e relacdes
publicas internacionais, sdo usadas pela Tramontina na sua adaptacdo em solos estrangeiros?

Este estudo tem como objetivo geral analisar as estratégias de internacionalizacéo,
comunicacdo e relacBes publicas internacionais da Tramontina na sua expansao global, de
modo a verificar se 0 processo tem caracteristicas comerciais e/ou de relacionamento. Como

objetivos especificos, tém-se ainda:

a) identificar as estratégias de internacionalizacdo utilizadas pela Tramontina nos

diferentes continentes onde atua;

b) verificar a existéncia de acbes e/ou estratégias de comunicacdo e de relagdes

publicas internacionais da Tramontina, frente as estratégias globais da empresa;

c) avaliar as caracteristicas do movimento de internacionalizacdo da Tramontina,

considerando aspectos comerciais e de relacionamento.
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Os objetivos séo relevantes para discutir e analisar o campo da Comunicagéo e de
Relagbes Publicas inseridos em um contexto atual e que demonstra uma tendéncia: a de
expansdo de organizacOes para outras territorialidades. Entende-se que estudos pertinentes ao
campo de RelacGes Internacionais, que tratam sobre a internacionalizacdo de organizacdes,
existem em uma demanda significativa. No entanto, a partir de um olhar mais direcionado
procura-se entender qual a relevancia da Comunicacdo e das Relagbes Publicas inseridas
nesse cendrio, evidenciando assim préaticas de relagdes publicas internacionais. Estratégias
pertinentes a esses campos sdo geradoras de relacionamentos, caracteristica essencial para a
sobrevivéncia de organizacdes que buscam sinergia com diferentes puablicos. Logo, a
delimitacdo do tema aqui proposto procura contribuir para o preenchimento de uma lacuna
guanto ao exercicio de relagdes publicas internacionais no Brasil, além de colocar uma lupa
sobre um aspecto especifico e bastante relevante do processo de internacionalizacdo de
empresas. Desse modo, justifica-se a escolha pelo tema da pesquisa.

Este estudo caracteriza-se como de abordagem qualitativa. Os métodos selecionados
foram a pesquisa bibliografica e o estudo de caso. A coleta de dados, por sua vez, foi
realizada a partir de analise documental. Como técnica de anéalise dos dados, foi selecionada a
analise de contetdo.

O estudo esta estruturado em cinco capitulos, sendo o primeiro a introducdo. O
segundo, por sua vez, rememora importantes acontecimentos sociais e econdmicos que
introduziram o processo de abertura comercial que surgiu com a nova economia mundial. Os
principais topicos observados sdo a nova economia mundial, a globalizacdo e o processo de
internacionalizacdo das organizagdes. O principal autor utilizado nesse capitulo é Castells
(2006). No entanto, a fim de evidenciar diferentes pontos de vista quanto ao processo de
globalizacdo, ja que esse € um fendmeno que divide opinides, foram consideradas também as
abordagens de Bauman (1999) e Lipovesky e Serroy (2011). Outros autores utilizados foram
Chiavenato (2004), Lévy (1993), Daft (2002), Hall (1984), Fleury et al. (2008), Cavusil,
Knight e Riesenberger (2010), Franco, Queiroz e Vasconcellos (2008) e Ferrari (2008).

O terceiro capitulo centra-se na internacionalizacdo de empresas com foco
competitivo. Apresenta as principais condutas levadas em consideragéo pelo segundo setor no
processo de internacionalizacdo. Esse afunilamento é julgado necessario tendo em vista o fato
de que o objeto de estudo é uma empresa privada com fins lucrativos, a Tramontina. Os
principais autores utilizados nesse capitulo sdo Daft (2002), Cavusil, Knight e Riesenberg
(2010), Ferrari (2008) e Castells (2006). Também sdo expostas relevantes consideracdes
citadas por Robbins (2008), Hall (2006) e Franco, Queiroz e Vasconcellos (2008).
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O quarto capitulo identifica aspectos da atividade de relacbes publicas em relagdo ao
macroambiente internacional, trazendo, assim, a denominacdo de relagcBes publicas
internacionais. Apresenta caminhos e particularidades da atuagédo profissional no decorrer da
internacionalizacdo de empresas. Ainda, traz consideracGes a respeito da importancia da
comunicacdo e do relacionamento nesse cenario como estratégias balizadoras do
estabelecimento de préticas de relacbes publicas internacionais. Os autores principais desse
capitulo sdo Andrade (1994), Silva (2004), Ferrari (2008), Simdes (1995), Lattimore et al.
(2008) e Sriramesh e Vercic (2009).

Por fim, o quinto capitulo analisa o caso da internacionalizacdo da Tramontina. Nele, é
explicada a motivagdo que levou a organizagéo a ser escolhida para o estudo de caso e a
metodologia da andlise antes de adentrar, de fato, na observacdo descritiva e critica. Na
analise, foi considerada a histéria da organizacdo, seus norteadores estratégicos,
posicionamento e reconhecimentos a fim de propiciar ao leitor um conhecimento mais
aprofundado da Tramontina, evidenciando alguns aspectos de sua globalizacdo e
internacionalizacdo. Apos, foi verificada a existéncia de um posicionamento global e das
estratégias de internacionalizacdo da empresa. Na sequéncia, observou-se a existéncia de
estratégias de comunicacdo, relacionamento e presenca de acbes de relagdes publicas
internacionais.

Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais, como um apanhado geral das
inferéncias feitas no decorrer da andlise e demais aspectos relevantes suscitados durante a

elaboracdo do estudo.
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2 GLOBALIZACAO E INTERNACIONALIZACAO NAS ORGANIZACOES

Nos ultimos trés séculos, o planeta afastou-se de uma época concentrada no fisico, no
regional e nas relacdes pessoais para adentrar um tempo em que 0s pontos mais extremos do
globo, salvo algumas excegdes, se interligam a partir de redes de comunicagdo invisiveis
propiciadas pelo desenvolvimento de novas tecnologias. Nesse contexto, surgem discussoes
sobre a globalizacdo, fenbmeno econdmico, politico, social e cultural que consiste na
articulacdo da industria em escala mundial.

Esse capitulo rememora os principais acontecimentos sociais e econdmicos que
introduziram o processo de abertura comercial que surgiu com a nova economia mundial.
Dessa forma, acompanha-se a ascensdao da Revolucdo Industrial e, menos de um século
depois, a Revolucdo Tecnoldgica, que apresenta para a populacdo planetaria as
potencialidades da cibernética.

Com a verdade incontestavel de um mundo interligado, os desdobramentos da
globalizacdo sdo objetos de estudo que dividem opinides. Autores como Lipovetsky e Serroy
(2011) e Bauman (1999), pertencentes a correntes criticas, formulam teorias com tons
apocalipticos, pois acreditam no agravamento de disparidades sociais, no distanciamento entre
os individuos e em um mercado competitivo que padroniza e seduz o consumidor levando-o
ao gasto supérfluo.

Lipovetsky e Serroy (2011) trazem como caracteristica da globalizacdo a sobreposicao
da cultura ocidental sobre as outras culturas, principalmente no que diz respeito a cultura
norte-americana. Eles identificam a propagacao de padrdes de consumo, 0 que causa um novo
mal-estar social ao gerar desorientacdo entre os individuos outrora ligados a hébitos
pertencentes a um contexto social delimitado regionalmente.

Da mesma forma, Bauman (1999) se posiciona como critico ao sistema. O socidlogo
reprova o papel do consumidor que, bombardeado por ofertas, é seduzido pela ilusdo de uma
concorréncia maior, mas que camufla a opcdo de que é possivel, também, escolher nada.
Debilidades das corporagdes sdo apontadas, pois os vinculos s&o fragilizados por um
isolamento hierarquico proposital, 0 que causa um agravamento das disparidades sociais
inerentes ao novo modelo global.

Diante da variedade de teorias que surgiram junto com o movimento, esse estudo
utiliza como base tedrica as ideias propostas por Castells (2006). Julga-se que a analise do

autor oferece o aporte tedrico necessario para o desenvolvimento do estudo, além de permitir
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um olhar mais amplo sobre a sociedade em rede e as relagcbes que se estabelecem a partir
desse contexto, as quais determinam os processos de internacionaliza¢do das organizagoes.

A internacionalizacdo € percebida como causa e consequéncia do mundo globalizado e
a sua compreensdo € importante para entendimento e analise do comportamento das
organizacOes inseridas nesse contexto. Logo, neste capitulo, os topicos principais observados
sdo a nova economia mundial, a globalizacdo e o processo de internacionalizacdo das

organizacdes.

2.1 ANOVA ECONOMIA MUNDIAL NO CONTEXTO DA GLOBALIZACAO

A nova economia mundial é resultado de uma sucessdo de eventos somados a
disrupcdo de antigos padrdes de vida e trabalho. Dessa forma, a descontinuidade histérica que
levou a nova economia deve-se, principalmente, a quebra de paradigmas estabelecidos
durante a Revolugdo Industrial no Século XVIII com a sobreposicdo da Revolucdo
Tecnologica do Século XX. Esses acontecimentos embasam historicamente as mudancas
sofridas pelo mundo, oferecendo um sentido cronoldgico a transgressdo da modernidade para
0 contemporaneo.

A principal caracteristica da Revolucdo Industrial, surgida na Inglaterra, foi a
substituicdo do trabalho artesanal pelo emprego assalariado e pelo uso de maquinas no
sistema fabril. Originada com a invencdo da maquina a vapor por James Watt (1796-1819),
“sua aplicacdo a producdo levou a uma nova concepg¢do de trabalho com transformacGes na
ordem econdmica, politica e social, maiores que todas as mudancas ocorridas no milénio
anterior em um lapso de um século” (CHIAVENATO, 2004, p. 26). Deixou como heranca o
barateamento de matérias-primas, como a substituicdo do ferro pelo aco; o aceleramento dos
transportes e das comunicac@es; e o descobrimento de novas fontes alternativas de energia.
Seus desdobramentos sdo visualizados nas atuais configuragcdes do mundo com a urbanizacao
do espaco coletivo, que “criou necessidades de habitacdo, alimentacdo, roupa, luz e
aguecimento e o crescimento de empresas focadas no consumo” (CHIAVENATO, 2004, p.
29), 0 que alavancou o capitalismo e influenciou o processo de globalizacéo.

Ja a Revolucdo Tecnoldgica, conforme explica Lévy (1993), surgiu como um projeto
pessoal dos membros mais ativos do Vale do Silicio', cujo objetivo era revolucionar a

sociedade a partir da instituicdo de novas bases para a informéatica. O Vale do Silicio era “um

10 Vale do Silicio, localizado na Califérnia, Estados Unidos, é uma regido na qual esté situado um conjunto de
empresas implantadas a partir da década de 1950 com o objetivo de gerar inovac0es cientificas.
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caldo ativo onde instituigdes cientificas e universitarias, industrias eletronicas, todos os tipos
de movimentos hippies e de contestagdo faziam confluir ideias, paixdes e objetos” (LEVY,
1993, p. 43). O local agrupava renomadas universidades, um polo industrial com nomes como
NASA, Hewlett-Packward e Intel, além de jovens ansiosos para desvendar as possibilidades
da eletronica. Tinha como ideologia a vontade de fazer um aparato de uso comum e acessivel,
que resultou no primeiro protdtipo do computador domeéstico.

Ambas as revolugdes tem seus méritos, pois “foram capazes de difundirem-se por todo
o0 sistema econdmico e permear o tecido social” (CASTELLS, 2006, p. 75). O que as difere é
a transicdo de um trabalho concentrado na maquina e no corpo para um mercado preocupado,
igualmente, com a expansdo da mente humana. Nesse sentido, “a tecnologia esta rapidamente
substituindo o trabalho manual e a habilidade para criar e aproveitar o conhecimento esta se
tornando cada vez mais importante que o controle dos bens de capital” (DAFT, 2002, p. 445).
Todas essas mudancas culminam no que conhecemos como a nova economia mundial. O
novo sistema econémico, definido por Castells (2006) como capitalismo informacional, é um
sistema em que a transformacdo organizacional tem enfoque na flexibilidade e na
adaptabilidade.

A nova economia mundial apresenta trés principais aspectos: esta inserida em um
espaco informacional, é global e em rede. Castells (2006) explica o significado de cada um
dos pilares da nova economia para identificar suas caracteristicas fundamentais, suas

diferencas e enfatizar as suas interligaces:

E informacional porque a produtividade e a competitividade de unidades ou agentes
nessa economia [...] dependem basicamente de sua capacidade de gerar, processar e
aplicar de forma eficiente a informagio baseada em conhecimentos. E global porque
as principais atividades produtivas, o consumo e a circulagdo, assim como seus
componentes (capital, trabalho, matéria-prima, administracdo, informagdo e
tecnologias de mercado) estdo organizados em escala global [...]. E em rede porque,
nas novas condig¢des historicas, a produtividade é gerada e a concorréncia ¢ feita em
uma rede global de interagdes entre redes empresariais. (CASTELLS, 2006, p. 119)

Em uma explicacdo mais simplificada, a nova economia surge junto com tecnologias
mais poderosas, que contam com alto potencial de propagacdo de informagbes. S4o essas
tecnologias que fornecem a base material indispensavel para a criagdo do novo modelo
econémico, que é informacional. As outras caracteristicas fundamentais se hibridizam ao
passo em que as redes desenham o fluxo das informacdes (que se desenvolve de forma
constante, a toda hora, minuto ou segundo), enquanto o fato de ser global expande o campo

em que essas trocas acontecem, e que desconhece barreiras.
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Ainda, quando se fala sobre uma economia baseada em funcOes e processos
organizados em torno de redes, nota-se que essa nova morfologia dos fluxos de informacédo e
comunicacdo modifica substancialmente os processos de producdo de bens de consumo, de
experiéncia, de poder e de cultura. Dessa forma, constata-se que “o poder dos fluxos é mais
importante que os fluxos de poder” (CASTELLS, 2006, p. 565). Ainda, consequente &
definicdo de redes, tem-se a afirmacgéo de que as relacGes se estabelecem a partir de circuitos

interconectados por nos. Os nds, por sua vez:

Sdo mercados de bolsas de valores e suas centrais de servigos auxiliares avangados
na rede dos fluxos financeiros globais. Sdo conselhos nacionais de ministros e
comissarios europeus da rede politica que governa a Unido Europeia. Sdo campos de
coca e de papoula, laboratdrios clandestinos, pistas de aterrisagem secretas, gangues
de rua e institui¢cdes financeiras para lavagem de dinheiro na rede de trafico de
drogas que invade as economias, sociedades ¢ Estados do mundo inteiro. Sao
sistemas de televisdo, estidios de entretenimento, meios de computagdo grafica,
equipes para cobertura jornalistica e equipamentos méveis gerando, transmitindo e
recebendo sinais na rede global da nova midia no amago da expressdo cultural e da
opinido publica, na era da informagdo. (CASTELLS, 2006, p. 566).

O pensamento acima exemplifica o enredamento em que o capitalismo tecnolégico se
desenvolve, assim como os desvios que ele sofre. Contudo, apesar da complexidade dos
processos, a economia global tem a capacidade de funcionar como uma unidade em tempo
real em escala planetaria, proporcionando a experiéncia de uma populacdo mundial
amplamente conectada e em constante mutagdo. Logo, sabe-se que “nenhuma empresa esta
isolada da influéncia global” (DAFT, 2002, p. 445) e a compreensdo desse ecossistema
mundial é imprescindivel a sobrevivéncia das organizacdes.

O conceito de globalizagdo, intrinseco a nova economia, tem o poder de conectar o
mundo estabelecendo dependéncias reciprocas ou, ainda, como ‘“a extensdo de uma
organizacdo para ambientes gradativamente mais amplos” (CHIAVENATO, 2004, p. 491).
Desse modo, conceituar a globalizacdo parece uma tarefa bastante simploria, resolvida em
algumas poucas linhas. Porém, as consequéncias desse modelo e a forma que ele alterou a
vida da humanidade sdo discutidas em toda a sua complexidade, tensionando e dividindo
opinides.

Sob a 6tica de Castells (2006), a globalizagdo € um processo natural & nova economia.
Ele afirma que o modelo expande oportunidades de trabalho, enfrentando um argumento
constantemente levantado pelos criticos ao sistema. Segundo ele: “Na verdade, contradizendo
profecias apocalipticas de analises simplistas, hd mais empregos e uma propor¢do maior de

pessoas com idade para o trabalho empregadas que em qualquer outra época da historia”
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(CASTELLS, 2006, p. 570). Ainda, afirma que as relacGes de trabalho ndo estdo mais
sensiveis (pois do ponto de vista pratico hd muito trabalho no capitalismo informacional
global) e, deve-se levar em consideracdo que o modelo foi propulsor, também, da
incorporacdo de mulheres em cargos assalariados em todas as sociedades industrializadas.

Complementar a afirmagdo anterior, o autor concorda que a criagdo de novas
tecnologias da informacgédo extinguiram alguns postos de trabalho, mas destaca que isso néo
resultard em um desemprego em massa em um futuro previsivel.

No entanto, antes de analisar as caracteristicas e formular suas conclusées sobre o
sistema global, Castells (2006) rememora um movimento anterior ao da liberacdo do
comércio entre diferentes paises e que € fundamental para o entendimento do
desenvolvimento histérico da globalizacdo: o da tentativa de uma regionalizacdo do mundo a
partir da criacdo de blocos econdmicos. Entre as décadas de 1980 e 1990, paises pertencentes
a uma mesma regionalidade fecharam acordos a fim de facilitar as transagbes comerciais
regionais e fronteiricas. Desse modo, surgiram blocos como a Unido Europeia (UE), o
Tratado de Livre Comércio da América do Norte (NAFTA), a Cooperacdo Econémica da
Asia e do Pacifico (APEC) e o Mercosul.

Alguns blocos econémicos fracassaram, outros evoluiram. O fato € que as negociacgdes
ndo se estendiam apenas de forma interna entre os paises pertencentes aos blocos, mas
também na ligacdo existente entre um bloco e outro, que nada mais eram que ligagdes entre
empresas pertencentes a paises diferentes. Dois fluxos de transacGes se estabeleceram.
Paralelo a isso e devido a pressfes institucionais, a abertura do comércio global foi
impulsionada com a fundacdo da Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) que servia
“como cdo guarda da ordem comercial liberal e mediadora dos litigios comerciais entre
parceiros comerciais” (CASTELLS, 2006, p. 155). O resultado do enfraquecimento dos
blocos em prol de uma regulamentacao global dissolveu a estrutura regionalizada de comércio
mundial e reforcou, ainda mais, a proposta do capitalismo globalizado.

Logo, quando se cita um sistema capitalista global, ndo raro pensa-se em trocas entre
paises. Todavia, o autor ressalta que as unidades impulsionadoras dessa economia ndo sao
apenas 0s paises, mas majoritariamente as empresas (ou redes de empresas) que atuam
multilateralmente nessas nac6es. Cabe aos lideres de Estado cumprir as suas fun¢des como
reguladores entre as disputas de interesse do poder publico e do privado, principalmente na
restricdo e na formacéo do livre comércio, adaptando a economia de maneira mais assertiva

ao que é conveniente e vantajoso para a nagao.
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Castells (2006) atenta que o contexto que define as empresas como unidades
impulsionadoras da economia global vém consignado a escoamentos drasticos no que diz
respeito ao campo mercadoldgico, exigindo que as organizacdes revejam Seus Processos e
provoquem mudangas substanciais para acompanhar as tendéncias, mantendo-se, assim,
produtivas, competitivas e eficientes.

A nova economia ¢ “global e planetaria” (CHIAVENATO, 2004, p. 453). Robbins
(2008) endossa a afirmacdo de que as organizacfes ndo se limitam mais as fronteiras dos

paises, citando alguns exemplos empiricos do capitalismo globalizado:

A rede Burger King pertence a uma rede inglesa, ¢ a rede Mc Donald’s vende seus
hamburgueres em Moscou. A Exxon, tida como uma empresa norte-americana, tem
75% de suas receitas provenientes de vendas fora dos Estados Unidos. Os novos
funcionarios da fabrica de telefone Nokia, em suas instalagdes na Finlandia, vém
sendo recrutados na China, na India e em outros paises em desenvolvimento. No
centro de pesquisas da empresa em Helsinki, os funciondrios estrangeiros ja sdo em
maior numero que os finlandeses. As principais industrias automobilisticas
produzem seus veiculos em outros paises. Por exemplo, a Honda produz seus carros
em Ohio, Estados Unidos; a Ford, no Brasil; a Mercedes e a BMW na Africa do Sul.
(ROBBINS, 2008, p. 6).

Os mercados globais sdo ecléticos na forma que se relacionam e “mesmo as empresas
que ainda ndo estdo organizadas internacionalmente sentem cada vez mais vontade de operar
em redes globais” (STEELE apud FENSTERSEIFER, 2000, p. 2). A globalizacdo ¢
oxigenada com o intercAmbio de culturas, processos, produtos e servigos ao redor do mundo
e, nesse cenario, 0 corporativismo busca seu protagonismo na nova economia global
estabelecendo um objetivo: o de comercializar onde for possivel, independente do porte da
empresa.

Alguns atrativos convidam as organizagdes a participarem do ecossistema global: “a
penetracdo em mercados fechados, o desenvolvimento de aliangas estratégicas e a busca de
fatores de producdo de mais baixo custo sdo algumas das motivacdes” (FENSTERSEIFER,
2000, p. 2). Além disso, ¢ evidente que as organizagdes ao redor do mundo néo estdo isoladas
da competicdo estrangeira, pois “os produtos que compramos hoje, como um computador
IBM ou utilidade domestica da Black & Decker, podem incluir componentes de uma dezena
de paises” (DAFT, 2002, p. 445). Dessa forma, globalizagdo traz consigo um vasto leque de
oportunidades as empresas que ndo dispensem um olhar panoramico ao seu entorno e saibam

se adaptar a essa nova realidade.
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2.2 ORGANIZACOES E INTERNACIONALIZACAO NO CENARIO DA
GLOBALIZACAO

Delimitar o conceito de organizagdes é uma etapa importante quando se fala sobre o
processo de internacionalizacdo de organizagdes em um cenario globalizado. Sabe-se que as
organizagOes sdo percebidas em estruturas diversas (uma igreja, um hospital, um sindicato ou
uma empresa de maquinarios agricolas), mas que possuem caracteristicas em comum, como
0s seus fatores constituintes. Desse modo, “organizagdes sdo (1) entidades sociais que (2) séo
dirigidas por metas, (3) sdo desenhadas como sistemas de atividades deliberadamente
estruturados e coordenados e (4) sdo ligadas ao ambiente externo” (DAFT, 2002, p. 11).

Ainda, a luz de Hall (1984), é possivel definir organizagcdes como:

Uma coletividade com uma fronteira relativamente identificavel, uma ordem
normativa com uma fronteira relativamente identificivel, uma ordem normativa,
escalas de autoridade, sistemas de comunica¢des e sistemas de coordenagdo de
afiliacdo: essa coletividade existe numa base relativamente continua em um
ambiente e se engaja em atividades que estdo relacionadas, usualmente, com um
conjunto de objetivos (HALL apud MILANI; MOSQUIN; MICHEL, 2008, p. 3).

A afirmacdo de Hall (1984) pressupBe que as organizacdes sao identificaveis por
terem aspectos reconheciveis. Sua conceituacao deixa brechas para interpretacGes ao optar por
utilizar palavras como “relativamente” e “usualmente”. As organizagdes inseridas no mundo
globalizado estdo em constante mutacdo e uma de suas principais catacteristicas é a
flexibilidade. Soma-se a isso o fato de que as organizagdes sdo constituidas por pecas-chaves
também em constante mutacéo, as pessoas.

Daft (2002) concorda com o protagonismo dos individuos ao afirmar que a
importancia da organizacdo ndo estd em sua materialidade, ja que, para ele, as organizagdes
sdo compostas principalmente por pessoas e relacionamentos. Assim, € necesséria a
consciéncia de que da mesma forma que as organizacdes modificam a vida das pessoas, elas
ndo seriam nada sem a coletividade de individuos que as constituem.

As organizag6es, conforme definidas acima, sdo recentes na histéria da humanidade, e
“até o final do século XIX, existiam poucas organiza¢fes de algum porte ou importancia —
nenhum sindicato ou organizagcdes comerciais, poucas grandes empresas, organiza¢ées sem
fins lucrativos ou ministérios governamentais” (DAFT, 2002, p. 11). As Revoluges Industrial

e Tecnolbgica, que incentivaram a criagdo de grandes organizagdes, transformaram toda a
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sociedade e, pouco a pouco, as organizagdes conquistaram uma centralidade na vida das
pessoas.

Nesse processo de evidencializacdo das organizacfes, a internacionalizacdo e a
globalizacdo se estabelecem em uma espécie de mutualismo, que conforme o significado
bioldgico, é estabelecido na associagdo entre dois organismos vivos na qual ambos séo
beneficiados. E possivel afirmar isso, pois o processo de internacionalizagio acontece de
forma circular ao de globalizagdo, existindo uma interdependéncia. Em outras palavras, a
internacionalizacdo aparece como percussora e, a0 mesmo tempo, sucessora da globalizacao.

Essa conclusdo é possivel, pois antes da Revolugdo Tecnoldgica ja existiam processos
de transagdes e trocas comerciais entre diferentes paises. No entanto, Castells (2006) fala
sobre o processo de internacionalizacdo ap0s contextualizar a nova economia, ja que 0
processo de globalizagdo é considerado acelerador da internacionalizacdo conforme
reconhecida atualmente.

E possivel afirmar que a internacionalizacio é causa da globalizacdo ao ser uma
iniciativa propulsora dos fluxos globais, tornando mais sélido e visivel o processo da
expansdo comercial e sendo identificada, mesmo de forma timida, antes do surgimento da
nova economia mundial. Também é consequéncia da globalizac&o, ao ser observada como um
processo impulsionado pelas tecnologias, redes e interligacdes mundiais pertencentes a nova
economia que facilitaram um movimento global de interconexdo planetéaria e, inegavelmente,
estimularam o crescimento da internacionalizacao.

Apbs abordar as divergéncias e as aproximacbes entre globalizacdo e
internacionalizacdo, a delimitacdo do processo se torna essencial para o entendimento da
reviravolta industrial identificada nas Ultimas décadas. Fleury et al. (2008) definem a
internacionalizacdo como um estagio avancado no processo de industrializacdo de qualquer
pais. Complementar a isso, pode-se dizer que a internacionalizacdo € a expansdo da atuacao
de uma organizacao para novas realidades, ja que “os negdcios internacionais referem-se ao
desempenho de atividade de comeércio e investimento por empresas, através de fronteiras entre
paises” (CAVUSIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010, p. 3).

Em poucas palavras, € 0 movimento que apropria 0 termo “transnacional” a nova
economia, ao detectar o crescimento de empresas com essa caracteristica. Ainda, & importante
ressaltar que seguir uma estratégia internacional “é¢ uma opgdo especialmente atraente para
firmas que competem em mercados domésticos e que tém limitadas oportunidades de
crescimento” (FRANCO; QUEIROZ; VASCONCELLOS, 2008, p. 14).
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Dessa forma, os autores delimitam o conceito, exploram as motivacgdes que levam uma
empresa a pensar em uma atuacao internacional e mapeiam o principal objetivo do processo
de internacionalizacdo: o desbravamento ndo s6 de novos territdrios, mas das oportunidades
presentes nas diversas localidades ainda inexploradas. Tornam-se mais-valias as “trocas de
ativos fisicos e intelectuais, como bens, servicos, capitais, tecnologia e know-Aow”
(CAVUSIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010, p. 3). Evidencia-se que os intercambios se
tornam pecas-chaves da internacionalizacdo e elevam a integracdo econdmica e a
interdependéncia entre paises.

Alguns dados importantes trazidos por Cavusil, Knight e Riesenberger (2010)
ressaltam que, atualmente, as empresa internacionais que comercializam produtos (vestuario,
computadores e carros), ou seja, bens tangiveis, representam trés quartos da fatia do mercado
mundial, sendo um quarto do comércio restante focado em servigos, também denominados
como bens intangiveis (bancos, transportes, engenharia, design, publicidade e varejo). No
entanto, vale ressaltar que o mercado de servigos vem crescendo em ritmo mais acelerado que
o0 de bens e torna-se uma tendéncia para o futuro.

Outro dado importante citado é o crescimento dos lucros obtidos a partir da
internacionalizacdo de empresas, e que evidenciam um rapido desenvolvimento do processo.
No inicio da Revolucdo Tecnoldgica, em 1960, o comércio internacional foi modesto — com
rendimento de 100 bilhdes de dolares ao ano. Em 2010, observou-se um lucro de 10 trilhdes
de ddlares anuais, numero que impressiona com seu rapido aumento e demonstra uma
significativa parcela da economia mundial.

Vale ressaltar que a internacionalizacdo de empresas em paises latino-americanos, em
especial da Argentina, Brasil, Chile e México, aconteceram tardiamente, o0 que os classifica
como late movers®. Segundo Ferrari (2008), esses paises foram prejudicados por sua condicdo
de emergentes, pelas crises politicas e pelas ditaduras militares. Além disso, “uma das
hipGteses para a ndo internacionalizagdo é a existéncia de um grande mercado doméstico, em
particular se seu grau de fechamento a competi¢do internacional for elevado” (ROCHA;
SILVA; CARNEIRO, 2007 apud FERRARI; 2008). Dessa forma, as nacOes latino-
americanas, respaldadas pela crenca em um mercado domeéstico forte — enquanto, na verdade,

se erguia paralelamente um ambiente competitivo em escala global — além do sistema politico

*Termo trazido por A. Fleury e M.A. Fleury (2007) e citado por Ferrari (2008). O paises conhecidos como
“entrantes tardios” assim s&o classificados por sua condi¢do de paises emergentes e com sistemas econdmico e
politico vulneraveis, o que acarreta na internacionalizagdo tardia de suas empresas domésticas.
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que retardou o avanco da internacionalizagdo corporativa, iniciaram seu processo de
internacionalizacdo em meados da década de 1990.

Mais que uma realidade, a internacionalizacdo representa oportunidades mais vastas
de atuacdo e aprimoramento de processos corporativos, tornando as organizagbes mais
competitivas e pro-ativas no que diz respeito aos avangos mercadoldgicos. Dentre 0s
beneficios da internacionalizacdo citados por Franco, Queiroz e Vasconcellos (2008) esta a
ampliacdo dos ciclos de vidas de produtos e o incentivo a inovagdo para produzir retornos
acima da média. Os desdobramentos da internacionalizacdo sdo notados no momento em que
em empresas se ‘“‘organizam, abastecem, fabricam, comercializam e conduzem outras
atividades de valor agregado em escala internacional” (CAVUSIL; KNIGHT;
RIESENBERGER, 2010, p. 3). E, evidencializando as proporc¢des que a internacionalizacao
de empresas obtém atualmente, entende-se a necessidade de as organizacdes contemporaneas
conhecerem o ambiente competitivo em que estdo inseridas, pois a grande maioria delas sera

impactada (mesmo que minimamente) pela forca dos fluxos globais.
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3 INTERNACIONALIZACAO: FOCO NA EMPRESA COMPETITIVA

A internacionalizacdo acontece a partir da presenca de uma organizacdo fora de seu
pais de origem. Nesse contexto, uma gama de processos estd entrelacada nessa simples
afirmacédo a fim de garantir que a expansdo de uma organizacdo seja realizada de maneira
assertiva. O mundo mudou, as areas geograficas se reconectaram a partir das redes globais e
as empresas buscaram novas estratégias para tornarem-se excelentes independente de sua
territorialidade.

As organizagdes sdo amplamente conceituadas, mas de forma genérica pode-se
resumir que a sua composicdo tem relagdo com as pessoas que a formam, com os objetivos
que almeja e com a estrutura que delimita para alcanca-los. As pessoas, nesse contexto, sdo
essenciais e atuam como agentes de mudancgas operacionais e substanciais. Ja a estrutura da
organizacdo tem relacdo intima com o alcance dos objetivos organizacionais: é a partir das
divisdes de tarefas e operacdes que é possivel entender a razdo de ser da organizacgéo.

Esse estudo, ap0s conceituar o que sao organizacdes e seguir adiante para explicar o
processo de internacionalizacdo, apresenta as principais condutas utilizadas pelas empresas do
segundo setor no ambiente competitivo. Esse afunilamento é necessario tendo em vista o fato
de que o objeto desse estudo é uma empresa privada com fins lucrativos.

Autores com diferentes enfoques sdo usados no decorrer deste capitulo, a fim de
explanar o processo de internacionalizacdo de empresas. Sdo eles Daft (2002) e Cavusil,
Knight e Riesenberg (2010), representantes do campo da Administracdo e Relagdes
Internacionais, respectivamente, e que trazem uma explicacdo mais descritiva e mostram as
etapas e procedimentos comumente adotados no processo de internacionalizacao.

Em contrapartida, cita-se também Castells (2006) que, a partir de um olhar
sociologico, comenta o processo de forma mais ampla, cruzando-o com as principais
mudancas sociais observadas nas ultimas décadas, o que culminou na sociedade em rede. E
interessante notar que as caracteristicas da internacionalizacdo se desdobram no cenario
delineado pelo autor, que demonstra uma organizacdo social que se desprende de antigos
paradigmas e, principalmente, se interconecta globalmente.

Dessa forma, a consignacdo de diferentes olhares acerca do processo faz com que o
estudo traga consideragdes mais sistémicas sobre a internacionalizacdo de empresas,
observando as principais caracteristicas constituintes e constituidas pelo processo, além de

analisar como elas contribuem para a constru¢ao da nova economia global.
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3.1 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DA INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Com a nova economia e a internacionalizacdo de empresas, ¢ inegavel que “a propria
empresa mudou seu modelo organizacional para as condi¢bes de imprevisibilidade
introduzidas pela rapida transformagao econdomica e tecnoldgica” (CASTELLS, 2006, p. 221).
Segundo Cavusil, Knight e Riesenberg (2010) as empresas se internacionalizam por uma série
de motivos: alguns estratégicos, outros reativos. Dentre os estratégicos, cita-se o exemplo do
aproveitamento de oportunidades do mercado estrangeiro ou captacdo de novos
conhecimentos. Quanto aos motivos reativos, pode-se mencionar a necessidade de atender um
cliente que expandiu sua atuacao para outros paises.

O fato é que a internacionalizacdo de empresas serve para diversos fins e trata-se de
uma adaptacdo natural as necessidades ocasionadas pela nova economia global. Dessa forma,
torna-se importante conhecer os desdobramentos dos diferentes modos de internacionalizar-se
para seguir uma estratégia mais coerente com as necessidades especificas de cada
organizacao.

E possivel visualizar, a partir da descri¢do das principais caracteristicas das empresas
internacionais, condutas que levam a conquista do cendrio ideal, ou o mais proximo possivel
disso. Dessa forma, a exceléncia organizacional ¢ entendida como um dos principais fatores a
serem cuidados, j& que € a partir da boa governanga que se tem uma gestdo eficaz,
normalmente a longo prazo e com foco na lucratividade. As aliangas estratégicas, por sua vez,
sdo bastante citadas nos estudos sobre internacionalizagdo e caracterizam-se como parcerias
que tem como principal finalidade a pesquisa e o desenvolvimento de tecnologias
relacionadas a cadeia produtiva. Ainda, hd a existéncia de estagios de internacionalizagdo,
capazes de classificar aspectos proprios de uma organizacdo conforme o seu nivel de
expansao territorial.

As equipes globais, também citadas, sdo times construidos a fim de trabalhar em
operagoes especificas e com alto grau de envolvimento com o local cuja operagao se destina,
sendo normalmente formada por nativos. No entanto, chama-se a ateng¢do nesse topico para a
existéncia de equipes de trabalhos multiculturais que, ndo raras, refletem a respeito de
diferentes contextos e valores. Ja as estruturas para operagdes globais funcionam a partir da
delimitagdo de uma estratégia global ou multidoméstica, que delimitam as prioridades de
producdo e comunicagdo dos bens produzidos, o que incide sobre a departamentalizagdo e as

principais funcionalidades das unidades de negocios da organizagao.
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Por fim, os riscos da internacionalizacdo dizem respeito a cuidados que devem ser
levados em consideragdo no momento em que uma empresa deseja expandir a sua atuacao
comercial. Sao eles o risco intercultural, o risco-pais, o risco cambial € o risco comercial. A
ocorréncia desses riscos ¢ natural, porém sua previsdo e entendimento atenuam possiveis
prejuizos e auxilia na formagdo de estratégias condizentes com as metas de cada organizacao

com planejamento de internacionalizagao.
3.1.1 Exceléncia organizacional para 0 hovo ecossistema
Daft (2002) cita alguns passos relacionados a obtencdo de exceléncia organizacional

no novo ecossistema competitivo, exposto na Figura 1, a fim de planificar os principais

métodos utilizados pelas organizacdes em seu processo de adequacdo de gestdo ao novo

modelo global.
Figura 1 - Fatores Associados a Exceléncia Organizacional
, Cultura Organizacional
« Clima de confianga
) Projeto Organizacional » Compariilbamento de
« Forma simples, quadro informages
> m de pessoal enxuto » Produtividade por meio
das pessoas
« Visdo da lideranga ' « Empowerment para
Orientagdo Estratégica " aumentar a capacidade « Visdo de longo prazo
« Inclinagdo para a empreendedora
acdo/mudanga/ mp « Valorizagdo da
* Perto do cliente « Estrutura e colaboragdo adaptagdo e do
aprendizagem ML
« Resposta rapida / horizontais aprendizado
» Fundagdo de valores .
+» Foco e metas bésicos « Avaliagdo e controle
empresarials claros Fa;')llra A equilibrados
. fslabelecinmn!o de a dmmrsfra ¢do do « Tecnologia eletrdnica,
ligagdes conhecimento e-commerce

interorganizacionais

Fonte: Daft (2002, p. 447)

De forma genérica, o autor afirma que é necessario seguir uma orientacao estratégica
que leve em conta os objetivos, os pablicos e 0 ambiente em que a organizacao esta inserida,
ou seja, que valorize os clientes, responda rapidamente a problemas e oportunidades, tenha
foco e metas claros e estabeleca ligagdes interorganizacionais. Referente a alta
administracéo, espera-se a representacdo de figuras de lideranca (e ndo apenas chefias),
fornecendo aos funcionarios um sentimento de pertencimento e afinidade aos propdsitos da
instituicdo. Os lideres e gerentes devem estabelecer uma ideologia que permeie a rotina
organizacional e dirija a tomada de decisdes, além de reconhecer a informagdo e o
conhecimento como recurso fundamental para a renovacdo e sobrevivéncia da organizacéo,

incentivando, dessa forma, a sua propagacao.
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O projeto organizacional, por sua vez, visa evitar a burocracia e facilitar a
adaptabilidade, resultando em um aumento dos niveis de comunicacdo e colaboragdo
horizontais. Considera-se ideal dotar os funcionarios de autonomia e informacdes necessarias
para empreender e tomar decisdes, resultando no firmamento da estrutura horizontal. Ja a
cultura organizacional, ultimo topico pertencente ao esquema de fatores associados a
exceléncia organizacional, traz como necessario um clima de confianga entre os funcionarios.
O autor traz como uma estratégia de relacionamento entre os colaboradores a abertura de
canais de comunicacdo participativos, que se importem em coletar opinides e compartilhar
ideias entre todos. Ainda, cita que independente da hierarquia, a participacdo de todos é
necessaria para a evolucédo e a adaptabilidade da organizagdo, e que uma visdo a longo prazo é
necessaria para a continuidade do planejamento estratégico da organizacdo — e, no caso de
empresas que se excedem, deve-se considerar que a obtencdo de resultados é naturalmente
mais demorada.

Castells (2006) considera a substituicdo do modelo vertical para o horizontal como
uma das principais caracteristicas das organizacdes pertencentes a teia de redes globais, e
explora um pouco mais a discussdo sobre esse topico. Segundo o autor, “a ‘empresa
horizontal’ ¢ uma rede dinamica e estrategicamente planejada de unidades autoprogramadas e
autocomandadas com base na descentralizacdo, participagdo ¢ coordenagdao” (CASTELLS,
2006, p. 223). Sua afirmacdo ressalta determinados aspectos das organizacOes excelentes,
como a existéncia de uma lideranca motivadora, a participacdo dos funcionarios e a atengédo
dirigida as opinides dos clientes, fatores que trazem mutacGes constantes (e necessarias) a
empresa.

Conforme Daft (2002) esclarece, as empresas bem-sucedidas internacionalmente estéo
atentas a um conjunto diversificado de competéncias e valores, e ndo apenas ao retorno em
capital. Assim, pode-se afirmar que “para conseguir absorver os beneficios da flexibilidade
das redes, a propria empresa teve de tornar-se uma rede e dinamizar cada elemento de sua
estrutura interna” (CASTELLS, 2006, p. 221 e 222).

Conclui-se que a atencdo destinada as novas exigéncias de mercado, pautadas por
palavras como adaptabilidade e flexibilidade, sdo de compreensdo necessaria para a revisao
dos processos de gestdo. Mais que isso, a revisao torna-se constante, a fim de acompanhar as
transformacfes do novo ambiente competitivo, mudangas essas que Se renovam com

frequéncia.
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3.1.2 Aliancas estratégicas internacionais

A existéncia de aliancas estratégicas, bastante citadas nos estudos sobre
internacionalizacdo, aponta um novo rumo para os departamentos de P&D?, culminando em
parcerias para ampliagdo e compartilhamento de pesquisas de desenvolvimento de
tecnologias, que torna a interdependéncia entre corporacdes cada vez mais acentuada. Sobre

as aliancas, afirma-se:

Foram especialmente relevantes nos setores de alta tecnologia, a medida que os
custos de P&D aumentaram muito e o acesso a informagdes privilegiadas tornou-se
cada vez mais dificil em um setor em que a inovagdo representa a principal arma
competitiva. (CASTELLS, 2006, p. 220)

De forma paradoxal, pode-se afirmar que, atualmente, existem empresas que
dependem de vinculos externos, inclusive com as suas proprias concorrentes, para manterem-
se competitivas. Assim, o foco das organizacGes ndo se concentra apenas no balango final,
mas no decorrer de todo o processo produtivo, ja que ele torna-se decisivo para que as
organizagbes mantenham-se eficientes. Vale ressaltar que a concorréncia, por sua vez, se
prepara para atender consumidores mais exigentes, resultado natural de um mercado que se
desenvolve em um ritmo de constante aceleracdo, sendo o acompanhamento das tendéncias de
mercado um ativo estratégico e necessario para a sobrevivéncia das organizacGes da nova

economia. Dessa forma, tem-se que:

Para operar na nova economia global, caracterizada pela onda de novos concorrentes
que usam novas tecnologias e capacidades de redugdo de custos, as novas empresas
tiveram de tornar-se principalmente mais eficientes que econdmicas. (CASTELLS,
2006, p. 221)

Logo, endossa-se que as aliancas estratégicas estabelecem-se como recursos
pertinentes aos processos focados em desenvolvimento de tecnologias e eficiéncia comercial,
e as empresas que utilizam desse recurso procuram manter-se no jogo do mercado de capital
aberto.

Daft (2002), por fim, afunila o procedimento destacando trés principais tipos de
aliancas estratégicas internacionais. So elas: licenciamentos, firmados por empresas de
fabricacdo que capitalizam a difusdo de novas tecnologias de modo répido e barato; joint
ventures, que sao abordagens com compartilhamento de desenvolvimento e custos de

producdo, além do ingresso em novos mercados, realizada entre clientes e concorrentes; e

Departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento.
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consorcios, que significam a juncdo de fornecedores, clientes e concorrentes a fim de

compartilhar habilidades, recursos, custos e acesso reciproco aos respectivos mercados.

3.1.3 Estagios de desenvolvimento internacional: tipologias e dimensdes

Quando se fala sobre empresas internacionais, também ¢é interessante citar os estagios
de desenvolvimento internacional, que possibilitam entender a classificacdo de cada empresa
a partir do seu nivel de atuacdo mundial. Ferrari (2008) traz a categorizacdo de Stohl (2001)
para o entendimento das convergéncias presentes nas etapas de internacionalizagdo. Assim, a
luz da Figura 2, percebem-se cinco etapas que vao desde as empresas domésticas e com
poucas preocupacdes a respeito do ambiente comercial global, até o patamar mais alto de
classificacdo, representado pelas organizacdes globais, cujas operacdes em escala planetaria
sé&o mais maduras.

Seis dimensdes presentes no contexto empresarial sdo trazidas. Sdo elas funcdes
administrativas que embasam caracteristicas das organizacdes em diferentes contextos. A
Figura 2 demonstra as dimensdes, cruzando-as com 0s tipos evolutivos de organiza¢es no

contexto global.

Figura 2 - Tipologia e dimensodes das organizagdes

Organizagoes
Dimensies Doméstica Multiculcural Multinacional Internacional Global
Orientacio Cultura associada a um | Culoura dnica, Identifica-se com Cultura associada Cultura assoctada ao
predominantemente | Unico pais reconhecimento da a cultura do pais, a dols ou mais sistema global
nacional diversidade do mesmo quando paises
restante da equipe tém Negocios com
OUEGS paises
Ohrientacio Mula Pouca importincia Impaortante Muiro imporrante E um aspecto
internacional dominante
Legitimidade ¢ Loscais Etnocéntricas Policéntricas Regiocéntricas Geocéntricas
autoridade de
multiplas vozes
Tipo de estrurara Estrutura hicrirquica, Hicrarquia plancjada e | Hicrarquia local Hicrarquia Tomada de decisio
burocranea, ¢ estrutura | trabalho em equipe determinada para conjunta ¢ divisio | descentralizada ¢
marricial cada subsidiina inrernacional; responsabilidades
nacional, arividades globais compartilhadas
replicando o com trabalho em
modelo da matniz; | equipe nas
utiliza o trabalho subsidiinas ¢ nio
em equipe entre eles.
Modelo de gestio Monoculmnral Dominacio culmral Conciliacio Sinergia culraral Integragio culmaral
Interagio Importam ¢ exportam | Importam e exporam | Comunicacio Autonomia local, Redes globais ¢
internacional produtos ¢ servigos produtos ¢ servigos intercultural entre | sem integracio unidas.
com baixa por meio de oquipes, gerentes, especifica
representanvidade no represcniantes clientes, erc.
exterior CXICINOS,
Intercomunicagio
entre equipes de
trabalho intercultural

Fonte: Ferrari (2008, p. 18)
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Sobre as caracteristicas descritas em cada uma das etapas, considera-se que:

A descri¢do em cinco tipos estd baseada na predominancia de uma identidade unica
nacional e cultural, na importdncia percebida em uma orientagdo e perspectiva
internacional, na legitimidade de multiplas vozes e autoridade, no tipo de estrutura,
no modelo ideal de administra¢do e na natureza interconectada de interagdes com a
diversidade cultural dos grupos. (FERRARI, 2008, p. 17)

A identificacdo da classificacdo da empresa torna-se importante para entender o seu
nivel de envolvimento com diferentes culturas, assim como 0s impactos em estrutura de
processos e gestéo.

Cavusil, Knight e Riesenberg (2010) citam as principais motivac¢des do ltimo estagio
de desenvolvimento internacional, por meio da nomenclatura de Investimento em Portfolio e
Investimento Direto Estrangeiro (IDE), trazendo uma reflexdo sobre as decisdes pertinentes
ao nivel mais avancado de internacionalizagdo. Segundo os autores, as empresas mais ativas
internacionalmente trabalham com estratégias de longo prazo e suas principais motivacoes
sdo: “(1) Estabelecer operagdoes de manufatura e montagem de outras instalagdes fisicas; (2)
abrir um escritorio de vendas ou representacdo para conduzir atividades de marketing e
distribuicéo; (3) instalar uma sede regional” (CAVUSIL; KNIGHT; RIESENBERG, 2010, p.
6). A compreensdo dessas motivacdes resumem alguns dos principais motivos pelos quais

diversas organizacdes excedem-se territorialmente.

3.1.4 Equipes de trabalho globais

O ambiente de trabalho global é o gerador de equipes de trabalho globais. Sua
estrutura pressupde membros multinacionais cujas atividades cobrem diversos paises. Daft
(2002) cita o caso da forca-tarefa europeia feita pela Heineken, que montou um time com
treze membros pertencentes a cinco paises diferentes. O objetivo era que a equipe pensasse
em estratégias mais coerentes para a atuacdo da empresa no continente.

As equipes globais trabalham com diversos focos, dependendo da sua orientacao.
Algumas tém como objetivo obter eficiéncias globais, que seriam vantagens de custos
regionais ou mundiais e a padronizacdo de projetos e operacdes. Outras sdo focadas na
agilidade no atendimento das necessidades de diferentes mercados regionais, preferéncias do
consumidor e sistemas politicos e legais. Um terceiro uso das equipes globais concentra-se na
contribuicdo continua para o aprendizado e adaptacdo organizacional em nivel global. J& um

uso avangado do modelo propde contribui¢des simultaneas em todas as areas estratégicas.
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Seguindo a linha de raciocinio do autor, equipes globais alinhadas e eficientes
possuem a “compreensdo” como palavra norteadora dos seus esforgos. E necessario o
alinhamento das equipes no que diz respeito as metas, relacdes, informacdes e processos de

trabalho, promovendo uma interconexao. Conforme discorre Daft (2002, p. 454):

A necessidade e o uso das equipes de trabalho globais tendem a crescer. As equipes
que efetivamente combinam experiéncias e interesses diversos em uma cultura de
trabalho em equipe voltada a servir as metas internacionais da organizagdo, podem
reforgar significativamente a competitividade global da empresa.

A delimitacdo da funcdo das equipes globais pressupbe uma maior imersdo nas
caracteristicas regionais e objetividade da organizacdo para atingir resultados especificos.
Sua formacdo é de grande valia para a compreensdo de aspectos culturais, sociais ou politicos
de uma determinada regido. Tem como funcionalidade o garimpo de possibilidades,
materiais, informacdes e negociacfes presentes em localidades diversas. A “compreensio”,
conforme citado, é a palavra escolhida para representar a importancia de um alinhamento
entre os diferentes nucleos globais pertencentes a uma mesma empresa, zelando pelo
alinhamento estratégico e mantendo-se condizente com o apelo e o posicionamento da
organizacao.

Complementar a isso, pode-se dizer que a “compreensdo” age como norteadora da
gestdo, mas também pode ser adaptada como uma filosofia para entender identidades locais.
Isso é importante, visto que existe um paralelismo dentre as formas que diferentes culturas se
relacionam com o seu territorio. Robbins (2008) traca um comparativo a fim de exemplificar
divergentes costumes. Conforme o autor: “Em alguma culturas, como a norte-americana, as
pessoas acreditam que podem dominar o meio ambiente. Em outras, como no Oriente Médio,
acredita-se que a vida é essencialmente pré-ordenada” (ROBBINS, 2008, p. 38).

Segundo Hall (2006), os movimentos da globalizagdo precisam levar em conta as
alteridades dos individuos relacionados aos processos de internacionalizagdo empresarial. Ele
evidencia que o global ndo se sobrepde ao local, mas inevitavelmente trocas e tensionamentos
acontecem, logo ¢ necessdria atencdo ndo apenas a cultura local mais “ancestral” e

“romantizada”, mas a cultural e a identidade que se modifica junto com a sociedade global:

Ha, juntamente com o impacto pelo “global”, um novo interesse pelo “local”. A
globalizacdo (na forma da especializagdo flexivel e da estratégia de criacdo de
“nichos” de mercado), na verdade, explora a diferenciacdo local. Assim, ao invés de
pensar no global como “substituindo” o local seria mais acurado pensar numa nova
articulagdo entre “o global” e “o local”. Esse local ndo deve, naturalmente, ser
confundido com velhas identidades, firmemente enraizadas em localidades bem
delimitadas. Em vez disso, ele atua no interior da logica da globalizagdo. (HALL,
2006, p. 77 e 78)
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Robbins (2008) complementa que, tratando-se de organizagdes em adaptagdo a um
novo ambiente, ¢ necessario o estabelecimento de uma comunicagdo multicultural, a fim de
respeitar e compreender o contexto ao seu entorno. Organiza¢des com pessoas de diferentes
culturas “véem, interpretam e avaliam as coisas de maneiras distintas e, consequentemente,
também agem de formas distintas” (ROBBINS, 2008, p. 149). O autor considera a existéncia
de diferentes graus de contexto, que vao desde o alto, cuja significagdo ¢ expressa muitas
vezes sem a emissdo de palavras, mas a partir da linguagem corporal e do que ndo ¢ dito
(exemplo presente em paises como China, Vietna e Arabia Saudita); até as culturas de baixo
contexto, cuja fala ¢ a principal comunicag¢do e articulagdo interpessoal, sendo que os trejeitos
e sinais deslocam-se para um segundo plano (identificado principalmente na Europa e na
América do Norte).

Esses aspectos demonstram a complexidade intrinseca a formagao de equipes, ja que
as pessoas que as constituem sdo seres complexos. Em um breve resgate, visualiza-se que
equipes de empresas internacionais podem promover o encontro € a convivéncia entre
individuos de contextos plurais e que, no caso de certos projetos, possuem a opg¢ao de
construir equipes que tenham como pré-requisito de suas partes a nacionalidade e/ou cultura.
Ainda, conforme cita Hall (2006), ¢ importante observar que as culturas locais mantém-se,
porém ndo devem ser encaradas como imutaveis. E ingénuo pensar que em um mundo em
constante mutagdo as culturas de determinados povos se mantenham intactas: elas sofrem

alteragdes junto com toda a esfera global que estd em constante mutacao.

3.1.5 Estruturas para operagoes globais

Estruturas sdo adotadas levando em consideracdo a finalidade de cada organizacéo.
Logo, para definir a estrutura mais adequada, é necessario entender primeiramente a estratégia
que a organizacao pretende adotar. Segundo Daft (2002) existem duas estratégias principais: a
estratégia da globalizacdo, cujo bem comercializado, assim como seu desenho e propaganda,
sdo iguais no mundo todo; e a estratégia multidoméstica que, suscintamente, significa que a
competicdo em cada pais é tratada de forma diferente.

Para atender as estratégias, estruturas sdo delimitadas, sendo os principais modelos a
estrutura global de divisdo por produto, a estrutura global de divisdo geogréafica e a estrutura

global matricial.



34

Conforme o autor explora, a estrutura de divisdo por produto, evidenciada na
Figura 3, tem certa autonomia para decidir a melhor forma de atuagdo, conforme o
direcionamento de cada gerente de divisdo. Essa estrutura é mais adequada para organizacoes
que trabalham com produtos similares nas diferentes divisdes, sendo que a producdo e a
comunicacgédo do produto podem ser padronizadas para comercializagcdo em escala mundial.

As estruturas por produto, conforme o nome demonstra, levam em consideracao
aspectos dos bens desenvolvidos e, “consequentemente, tem responsabilidade e autoridade
sobre um grupo de operacdes ou sobre a totalidade das operacgdes relativas a um produto ou
servico” (FRANCO; QUEIROZ; VASCONCELLOS, 2008, p. 4).

Sdo fungbes préprias da estrutura focada no desenvolvimento do produto a atencao
para o planejamento, fabricacdo e distribuicdo que estimulam a inovacdo e a especializacdo
dos funcionéarios envolvidos com o processo. A precariedade detectada na estrutura por
produto costuma ser o foco em um produto especifico, o desenvolvido na unidade de trabalho,
que pode ser causador de um desconhecimento dos outros produtos da empresa.

Figura 3 - Estrutura de Divisdo por Produto (utilizada pela empresa Eaton Corporation)

Presidente do

Conselho

1 |
Relagdes Juridicas E ;
¢ Societirias ngenharia Presidente

Finangas e Setor
Administragao Internacional

Coordenadores
Grupo Global ; Grupo Grupo ‘ Global

de Componentes Global Global de n&u-:: .Mnﬂolal
Automotives Industrial Instrumentos de Materiais de Caminhdes

Fonte: Daft (2002, p. 456)

A fim de apontar um exemplo empirico da estrutura por produto, Franco, Queiroz e
Vasconcellos (2008) citam o caso da empresa Alpargatas S.A. que fabrica lonas e coberturas,
artigos esportivos, vestuario esportivo e as famosas e mundialmente comercializadas sandalias
Havaianas. Sua estrutura prevé a instalacdo de departamentos responséaveis por trabalhar
separadamente com a fabricacdo dos produtos da marca em diversas regides do Brasil. Apesar
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da estrutura de fabricacdo da Alpargatas S.A. estar focada em unidades brasileiras, deve-se
levar em consideracdo a pluralidade e multiculturalidade do pais, que também é geradora de
desafios.

Ja a estrutura de divisdo geografica (Figura 4) € indicada para empresas que desejam
se adaptar a cultura do pais onde se inserem, ja que entendem que as caracteristicas de cada
regionalidade interferem nos processos da organizagdo e, por esse motivo, devem ser
compreendidas. Dessa forma, entende-se que a estrutura permite uma imersao mais profunda
na nova regionalidade, gerando um compreendimento da cultura local e permitindo
adaptacOes para atender os anseios/necessidades da populagdo ao seu entorno, j& que a tarefa
de atender as suas expectativas torna-se mais facil.

A estrutura de divisdo geografica pressupde que cada regido detém controle das
atividades de sua area. Pelas unidades possuirem uma autonomia mais plena, considera-se que
a escolha por esse modelo é feita por organizagdes com processos mais maduros e tecnologias
estaveis, representadas principalmente por empresas com extensos mercados globais, sendo a

estrutura mais apropriada para obter vantagens competitivas regionais.

Figura 4 - Estrutura de Divisdo Geografica
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Fonte: Daft (2002, p. 458)

A estrutura global matricial (Figura 5) se baseia na coordenacdo de divises por
todo o mundo, de forma vertical e horizontal simultaneamente. Ou seja, independente se a
empresa possui estruturas de divisdo por produto ou geografica, é possivel que ela
desempenhe também uma atuacdo matricial a partir da coordenacdo verticalizada dessas
outras divisdes. O processo € mais complexo, mas funciona com o modelo de uma matriz,

conforme a propria denominacéo da estrutura indica.



36

Figura 5 - Estrutura de Divisdo Matricial
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Fonte: Daft (2002, p. 459)

Ainda, ao se falar sobre estruturas, julga-se importante citar que algumas divisoes sdo
organizadas de maneira departamentalizada, desenhando as funcdes necessdrias para a
dinamica de cada empresa. Essa escolha ¢ calcada por critérios funcionais e que levam em
consideragdo que ‘“uma estrutura organizacional define como as tarefas sdo formalmente
distribuidas, agrupadas e coordenadas” (ROBBINS apud FRANCO; QUEIROZ;
VASCONCELLOS, 2008, p. 3).

Da mesma forma que apresenta um organograma delimitado, os departamentos
ilustram de que forma a empresa pretende atingir os seus objetivos. Na estrutura por produto
departamentalizada, podem ser encontradas fun¢des de producdo, vendas, financas e
administracdo, normalmente centralizadas e subordinadas ao administrador principal da

unidade de negdcios.
3.1.6 Riscos da internacionalizacao

Segundo Cavusil, Knight e Riesenberg (2010) a internacionalizacdo de empresas esta
sujeita a quatro principais riscos que, bastante comuns, podem ser “encontrados a cada
esquina”. Sao eles: o risco intercultural, o risco-pais, o risco cambial e o risco comercial,
expostos na Figura 6. E importante que a empresa os leve em consideracio no momento de
exceder-se, pois “deve administra-los para evitar prejuizo financeiro ou falhas nos produtos”
(CAVUSIL; KNIGHT; RIESENBERG, 2010, p. 9). E a partir do entendimento prévio da
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existéncia dos riscos, normalmente compreendidos a partir de pesquisas de mercado, que é
possivel reduzir os seus efeitos.

Conforme os autores, 0 risco intercultural decorre de uma situacdo em que a ma
interpretacdo cultural ameaca alguns valores humanos. Os valores, por sua vez, sdo singulares
e transmitidos entre as geracBes de uma cultura especifica. A principal maneira de
transmissdo é o idioma. Da mesma maneira que ele é o acesso as caracteristicas de
determinada regido e seus sistemas de valores, pode mostrar-se inimigo visto que tende a se
relacionar com as especificidades de cada regido e, por vezes, impedir a traducdo de maneira
exata.

Cavusil, Knight e Riesenberg (2010) trazem como exemplo o povo esquimo, que
utiliza diversos sindnimos para a palavra “neve”, enquanto na maioria das localidades do
planeta a palavra esta relacionada apenas com neve, gelo e frio. O fato € que os esquimos tem
0 elemento mais presente no seu dia-a-dia e, dessa forma, ele assume outra dimensdo em sua
cultura propagando-se de maneira mais ampla no linguajar da populacdo. A traducdo torna-se
bastante limitada se comparado o significado que a neve assume para 0s esquimaés em relacao
a outras culturas. Aplicando o exemplo ao ramo da internacionalizacdo de empresas,
compreende-se que “a falha de comunicagdo causada por diferencas culturais da origem a
estratégias inadequadas de negécios e relagBes ineficazes com os clientes” (CAVUSIL;
KNIGHT; RIESENBERG, 2010, p. 9). Dessa forma, é importante compreender de fato o que
determinadas expressdes significam, sendo a traducdo insuficiente por si s0. Essa medida é
capaz de reduzir riscos e auxiliar na formacdo de estratégias mais eficazes.

J4 o risco-pais® estabelece-se como os efeitos que impactam a lucratividade de uma
empresa em decorréncia de “desdobramentos nos ambientes politico, juridico e econdmico de
um pais estrangeiro” (CAVUSIL; KNIGHT; RIESENBERG, 2010, p. 9). Os governos podem
intervir em operacBes basicas da dindmica empresarial — restricdo de acesso a mercados,
burocratizacdo de procedimentos sobre transagcdes comerciais e a limitacdo do repatriamento
do lucro obtido em operagbes externas. S&o considerados como risco-pais as leis e
regulamentacdes que incidem sobre o desempenho das empresas, além de condicGes
econdmicas potencialmente prejudiciais, como o alto indice de inflacdo, a divida externa e
desequilibrio na balanga comercial.

O risco cambial® refere-se ao risco da flutuacéo das taxas de cambio, ou seja, ao valor

de uma moeda em relacgdo a outra. As transagdes comerciais costumam ser feitas em mais de

*Também conhecido como risco politico.
5Também conhecido como risco financeiro.
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uma moeda. Quando uma moeda tem elevada flutuacéo, a lucratividade da empresa pode ser
aumentada ou, em cendrios negativos, reduzida. Se produtos importados sofrem uma alteracdo
cambial a partir da elevacdo do valor de sua moeda, o comprador & prejudicado com o
pagamento mais alto na venda, por exemplo.

O risco comercial refere-se ao prejuizo de uma empresa a partir de estratégias de
internacionalizacdo mal formuladas ou executadas. De forma bastante direta, pode-se afirmar

que:

Os responsaveis pela gestdo podem errar nas escolhas em areas como selecéo de
parceiros de negécios, 0 momento mais oportuno de entrada em um mercado,
precificacdo, criacdo das especificacdes de um produto e campanhas promaocionais.
(CAVUSIL; KNIGHT; RIESENBERG, 2010, p. 10).

Vale ressaltar que empresas domésticas também estdo propensas ao risco comercial.
Porém, é um fato que a incidéncia desse risco no exterior, ou seja, em empresas que se
internacionalizam, costuma ser mais prejudicial j& que normalmente envolve investimentos

financeiros maiores.

Figura 6 - Riscos da internacionalizacdo de empresas

+ Parceiro fraco

+ Problemas operacionais
+Momentos de entrada

+ Intensidade competitiva

« Estratégia mal implementada

« Diferencas culturais « Exposi¢io monetéria

» Estilos de negociagdo « Avaliacio de ativos

« Estilos do processo decisério - « Tributago estrangeira

» Praticas éticas . « Prego inflaciondrio e de transferéncia

+ Intervengdo governamental, protecionismo e barreiras ao comécio e ao investimento
« Burocracia, entraves administrativos e corrupgéo

« Falta de salvaguarda legal para os direitos de propriedade intelectual

« Legislagdo desfavordvel a i

« Fracassos econdmicos @ md administragio

« Agitagdo e instabilidade social e politica

Fonte: Cavusil; Knight; Riesenberg (2010, p. 10)

No momento em que uma empresa decide inserir-se em uma nova realidade, é
necessario entender aspectos béasicos do pais de destino. Sabe-se que cada nagdo possui
caracteristicas diversas. No entanto, tem-se uma ideia geral, a partir de estudos ja realizados
sobre internacionalizacdo, de quais campos merecem um olhar mais atento. Pode-se dizer,

nesse sentido, que os sistemas politico, econémico, cultural e comercial delimitam
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importantes tragos que, quando entendidos, auxiliam no sucesso do processo de expansao.
Contudo, em um cenério contrério, efeitos colaterais negativos podem ocorrer.

Assim como os fatores citados por Cavusil, Knight e Riesenberg (2010) outras
questdes chamam atencdo no processo de internacionalizacdo. No campo da Comunicacéo,
cujo profissional de relagdes publicas é atuante, sdo utilizadas praticas especificas que visam a
efetividade da comunicacéo estratégica e o estabelecimento de relacionamentos entre pablicos
de interesse. Todavia, considera-se necessaria uma observacdo interdisciplinar entre as
ciéncias da Administracdo, Relacdes Internacionais e Comunicacdo, para um entendimento de
maior amplitude do processo de internacionalizagéo.

Logo, afirma-se que independente do campo de conhecimento, € necessaria a
compreensdo dos costumes locais a fim de evitar a generalizacdo das praticas estabelecidas,
tornando-as adaptaveis as singularidades de cada regido. O relacBGes publicas, por sua vez,
integra-se a esse novo cenario, podendo oferecer contribui¢des valiosas em decorréncia de sua
expertise profissional que, inclusive, vislumbra uma nova forma de atuacdo: a pratica

profissional aplicada aos contextos internacionais e multiculturais.
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4 RELACOES PUBLICAS INTERNACIONAIS

A globalizacdo mudou a sociedade planetaria, assim como diferentes campos do
conhecimento que se desenvolvem ao redor do globo. Junto com o fendmeno, permitido pela
abertura de mercados, organizagdes passaram pelo processo de internacionalizacdo. Frente a
esse cendrio, nota-se a necessidade de adaptacdo da atividade profissional de relacGes

publicas. Dessa maneira, afirma-se que:

O mundo globalizado leva a uma nova forma de se observar as organizacoes e suas
relagdes, assim como amplia os horizontes de atuacdo das RelagGes Publicas. Pensar
em gestdo de comunicacdo organizacional, hoje requer um olhar diferenciado. Para
atuar em meio ao processo de mundializacéo é preciso ter em mente seus aspectos
sociais, econdmicos, politicos, culturais e ambientais (SILVA, 2004, p. 3).

A interconexdo entre culturas ganhou rapida e ampla escala, de forma jamais vista em
outra época. Assim, foi necessaria uma adaptacdo generalizada dos mais diversos campos de
atuacdo profissional, inclusive no que diz respeito a atividade de relagcdes publicas. Dessa
forma procurou-se delimitar quais seriam as atividades de relaces publicas tendo em vista o
seu macroambiente internacional. Dentre essas tentativas, destaca-se a de Brasil (1997), que

conceitua esse nicho a partir da seguinte ideia:

Relagdes Publicas internacionais sdo o conjunto de medidas, iniciativas, esforgos, e
formas préaticas de acdo e expressdo que visam obter mais estreito e produtivo
relacionamento entre os povos, no sentido de estimular e facilitar o entendimento, a
coexisténcia e a cooperagdo 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 multuas facilidades de
acesso aos respectivos patriménios e instrumentos de cultura (BRASIL,1997, p. 21).

Nesse sentido, Andrade (1994), um dos pioneiros no estudo sobre relagdes publicas no
Brasil, delimita as fungOes da atividade em ambiente internacional, desmembrando os
principais conhecimentos que o relagdes publicas deve atentar. Cita que é necessario, dentre
tantos pré-requisitos, o conhecimento da lingua local, o empenho por uma integracdo
verdadeira com o pais de destino, a transformacéo auténtica da organizacdo em uma cidada do
pais, a apreciacdo do ponto de vista local, a participacdo da comunidade e o cumprimento das
leis da territorialidade estrangeira. Os pontos levantados pelo autor demonstram um trabalho
de relagdes publicas que visa uma aproximacéo cultural entre empresa e comunidade. Assim,

conclui-se que os esforcos citados se voltam para a existéncia de uma sinergia entre a
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localidade e a organizacdo, a fim de evitar hostilidades e possiveis 6nus financeiros ou
reputacionais.

Apesar de existirem conceituacGes sobre a profissdo no Brasil e a internacionalizacao
ser um desdobramento natural da préatica da profissédo, Silva (2004) afirma que a preocupacéo
em discutir a esfera global de Relagbes Publicas é um debate pouco trabalhado
nacionalmente. Diante disso, o capitulo visa resgatar as condutas pertinentes a pratica de
relacbes puablicas no processo de internacionalizacdo, apresentando caminhos e
particularidades da atuacéo profissional no decorrer da internacionaliza¢do de empresas.

Neste capitulo, ressalta-se o protagonismo de duas palavras no que diz respeito ao
exercicio da profissdo. Séo elas: comunicagdo e relacionamento. Balizadoras do trabalho de
relacGes publicas, a comunicacdo se estabelece como 0 meio estratégico que permite a o
estabelecimento de relacionamentos com os publicos de interesse da organizacdo. Ambas as

questBes precisam caminhar juntas no exercicio de relages publicas internacionais.
4.1 RELACOES PUBLICAS INTERNACIONAIS: CONSIDERACOES E PRATICAS

Tracando uma retrospectiva histdrica das relacfes publicas internacionais, Andrade
(1994) cita que a pratica foi impulsionada pelo estabelecimento do Marché Commun® na
Europa, pois junto a ele foi estabelecido o Comité Europeu de Relagdes Publicas em
Luxemburgo’ (9 de marco de 1958) com o objetivo de levar informacdes relevantes aos
publicos interessados na alianga comercial que acabara de se firmar. Apo6s a criacdo do
mercado europeu e a constatagdo de que ele era “tangivel e estavel” (RIZZUTO apud
ANDRADE, p. 126) outros paises seguiram 0s passos das nagdes europeias, e logo diversas
nacdes formaram vinculos mercadoldgicos e se tornaram interdependentes.

Apesar do aumento dos fluxos e da interdependéncia entre paises, o autor cita que,
anos apos, durante o Il Congresso Mundial de RelagBes Publicas (Montréal, Canada —
outubro de 1964), foram criticadas as empresas em ambito internacional que ndo cuidavam de
uma auténtica politica de Relag¢fes Publicas, sendo a dendncia generalizada, j& que se dirigia &
maioria das organizagdes mundiais. Andrade (1994) complementa que a escassa preocupacao
com a comunidade de destino tornou-se uma discussdo durante o 111 Congresso Mundial de
Relac6es Publicas, pois também se observava na Ameérica Latina o desenrolar de uma sensivel

revolucdo socioecondmica, que trouxe consigo a ascensdo de sentimentos nacionalistas,

®Mercado Comum Europeu.
"Iniciativa da Associacdo Francesa de Relacdes Publicas.
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fazendo com que muitas empresas estrangeiras encontrassem dificuldades por ndo informar a
sua politica de negdcios ou ndo pesquisar a opinido local.

As relacdes publicas internacionais foram sendo discutidas ao passo que a economia
global foi se desenvolvendo e os vinculos de interdependéncia tornaram-se cada vez mais
visiveis. Dessa forma, considera-se que as relages publicas “necessitam ajudar a organizagdo
a pensar ¢ agir além de suas fronteiras” (SILVA, 2004, p. 6) e, assim, assumem um
importante papel nas novas configura¢des do mundo.

Em contexto brasileiro, Ferrari (2008) cita que a atividade de relacGes publicas
internacionais ainda é pouco explorada. A autora considera que € possivel afirmar isso devido
ao movimento de internacionalizagdo tardio do pais (cujas principais consequéncias foram as
ditaduras militares e a crenca em um mercado doméstico forte), que o classificou como
pertencente ao grupo dos late movers. No entanto, como contraponto, a autora cita que a
aparicdo tardia dos paises latino-americanos em um mercado globalizado foi responsavel por
fazé-los se preocupar com questdes de comunicagdo, com 0 objetivo de recuperar a partir de
estratégias pertinentes a esse campo do conhecimento o tempo perdido. Assim, as nacdes
emergentes da América Latina visualizaram na comunica¢do uma alternativa para entrar no
pareo com outras organizacGes presentes no contexto competitivo global.

Tendo em vista 0s processos de comunicagdo, Ferrari (2008) cita que a diversidade
cultural foi detectada como principal fator a ser compreendido para a delimitagdo de uma
gestdo internacional. Em outras palavras, considera que a cultura nacional incide diretamente
nas praticas gerenciais das organizagdes e, mais que isso, estabelece a comunicacdo também
como uma pratica gerencial. Logo, a compreensdo da comunica¢do como ciéncia e estratégia
torna-se essencial ao sucesso de uma organizagéo no planeta globalizado.

Simdes (1995) também cita a importancia das relagdes publicas tendo em vista a
dimensdo cultural. Mais que isso, afirma que o processo de producdo de bens gerou um
sistema auxiliar de comunicacdo, alimentacdo, vestimenta e condutas tendo em vista as
relacdes de alteridade, o que resultou também na formagc&o de culturas. E possivel concluir,
portanto, que sdo as relacOes cotidianas entre grupos que reforgam culturas e, com os fluxos
globais, as fazem transitar pelo planeta. Nesse sentido, o autor ressalta a importancia de
conhecer o outro cujo territorio deseja explorar, e cita que “cabe ao profissional de Relacdes
Publicas [...] estudar a cultura deste povo. Se a cultura ndo for respeitada, conflitos poderédo
advir> (SIMOES, 1995, p. 64). Afirma-se assim, mais uma vez, a importancia do
conhecimento dos costumes, valores e culturas dos locais para onde as empresas planejam

ampliar a sua atuagéo.
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Cavusil, Knight e Riesenberg (2010), ao estudarem o campo de Relagdes
Internacionais, atentam para esse quesito ao relaciona-lo ao risco intercultural, que deve ser
prognosticado durante o processo de internacionalizacdo. Essa adverténcia, presente no
campo das relagdes internacionais, coexiste na area da Comunicacao, conforme notado nas
falas de Ferrari (2008) e Simdes (1995). Vale lembrar que o processo de internacionalizacéo é
desdobrado a partir de muitos olhares, j& que esta presente em um campo multidimensional®.
Dessa forma, nota-se que o entendimento dos valores e aspectos culturais de grupos
estrangeiros é uma realidade que deve ser compreendida, caso contrario pode comprometer a
migracédo da organizagédo para novas localidades.

Complementar a isso, Lattimore et al. (2008), autores norte-americanos, explicam o
processo de relacdes publicas e, como decorréncia natural, citam passagens que falam sobre o
exercicio da funcdo em ambiente global. Os autores sinalizam que a disseminacdo da
informacdo a partir das redes tecnoldgicas, principalmente através da internet, websites e e-
mail, criou uma maior demanda global de comunicacdo, fendmeno que facilita o contato entre

diferentes culturas. Segundo eles:

Com o novo ambiente global o relagdes publicas precisa trabalhar simultaneamente
com 0s meios de comunicacdo em Vérias culturas, nagdes e regides. Sob estas
condicBes, os praticantes de relagcBes publicas sdo obrigados a conhecerem mais
sobre as praticas de comunicacao intercultural e compreender as diferencas no modo
como as repdrteres da midia e editores sdo abordados ou contatados em diferentes
culturas. (LATTIMORE et al., 2008, p. 37)°

Ou seja, 0s autores apontam para a necessidade do profissional de relacdes publicas
aprimorar 0 seu conhecimento sobre culturas e entender as melhores formas de trabalhar a
comunicacgdo. Ainda, trazem um novo ambiente para 0s meios de comunicacdo que, algados
pela globalizacdo, pela abertura de mercados e pelo posterior desenvolvimento da internet,
modificaram as suas estruturas e suportes, 0 que deve ser previsto na estratégia geral de
comunicagdo. Assim, € possivel afirmar que “a internet [...] é a espinha dorsal da
comunicacdo global mediada por computadores” (CASTELLS, 2006, p. 431), logo a
ampliacdo dos fluxos de informacfes € uma questdo justificada pela evolucdo tecnoldgica e

nédo deve passar despercebida, visto as grandes modificagdes que trouxe para a comunicacao.

8Silva (2004).

*Citacéo original: The new worldwide public relations environment means working simultaneously with the
media across various cultures, nations, and regions. Under these conditions, public relations practitioners are
forced to be better versed in intercultural communications practices to understand differences in the ways media
reporters and editors are approached or contacted in different cultures.
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Sobre relagBes publicas e internacionalizagdo de organizagdes, Lattimore et al. (2008)
trazem o depoimento de J. Donald Turk, gerente de RelacBes Publicas da ExxonMobil
Corporation, que acredita em um futuro com grande diversidade de funcionarios e
consumidores. O administrador fala sobre equipes formadas por diferentes etnias, idades,
géneros e necessidades especiais, além de citar o multiculturalismo. Os autores citam também
0 caso dos Hotéis Hilton, que operam globalmente. A missdo da organizagdo traz a
importancia do “desenvolvimento e manutengdo de uma cultura de trabalho que reflita [...] a
sensibilidade as capacidades individuais e apreciacdo das etnias, géneros, racas, religides e
das diferencas culturais” (LATTIMORE et al., 2008, p. 360).%°

Fica evidente que para uma pratica adequada de relagcdes publicas internacionais €
necessario “pensar globalmente e agir localmente™!. Dessa forma, entender os devires da
comunidade ao entorno, o0s sistemas de organizacdo social que a permeiam e,
consequentemente, 0s costumes e valores das pessoas que a integram, é o primeiro passo para

a adaptacao de uma organizacao a uma nova realidade.

4.2 COMUNICACAO E RELACIONAMENTO NAS ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO

A globalizagdo é posicionada como o grande fenémeno por tras de todas as mudangas
observadas na contemporaneidade. Ademais, foi a partir da visualizacdo de um mundo
interconectado e com facilitada acessibilidade aos mercados internacionais que se estabeleceu
uma comunicacéo cross-cultural'?.

Ferrari (2008) cita que a comunicacdo € um processo de criacdo de sentidos e que,
portanto, é necessario o entendimento das culturas, crencas e valores das regionalidades onde
estabelece relacBes. E a partir do dominio dos constumes de diferentes territérios que é
possivel pensarem programas de comunicagdo dirigidos. O atendimento das diferencgas faz
com 0 que a comunicacao se desenvolva adequadamente. Mais que isso, a autora considera o
protagonismo da comunicacdo ao afirmar que “o centro de tudo € o processo de
comunicagdo” (FERRARI, 2008, p. 23).

OCitacdo original: Developing and maintaining a workplace culture which reflects [...]sensivity to individual
abilities and appreciation of ethnic, gender, racial, religious, and cultural differences.

YSjlva apud Thornton (2004, p. 14): “Think Globally, and act locally”.

'2Segundo Ferrari (2008) cross-cultural é o termo anglo-sax&o que se refere ao intercruzamento de diferentes
culturas. Logo, a comunicagéo cross-cultural leva em consideracdo essa relacéo entre diferentes identidades
territoriais.
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Apo6s delimitar a importdncia do conhecimento das culturas nacionais para o
estabelecimento de programas de comunicagdo no desbravamento de cenérios desconhecidos,
além de demonstrar algumas maneiras como a comunicacdo mediada por relacbes publicas
pode ser trabalhada, pode-se afirmar que o exercicio da pratica das atividades de relacbes
publicas “¢ fundamental conhecer a natureza humana para se poder estabelecer
relacionamentos com os diferentes publicos” (SCHEIN apud MARCHIORI, 2008, p. 95).
Apesar desse pensamento servir tanto para empresas domésticas quanto para empresas
globais, as empresas internacionais devem ter uma atencdo maior, visto 0 grau de sua
complexidade e os riscos que podem derivar de uma estratégia inadequada e que costuma ser
mais onerosa.

O estabelecimento de relacionamentos com os publicos de interesse da empresa torna-
se essencial para a implementacdo e sobrevivéncia da organizacdo. A profissdo de relacdes
publicas, nesse cenario, exerce a “funcdo basica de administradora de relacionamentos”
(FERRARI, 2008, p. 20), ou, ainda, “designa o0s esforcos empreendidos por um individuo ou
uma empresa para criar um clima de confianca e de boas relagdes com o seu publico”
(LEGRAIN apud SILVA, 2004, p. 5).

De forma mais completa, pode-se resumir a definicdo de relagdes publicas como:

Atividade responsével por administrar os relacionamentos de uma organiza¢do com
seus publicos, com o objetivo de manter um dialogo duradouro e eficaz, que permita
a possibilidade de simetria entre 0s protagonistas de uma determinada ac&o.
(GRUNIG; FERRARI; FRANCO apud FERRARI, 2008, p. 20)

Ferrari (2008) sugere que 0 sucesso de uma organizacdo provém do alcance dos
objetivos relevantes para ela e para os seus publicos, ou seja, ela € eficaz quando ambos estédo
satisfeitos. Dessa forma, o planejamento e a execucdo das estratégias de relacionamento
devem beneficiar todos os envolvidos, tais como organizacdo, publico interno, publico
externo e sociedade ao entorno. O relacionamento, indubitavelmente, é um processo continuo
e necessario para a obtencdo de sucesso organizacional. Ainda, segundo a autora, “outro
aspecto, ndo menos importante, é o que observa tratar-se de uma atividade ligada a alta
administragdo de uma empresa” (FERRARI, 2008, p. 19).

Daft (2002), ao trazer os fatores que contribuem para a exceléncia organizacional, cita
a importancia da atuacdo da alta administracdo. Conforme o autor, sdo 0s gestores 0s
principais interessados por gerar afinidade entre os seus publicos e os propdsitos da

instituicdo. Liga-se a isso o fato de que o relacionamento é fundamental para a conex&o e o



46

alinhamento entre a organizacdo e seus grupos de interesse para notar que o envolvimento do
profissional de relagdes publicas pode ser benéfico no decorrer do processo, sendo sua

atuacdo, ligada a administracdo, positiva para o alcance dos objetivos da empresa.

4.3 PRINCIP10S GENERICOS E APLICACOES ESPECIFICAS DE RELACOES
PUBLICAS INTERNACIONAIS

Para compreender melhor a pratica de relacbes publicas ao redor do mundo,
Sriramesh e Vercic organizaram o The Global Public Relations Handbook, que possui dois
volumes (2003 e 2009). Segundo os autores, o livro foi criado para compilar experiéncias
empiricas de relaces publicas praticadas por paises individuais e é utilizado como relevante
material de estudo para a pratica das relacbes publicas em diferentes contextos. Ainda,
segundo os autores, 0 mapeamento feito pelo The Global Public Relations Handbook permite
a identificacdo de relagdes entre a préatica de relacdes publicas e outras varidveis relevantes.

Dessa forma, Sriramesh e Vercic (2009) afirmam que:

Identificar o impacto das variaveis ambientais sobre pratica de relagdes publicas
ajuda a aumentar a [..] capacidade de prever quais as estratégias e técnicas sdo mais
adequadas para um ambiente organizacional particular (SRIRAMESH; VERCIC,
2009, p. 3).7

As préticas citadas pelos autores tem por objetivo mostrar que a atuacdo de relacbes
publicas sofre modifica¢fes ao redor do mundo. Assim, é imprenscindivel entender a cultura
local mas, paralelo a isso, deve-se analisar de que forma a profissdo do relagdes publicas €
desempenhada, a fim de seguir um planejamento coerente com o novo ambiente. Vercic, L.
Grunige J. Grunig (1996) formularam o projeto The IABC Excellence Study™*, que identifica
principios genéricos para a préatica de relacdes publicas excelentes e que podem ser aplicados
globalmente. Os principios, também sdo citados por Ferrari (2008), que os compila da

seguinte maneira:

BCitacéo original: “identifying the impact of environmental variables on public relations practice helps increase
[...] ability to predict which strategies and techniques are better suited to a particular organizational
environment.

| ABC: International Association of Business Communicators. Traduc&o: Associacdo Internacional de
Comunicadores de Negécios (IABC). E uma associagao que oferece educagéo e treinamento em comunicagio
estratégica. Tem por objetivo ajudar os profissionais de comunicacdo avancgar em suas carreiras e gerar
resultados comerciais tangiveis para suas organizacgdes e clientes.
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a) A érea de relagdes publicas deve se envolver na administragdo estratégica da
organizacéo;

b) A atividade de relacGes publicas deve ser reconhecida pela alta administracéo e o
profissional deve ter um relacionamento direto com a direcdo da organizacéo;

c) Relagbes publicas € uma funcdo que integra a pratica da comunicacdo interna e
externa;

d) Relagdes publicas é uma funcdo gerencial, separada de outras fungdes existentes
na organizacao, como o marketing e recursos humanos;

e) Relagbes publicas é uma funcéo que deve ser praticada por um administrador da
comunicacgdo, e ndo por um técnico;

f) As relagbes publicas devem ser praticadas visando o modelo simétrico de duas
maos;

g) O modelo simétrico de duas maos é fundamental para a pratica da comunicacao
interna;

h) A formacdo continuada e especifica na area ¢ fundamental para o desempenho
excelente do profissional de Rela¢Bes Publicas;

i) A diversidade deve estar presente em todos os papéis desempenhados pelos
profissionais de comunicacao;

j) Um contexto organizacional participativo € favordvel para a comunicagao

excelente.

Alguns aspectos trazidos se ligam aos fatores encontrados em organizagdes excelentes
citados por Daft (2002), visto que o estudo também ressalta a constante atualizacdo do quadro
funcional para adaptacdo ao meio, além de pontuar a importancia do envolvimento da alta
administracdo na busca pela exceléncia. O contexto organizacional participativo, por sua vez,
é permitido pela mudanca da empresa verticalizada para uma estrutura horizontal, fenémeno
notado tanto por Daft (2002) quanto por Castells (2006).

O fato de a comunicacédo eficaz ser uma via de mao-dupla, pressupde que “para existir
um bom nivel funcional de relagBes publicas, deve existir, entre a organizacdo e seus
publicos, um sistema que permita a fluéncia de informacdes nos dois sentidos” (SIMOES,
2005, p. 87). Os publicos, e suas opinides, devem estar envolvidos na formagéo de estratégias
de comunicagéo.

Apesar de aproveitaveis, 0s principios demonstraram uma validade genérica

dependendo do contexto cultural onde eram utilizados. Logo, foram apresentadas aplicacdes
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especificas a serem consideradas no planejamento das estratégias de comunicagdo, como uma

forma de evolugéo do estudo proposto. Conforme cita Sriramesh e Vercic (2009):

Os autores também sugerem que cinco variaveis ambientais podem ser usados por
profissionais de relagdes publicas para projetar estratégias [...] especificas para um
determinado pais. As cinco variaveis sdo: ideologia politica, sistema econémico
(incluindo o nivel de desenvolvimento da economia do pais), 0 grau de ativismo (a
extensdo das organizacfes de pressdo enfrentar de ativistas ), da cultura e sistema de
midia (a natureza do ambiente de midia em um pais) (SRIRAMESH; VERCIC,
2009, p. 4).°

No The Global Public Relations Handbook, Sriramesh e Vercic (2009) comentam
sobre as particularidades pertinentes a cada aplicacdo especifica. Desse modo, 0s autores
afirmam que o sistema politico (o que inclui a ideologia politica) influencia na estrutura
social e tem ampla ligacdo com o desenvolvimento econémico do pais. Consequentemente,
dita a natureza das praticas de relagdes publicas que se pode praticar em determinada nag&o.
Os autores, citam o projeto da Freedom House™® sobre modificacdes politicas no Século XX,
e afirmam que a época foi de democratizacdo do mundo, mas junto a isso foram identificados
sete modelos politicos presentes no decorrer do periodo: democracias, democracias restritivas,
monarquias, regimes autoritarios, regimes totalitarios, dependéncias coloniais e imperiais e
protetorados.

Com caracteristicas bastante peculiares, é inegavel que cada sistema politico
influencia a organizacao social, fator que deve ser levado em consideracdo no planejamento e
estabelecimento de estratégias de relacBes publicas. No entanto, chama-se atengdo para a
observacgdo de que o cenario da expansdo da democratizacdo e favordvel a pratica, pois “o
século 20 [...] testemunhou o crescimento das relagdes publicas modernas” (SRIRAMESH,;

VERCIC, 2009, p. 8)."'

5Citacéo original: The authors also suggested that five environmental variables can be used by public relations
practitioners to design [...] strategies specific to a given country. The five variables are: political ideology,
economic system (including the level of development of the country’s economy), degree of activism (the extent of
pressure organizations face from activists), culture, and media system (the nature of the media environment in a
country).

®projeto da Freedom House intitulado: O Século da Democracia: uma pesquisa sobre as mudangas da politica
global do Século XX. Titulo original: “Democracy’s Century.: A Survey of Global Political Change in the 20th
Century”. Disponivel em: http://www.freedomhouse.org/reports/century.html#project. Acesso em: 2 maio 2016.
YCitacéo original: the 20th century has [...] witnessed the growth of modern public relations.
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Figura 7 - Panorama politico do Século XX, conforme pesquisa da Freedom House

Sovereign States and Colomial Units Population (Millions)
2000 1950 1900 2000 1950 1900
DEM 120 22(14.3%) 0(0.0%) 34394 743.2(31.0%) 0(0.0%)
(62.5%) (58.2%)

RDP 16(8.3%) 21(13.6%) 25(19.2%) 297.6(5.0%) 285.9(11.9%) 206.6
(12.4%)

CM 0(0.0%) 9(5.8%) 19(14.6%) 0(0.0%) 77.9 (3.2%) 299.3
(17.9%)

™ 10(5.2%) 4(2.6%) 6(4.6%) 58.2(1.0%) 164 (0.7%)  22.5(1.3%)

AM 0(0.0%) 2(1.3%) 5(3.8%) 0(0.0%) 12.5(0.5%) 610.0
(36.6%)

AR 39(20.3%) 10(6.5% 0(0.0%) 1,967.7 122.0(5.1%) 0(0.0%)

(33.3%)

TOT 5(26%) 12(7.8%) 0(0.0%) 141.924%) 816.7(34.1%) 0(0.0%)

C 0(0.0%) 43(27.9%) 55(42.3%) 0(0.0%) 118.4(4.9%) 503.1
(30.2%)

P 2(1.0%) 31(20.1%) 20(15.4%) 4.8(0.1%)  203.3(8.5%) 26.5(1.6%)

Total 192 154 130 5,909.6 2,396.3 1,668.0

(100.0%) (100.0%) (100.0%) (100.0%) (100.0%) (100.0%)

Note. DEM=democracy, RDP=restricted democratic practice, CM=constitutional monarchy,

TM=traditional monarchy, AM=absolute monarchy, AR=authorntarian regime,

TOT=totalntanan regime, C=colomal dependency; P=protectorate.

(Sowrce: Freedom House, 2000)

Fonte: Sriramesh (2009, p. 8)

Por sua vez, o nivel do sistema econémico, ainda segundo os autores, fornece
oportunidades e desafios ao exercicio de relacdes publicas. Desse modo, economias com
mercados desenvolvidos tendem a favorecer mais as estratégias de relacfes publicas do que os
mercados em desenvolvimento. No entanto, os autores tecem uma critica ao notarem o
exercicio da profissdo como “um apéndice supérfluo em organizagoes ao redor do mundo,
incluindo nacdes desenvolvidas” (SRIRAMESH; VERCIC, 2009, p. 8)*%, ja que o discurso
mercadol6gico aposta majoritariamente no investimento em bens tangiveis. Logo, conclui-se
gue mesmo nas poténcias com economias desenvolvidas, a pratica das relacfes publicas ainda
precisa conquistar uma centralidade no que diz respeito a gestéo.

O ativismo também traz ao profissional de relagdes publicas desafios e oportunidades,
ja que existem profissionais representando os dois lados do movimento. Atualmente, as
organizacOes sofrem pressdes de ativistas, sendo eles representantes, normalmente, de grupos

8Citacéo original: as a superfluous appendage in organizations around the world,
including developed nations.
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com interesses especificos ou movimentos sociais. Os autores citam que “a recente onda de
terrorismo em todo o mundo é uma evidéncia de ativismo teocratica™® (SRIRAMESH;
VERCIC, 2009, p. 9) e isso incide diretamente no desenvolvimento econémico e industrial do
pais. E necessario, dessa forma, avaliar o nivel de ativismo de determinado local e como ela
impacta o publico e a atividade de relagdes publicas, visto que ndo é possivel ignorar o nivel
de ativismo global.

A comunicacdo, de forma bastante direta, influencia e é influenciada pela cultura de
um determinado local. A maioria das definicdes do termo relagdes publicas, originadas nos
Estados Unidos e na Europa, reconhecem a comunicacdo de massa, assim como a
comunicacgdo interpessoal, como relevantes para a existéncia de condutas de relacdes publicas.
No entanto, essas formas de comunicacdo nada mais sdo do que esforgos para a construgédo de
relacionamentos entre a organizagdes e os seus publicos de interesse. Logo, ao passo em que
as localidades ditam os interesses dos habitantes de seus territorios, elas ditam o futuro das
estratégias de comunicacgdo (ou pelo menos deviam ditar, em um cenario ideal).

Ja o sistema midiatico e a pratica de relacdes publicas possuem uma relacdo
simbiotica, mas por vezes duvidosa. Sabe-se que a midia auxilia para propésitos que
envolvem a publicizacdo de alguma mensagem, dessa forma € interessante que os praticantes
de relagBes publicas mantenham um bom relacionamento com a midia, alcado pelo respeito
matuo, a fim de minimizar conflitos por vezes existentes. Boas relacbes com as equipes de
midia sdo importantes para o desenvolvimento do trabalho de relaces publicas, ja que esse
meio € considerado um método eficiente para repassar informacdes para um publico grande e
disperso. Acredita-se que a midia de massa oferece um bom custo beneficio para a prética de
relacbes publicas, portanto considera-se necessario o seu dominio para melhor utilizacdo, o
que envolve estudar o sistema midiatico presente em cada contexto nacional.

As aplicacBes sdo fundamentais para o entendimento das caracteristicas de cada pais.
Ferrari (2008) cita que, com o constante desenvolvimento do estudo, foram considerados mais
importantes para analise de entrada em outros paises o sistema politico, o nivel de
desenvolvimento econémico e a natureza e grau de intensidade do ativismo, apesar de 0s
outros topicos também serem considerados relevantes. E interessante notar que esses trés
topicos estdo intimamente relacionados. O sistema econdmico, o sistema politico e o ativismo

andam lado a lado, e € inegavel que um é capaz de abalar as estruturas do outro.

SCitacéo original: The recent spate of terrorism around the world is evidence of theocratic ativism.
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Diante disso, é possivel notar a importancia da existéncia de praticas de relacoes
publicas vinculado a internacionalizacdo de organizagdes. Sua principal atuacdo acontece com
0 estabelecimento de estratégias de comunicacdo que respeitem e sejam condizentes com a
realidade de cada local e, mais do que isso, sua funcdo de administrador de relacionamentos
demonstra a importancia da sinergia e alinhamento da organizagdo com os publicos ao seu
redor.

Tao importante quanto notar as modificagbes do mundo, é ter ciéncia que essas
transformacfes continuam acontecendo. Logo, as organizacfes e o0s profissionais que
trabalham em sua gestdo devem estar atentos a sinais que signifiquem uma nova adaptacéo, e
que podem ocorrer a qualquer minuto. Em outras palavras, os gestores precisam estar alertas
de forma continua as mudancas em nivel politico, econdmico, cultural, midiatico, ou no que
diz respeito ao ativismo. Nas mais diversas realidades territoriais, as organizac6es podem ter a
sua exceléncia comprometida se ndo prestarem atencdo nos sinais que anunciam grandes
transformagoes.

A pratica de relacbes puUblicas, nesse cenario, ganha teorias mais concretas,
fundamentadas em exemplos empiricos vislumbrados em estudos pertencentes ao campo da
internacionalizacdo de organizacdes, que expde melhores praticas para a gestdo da
comunicagdo e do relacionamento em ambiente global. Os direcionamentos expostos por
teorias como as exploradas pelo The Global Public Relations Handbook podem ser seguidas a

fim de ajudar na implementacéo correta de estratégias.
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50 CASO DA INTERNACIONALIZACAO DA TRAMONTINA

A partir da constatacdo de que a internacionalizacdo ¢ um processo consolidado, com
grande aderéncia ao redor do globo por parte de organizacGes presentes nas mais diferentes
localidades, julgou-se que 0 modo mais pertinente de estudar o movimento seria a escolha de
uma Unica empresa para analise, utilizando, assim, o estudo de caso como um dos métodos do
estudo. Desse modo, a escolha da empresa foi norteada por dois principais fatores: o acesso a
organizacdo, considerado mais facil em ambiente nativo, e, portanto, benéfico durante o
processo de coleta do corpus da pesquisa; e a aplicabilidade dos resultados obtidos em relacdo
as areas de Comunicacao e de Relagdes Publicas.

Logo, houve a listagem, durante a etapa pré-projeto, de organizagdes internacionais
com origem no Brasil, buscando a selecdo de uma Unica representante para o estudo de caso.
Na sequéncia da selecdo, notou-se que o Rio Grande do Sul concentrava grandes nomes de
organizagGes com presenca em territorios estrangeiros, e optou-se por fazer uma nova
filtragem baseada na regionalizacdo, ou seja, com a selecdo de uma empresa galcha, por
diminuir a escala espacial e, concomitantemente, aumentarem as chances de contato direto
com a organizagéo.

Outro fator, na sequéncia dos acontecimentos, tornou-se decisivo para a escolha da
Tramontina como a empresa do estudo de caso: a pesquisadora identificou um contato pessoal
seu como ex-funcionario(a) da equipe de Marketing Digital e Internacional da Tramontina,
departamento responsavel pela estratégia e operacionalizacdo da internacionalizacdo da
empresa. Entendeu-se que, a partir de um intermediario com lagcos mais estreitos com a
organizacdo, a captacdo de informacOes poderia ser mais efetiva, com possibilidade de
contato direto com as fontes envolvidas no processo de internacionaliza¢do da organizacao.

Dessa forma, foi selecionada a Tramontina, empresa original da cidade de Carlos
Barbosa, Estado do Rio Grande do Sul, fabricante de aparatos de utilidade doméstica,
ferramentas e materiais elétricos, dentre outros. Com uma notdria presenga internacional,
desenvolvida em mais de um século de histéria, a Tramontina expandiu-se para
aproximadamente 120 paises, por conta de suas unidades internacionais, representadas por
Centros de Distribui¢do (CDs) e Escritorio de Vendas e Representagdo (EVRs) que além de
terem suas bases regionais, atendem outros paises ao entorno.

Complementar e ainda mais importante que a propria escolha da organizacdo e o
assunto da internacionalizacdo das empresas, é o fato de analisar como 0s processos de

comunicagdo e de relacionamento se desenvolvem com o movimento de internacionalizagdo
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corporativa. O assunto, ainda pouco abordado, é detectado como uma lacuna existente nos
estudos de Comunicacdo no Brasil. Dessa forma, apesar da internacionalizacdo ser o tema
estruturador da pesquisa, 0 enfoque dirige-se, principalmente, aos processos de comunicagédo
e de relacionamento alinhados a estratégias internacionais, a fim de entender se e como esses
quesitos sdo levados em consideracdo durante o processo de expansao.

Torna-se evidente, durante todo o estudo, que a atuagdo de empresas em territorios
estrangeiros é uma realidade consolidada, de modo que um olhar panoramico (baseado em
analises mais profundas em detrimento de observac@es superficiais) é necessario. Ainda, visto
que a internacionalizagcdo coexiste com outros processos Vvitais ao desenvolvimento
organizacional, inclusive no que diz respeito & comunicacao e relacionamento, nota-se que é
natural a existéncia de praticas de rela¢fes publicas nesse nicho.

Em suma, abordam-se, neste capitulo, aspectos metodoldgicos do estudo, o caso da
Tramontina e, logo, parte-se para a apresentacdo de informagdes relevantes sobre o seu
processo de internacionalizacdo disponibilizada por fontes oficiais ou em repositérios de
acesso publico. Apoés a coleta de dados sobre a expansédo internacional da Tramontina, parte-
se para a etapa de andlise e consideracdes no sentido de atender aos objetivos propostos pela

pesquisa.

5.1 METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida no presente estudo ¢ exploratoria, pois deseja “proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito” (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009, p. 35). E possivel afirmar, também, que as pesquisas exploratdrias “sio
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de
determinado fato” (GIL, 2008, p. 27). Nesse sentido, Gerhardt e Silveira (2009) citam que
grande parte das pesquisas de cunho exploratério séo realizadas a partir de levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; e analise de exemplos que estimulem a compreensao. Logo, é natural que envolva
os métodos de pesquisa bibliografica e de estudo de caso.

Nesse sentido, a pesquisa bibliografica foi selecionada como método cientifico para o
estudo. Conhecido pela ampla exploracdo de bibliografias condizentes com o assunto
trabalhado, 0 método demarca 0 embasamento tedrico da etapa inicial da pesquisa, resgatando
posteriormente 0s autores para a construcdo das analises. Ou, conforme Stumpf (2012)

explica, a pesquisa bibliogréafica é:
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O planejamento global inicial de qualquer trabalho de pesquisa que vai desde a
identificacdo, localizacdo e obtencdo da bibliografia pertinente (...), até a
apresentacdo de um texto sistematizado, onde é apresentada toda a literatura que o
aluno examinou, de forma a evidenciar o pensamento dos autores, acrescido de suas
proéprias ideias e opinides. (STUMPF, 2012, p. 51)

Neste estudo, a pesquisa bibliografica apresentou as principais caracteristicas dos
movimentos mundiais relacionados a globalizacdo e que, consequentemente, alavancaram a
internacionalizacdo das organizagdes. Sequencialmente abordou autores que contextualizam a
importancia da comunicacéo e do relacionamento considerando cenarios estrangeiros, alem de
explorar estudos existentes sobre a insercdo da pratica de relacdes publicas internacionais
nesse contexto. O levantamento das bibliografias foi realizado desde a disciplina de
Metodologias de Pesquisa em Comunicacdo (pré-requisito para o Trabalho de Concluséo de
Curso), cursada no segundo semestre de 2014, até o final da escrita da parte tedrica, em abril
de 2016. No entanto, conforme Stumpf (2012) considera, a pesquisa bibliografica € acrescida
das ideias e opinides do autor do estudo, ou seja, as ponderacdes apresentadas pela autora no
decorrer da analise ocorrem em paralelo ao resgate da bibliografia apresentada para o
embasamento do estudo na etapa inicial.

Contudo, retomando uma das falas de Gil (2008), a pesquisa exploratoria tem por
caracteristica ser aproximativa. Logo, considera-se adequado o afunilamento do estudo, de
forma que a Tramontina foi selecionada como objeto a ser detalhado em vias de seu
movimento de internacionalizacdo, delineando, assim, o segundo método utilizado: o estudo
de caso. Vale observar que o0s métodos citados até entdo se desenvolvem em
complementaridade, sendo o0 entrecruzamento entre a pesquisa bibliografica e o estudo de
caso frutifero a obtencéo de resultados.

Conforme Yin (2005) explica, “um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real” (YIN, 2005, p.
32). O autor sugere, ainda, que isso ocorre principalmente quando existem duvidas acerca dos
limites entre o fenémeno e o contexto. Logo, é possivel afirmar que o assunto balizador da
pesquisa se concentra na internacionalizacdo de empresas, porém, por ser um fenémeno
amplo, considerou-se necessaria a selecdo de uma Unica empresa (nesse caso, a Tramontina)
para avaliar as politicas e estratégias de comunicacéo e relacionamento, contextualizando o
estudo de forma direcionada.

Apos a delimitacdo metodologica, foi necessario o estabelecimento de técnicas de
coletas de dados, a fim de levantar o corpus passivel de observacdes e consideragdes, tendo
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sempre em mente o background® obtido com a revisdo tedrica. Dessa forma, optou-se pelo
desenvolvimento de entrevistas em profundidade e analise documental como principais
técnicas.

A entrevista em profundidade, primeira técnica de coleta, € definida por Duarte (2012)
como uma das mais cléssicas para obtencdo de informacbes nas ciéncias sociais, sendo
adotada paulatinamente por demais campos do saber, especialmente 0s pertencentes as
Ciéncias Humanas. Ainda, por defini¢do, a entrevista em profundidade ¢ uma “técnica
qualitativa que explora um assunto a partir da busca de informacgdes, percepcbes e
experiéncias de informantes para analisa-las e apresenta-las de forma estruturada” (DUARTE,
2012, p. 62).

As entrevistas em profundidade planejadas para a presente pesquisa foram formuladas
a partir da estruturacdo de dois questionarios semiabertos (Apéndices | e II), dirigidos a
integrantes em diferentes niveis hierarquicos da equipe de Marketing Digital e Internacional
da Tramontina, sendo o primeiro mais ligado ao desenvolvimento de estratégias e o segundo a
operacdo do setor. Os questionarios foram desenvolvidos em abril de 2016, época em que
também foi realizado um primeiro contato com o(a) integrante da equipe considerado
estratégico, via e-mail, para apresentacdo do estudo e agendamento de uma entrevista
pessoalmente. No entanto, essa opgéo foi descartada, pois o(a) integrante estava com viagens
de negbcios agendadas. Dessa forma, a pesquisadora sugeriu uma entrevista via Skype.
Porém, a resposta foi de que a acessibilidade (internet) do local de destino ndo era garantida, e
foi solicitado o envio do questionario por e-mail, tornando-o, assim, um questionario fechado.
O envio do questionario foi realizado e, junto com ele, indagou-se sobre a possibilidade de
uma segunda entrevista com alguma pessoa ligada a operacdo. No entanto, as perguntas foram
devolvidas em branco sob a justificativa de que as respostas continham informacoes sigilosas,
de forma que os dois questionarios ndo foram respondidos.

A tentativa de estabelecer uma entrevista pessoal, em um primeiro momento, foi
baseada na afirmacdo de Bardin (2010), que relaciona a conducdo da entrevista com a
profundidade pretendida em relagdo ao material verbal. Logo, julgou-se que a entrevista
pessoal, a partir de uma estrutura semiaberta, seria produtiva no sentindo de coletar mais
informagdes, gestos e até mesmo siléncios passiveis de analises. Com a impossibilidade desse
tipo de condugdo, migrou-se para uma estrutura fechada que, apesar de também ser um

instrumento Vvalido, ndo permite didlogos ou consideracbes fora do roteiro. Os dois

“Termo em inglés que remete a “experiéncia”. Sdo os antecedentes do pesquisador.
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questionarios enviados ndo foram respondidos, de forma que a analise de contetdo da
entrevista (técnica de analise de dados) nédo foi realizada da maneira desejada.

Afirma-se que a andlise de dados ndo foi feita da maneira planejada, pois, de certa
forma, conclusbes foram estabelecidas a partir da negativa do(a) integrante da Tramontina.
Bardin (2010) expBe que o método qualitativo da andlise de conteldo concentra-se em
indicadores ndo frequenciais, ou seja, entende-se que tanto a presenga quanto a auséncia de
determinado indice pode trazer observacdes frutiferas. Essa afirmacdo deve ser considerada,
pois ela demonstra que a confidencialidade sobre as informacgdes pertinentes as politicas e
estratégias de internacionalizacdo da Tramontina se apresenta, no fim, como um resultado
derivado da entrevista em profundidade.

Com a falta das entrevistas em profundidade, foi selecionada, majoritariamente, a
anélise documental como técnica de coleta de dados. A analise documental € classificada
como “uma operagdo ou conjunto de operacdes visando representar o conteido de um
documento sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar num estado ulterior, a sua
consulta e referenciagdo” (BARDIN, 2010. p. 45). De uma maneira mais sucinta, a autora
afirma que a andlise documental tem por objetivo trazer as informacGes relevantes de um
documento em um diferente formato. Ou seja, consiste na lapidacdo das informacdes em
estado primério (bruto) para um estado secundario (uma representacdo do primeiro).

Nesse sentido, o primeiro documento selecionado foi o livro 100 Marcas do Rio
Grande: A histéria e os valores das marcas consagradas como icones da identidade e da
cultura empresarial galcha, publicado pelo Instituto Amanha e organizado por Jorge
Polydoro, a fim de trazer a histéria, caracteristicas e posicionamento da Tramontina,
remetendo a aspectos que podem ter influenciado na sua expansdo internacional.
Complementar a isso, foram analisadas as paginas oficiais da empresa, selecionando o Site da
Tramontina como principal documento para a obtencdo de informacdes sobre histérico e
posicionamento. Na plataforma, ainda, destaca-se a escolha para analise das secOes
Estrutura/Unidades, que contem informagdes mais completas sobre as unidades
internacionais da Tramontina; e a secdo Feiras, com a agenda completa de participacdo da
organizacao em feiras de negdcios nacionais e internacionais no decorrer do ano de 2016.

Outros documentos analisados, a fim de observar a comunica¢do da Tramontina em
territorios estrangeiros, foram os Sites Internacionais da organizagdo. Tendo em vista 0
entendimento do papel das novas tecnologias e, consequentemente, do ambiente virtual,
optou-se por analisar a comunicacdo da Tramontina a partir de um levantamento de seus

websites em paises estrangeiros, comparando-o0s com o site do Brasil.
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Como a Tramontina opera em aproximadamente 120 paises, foi necessario estabelecer
um critério para analisar uma parcela significativa dos sites. Desse modo, decidiu-se procurar
por sites pertencentes aos paises em que a empresa possui CDs e EVRs, por serem estruturas
internacionais consolidadas. A procura pelos sites, por sua vez, ocorreu a partir da procura
pelas palavras “Tramontina” seguido pelo nome do pais em que mantém uma de suas
estruturas, por exemplo, o “Panamd” (EVR). Para que os resultados encontrados fossem mais
relevantes, a cada nova procura de palavras-chaves, a homepage do buscador era configurada
para o pais do destino que se desejava pesquisar (ou seja, para encontrar o site da Tramontina
Panam4, a sigla “BR”, referente ao buscador no Brasil, foi substituida por “PA”; no caso do
México, o “BR” foi trocado por “MX”, e assim se estabeleceu um padrdo até completar a
busca pelas quatorze estruturas da Tramontina).

Como a busca organica acontece elencando os contetdos tidos como mais relevantes,
o filtro foi julgado pertinente. A cada busca, milhares de paginas surgiram, de modo que logo
se estabeleceu um novo critério: selecionar para analise apenas os sites identificados nas trés
primeiras paginas da busca organica. Assim, foi criada uma tabela com todos os sites
encontrados para posterior analise de apenas um site por continente. A selecdo dos sites
ocorreu no més de maio de 2016, durante o inicio da analise do processo de
internacionaliza¢do da Tramontina.

Por fim, outro documento foi revelado durante o desenvolvimento do estudo e,
consequentemente, incluido no corpus depois de identificada a sua relevancia. Junto a
negativa do(a) integrante estratégico(a) da equipe de Marketing Digital e Internacional da
Tramontina, foi enviado um documento denominado Fazendo Bonito no Exterior (Anexo 1),
anexo ao e-mail, a fim de auxiliar na pesquisa. O conteido séo informag6es publicas sobre a
internacionalizacdo da Tramontina e, por se tratar de um documento oficial encaminhado por
representantes da organizacdo do estudo de caso, foi selecionado para analise.

Apos a selecdo dos documentos, julga-se necessario o tratamento das informacdes,
sendo selecionada a técnica de analise de contetdo. A técnica foi considerada adequada, pois
conforme o ponto de vista de Bardin (2010) a analise de contelldo concentra-se em seu objeto
de observagéo e 0 seu objetivo esta na “manipulagdo de mensagens (conteudo e expressao
desse conteudo), para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre uma outra
realidade que ndo a mensagem” (BARDIN, 2010, p. 46). Em outras palavras, o foco da
analise de conteldo é a mensagem que esta sendo passada, mas nao em seu sentido literal,
pois as interpretacdes que derivam dessa comunicagdo sdo o que h& de mais original na

construcao da anélise.
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Dessa forma, o historico, as caracteristicas e o posicionamento da Tramontina foram
expostos a partir do livro 100 Marcas do Rio Grande junto com o Site da Tramontina, com 0
acréscimo de consideracdes feitas pela autora do estudo (inferéncia e interpretacdo). O mesmo
se aplica aos outros documentos com o conteido analisados (se¢@es do Site da Tramontina e
documento Fazendo Bonito no Exterior). Todavia, chama-se a atencdo para o fato dos Sites
Internacionais as se¢Oes Estrutura/Unidades e Feiras desdobrarem outros tipos de esquemas
visuais, como quadros e graficos, de forma a apresentar as informac6es disponiveis, também,
em formatos guantitativos.

Dessa forma, é possivel afirmar que a analise se desdobra majoritariamente de forma
qualitativa, mas o quantitativo também se apresenta a fim de enriquecer as observacdes sobre
os documentos analisados. E interessante apresentar as duas abordagens, pois elas s&o
complementares e enriqguecem a exploracdo do material. Pode-se dizer, também, que “a
maioria dos estudiosos reconhece atualmente a complementaridade entre a quantificacdo e a
qualificacdo dos dados, apontando como erro a opcdo metodoldgica a priori entre fazer uma
pesquisa qualitativa ou quantitativa” (LOPES, 2004, p. 34). Por fim, ressalta-se que durante
toda a analise do corpus, foi feita revisdo bibliogréafica, sendo que as informacdes encontradas

foram observadas a luz das correntes teéricas abordadas no estudo.

5.2 GLOBALIZACAO E INTERNACIONALIZACAO DA TRAMONTINA

Para verificar a histéria e o posicionamento da Tramontina, a fim de demonstrar
algumas motivagOes para a expansédo internacional da empresa, foram selecionados para
andlise dois principais documentos: o livro 100 Marcas do Rio Grande e o Site da
Tramontina. O Site foi observado ao longo da escrita do estudo, ou seja, desde o final de
fevereiro de 2016 até maio do mesmo ano. J& o livro 100 Marcas do Rio Grande traz a
histéria de diversas empresas originalmente galchas, de forma que foi escolhido para integrar
a pesquisa. O acesso ao material deu-se através da empresa em que a pesquisadora trabalha,
no més de abril de 2016, pois a organizacdo (também originalmente gaducha) é um dos cases
do livro. Apo6s a observacdo do contetdo, o livro foi considerado um bom material para ser
utilizado na investigacdo, pois aponta caracteristicas importantes da Tramontina, assim como
evidencia indicios do seu movimento de internacionalizagdo.

A escolha pelo site e pelo livro deve-se ao seu conteddo e credibilidade, além de
oferecer a possibilidade de utilizar dois materiais distintos, intercalando informagdes que sé&o

abordadas em ambas as fontes. Sdo os documentos, assim, complementares. Vale ressaltar
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que durante a exploracdo de informacdes relevantes as finalidades da pesquisa, nos
documentos selecionados, é utilizado o método de pesquisa bibliogréafica, que é revisto
durante a analise e embasa as conclusdes a respeito da globalizacdo e internacionalizacdo da
Tramontina. Como categorias norteadoras da andlise, definiram-se: a historia da organizacéo,
0s norteadores estratégicos e posicionamento e reconhecimentos. Na sequéncia, detalham-se
cada um deles.

5.2.1 Historia

Conforme passagem do livro 100 Marcas do Rio Grande, a Tramontina foi inaugurada
em 1911, quando Valentin Tramontina, natural de Santa Barbara, Rio Grande do Sul, mudou-
se para a cidade de Carlos Barbosa, no mesmo Estado. Valentin, filho de imigrantes italianos,
estabeleceu na cidade uma pequena oficina localizada em um terreno alugado, onde a Ferraria
Tramontina iniciou as suas atividades. Afirma-se que “a Ferraria Tramontina era humilde,
mas contava com um diferencial nobre: a determinacdo para trabalhar com seriedade - e a
certeza que a chave para o sucesso estava em entregar produtos de qualidade irretocavel”
(POLYDORO, 2014, p. 381).

Conhecida inicialmente por seus canivetes (dentre eles o Santa Barbara, campeéo de
vendas), a Tramontina foi crescendo aos poucos. Apds a morte de seu fundador, em 1939, a
gestdo dos negocios foi passada para Elisa de Cecco Tramontina, sua esposa. Uma década
depois, a administracdo passou para Ivo Tramontina e Ruy Scomazzon. Com esses lideres, “a
Tramontina comegou a se posicionar como uma auténtica marca gatucha” (POLYDORO,
2014, p. 381), tornou-se uma S/A (1963), instalando no mesmo ano uma nova féabrica de
ferramentas em Garibaldi, para apds um curto periodo de tempo abrir uma unidade de
baixelas em aco inox em Farroupilha (1971) e outra de materiais elétricos em Carlos Barbosa
(1976).

A primeira exportagdo da Tramontina, ainda segundo o livro 100 Marcas do Rio
Grande, aconteceu no ano de 1969. A informagdo também é trazida no Site da Tramontina,
que complementa a sentenca ao informar que as vendas eram destinadas ao Chile. Dessa
forma, nota-se que a pequena cutelaria estabelecida em um galpdo alugado evoluiu
gradativamente até obter o status de uma organizacao que adentra um ambiente globalizado.

Nesse sentido, a afirmacdo de Castells (2006) que demonstra que a globalizagdo esta
relacionada a evolucdo de um trabalho concentrado na méaquina e no corpo para um oficio

preocupado, igualmente, com a expansdo da mente humana, se entrelaca ao historico da
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organizacgdo. Mais precisamente, é possivel conectar o pensamento do autor com a trajetoria
da empresa ao perceber a migracdo de um oficio artesanal para uma estratégia de gestdo mais
ambiciosa, que envolve a continua expansdo da Tramontina rumo a conquista de novos
mercados. 1sso acontece, pois, conforme traz Daft (2002), adentra-se em uma época em que
nenhuma organizagao encontra-se isolada da influéncia global.

Ademais, pode-se ressaltar que a primeira exportagdo foi o inicio do processo de
globalizacdo da Tramontina, pois, conforme Chiavenato (2004) defende, o sistema global €
caracterizado pela “extensdo de uma organizacdo para ambientes gradativamente mais
amplos” (CHIAVENATO, 2004, p. 491). No entanto, € interessante observar que o0 processo
de globalizacdo da Tramontina deu-se préximo a época da reviravolta histérica conhecida
como Revolucao Tecnoldgica, e que Lévy (1993) estabelece na década de 70. Sabe-se que 0s
intercdmbios entre paises ja existiam em tempos anteriores a Revolugdo Tecnoldgica, o que
vai ao encontro ao caso da Tramontina. Assim, é natural observar que a globalizacdo é um
processo antigo, porém que ganhou novas dimensdes com a evolucdo de tecnologias de
informacdo e comunicacdo, apresentando ao mundo a nova economia global citada por
Castells (2006).

Na sequéncia do historico trazido pelo livro 100 Marcas do Rio Grande nota-se a
continuidade da tendéncia de expansdo no que diz respeito a estrutura da Tramontina, com a
inauguracdo do primeiro Escritorio de Vendas e Representacdo da Tramontina em S&o Paulo,
no ano de 1976. Ainda, em solo brasileiro, houve a inauguracdo da primeira unidade de
ferramentas agricolas (1982) e do Escritorio Central de Administracdo (1984) “responséavel
por todas as unidades da Tramontina” (POLYDORO, 2014, p. 381). Com a necessidade
continua de expansdo para atender a demanda que se estabelecia, agravada pelo aumento de
produtos ofertados, foram inauguradas dez fabricas no Brasil.

Complementarmente, e segundo o Site da Tramontina, a maioria das fabricas estdo
localizadas no Rio Grande do Sul (Garibaldi, Farroupilha, Encruzilhada do Sul, Canoas e
Carlos Barbosa, sendo que essa Ultima cidade soma quatro fabricas). Além disso, no Brasil,
existem fabricas operando em Belém do Para (PA) e em Recife (PE). A fabrica de Belém do
Para foi inaugurada no ano de 1986 para a fabricacdo em madeira dos cabos de facas e
ferramentas, enquanto a de Recife, datada em 1999, é responsavel pela fabricacdo de cadeiras
e mesas de plastico.

Seguindo o seu processo de ampliagdo, nota-se que a data da primeira unidade
internacional da Tramontina ndo é comentada no histérico trazido no livro 100 Marcas do Rio

Grande, e também néo fica explicita no Site da Tramontina — apenas é exposto, em ambos 0s
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repositorios, que a empresa atende atualmente cerca de 120 paises, identificando-a como uma
organizacao internacionalizada. Porém, o Site traz uma aba com informacGes préprias as
estruturas internacionais, onde é possivel observar o ano de fundacdo de cada uma das
unidades. Logo, com base na secdo Estrutura/Unidades da Tramontina, evidencia-se que a
primeira sede internacional da empresa estabeleceu-se no Texas, Estados Unidos, no ano de
1986 (Figura 8).

Fonte: h'[tp://www.tramontina.com.br/institucional/unidade/lG—estados—unidos21

Dessa forma, é possivel observar que o estabelecimento da primeira estrutura
estrangeira da Tramontina marca o inicio da sua internacionaliza¢do. Pode-se concluir isso,
pois a internacionalizacdo é caracterizada pelo que Fleury et al. (2008) definem como um
estagio avangado no processo de industrializacdo de qualquer pais. Trata-se da expansdo de
uma organizacao para diferentes territorialidades e que, no caso da Tramontina, tem seu inicio
decretado pela implementacdo da unidade norte-americana. Franco, Queiroz e Vasconcellos
(2008) ainda levam em consideragdo que uma das principais motivacbes para uma
organizacao seguir uma estratégia internacional € a possibilidade de atingir um leque mais
amplo de mercados, desvencilhando-se, assim, da atuacdo restrita a negocios domésticos.
Desse modo, considera-se que a Tramontina procurou uma projecdo maior que a limitada pela
sua territorialidade palpavel, internacionalizando-se e transformando-se em uma empresa
transnacional.

Além da Tramontina se estabelecer como uma empresa internacional é interessante
observar que a fundagdo da estrutura norte-americana aconteceu no ano de 1986. O ano é
analisado separadamente e com destaque, pois Ferrari (2008) ressalta o fato de o Brasil ser
considerado um dos paises do grupo dos late movers (junto com a Argentina, o Chile e 0
México), ja que o movimento de internacionalizacdo dos paises latino-americanos ocorreu
principal e massivamente a partir do ano de 1990. A Tramontina, por sua vez, antecipou seu

processo, talvez como resultado de uma organizagdo com boa leitura de fatores estratégicos a

2LAcesso em: 3 maio 2016.
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longo prazo. Essa antecipagdo dos acontecimentos € considerada benéfica sob a Otica de
Castells (2006), que afirma que para as organiza¢cdes manterem-se produtivas, competitivas e

eficientes, € necessario acompanhar tendéncias mundiais.

5.2.2 Norteadores estratégicos e posicionamento

Complementar ao historico da organizacdo e ao seu movimento de expansao (tanto
nacional quanto internacional) é importante verificar o modo que a Tramontina se define e se
posiciona, j& que a sua apresentacao institucional é responsavel por delimitar o jeito e a razéo
de ser da organizacdo. Mais do que entender a sua missdo, visdo e valores, é essencial
verificar se esses norteadores sdo direcionados apenas ao pais de origem da empresa ou se
aplicam-se também para 0s territorios estrangeiros em que ela esta presente.

Os norteadores estratégicos expostos no Site da Tramontina identificam a misséo e 0s
valores?? da organizacao, expondo o seu posicionamento. O posicionamento, por sua vez, é a
forma como os publicos percebem a empresa a partir das mensagens que ela escolhe passar.
Na missdo e nos valores da Tramontina € possivel identificar uma preocupacdo com toda a
cadeia produtiva dos bens comercializados. Sendo assim, é levada em consideracao tanto a
qualidade dos bens materiais, quanto o capital humano atrelado aos processos da organizagéo.

Desse modo, a missdo e os valores da Tramontina séo:

a) Missdo: A Tramontina existe para desenvolver, produzir e entregar produtos de
qualidade, que tornem melhor a vida das pessoas. Assim, a empresa gera valor
para seus consumidores, funcionarios, acionistas e comunidades em que esta
inserida;

b) Valores: Satisfacdo do Cliente, Transparéncia, Trabalho, Lideranga, Valorizacao

das Pessoas, Devogao.

Ainda, outras informacfes endossam o discurso encontrado nos norteadores
estratégicos, fazendo parte do posicionamento da empresa. Atualmente, a Tramontina esta
ligada ao lema “O Prazer de Fazer Bonito”, cunhado por Clévis Tramontina, atual presidente
da empresa e filho de Ivo Tramontina. O posicionamento traz a importancia de “entregar
produtos feitos com cuidado e carinho” (POLYDORO, 2014, p. 383) e delimita como foco
mercadologico a atratividade e a qualidade de seus produtos, entendendo que a entrega de um

22 visao ndo foi identificada nos documentos selecionados para o estudo.
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produto satisfatorio influencia no bem-estar dos individuos ligados & organizacdo. Essa
consideracdo é observavel a partir de trechos expostos no Site da Tramontina, que
demonstram a preocupacdo da empresa com seus diferentes publicos. Dirige-se o primeiro

trecho observado, conforme exposto abaixo, ao publico interno:

A inovacdo, o design, a tecnologia e, acima de tudo, o capital humano marcam a
construcdo desta empresa. Para a Tramontina, 0 mais importante sdo as pessoas.
Por isso, aposta no crescimento profissional e pessoal de sua equipe, que ultrapassa
0s 6,8 mil funcionarios. (SITE TRAMONTINA; grifos da autora)®.

Da mesma forma,em discurso exposto no Site, € observada a preocupacdo da empresa

com o publico externo. Para a Tramontina:

Valorizacdo da consciéncia social e o respeito ao ambiente séo caracteristicas fortes
que norteiam as acfes das dez unidades fabris, sempre preocupadas com o bem-
estar e a qualidade de vida das comunidades onde estdo inseridas (SITE
TRAMONTINA,; grifos da autora)®.

Tanto o publico interno quanto o externo sdo levados em considera¢do nos discursos
da empresa, presentes nos materiais pesquisados. O fato de se ressaltar a importancia das
pessoas envolvidas, de alguma forma, com a organizacéo, vai ao encontro ao que Hall (1984)
e Daft (2002) discorrem ao colocar as pessoas como protagonistas da composicdo
organizacional. Hall (1984) considera que as organizacBes globais tém estruturas
“usualmente” ou “relativamente” definidas, pois sdo os sujeitos que integram o ambiente
organizacional promotores de constantes mudancas, sendo a adaptacdo uma peca-chave da
sobrevivéncia no mercado contemporaneo.

Ja Daft (2002) coloca em segundo plano a importancia da materialidade da
organizacdo ao considerar que sua estrutura € composta principalmente por pessoas e
relacionamentos. Dessa forma, as falas da Tramontina, que sinalizam sua preocupagao com 0
capital humano, interno e externo, tornam-se importantes para criar empatia e valorizar 0s
individuos que sdo diretamente afetados pela empresa.

De forma resumida, é possivel considerar que Tramontina integrou-se naturalmente a
nova economia global, a partir de sua globalizacdo com inicio com as exportagcdes para o0
Chile e, de maneira mais encorpada, com a sua internacionalizagdo, originada no
estabelecimento de uma estrutura norte-americana. Sua trajetéria culminou no processo
mutualista que faz da Tramontina uma empresa global e, a0 mesmo tempo, internacional,

sendo que ambos 0s movimentos coexistem e se reforgam.

ZAcesso em: 5 maio 2016.
24 Acesso em: 5 maio 2016.
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5.2.3 Reconhecimentos

Como forma de averiguar a relevancia do posicionamento da Tramontina, foram
detectadas premiacGes que a organizacdo recebeu. Desse modo, baseado nos resultados das
pesquisas Top of Mind® e Marcas de Quem Decide 2016%°é possivel afirmar que a marca
Tramontina é reconhecida, fator que valida o seu posicionamento de entregar produtos de
qualidade e gerar empatia com as pessoas que fazem parte da cadeia produtiva da empresa.
Fator este que vai desde o publico interno até o consumidor final.

Em um apanhado do prémio Top of Mind, constata-se que a Tramontina soma 18
vitérias como marca mais lembrada na categoria “Talheres” e 12 conquistas na categoria
“Ferramentas”. Mais que isso, a organizacdo ¢ categorizada como marca invicta nas pesquisas
dos dois segmentos, o que significa que ha pelo menos seis anos consecutivos a Tramontina é
a mais lembrada nas categorias que lidera.

J& no prémio Marcas de Quem Decide 2016, a Tramontina atingiu as primeiras
colocagdes entre as organizacfes mais lembradas e preferidas entre os entrevistados nas
categorias “Ferramentas” e “Talheres”. Na pesquisa do setor de “Ferramentas”, que se
aproxima da funcdo origindria da empresa, a Tramontina obteve as primeiras colocacdes

alcancando o indice de 45,7% entre as marcas mais lembradas e 49,9% entre as preferidas.

Figura 9 - Marcas de Quem Decide 2016 — Categoria: Ferramentas
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Fonte: http://jcrs.uol.com.br/ conteudo/2016/03/marcas/pesquisa/pesquisa_2016/488643-lembranca-e-
preferencia—da—tramontina—sobem.html27

»Top of Mind: pesquisa de branding, realizada com a lembranca espontanea de marcas. Teve inicio em 1991 e é
publicada pela Revista Amanha. E aplicada no Rio Grande do Sul.

“Marcas de Quem Decide: estudo realizado desde 1999 pela Qualidata e divulgado pelo Jornal do Comércio de
Porto Alegre. Avalia simultaneamente os indices de lembranca e preferéncia de marcas em mais de 100 setores
da economia. E aplicado no Rio Grande do Sul.

2" Acesso em: 7 maio 2016.
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J& na categoria “Talheres”, a Tramontina atingiu a marca de 75% entre as mais

lembradas e 76,7% entre as preferidas.

Figura 10: Marcas de Quem Decide 2016 — Categoria: Talheres
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Fonte: http://jcrs.uol.com.br/ conteudo/2016/03/marcas/pesquisa/pesquisa_2016/488682-tramontina-tem-o0s-
mais—altos—indices—da-pesquisa.html28

Atualmente, conforme exposto no Site oficial da organizacdo, a Tramontina investe na
atratividade dos seus produtos através do acompanhamento de tendéncias e da busca por
originalidade. Com base nessas observacdes, seus esfor¢os podem ser notados pelo alcance de
bons indices em uma nova categoria pesquisada pelo Marcas de Quem Decide 2016, a
“Inovacdo”. No quesito lembranca, a Tramontina ficou em terceiro lugar, com 3,6% de
citacBes. Contudo, no quesito preferéncia, a empresa ficou em primeiro lugar, com 5,1% das

citacOes.

Figura 11: Marcas de Quem Decide 2016 — Categoria: Inovagéo
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Fonte: http://jcrs.uol.com.br/ conteudo/2016/03/marcas/pesquisa/pesquisa_2016/488647-gerdau-e-tramontina-
na—frente—em—novo-setor.html29

2Acesso em: 7 maio 2016.
2 Acesso em: 7 maio 2016.
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Conclui-se, assim, que a passagem que demonstra que “a inovagdo, o design, a
tecnologia e, acima de tudo, o capital humano marcam a constru¢do desta empresa” (SITE
TRAMONTINA)® é construida em cima de atitudes, representada por um discurso bem
fundamentado. Reconhecido em seu territdrio regional, o estilo de empreender da Tramontina,
se devidamente exportado, pode seguir o caminho do reconhecimento em solo gatcho e trazer
bons frutos no que diz respeito a imagem de marca em localidades estrangeiras.

De forma geral, é possivel observar que a Tramontina apresenta uma historia de
continuo desenvolvimento no que diz respeito a sua estrutura fisica e expansdo comercial.
Originada de uma pequena oficina, a organizacao foi crescendo ao perceber a possibilidade de
atuacdo em novos nichos de mercado, ampliando seu leque de produtos ao passo em que
ampliava, também, as estruturas responsaveis pelo suprimento e comércio desses bens. Desse
modo, a Tramontina estabeleceu-se no Rio Grande do Sul para logo em seguida conquistar
outras pracgas nacionais, a partir da criacao de escritorios e fabricas.

Além de firmar-se como uma empresa brasileira de grande porte, a Tramontina, com
sua oferta de mais de 18 mil itens (muitos de uso comum, como ferramentas e aparatos de
cozinha), reconheceu oportunidades em novos mercados. Primeiro veio a exportacdo para o
Chile, como marco da inser¢édo da empresa no movimento de globalizagdo do mundo; e, em
sequida, foi inaugurada a unidade norte-americana, tornando a Tramontina uma empresa
internacionalizada.

Sabendo que a Tramontina é uma inddstria do segundo setor e com fins lucrativos, é
possivel dizer que a sua ampliacdo fisica esta atrelada diretamente a sua expansao comercial,
de forma que os esfor¢os da organizacdo séo impulsionados pela possibilidade de ampliar,
também, a sua lucratividade. No entanto, sabe-se que o consumidor contemporaneo, cada vez
mais exigente, leva em consideracfes qualidades tangiveis e intangiveis da marca durante a
tomada de decisdo de compra. A Tramontina, ao alegar em seus discursos que se preocupa
com o fornecimento de produtos de qualidade, com a inovacdo de sua oferta e, também, com a
valorizacdo do fator humano, declara seus atributos. Sua fala é coerente quando visualizados
os resultados que a empresa obtém no Rio Grande do Sul a partir de pesquisas de satisfacdo e
branding™.

Contudo, chama-se atencdo para o fato de que o reconhecimento regional da
Tramontina ndo garante que a boa imagem suscitada pelas pesquisas Top of Mind e Marcas de

*Fonte: http://www.tramontina.com.br/institucional/a-tramontina. Acesso em: 11 maio 2016.

'pode ser traduzido para o portugués como “gestdo de marcas ou o ato de administrar a imagem de uma
empresa”. Fonte: http://www.marketingdeconteudo.com.br/comunicacao-corporativa/construcao-branding/.
Acesso em: 20 maio 2016.
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Quem Decide 2016, por exemplo, seja exportada para as diferentes pragas nas quais a
organizacao estd presente. Para que a empresa ndo seja apenas uma fornecedora de produtos
utilitarios no exterior, mas uma marca que se diferencia da concorréncia, € importante que o

posicionamento seja considerado em ambito global.

5.3 POSICIONAMENTO E ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO DA
TRAMONTINA

Para entender o posicionamento e a estrutura internacional da Tramontina, foi
selecionado o documento Fazendo Bonito no Exterior, enviado por integrantes da equipe de
Marketing Digital e Internacional da Tramontina. Nele, é possivel verificar como o
posicionamento da empresa se aplica, também, em ambientes externos ao Brasil, onde
estruturas internacionais da organizacdo estdo instaladas. Contudo, complementar ao
documento Fazendo Bonito no Exterior, optou-se por continuar analisando o Site da
Tramontina e o livro 100 Marcas do Rio Grande, ja que os repositérios oferecem informacdes
complementares pertinentes ao estudo.

Para tanto, foram considerados como aspectos da analise o posicionamento e a
estratégia de internacionalizacdo da Tramontina. Desdobrando mais detalhadamente o topico
das estratégias de internacionalizagdo, foram levantadas consideragBes quanto a exceléncia
organizacional no novo ecossistema, o0 estagio de desenvolvimento internacional, a estrutura
para operacOes globais e os riscos da internacionalizacdo considerando o fator intercultural.
No entanto, ndo foi possivel responder questdes referentes as aliangas estratégicas, as equipes
de trabalho globais e multiculturais, e a preocupagdo quanto ao risco-pais, o risco-cambial e 0
risco comercial. O motivo da falta de uma resposta para esses topicos é que nenhuma
referéncia foi encontrada nos documentos analisados no corpus da pesquisa. Além disso,
considera-se que questdes referentes a esses assuntos eram previstas nos questionarios da
entrevista em profundidade que ndo foi respondido por politicas de confidencialidade da

empresa.
5.3.1 Posicionamento
Iniciando pelo titulo do documento Fazendo Bonito no Exterior, é possivel vislumbrar

a fala do atual presidente, Cl6vis Tramontina, adaptada e aplicada em outros paises onde a

organizacéo se estabelece. Nesse sentido, € possivel concluir que a Tramontina deseja levar as
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mesmas qualidades apresentadas no Brasil para as unidades internacionais que possui fora do
pais.

A motivacdo que culminou na expansao internacional da Tramontina é encontrada no
primeiro paragrafo, que explica que a empresa optou por se expandir a fim de “conquistar
novos patamares de eficiéncia e competitividade” (FAZENDO BONITO NO EXTERIOR,
2016). Segundo Cavusil, Knight e Riesenberg (2010), as empresas optam por se
internacionalizar por dois principais motivos: estratégicos ou reativos. A citacdo dos autores,
tensionada a afirmacdo exposta no documento, demonstra que a Tramontina
internacionalizou-se por um motivo estratégico, com a finalidade de aproveitar oportunidades
do mercado estrangeiro e captar novos conhecimentos. Ainda, segundo 0s autores, essa
motivacdo decorre, pois no movimento de internacionalizacdo sdo mais-valias trocas de
atrativos fisicos e intelectuais. S&o eles: bens, servicos, capitais, tecnologias e know-how.

Na sequéncia da leitura do documento, a empresa afirma que tem também como
motivagdo “a garantia de multiplicar beneficios como a qualidade, a praticidade e a seguranga,
facilitando a vida de mais pessoas — e levando para o mundo o prazer de fazer bonito”
(FAZENDO BONITO NO EXTERIOR, 2016). A frase traz importantes informacdes, pois
reforca o posicionamento da organizacdo de “fazer bonito”, entregando produtos utilitarios e
de qualidade, independente do local onde se encontra.

Complementar a isso, e conforme observacdo exposta no Site da Tramontina®
encontra-se passagens que reforcam a preocupagdo da empresa em expandir 0 Seu
posicionamento para as diferentes localidades em que atua. A pagina traz um texto, cujo titulo
¢ “Diversidade ¢ a nossa alma” (Figura 12), o qual trata sobre a diversidade cultural como
aspecto levado em consideracdo no movimento de internacionalizacdo da empresa. Desse
modo, seleciona-se para observacdo e andlise o seguinte trecho:

A marca que conquistou os brasileiros esta, hoje, presente em mais de 120 paises.
Respeitar as diferencas culturais de cada um desses lugares € um dos principios de
negdcios da Tramontina. Nesse sentido, mescla seus valores internos com os codigos

locais, o que gera um clima organizacional coeso e harmbnico em todas as suas
unidades, no Brasil e no mundo. (SITE TRAMONTINA)*

%2Gecdo “A Tramontina”.
®Eonte: http://www.tramontina.com.br/institucional/a-tramontina. Acesso em: 14 maio 2016.
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Figura 12 - Texto “Diversidade ¢é a nossa alma”
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Fonte: http://www.tramontina.com.br/institucional/a-tramontina34

Com base no texto publicado no Site, é possivel afirmar que a Tramontina busca
informar aos seus publicos que possui um posicionamento global, que decorre da entrega de
produtos confiaveis e que tornem a vida das pessoas mais simples. Quanto a sua adaptacao a
divergentes localidades, nota-se que a Tramontina procura manter os seus valores nos
diferentes territérios em que atua, considerando e respeitando o0s aspectos salientes das
culturas locais dos paises para onde se internacionaliza.

De forma geral, é possivel observar a existéncia de um discurso nativo da empresa,
que é levado em consideracdo nas demais localidades onde a organizacdo opera. E evidente
que o comércio com outros paises, tido como principal foco da internacionalizacdo, torna-se
um processo facilitado e mais certeiro quando acompanhando de uma preocupagdo com as
pracas estrangeiras, seus valores e culturas. Portanto, as falas observadas, que exportam o
posicionamento local aliando-os aos codigos estrangeiros, tem fundamentacdo e, se

desdobradas em atitudes, tornam-se benéficas a imagem internacional da organizagéo.

% Acesso em: 15 maio 20186.
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5.3.2 Estratégia de internacionalizacéo

Com os mesmos documentos de andlise utilizados para verificar aproximacoes entre o
posicionamento no Brasil e 0 posicionamento internacional — 100 Marcas do Rio Grande, Site
da Tramontina e Fazendo Bonito no Exterior — foram analisadas algumas estratégias
pertinentes a0 movimento de internacionalizacdo da Tramontina. Vale ressaltar que se
planejou entender e desvendar as politicas e estratégias de internacionalizacao,
principalmente, através das entrevistas em profundidade. Com a negativa por se tratarem de
informagdes confidenciais, ndo se tém dados quanto as politicas organizacionais. Porém, os
documentos selecionados pontuam algumas estratégias adotadas a partir do que expdem Daft
(2002); Cavusil, Knight e Riesenberg (2010) e Ferrari (2008). Portanto, mesmo ndo detendo
todo o conjunto de dados, a autora decidiu avaliar esses aspectos.

Dessa forma, a imagem que integra o documento Fazendo Bonito no Exterior, e que
tem por objetivo demonstrar as unidades internacionais da Tramontina, revela uma estrutura
formada por oito Centros de Distribuicdo (CDs) e trés Escritorios Regionais de Vendas
(ERVs), totalizando onze unidades internacionais (Figura 13). Esses CDs e EVRs estdo
presentes em cinco continentes diferentes®, e atendem cerca de 120 paises. Na sec&o
Estrutura/Unidades do Site da Tramontina, sdo detectadas quatorze estruturas estrangeiras,
evidenciando que trés sedes internacionais foram suprimidas da relacdo do Fazendo Bonito no
Exterior.

Conclui-se, assim, que o documento pode estar desatualizado, ou que as trés estruturas
faltantes (identificadas como as estruturas da Australia, China e Honduras) podem ter sido
retiradas a fim de preservar alguma finalidade estratégica e/ou confidencial.

%A América foi considerada como apenas um continente.
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Figura 13 - Imagem do documento Fazendo Bonito no Exterior — CDs e ERVs
ATENDER BEM
NO EXTERIOR

CENTROS DE DISTRIBUICAD g7

Tramontina de Chile 5. A.
{TCHILE)

Tramontina del Peru 5. A. C.
(TPERU)

Tramontina de Colombla 5 A 5
(TECOL)

Tramontina de Mexico
5. A. de C. V. (TEMEX)

Tramomtina USA, InC
(TUSA)

Tramontina UAE LLC
(TDUBAL

Tramontina Genmany GmbH
(TGERMANY)

Tramontina Singapore PTE LTD.
(TRASING)

ESCRITORIOS REGIONAIS DE VENDAS

Tramontina de Panama 5. AL
(TPANAMA)

Tramontina del Equador 5. A
(TECUADOR)

Tramontina Africa (PTY) LTD
(TRAF)

Av. Andrés Bello 2233, Piso 4 — Comuna de Providenda,
santtago — Chile

Tel.- 56 (2) 2676 5000 — Fax_: 56 (2) 2676 5001

Av. Canaval y Mioreira, 385 — Piso 5, Cofpac

San Isidro — Lima — 27 — Peru

Tel:51 (1) 421 1135

fom 1,5 Via Siboria — Parque Empresarial Arcos de Cota
Manzana B — Bodegas 4 e 5 — Potrero Chico Cota
{Cundinamarca) — Bogotd — Coltmbla —Tel.: 57 (1) 623.4500

Av. de La Palma, 8. Piso 1 Col. San Femanda, L3 Hemadura
(Interiomeas) Hubwquilucan — Estado do Méxio — C. P 52787
Miéxicn — Tel.: 52 (55) 5950 0470

12955 West Alrport Boulevard Sugar Land, Texas 77478 6119
USA—Tel: 1 (281) 340 BADD

Tameem House, 5th Floor 0ffice 501/502 — (Opposite to Media
Rotana Hotel) R 0. Box 28924 — Tocom C. — Dubal — UAE
Tel: 971 (4) 450 4301 7 4302

Kamakestr, 21 — 50672, Colbnia — Alemanha
Tel.: 49 (221) 7789 991-0

Oxdey Bizhub, 67 Ubl Road 1 #05-07 Cingapura
408730 —Tel.2 + 65 6635 6264

RV

Comegimiento De Bella Vista — Urbanizaodn Bella vista Calle
Wia Brasll Edificio Ph Brasil 405 — Oficina 16F — Cidade do Panama
Repiiblica do Panama — Tel.: 507 203 8388 / 203 £389

Famue Empresantal Cobdn Edifido Coloncom, Piso 2
Oficina 210 — Guayaquil — Equador
Tel.:593 (4) 136422

Longpaint, Cne Witkoppen & Montecasino Bhvd, Ext.
42 — Fourways 2055 — Joaneshurgo — Africa do Sul

Tel.: 27 (11) 300 9500

Fonte: Fazendo Bonito no Exterior (Anexo )

Dessa forma, levando em consideracdo a informacdo mais completa, de que a
Tramontina possui quatorze unidades internacionais, buscou-se observar nos documentos
selecionados caracteristicas que desvendem a existéncia de procedimentos naturais ao
processo de internacionalizacdo, tidos como importantes para que uma empresa estabeleca
suas atividades em um novo ambiente de forma eficaz. Foram encontradas ocorréncias para 0s
seguintes aspectos: a deteccdo de condutas que culminem na exceléncia organizacional; o
estadgio de desenvolvimento internacional; a delimitacdo de uma estrutura para operacoes
globais; e a identificacdo do risco intercultural, um dos riscos da internacionalizagéo.

Para a internacionalizacdo de empresas, algumas condutas sdo ressaltadas, visando a
atuacdo efetiva das organizacdes para o novo ecossistema global. Daft (2002) considera que
para se obter exceléncia organizacional internacional, é necessario ter uma orientacdo
estratégica que leve em consideragdo os publicos e o ambiente em que a organizagdo esta

inserida. Conforme informagdes encontradas no Site da Tramontina e no documento Fazendo
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Bonito no Exterior, é possivel afirmar que a organizacdo preenche esses pré-requisitos por se
adequar aos codigos locais.

Além disso, ressalta a importancia do estabelecimento de uma figura de lideranca,
proveniente da alta administracdo. Pela empresa ser familiar, a figura que desempenha esse
papel, atualmente, é Cldvis Tramontina. Nao se detectou documentacdo que exemplifique a
atuacdo dele em pracas internacionais, sendo dificil averiguar se ele é tido como lider,
tambeém, internacionalmente. No entanto, o documento Fazendo Bonito no Exterior,
demonstra que uma conduta implantada pelo presidente é levada para outros paises, de forma
que se tem um indicio de sua presenca como lideranga nacional e internacional.

Daft (2002) ainda ressalta a importancia de um projeto organizacional que visa evitar
burocracias e facilitar adaptabilidades, a partir de uma estrutura horizontalizada e de uma
cultura organizacional que prevé a abertura de canais de comunicagdo entre os funcionarios,
criando um clima de colaboragéo e participagdo. N&o se sabe se a Tramontina cumpre ambos
0s quesitos. No entanto, considera-se que a estrutura € majoritariamente verticalizada, ja que o
Escritorio Central de Administracdo, conforme o livro 100 Marcas do Rio Grande, atende
todas as unidades da empresa, considerando, assim, que o respaldo do Escritério € importante
para a aplicacdo de estratégias descentralizadas, inclusive as derivadas de outros paises.

Ainda, é possivel analisar o estdgio de desenvolvimento internacional, cuja
Tramontina se encontra. Tragando um comparativo entre a tabela trazida por Ferrari (2008)
pertencente ao estudo de Stohl (2001), nota-se que a Tramontina, apesar de presente em 120
paises, esta apenas no segundo estagio de desenvolvimento internacional: o multicultural. Isso
acontece a partir do entrecruzamento das caracteristicas detectiveis da empresa com as
dimensdes desse estagio de desenvolvimento.

Desse modo, considera-se que a primeira dimensdo, denominada orientacdo
predominantemente nacional, prevé uma cultura Unica, mas com o reconhecimento da
diversidade do restante da equipe. Essa caracteristica é detectada na Tramontina, pois 0s
norteadores que balizam o posicionamento da organizacdo sao aplicados sem adaptacdes nas
pracas exteriores. Esse fato é positivo quando se leva em consideracdo que ha uma
preocupacdo da empresa com a comunidade de destino e que os devires locais séo respeitados.
No entanto, a exportacdo do posicionamento tal como no Brasil ndo faz da Tramontina uma
empresa que tenha uma sinergia completa com o pais para onde se excede, e que é pré-
requisito do estagio internacional mais elevado, o global. Para evoluir nesse quesito, é

necessario que ndo haja apenas um respeito e entendimento da cultura estrangeira, mas que
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seja realizado um esfor¢co maior a fim de absorver a cultura local e, a partir disso, modificar a
sua orientag&o.

A segunda dimensdo, por sua vez, que diz respeito a “orientagdo internacional”
demonstra que esse quesito, para a Tramontina, tem pouca importancia. Infere-se sobre esse
topico que a orientacdo doméstica € levada para outros paises, ndo existindo uma grande
adaptacdo para as diferentes pracas, o que confirma a posicdo da Tramontina na etapa
multidoméstica. Ja a terceira dimensdo, a “legitimidade e autoridade de multiplas vozes”, sdo
observadas e classificadas como etnocéntrica, fator que também se encaixa ao estudo de caso,
ja que a Unica fala observada na analise de conteddo dos documentos do corpus foi a do
presidente da Tramontina.

A dimensdo que prevé o tipo de estrutura, por sua vez, demonstra uma hierarquia
planejada e trabalho em equipe, descricdo que também é condizente com o caso da
Tramontina, ja que a funcdo e importancia do fator humano da empresa é ressaltado
constantemente. No entanto, é observavel pelos documentos que se tem acesso uma estrutura
mais vertical do que horizontal. Na sequéncia, 0 modelo de gestdo demonstra a existéncia de
uma dominacdo cultural. Esse tépico torna-se mais dificil de identificar em decorréncia de
ndo se saber, exatamente, como as equipes da Tramontina sdo constituidas — por exemplo, se
ha apenas o respeito e entendimento da cultura local a fim de ndo ferir os seus valores
(dominagdo cultural) ou se existe, também, a integracdo de nativos e participacdo deles nos
processos das unidades internacionais da Tramontina.

A interacdo internacional, Ultima dimensdo pertinente ao estagio de
desenvolvimento internacional, é definida por empresas que importam e exportam produtos e
servicos por meio de representantes externos e obtém intercomunicacdo entre equipes de
trabalho intercultural. Acredita-se que seja o caso da Tramontina, pois a existéncia de CDs e
EVRs demonstra uma preocupacdo comercial, acima de tudo, sendo os esforcos voltados para
vendas. Por se estabelecer em diferentes regides, é natural que haja uma intercomunicacéo e
equipes interculturais. Desse modo, este provavelmente € o caso da empresa analisada.

Dando sequéncia a andlise das estratégias de internacionalizacdo da Tramontina,
procura-se entender qual é a estrutura para operagdes globais da organizacdo. No entanto,
utilizando a classificacdo de Daft (2002) nota-se que a estrutura da Tramontina é a global
matricial. Isso acontece, pois esse tipo de estrutura é detectado quando uma organizagéo
possui divisdes de forma vertical e horizontal concomitantemente. A Tramontina apresenta
essa qualidade a partir da deteccdo de estruturas por produtos (nacionais) e estruturas

geograficas (internacionais) que se dirigem a um escritorio centralizador.
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E observavel que a estrutura por produto da Tramontina acontece a partir do
desempenho de suas atividades a partir das fabricas instaladas em solo brasileiro. As fabricas
possuem atribuicdes especificas, como a confeccdo de cabos de madeira, pela sede em Belém
do Para (PA), e a producdo de moveis e artefatos em plastico, na unidade de Recife (PE). Ja a
estrutura geogréfica é definida por uma composicdo que tem por objetivo compreender
melhor a cultura de um determinado local. No caso da Tramontina, isso ocorre a partir da
instalacdo de unidades da empresa em locais estratégicos pelo globo. Ela ndo se limitou a
operar de forma distanciada com os diferentes paises onde comercializa os seus produtos, mas
estabeleceu-se em regides consideradas estratégicas.

Tendo em vista as caracteristicas das unidades por produto e por divisdo geografica,
afirma-se que a Tramontina possui uma estrutura global matricial ao passo em que centraliza
a administracdo de todas as suas unidades no Escritério Central de Administracédo, fundado no
ano de 1984, e que, de acordo com a afirmativa exposta no livro 100 Marcas do Rio Grande é
“responsavel por todas as unidades da Tramontina” (POLYDORO, 2014, p. 381). Por ter
como nucleo um escritorio central, esse recorte especifico é detectado como uma estratégia de
gestdo verticalizada. No entanto, paralelamente, ndo se exclui o fato de que as unidades da
Tramontina possuem certa autonomia para desenvolver suas atividades, ja que isso demanda
profissionais mais focados (seja na confeccdo de determinados produtos ou com foco em
determinadas culturas), e que, portanto, possuem certa liberdade.

Por fim, Cavusil, Knight e Riesenberg (2010) trazem a adaptacdo cultural como um
topico fundamental a ser levado em consideracdo no processo de internacionalizacdo. Mais
que isso, ressaltam que caso o fator cultural seja ignorado, ele se estabelece como um risco,
denominado pelos autores como risco intercultural. Esse risco ocorre quando valores
humanos repassados entre geracdes de determinada territorialidade sdo ignorados ou mal
interpretados, causando desconfortos ou ruidos capazes de culminar no fracasso da estratégia
de internacionalizacdo. A Tramontina, ao afirmar em seu Site que respeita os cddigos locais
dos paises em que se estabelece, confirma que ha uma preocupacdo com a cultura local,
deixando claro que esse fator € uma preocupacgdo da empresa.

Em um apanhado geral, é possivel afirmar que o posicionamento da Tramontina se
direciona para os territorios internacionais onde atua, firmando, assim, um posicionamento
unico e global. O fato de essa orientacdo existir é considerado positivo ao passo que
demonstra um olhar mais atento da organizacdo para as regibes estrangeiras em que a
corporacdo opera. No entanto, entende-se que apenas o discurso, por si so, ndo é suficiente.

Sabe-se que a organizacdo afirma respeitar os codigos locais das comunidades que atinge, no
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entanto interessa saber se essa deferéncia significa uma espécie de politica de boa vizinhanca
(com relagBes mais impessoais) ou uma integracdo mais sinérgica entre a empresa € 0 novo
ambiente que se estabelece (relacdes mais pessoais), sendo a Gltima opc¢do a mais adequada,
caso 0 desejo seja a promocéo de dialogos mais continuos e duradouros.

Adentrando os méritos da Tramontina quanto a obtencdo de exceléncia organizacional
NO NOVO ecossistema competitivo, ressalta-se que a organizacao estabelece as singularidades
culturais como relevantes para o estabelecimento de seus processos, salientando, inclusive,
que a diversidade ¢ a “sua alma”. Da mesma forma, possui uma figura de lideranca ligada a
alta administracdo, o atual presidente Clovis Tramontina. Observa-se que organizacdo, de
forma geral, pode ter como fragilidade a sua estrutura vertical, responsavel por processos mais
burocratizados, considerados inadequados a empresas que se internacionalizam e que,
portanto, necessitam de certa flexibilidade.

Complementar a isso, o fato de ela ser verticalizada, mesmo apresentando certa
autonomia em algumas de suas unidades, é contraditorio se visto a luz de Daft (2002) e
Castells (2006). Os autores sinalizam, respectivamente, que estruturas horizontais
proporcionam maior integracdo entre os funcionarios da organizacdo e, também, maior
adaptabilidade a uma economia em constante mutacdo. Dessa forma, ressalta-se que a
Tramontina apresenta um ponto fraco no que diz respeito a sua estrutura, pois sua
verticalizacdo é capaz de burocratizar processos que se desdobrariam melhor em um ambiente
mais autbnomo e horizontal.

A estrutura, por sua vez, é analisada em separado e com destaque, pois trouxe
resultados frutiferos a anélise. Diferente do imaginado, o fato da organizagdo estar presente
em mais de 120 paises ao redor do globo ndo faz dela uma organizacdo identificada nos
patamares mais evoluidos dos estagios de internacionalizacdo. Pelo contréario: a Tramontina
foi classificada como pertencente ao segundo estagio, o multicultural, por ter uma orientacédo
bastante ligada a sua nacdo de origem e sem grandes flexibilidades considerando ambientes
externos. Em linhas gerais, é detectado um etnocentrismo. H& um respeito e um entendimento
das alteridades estrangeiras, no entanto a integracdo e com essas culturas, a partir do
observado no livro 100 Marcas do Rio Grande, no Site da Tramontina e no documento
Fazendo Bonito no Exterior, ainda deixa a desejar por estar em uma camada mais superficial

do processo de internacionalizagéo.
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5.4 ESTRATEGIAS DE COMUNICACAO E RELACIONAMENTO DA
TRAMONTINA

A fim de detectar o estabelecimento de estratégias de comunicacdo e de
relacionamento da Tramontina em seu movimento de internacionalizacdo foram selecionados
novos documentos para integrar o corpus da andlise. Logo, foram verificadas informacoes
disponiveis para acesso publico, sendo os meios de comunicacdo selecionados os Sites
Internacionais da Tramontina, pertencentes aos CDs e EVRs, sendo eles comparados ao Site
da Tramontina no Brasil. Ademais, foram observadas a¢des pertinentes a organizacéo a partir
da verificacdo da secdo Feiras, presente no Site da Tramontina, e que expde a participacdo da
empresa em feiras nacionais e internacionais. A observacao dos sites foi realizada no més de
maio de 2016.

Para embasar a analise, considerou-se o que Silva (2014) ressalta sobre o fato de um
mundo globalizado exigir um novo olhar para as organizacgdes e suas relagdes. Para o autor,
pensar em gestdo de comunicacdo atualmente requer uma observacdo mais atenta ao contexto
ao redor. Essa afirmativa é relevante tendo em vista a nova configuracdo global que
modificou de forma permanente os modos de se planejar estratégias de comunicacdo. O
estabelecimento de relacionamentos a partir dessas estratégias tornou-se mais complexo,
lancando um olhar mais atento para um fator particular: a cultura de cada local.

Mais especificamente, a adaptacdo a diversidade cultural é citada por Ferrari (2008)
como fator a ser compreendido para delimitar melhores estratégias de comunicacdo em
ambiente internacional. Sim&es (1995) também endossa esse fato, considerando que a cultura
dos povos de destino é fator determinante para o estabelecimento de uma comunicacdo
adequada em movimentos de internacionalizacdo. Com base nisso, considera-se que para uma
estratégia eficaz, ¢ necessario “pensar globalmente e agir localmente” (THORNTON apud
SILVA, 2004, p. 14). Logo, a partir da observacdo do Site da Tramontina em comparagao aos
Sites Internacionais da empresa, buscou-se compreender o nivel de adaptacdo a cultura local.
Levou-se em consideragdo, assim, que a organizacdo posiciona-se globalmente, porém
procura-se entender como ela age localmente. Essa andlise é proposta, principalmente, a partir
do tensionamento das atitudes observaveis da Tramontina com os discursos visualizados nos
subcapitulos anteriores.

No entanto, destaca-se também outra caracteristica fundamental do novo ambiente
global: o desenvolvimento das tecnologias de informacdo mais populares, instantaneas e de

facil proliferacdo. Desse modo, tendo em vista as quebras de antigos padrOes a partir da
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instauracdo de novas tecnologias, a comunicacdo sofre grandes modificacbes em suas
ferramentas de propagacdo de mensagens e, inclusive, nas mensagens propriamente ditas.
Castells (2006) afirma que com a invencao de novas tecnologias, a comunicacéo global passa
a ser intermediada, também, por computadores, sendo a internet a espinha dorsal da
propagacdo da comunicagdo no novo ecossistema. A alteracdo modificou as ferramentas de
envio de informacGes de modo que Lattimore et al. (2008) destacam a internet, websites e e-
mail, como principais meios desse novo cenario tecnoldgico. Essas consideracdes, pautadas
pelos autores, também motivaram na escolha da analise de Sites Internacionais da
Tramontina.

Considera-se, entdo, que o aumento dos fluxos globais de informacgdo em paralelo ao
crescimento do numero de corporacdes internacionalizadas promoveu a revisao de estratégias
de comunicacao, de forma a adequéa-las a diferentes pracas e promover relacionamentos. Para
atingir diferentes territorialidades, o entendimento das culturas estrangeiras tornou-se uma
obrigatoriedade.

Para uma observacdo mais facilitada dos Sites Internacionais, foi criado um quadro
organizando os canais encontrados nos sites de busca originais de cada pais e conforme
delimitado na metodologia, alinhando-os com informagdes importantes para criar um
parametro de analise. As informag6es selecionadas foram: pais, continente®, tipo de estrutura
e site. Dessa forma, gerou-se a relacdo exposta pelo Quadro 1.

Quadro 1 - Levantamento dos sites internacionais da Tramontina

Pais Continente Estrutura Site
Africa Africa EVR Néo identificado
Alemanha Europa CcD https://www.tramontina-churrasco.de/
Australia Oceania N&o identificado http://www.tramontina.com.au/
Chile América do Sul CD http://chile.tramontina.com.br/home/index
China Asia N3o identificado | No identificado
Cingapura Asia CD http://www.tramontina.com.br/home/index/language/en
Colombia América do Sul CD N3o identificado
Dubai Asia CD N3o identificado
Equador América EVR N4o identificado
Estados Unidos | América do Norte | CD http://tramontina-us.com/
Honduras América Central N&o identificado N&o identificado
México América do Norte | CD http://www.tramontina.com.mx/home/index
Panama América Central EVR N&o identificado
Peru América do Sul CD http://www.tramontina.com.pe/home/index

Fonte: Elaborado pela autora a partir de informagfes encontradas via sites de busca

%A América foi separada conforme suas regides: Norte, Central e Sul. A diviséo foi feita, pois se acredita que 0s
sites podem diferir bastante entre si.



https://www.tramontina-churrasco.de/
http://www.tramontina.com.au/
http://chile.tramontina.com.br/home/index
http://tramontina-us.com/
http://www.tramontina.com.mx/home/index
http://www.tramontina.com.pe/home/index

78

Com o resultado obtido, nenhum site foi selecionado para analise nos continentes
Africa e América Central, ja que ndo foram detectadas péaginas oficiais e/ou relevantes na
busca organica. No caso da Asia, Europa e Oceania, com apenas uma ocorréncia identificada
por continente, os sites analisados foram o0s encontrados, pertencentes respectivamente a
Cingapura, Alemanha e Australia. J4 para a América do Norte e América do Sul, que
apresentaram duas ocorréncias, foram selecionados, como modo de desempate, o0s sites das
estruturas internacionais mais antigas. Assim sendo, foram submetidos a analise as paginas da
Tramontina nos Estados Unidos e no Chile.

Dessa forma, o primeiro site exposto € o do Brasil, para fins de comparagdo (Figura
14). O site brasileiro mostra-se como um repositério que mescla contetdos institucionais,
(principalmente detectados na barra superior) a finalidades comerciais (como exposto pelos
banners virtuais que exibem linhas e produtos), o que é endossado pela arte que mostra a
mensagem “compre agora”, referente a loja virtual de moveis. No canto superior direito,
encontra-se a opcdo de modificar o idioma do site, sendo que as op¢bes disponiveis sdo:
portugués, espanhol e inglés.

Flgura 14 Captura de tela do S|te da Tramontlna Brasil
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Fonte: hw?/www tramontina.com. br/homellndex/lanquaqe/en

Na sequéncia, analisou-se o site de Cingapura (Asia), exposto na Figura 15. A partir

da observacdo da pagina, a autora procurou identificar indicios da existéncia de uma

37 Acesso em: 19 maio 2016.


http://www.tramontina.com.br/home/index/language/en
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adaptacdo cultural. No entanto, o resultado demonstra uma pagina visualmente similar ao site
da Tramontina no Brasil. O resultado mostrado pela busca €, na verdade, o site brasileiro com
a funcdo do idioma em inglés. Nesse sentido, a pagina localizada quando se procura por
“Tramontina Cingapura” estabelece adaptacdes basicas: o idioma e o fato da barra inferior da
homepage ser mais institucional ao invés de comercial, como no caso Brasil. A pagina atende
0 publico de Cingapura, por estar traduzido em um do quatro idiomas oficiais do pais. No
entanto, seu grau de adaptacdo cultural é considerado baixo, pois ndo s6 o publico de
Cingapura, mas também o de varios paises de lingua inglesa poderiam acessar a pagina e ter a

mesma experiéncia.

Figura 15 - Captura de tela do site da Tramontina - Cingapura
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Fonte: http /lwww.tramontina.com. br/homellndex/lanquaqe/en38

O segundo site analisado, o da Alemanha (Europa), é representado a partir da captura
de tela que forma a Figura 16. A ocorréncia encontrada para a Alemanha € bastante diferente
dos sites do Brasil e de Cingapura. Ao invés de focar em aspectos institucionais, o site tem
apelo predominantemente comercial, além de enfocar em uma linha especifica da empresa: a
Tramontina Churrasco. Conclui-se que o site, voltado para vendas, foi adaptado a fim de
atender a cultura alema gerando identificacdo a partir de alguns aspectos salientes: o site esta
no idioma local (sendo que o site brasileiro ndo possui a opgao de tradugéo para aleméo) e

possui atrativos visuais com banners que expde imagens representativas do povo local.

B Acesso em: 19 maio 2016.


http://www.tramontina.com.br/home/index/language/en

80

Figura 16 - Captura de tela do site da Tramontina — Alemanha
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Ja na Figura 17, consta a captura de tela do site da Austrdlia (Oceania). O site,

primeiramente, apontou problemas estruturais, pois 0s banners de imagens nao abriram. A

primeira experiéncia é a de uma tela predominantemente preta. A pesquisadora tentou acessa-

lo em diferentes dias, a partir de navegadores diferentes e, inclusive, pediu que pessoas

préximas abrissem o link a fim de verificar se o erro persistia em diferentes computadores e

navegadores de Internet. O erro foi comprovado, pois se repetiu, fazendo com que a principal

critica seja quanto a estrutura do site. No entanto, a partir do que é possivel observar, nota-se

que a pagina se assemelha a brasileira. Porém, traz algumas adaptac@es: as informacGes da

barra superior sd3o mais resumidas, com enfoque em produtos. O nome do pais “Australia” é

aplicado ao lado do logo da Tramontina, evidenciando uma preocupacdo em demonstrar a

territorialidade.

¥ Acesso em: 19 maio 2016.
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Figura 17 - Captura de tela do site da Tramontina — Australia
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A Figura 18, por sua vez, demonstra o site dos Estados Unidos (América do Norte). O
site dos Estados Unidos possui um layout diferente dos demais observados. Agrega assuntos
institucionais ao mesmo tempo em que encaminha seus leitores para vendas de produtos, ou
seja, equilibra as duas funcionalidades. A Tramontina, naquele pais especifico, é tratada como
uma empresa norte-americana mais que brasileira, j& que ndo se denomina apenas
“Tramontina”, mas sim “Tramontina USA”, seguida da frase “a Texas corporation”‘”. O grau
de adaptabilidade nessa praca é percebido como alto. Nota-se, também, que o nacionalismo €
uma caracteristica forte do povo norte-americano, trazendo, assim, um motivo para uma maior

necessidade de adequacdo e aproximacao a cultura daquele pais.

“Acesso em: 19 maio 2016.
“Traducéo da citagdo: uma corporagéo do Texas.
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Figura 18 - Captura de tela do site da Tramontina — Estados Unidos
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E, por fim, a captura de tela exibida na Figura 19, evidencia a pagina do Chile
(América do Sul). Semelhante & pagina do Brasil e Cingapura, o site do Chile se estabelece
como uma traducdo da pagina institucional brasileira para o idioma espanhol. A imersdo na

cultura chilena é escassa, e a pagina passa a impressao de que poderia se dirigir, também, a

outras nacdes de idioma hispanico.

Figura 19 - Captura de tela do site da Tramontina — Chile
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Foi possivel constatar que, apesar de a estrutura dos sites de Cingapura e Chile serem
bastante parecidos entre si e com o site do Brasil, os banners virtuais visualizados séo
divergentes ndo apenas na adaptacdo ao idioma, mas também na arte. Nota-se, em um dos
banners virtuais, a seguinte frase: “Tramontina es la Unica que viene com alegria de fabrica.
La alegria brasilefia y la calidad son los ingredientes secretos de nuestros productos. Es com
esta receta que conquistamos hogares en mds de 120 paises” (SITE TRAMONTINA
CHILE).** Assim, observa-se na passagem a origem da empresa e pontua-se um pouco de sua
trajetoria, caracterizando-a como uma empresa internacional. No entanto, mais uma vez, ndo
se percebe uma referéncia direcionada ao povo chileno.

Frente aos apontamentos expostos, observou-se que a Tramontina procura, a partir da
possibilidade de traduzir a pagina para idiomas como o espanhol e o inglés, atender uma gama
maior de publicos da organizagdo. No entanto, isso ndo demonstra um pensar “local”,
especifico a cada territorialidade, contrariando a ideia defendida por Silva (2004). A
comunicacdo existe, porém de forma diluida, ndo podendo ser classificada como adequada.
Analisando apenas o caso dos CDs e EVRs, representados por um nimero mais reduzido de
paises estrangeiros, pelo menos trés nacdes ndo sdo atendidas pelas opg¢des de idiomas
disponiveis no Site da Tramontina. Os paises sdo: Alemanha, China e Dubai. Apesar de
existir um site especifico para a Alemanha, ndo se encontram ocorréncias para as outras
localidades. Desse modo, se individuos desses paises desejarem acessar informacgdes da
companhia, terdo que optar pela leitura nos idiomas mais universais ofertados pelo repositério
brasileiro ou, ent&o, procurar informacdes a partir de sites nao oficiais.

Ademais, se questiona a funcionalidade dos sites em criar relacionamentos com 0s
publicos de interesse da organizacao, pois percebe-se que a predominancia das mensagens, na
maioria dos casos observados, estd voltada para vendas. Isso € indicado pelos focos de
atratividade visual que chamam atencdo no momento em que se abre a pégina, tais como 0s
banners referentes a linhas e produtos da empresa ou, até mesmo, para um site voltado
exclusivamente a vendas, que é o caso da pagina alema. A pagina norte-americana é a que
mais se diferencia e, apesar de também apresentar apelo comercial, demonstra uma instalacéo
mais solida da Tramontina no pais, apresentando-a, inclusive, como uma corporagdo do

Texas.

“Acesso em: 19 maio 2016.
“Eonte: http://chile.tramontina.com.br/home/index. Acesso em: 19 maio 2016.
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Num segundo momento, e dando sequéncia a andlise proposta, a pesquisadora
observou os materiais relativos as feiras que a Tramontina participa. Isso porque, como uma
maneira de estreitar lacos entre a Tramontina e seus publicos de interesse, principalmente da
area do comércio e da industria, foi detectada a participacdo da empresa em varias feiras de
negdcios internacionais. A observacdo ocorreu a partir do acesso a se¢do Feiras do Site da
Tramontina, que apresenta a agenda de participacdo da organizagdo em feiras nacionais e ao
redor do globo. O fato é ilustrado conforme visualizado na Figura 20, que evidencia a

participacdo na feira Hostex — Food & Hospitality Africa, em Joanesburgo (Africa do Sul) no

és de maio
Figura 20 — Participagdo em Feiras Internacionais — Agenda de 2016
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Fonte: http://www.tramontina.com.br/institucional/unidade/lOS—africa45

Desse modo, foram compiladas as principais informacGes de acesso publico.
Complementar a isso, buscou-se mapear a forma de participacdo da Tramontina, que em todos
casos identificados, foi detectada na condicdo de expositora. Mais especificamente, foram
investigadas as principais informacdes pertinentes a cada evento, de modo a agrupar os dados
obtidos a partir dos seguintes critérios: més, feiras internacionais (nome), participacdo

(modo), pais/cidade, continente. O levantamento completo pode ser conferido no Quadro 2.

S Acesso em: 20 maio 2016.
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Agenda 2016 de participacdo em Feiras Internacionais

Més Feiras Internacionais Participacdo Pais/Cidade Continente
. - . Nenhuma feira nesse - . Nenhuma feira nesse
Janeiro Nenhuma feira nesse periodo . Nenhuma feira nesse periodo .
periodo periodo
Fevereiro | Ambiente - The Show Expositor Alemanha (Frankfurt) Europa
Marco International Home + Expositor Estados Unidos (Chicago) América do Norte
Housewares Show
Abril Food Asia 2016 Expositor Cingapura Asia
Maio Food & Hospitality Africa Né&o encontrado Africa do Sul (Joanesburgo) Africa
Junho Nenhuma feira nesse periodo Ner]huma feira nesse Nenhuma feira nesse periodo Nenhumg feira
periodo nesse periodo
Julho Nenhuma feira nesse periodo Ner]huma feira nesse Nenhuma feira nesse periodo Nenhumg feira
periodo nesse periodo
Agosto Expocamacol 2016 N&o encontrado Coldmbia (Medellin) América do Sul
The Garden Trade Fair 2016 Expositor Alemanha (Col6nia) Europa
Setembro Expo Nacional Ferretera Né&o encontrado México (Guadalajara) América Central
Pagina indisponivel N&o encontrado Bolivia (Santa Cruz de La Sierra) América do Sul
. . Nenhuma feira nesse - . Nenhuma feira
Outubro Nenhuma feira nesse periodo periodo Nenhuma feira nesse periodo nesse periodo
Novembro | Nenhuma feira nesse periodo Neqhuma feira nesse Nenhuma feira nesse periodo Nenhumf;l feira
periodo nesse periodo
Dezembro | Nenhuma feira nesse periodo Nenhuma feira nesse Nenhuma feira nesse periodo Nenhuma feira

periodo

nesse periodo

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir de informacdes da se¢édo Feiras, do Site da Tramontina.

A partir do quadro, percebe-se que a Tramontina confirmou presenga em oito feiras
internacionais no ano de 2016. Mais do que isso, as oito feiras sinalizadas cobrem seis
continentes*® diferentes, demonstrando uma relevante presenca da organizagdo em ages de
comeércio ao redor do mundo, refor¢ando a sua presenca globalmente.

Apo0s essa observacado, vale ressaltar que Silva (2004) cita que a pratica de relagdes
publicas se transforma junto ao novo ambiente global. Andrade (1995), no inicio dos estudos
sobre relagbes publicas no pais, ja delimitava o nicho de relagbes publicas internacionais.
Complementar a isso, Brasil (1997) considera que a pratica se estabelece como esforcos,
visualizados de forma préatica a partir de acdes, com a finalidade de obter relacionamento
entre 0s povos, estimulando a cooperacdo e as atividades de intercambio comercial e
industrial.

A partir dessas perspectivas, ttm-se que as feiras podem ser consideradas agdes para
promogéo de relacionamentos, e infere-se que a participacdo da Tramontina, nesse contexto,
pode ser estrategica. A presenca de um profissional de relagbes puablicas, até entdo uma

indagacdo no caso da Tramontina, se confirma na pagina da feira International Home +

**As Américas foram separadas em: América do Norte, América Central e América do Sul.
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Housewares Show, cuja empresa foi expositora no més de marco, em Chicago. Na pégina
destinada a apresentagcdo da Tramontina como expositora, nota-se a indicacdo de contatos de
responsaveis pela empresa na feira e, dentre eles, € observavel o contato de uma profissional
com a titulacdo de Public Relations/VP/Director/Manager®’, o que pode ser visualizado na

Figura 21.

Figura 21 - Site da feira “International Home + Housewares Show”, em Chicago (EUA)

TRAMONTINA

cook + bakeware

12955 W Airport Blvd
Sugar Land TX 77478-6119

Phone: (281)240-8400
Fax: (281)340-8410
TollFree: (300)221-7809

Donna Parke Antonio Galafassi Irineu Baldasso Kurt Uhlendarf Barbara Cross

Fonte: http://www.housewares.org/HousewaresConnect365/Detail?com uid:103248

Sabendo que, conforme cita Ferrari (2008), a funcdo bésica da pratica de relacbes
publicas é a administracdo de relacionamentos, entende-se que a participacdo da Tramontina
em eventos como as feiras de negdcios proporciona uma oportunidade de contato e
alinhamento entre a organizacdo e seus publicos de interesse. Contudo, com a evidéncia de
uma profissional de relagdes publicas, julga-se relevante separar préaticas de relacdes publicas
da atividade profissional. Préaticas, de forma geral, sdo identificadas a partir da presenca da
Tramontina nas oito feiras ao redor do globo, j& que relacionamentos sdo estabelecidos a
partir dessas acdes. Considerando especificamente o caso da feira em Chicago, nota-se a
existéncia da atuacdo de uma profissional de relagdes publicas, o que pode indicar uma agéo
mais planejada na administragdo de relacionamentos entre a organizacdo e seus diferentes

publicos. Por outro lado, considerando que o contexto do pais interfere na préatica profissional

*"Relagdes Publicas / Vice-presidente / Diretora / Administradora.
*®Acesso em: 20 maio 2016.


http://www.housewares.org/HousewaresConnect365/Detail?com_uid=1032
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da funcgdo de relagdes publicas, considera-se a presenca da empresa em feiras de negdcios um
indicador mais relevante no que diz respeito a detecgdo de a¢des de relacionamento.

Sabe-se que o planejamento de eventos é uma tatica organizacional capaz de promover
uma maior proximidade entre uma empresa e seus publicos. Nesse contexto, também se
observa o fato de alguns aspectos detectados estarem ligados a praticas de relacfes publicas
entrelagadas a alguns principios genéricos, como, por exemplo, a ligacdo entre praticas de
relacGes publicas e a alta administracdo, a integracdo da comunicacdo interna e externa e a
viabilidade de uma comunicacgéo de duas méaos.

Em um balango final sobre estratégias de comunicacdo e relacionamento da
Tramontina em seu processo de internacionalizacdo, é possivel afirmar que a comunicagéo
evidenciada a partir da visualizacdo dos Sites Internacionais é predominantemente comercial.
Em uma analise direta, é possivel afirmar que a fala institucional da organizacdo, que diz
respeito a valorizacdo dos cddigos locais, ndo se encaixa no caso dos sites analisados, ja que
as paginas deixam a desejar no que diz respeito a adaptacdo cultural. Os sites observados,
portanto, podem ser considerados frutos de esfor¢os pontuais, pois ndo ha um pensamento
dirigido a cada localidade especifica a fim de repassar informacdes da forma mais adequada
possivel. Dessa forma, sugere-se que os Sites Internacionais poderiam ser mais bem pensados
para tornarem-se mais atrativos a seus publicos.

Ainda, com base nos dados coletados, as feiras de negdcios internacionais sdo
caracterizadas como boas oportunidades de estabelecimento e/ou continuidade de
relacionamentos estratégicos para a organizacdo. Além disso, a presenca de praticas de
relacBes publicas é detectada e faz sentido para o aproveitamento da acdo para finalidades que
extrapolam as vendas, sendo frutiferas em termos de comunicagdo e de relacionamento,
principalmente se as acOes fizerem parte de um planejamento maior e detentor de uma visao a
longo prazo.

Sobre as feiras internacionais, é possivel afirmar que relacionamentos sdo promovidos.
Apenas ndo € possivel concluir se existe uma intencao estrategicamente planejada em todas as
pracas onde a Tramontina participa de feiras internacionais. A detec¢do de um profissional de
relacfes publicas como organizador da feira de Chicago apenas demonstra que, nesse caso
especifico, as praticas de relagdes publicas tendem a ser mais profissionalizadas, visto a
expertise que 0 cargo carrega consigo. Ademais, reitera-se o fato de que acdes de
relacionamentos sdo detectadas na participagdo em feiras da Tramontina, o que oferece
indicios mais consistentes de que ha uma preocupagdo da organizacdo em estabelecer

relacionamentos.



88

5.5 A PRESENCA DE RELACOES PUBLICAS INTERNACIONAIS

A partir do acesso a secdo Estrutura/Unidades presente no Site da Tramontina, é
possivel analisar caracteristicas referentes a cultura, economia, politica, sistema midiatico e
grau de ativismo dos ambientes em que a organizacdo esta localizada, demonstrando, assim,
se as territorialidades sdo favoraveis ou hostis as praticas de relagdes publicas internacionais.

Conforme levantado no subcapitulo sobre comunicacdo e relacionamento da
Tramontina em seu processo de internacionalizacdo, a existéncia de um profissional de
relacbes publicas difere da presenca de atividades de relacBes publicas. Dessa forma,
considera-se que o profissional de relagbes publicas € um promovedor de melhores
estratégias, mas que, no entanto, ndo é determinante para a existéncia de acGes de relacdes
publicas. Dessa forma, no presente subcapitulo, a analise é baseada na presenca de fatores que
beneficiam a existéncia de atividades de relagbes publicas durante o movimento de
internacionalizacdo da empresa, ou seja, a figura do profissional ndo € obrigatéria. Para a
analise, ainda, consideram-se as estruturas mais consolidadas da empresa: os CDs e EVRs da
Tramontina.

Segundo as aplicacbes especificas do The IABC Excellence Study, de Vercic, L.
Grunig e J. Grunig (1996), e explicadas detalhadamente por Vercic e Sriramesh (2009), o
entendimento e respeito da cultura local é um fator determinante para o desenvolvimento da
atividade de relagbes publicas em uma diferente regionalidade. Dessa forma, o discurso
exposto no Site da Tramontina*, que demonstra a preocupacdo da empresa com culturas e
codigos locais, vai ao encontro do ponto levantado pelos autores, demonstrando que a
empresa ndo € alheia as singularidades presentes nos paises em que possui operagdes.

Seguindo a exploracdo do site, na aba Estrutura/Unidades é possivel verificar que a

pagina contempla informacdes sobre os CDs, EVRs e representantes no exterior (Figura 22).

Figura 22 - Estrutura da Tramontina no exterior (1)

914 abordados durante o estudo.



EXTERIOR

CENTROS DE DISTRBUICEO * Africa

E ESCRITORIOS DE VENDA + China

A Tramontina possui unidades no exterior + Equador

para a distribuicdo dos seus produtos em 4

diferentes partes do mundo. .
» Panama

REPRESENTANTES

A Tramontina possui unidades no exterior
para a distribuicdo dos seus produtos em
diferentes partes do mundo.

* Alemanha * Austrilia + Chile

« Cingapura « Coldmbia * Dubai
* Estados Unidos  » Honduras * México
* Peru

SELECIONE O PATS DESEJADO:
NO EXTERIOR Selecione um pais

Ld

Fonte: ht'[p://www.tramontina.com.br/ins’[itucional/unidades50
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Ao selecionar um pais referente aos representantes no exterior, o internauta é

encaminhado para uma péagina do préprio website para enviar um e-mail de contato. No

entanto, ao clicar em uma das op¢des de paises presentes na indicag@o “centros de distribuicao

e escritorios de vendas”, ¢ acionado um hiperlink que encaminha o leitor para uma consulta

mais detalhada sobre o pais selecionado (Figura 23), onde sdo encontradas informac6es para

contato, data de fundacéo, endereco e paises que atende.

Figura 23 - Estrutura da Tramontina no exterior (2)

TRAMONTINA EMPRESA | CONTATO | CADASTRO OUTROS SITES W PORTUGUES W
ASSIST. TECNICA | CATALOGOS | SAIBA USAR E CUIDAR | NOIVAS | SUGESTAO DE PRESENTES | GALERIA DE COZINHAS Qauscar
COZINHAS CUBAS, TANQUES £ JARDINAGEM /
PROFISSIONAIS e e HORTICULTURA
UTiUDADES UTILIDADES GERAIS - . EQUIPAMENTOS
MATERIAIS ELETRICOS MovEs Bl FORIADOS INIEGED EM ALUMINIO e

» Institucional Estruturas / Unidades

Centros de Distribuig&o e Escritdrios de venda

A Tramontina ifrica
Coro Tramontina
Historia

EvolugSo da Marca

PAISES QUE ATENDE:

VEJA TAMBEM ¥

Fonte: http://www.tramontina.com.br/institucional/unidade/lOS-africa51

A partir da consulta das paginas individuais de cada CD e EVR, foi possivel levantar

informacdes para se obter dados especificos de cada unidade a fim de identificar o nivel de

S0Acesso em: 20 maio 2016.
St Acesso em: 25 maio 2016.


http://www.tramontina.com.br/institucional/unidades
http://www.tramontina.com.br/institucional/unidade/105-africa
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desenvolvimento econémico, além dos sistemas e ideologias politicas para cruzar com as

demais aplicagOes especificas.

Quadro 3 - Presenca internacional da Tramontina

Levantamento da presenca internacional Tramontina
Pais Fundacéo Paises que atende
Africa do Sul, Botswana, Mocambique, Namibia, Camardes, Marrocos,
Libéria, Costa do Marfim, Egito, Serra Leoa, Sudéo, Angola, Tanzénia, Libia,
Tunisia, Quénia, Nigéria, Argélia, Benim, Burkina Faso, Burundi, Republica
) Centro-Africana, Chade, Comores, Djibouti, Eritreia, Eti6pia, Gabdo, Gambia,
Africa Outubro de 2013 Gana, Guiné-Bissau, Guiné Equatorial, Lesoto, Madagascar, Malawi, Mali,
Mauritania, Niger, Ruanda, Saara Ocidental, Senegal, Somélia, Togo, Uganda,
Z&mbia, Zimbabwe, Seychelles, Mauritius, Reunion, Swaziland, Cabo Verde,
Séo Tome e Principe, Sudéo do Sul, Republica do Congo e Republica
Democrética do Congo.
Alemanha, Austria, Bélgica, Bosnia, Bulgaria, Croacia, Eslovaquia, Eslovénia,
2.6 ,d‘? Agosto ge 2010 Espanha, Estonia, Franca,Holanda, Hungria, Irlanda, Itlia, Letdnia, Lituania,
Alemanha (inicio operacoes g . . L UG .
Luxemburgo, Pol6nia, Reino Unido, Republica Checa, Roménia, Sérvia, Suica,
01/01/2011) P L .
Maceddnia, Moldavia e Islandia.
Australia Janeiro de 2000 ICI:S\{: Zelandia, Fiji, Nova Caleddnia, Samoa, Ilhas Salomon, Vanuatu, Timor
Chile Outubro de 2000 Apenas Chile.
China N&o informado N&o informado.
. Cingapura, Malésia, Brunei, Indonésia, Papua Nova Guiné, Vietna, Tailandia,
Cingapura Setembro de 2013 Laos, Camboja, Myanmar, Filipinas e Sri Lanka, Hong Kong.
Coldmbia Janeiro de 1999 Coldémbia, Panamé e Venezuela.
Oriente Médio: Arabia Saudita, Qatar, Bahrain, Kuwait, Oman, Jordania,
Iraque, Siria, Yemen e Emirados Arabes Unidos. Asia Central e sub-
Dubai Janeiro de 2005 continente: Ird, Paquistdo, India, Casaquistdo, Uzbequistao, Tajiquistéo,
Turcomenistdo, Azerbaijao, Quirguistdo, Afeganistdo, Arménia, Georgia.
Eurésia: Russia, Ucrania e Bielorussia.
Equador Fevereiro de 2011 Equador.
Estados Unidos Fevereiro de 1986 Estados Unidos.
Honduras Dezembro de 2004 Néo informado.
México Junho de 1997 Meéxico, El Salvador, Guatemala, Honduras e Repudblica Dominicana.
Panama Agosto de 2012 Panama e Costa Rica.
Peru Janeiro de 2005 Peru.

Fonte: desenvolvido pela autora a partir de informac6es do Site da Tramontina.

A maioria das unidades internacionais da Tramontina se encontram em paises com

economia em desenvolvimento (79%). Apenas as unidades dos Estados Unidos, Australia e

Alemanha (21%) estdo fixadas em paises desenvolvidos, conforme o Gréfico 1. A

classificacdo, que conforme o periddico Estaddo (2010)° possui certa falta de critério

unificado, ainda é largamente usada, inclusive no que diz respeito aos estudos de Vercic e

Sriramesh (2009), e por esse motivo € adotada na pesquisa. Logo, nota-se que para a

aplicacdo das operagOes internacionais da Tramontina, a inseguranga econdémica propria dos

paises em desenvolvimento, e que normalmente traz mais cautela nos movimentos de

internacionalizacéo, conforme trazem os autores, ndo é um fator determinante.

>2Critérios de nomeagdo e critica disponiveis em: http:/politica.estadao.com.br/noticias/geral classificacao-de-
desenvolvimento-dos-paises-reflete-falta-de-criterio-unificado,616121. Acesso em: 26 maio 2016.



http://politica.estadao.com.br/noticias/geral,classificacao-de-desenvolvimento-dos-paises-reflete-falta-de-criterio-unificado,616121
http://politica.estadao.com.br/noticias/geral,classificacao-de-desenvolvimento-dos-paises-reflete-falta-de-criterio-unificado,616121
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Contudo, observa-se que o primeiro movimento de internacionalizagcdo da Tramontina
se dirigiu aos Estados Unidos, em 1986, e que apenas onze anos depois novos passos foram
dados para a implementacdo de mais uma unidade internacional no México, especificamente
em 1997. A escolha pelos Estados Unidos pode demonstrar uma internacionalizacao que deu-
se de forma cautelosa por migrar para um pais com economia desenvolvida. Ainda, lembra-se
que foi na década de 1990, segundo Ferrari (2008), que os paises latino-americanos iniciaram
0 seu processo de internacionalizacdo. Esse fato, frente a estabilidade estadunidense, pode ter
influenciado a tomada de deciséo na época.

Ainda, outra consideragdo possivel para a preferéncia da Tramontina em migrar para
paises em desenvolvimento, pode estar ligada ao fato da organizacdo ser proveniente do
Brasil, pais que possui essa caracteristica econdmica. Logo, a familiaridade da empresa com
um cenario econdémico pode fazer com que a empresa se encaminhe na contramao da teoria
apresentada por Vercic e Sriramesh (2009), que traz os paises em desenvolvimento como
opcOes secundarias para a internacionalizacdo de organizacdes. Assim, considera-se que a
condicdo da empresa, de pertencente a um pais em desenvolvimento, pode guiar a tomada de

decisdo no momento da internacionalizacao.

Gréfico 1 - Nivel de desenvolvimento econdmico das unidades internacionais

m Em desenvolvimento Desenvolvido

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir de informacdes do Site da Tramontina

O sistema politico, da mesma forma, ndo segue um padrdo. No entanto, nota-se que a
maioria dos paises possuem ideologias democraticas (86%) sejam elas parlamentares ou
presidenciais, enquanto apenas China, cujo regime é comunista, e Dubai, onde impera uma
monarquia absoluta (14%), possuem governos ndo elegiveis por voto popular (Grafico 2).
Sabe-se que a profissdo de relagbes publicas em ambientes internacionais se elevou junto com
0S regimes democraticos, ou seja, a partir do Século XX, conforme exposto por Vercic e
Sriramesh (2009) a partir da visualizagdo de pesquisa da Freedom House. Logo, 0s paises
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com regimes liberais demonstram-se mais amistosos para praticas de relagdes publicas, o que

ocorre com a maioria das unidades internacionais da Tramontina.

Gréfico 2 - Unidades internacionais: regimes/ideologias politicas

m Democracia Qutros

Fonte: Desenvolvido pela autora a partir de informacdes do Site da Tramontina

O sistema midiatico € um aspecto dificil de ser mensurado no movimento de
internacionalizacdo da Tramontina. O acesso a materiais que especifiquem as condic¢des das
regulamentacfes de midia em cada pais, que seja completo e de dominio publico, é escasso.
Contudo, é observavel gque paises com politicas mais restritivas, de forma geral, possuem
regulamentacfes de midia mais rigidas. Logo, pode-se considerar que as estruturas
estabelecidas na China e em Dubai tendem a apresentar regras mais proibitivas, limitando,
possivelmente, o desenvolvimento de acdes de comunicacdo e relagbes publicas
internacionais presentes naquelas localidades, principalmente no que diz respeito a utilizacéo
de midias de massa.

O ativismo, por sua vez, também apresenta complexa mensuracao, ja que existem
diversas causas que reunem grupos de ativistas. Sao elas sociais, ecoldgicas, ideoldgicas e
politicas, principalmente. No entanto, Vercic e Sriramesh (2009) chamam atencdo para um
desdobramento mais grave de ativismo que vem sendo bastante notado, que € o ativismo
religioso. Portanto, a fim de averiguar a atuacdo da Tramontina em paises com alto ativismo
religioso, cruzou-se a existéncia de estruturas internacionais da empresa com os dados
levantados pela pesquisa “paises com alta hostilidade envolvendo religiﬁo”53, do Pew
Research Center™ (2014).

As informacdes do estudo evidenciam 0s paises que apresentaram, no ano de 2012,

maior grau de ativismo religioso. S&o eles, por ordem de gravidade: Paquistdo, Afeganistéo,

3Nome original: Countries with very high social hostilities involving religion.

**Pew Research Center é uma organizacao de carater apartidario que informa o pablico sobre questdes, atitudes e
tendéncias que moldam a América e o mundo. Conduzem pesquisas de opinido, pesquisas demograficas, analise
de contelido e outras investigacGes em ciéncias sociais. Acesso em: 27 maio 2016.
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india, Somalia, Israel, Iraque, Territdrios Palestinos, Siria, Russia, Indonésia, Nigéria, 1émen,

Quénia, Egito, Suddo, Libano, Sri Lanka, Bangladesh, Tailandia e Burma (Myanmar). O

ranking completo pode ser visualizado na Figura 24.

Figura 24 - Pesquisa “Paises com alta hostilidade envolvendo religiao”

Fonte: http://www.pevvforum.orq/2014/01/14/re|iqious-hostiIities-reach-six-vear-hiqh/55

Countries With Very High
Social Hostilities Involving Religion

higher on the 10-point

Scores of 7.2 or hig

t Social Hostilities

2011 2012
Pakistan Pakistan
India Afghanistan
Russia India
lsrael Somalia
Indonesia Israel
Irag Ireq
Nigeria Palestinian terrtories
Somelia Syrio
Sudan Russia
Palestinian territories Indonesia
Egypt Nigeria
Yemen Yemen
Afghanistan Kenya
Kenya Egypt
Suden
Lebonon
Sri lanka
Banglodesh
Thailand
Burma (Myanmar)
PEW RESEARCH CENTER

Nota-se que nenhum dos paises citados possui CDs ou EVRs da Tramontina. No

entanto, algumas nacdes sdo atendidas por estruturas estratégicas da empresa situadas em

outros paises. S&o eles: Paquistdo, Afeganistdo, India, Somalia, Iraque, Siria, RUssia,

Indonésia, Nigéria, Quénia, Egito, 1émen, Suddo, Sri Lanka, Tailandia e Myanmar. De vinte

paises classificados com maior hostilidade religiosa no mundo, a Tramontina comercializa

para dezesseis, totalizando uma presenca da empresa em 80% dos territorios com alto grau de

ativismo (Grafico 3).

Gréfico 3 - Atuagdo da Tramontina nos paises com maior hostilidade religiosa do mundo

5 Acesso em: 27 maio 2016.
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M Paises que atende Paises que ndo atende

Fonte: Elaborado pela autora a partir de informac6es do Site da Tramontina e do Pew Research Center

Dessa forma, conclui-se que o ativismo pode ser um fator para a organiza¢do nao
estabelecer estruturas mais consolidadas e/ou opera¢Bes mais maduras em determinada
territorialidade. No entanto, o ativismo n&o impede que bens da Tramontina sejam
comercializados em paises reconhecidos pela sua hostilidade religiosa.

Com base nas informacdes levantadas referentes as estruturas internacionais da
Tramontina, cruzando-as com aspectos pertinentes as aplicacdes especificas do The IABC
Excellence Study (cultura, economia, politica, sistema midiatico e grau de ativismo) foi
possivel observar que a Tramontina instala CDs e EVRs, principalmente, em paises propicios
as praticas de relacBes publicas internacionais. Os indices que demonstram cenarios
satisfatorios se sobressaem em comparacao aos das nac6es consideradas hostis.

Nesse sentido, também ¢é interessante observar que o topico que traz consideracdes
referentes ao grau de ativismo, tendo como afunilamento o ativismo religioso, demonstra a
inexisténcia de estruturas fisicas da Tramontina nas principais nac@es classificadas com alto
grau de hostilidade religiosa. Contudo, ligacGes com o intuito de promover vendas sdo
evidenciadas. Ou seja, 0 comércio ndo parece ser afetado pelas limitagdes do macroambiente
envolvendo o ativismo, ja que transacbes se desenvolvem em 80% dos vinte paises
considerados com maior hostilidade religiosa no mundo.

De maneira sucinta, a analise foi realizada a fim de verificar aspectos favoraveis a
existéncia de praticas de relagdes publicas internacionais. No entanto, ndo é possivel
considerar que esses fatores, apesar de irem ao encontro do The IABC Excellence Study,
tenham sido observados pela Tramontina com a finalidade de tracar uma estratégia mais
assertiva no que diz respeito a atuacdo de relaces pablicas internacionais no seu movimento
de internacionalizacdo. N&o se sabe, inclusive, se praticas referentes a esse campo da
comunicacdo sdo planejadas ou se simplesmente acontecem a partir de tentativas da

organizagao de se relacionar com os publicos de interesse.
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A consideracdo final é que, de fato, ndo se comprova a existéncia de um planejamento
estratégico para agdes de relagdes publicas internacionais por parte da Tramontina, de forma
que é possivel inferir que esse planejamento € inexistente conforme os documentos coletados
para compor o corpus de analise. O que existe aproxima-se muito mais de um trabalho de
marketing, como o proprio nome do setor responsdvel pela internacionalizacdo da
organizacao evidencia (Marketing Digital e Internacional), e que tem como foco as operagdes
mercadologicas da empresa. Dessa maneira, considera-se que o critério balizador dos esfor¢cos
da Tramontina esta voltado a vontade de vender em larga escala, com a finalidade prioritaria

de aumentar os lucros da corporacéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez em que o rumo da sociedade planetaria é ditado por uma nova economia,
classificada como global, torna-se necessario entender o que esse ecossistema significa em
termos de adaptabilidade organizacional. Do mesmo modo, levando em consideracdo um
planeta cujas fronteiras tornaram-se rarefeitas, visto o desenvolvimento de tecnologias que
culminaram no fenbmeno da globalizacdo, nota-se, também, um crescente aumento do
numero de empresas internacionalizadas.

No contemporaneo, a internacionalizacdo de empresas se estabelece como uma
realidade cada vez mais presente no que diz respeito a expansao da atuacdo doméstica de uma
organizacédo para outros mercados considerados promissores. As caracteristicas que permeiam
0 processo de internacionalizacdo sdo levantadas na pesquisa bibliografica apresentada pelo
estudo. Ademais, temas como estratégias gerais de internacionalizacdo de empresas e o papel
desempenhado pela comunicacdo, também estratégica e com a finalidade de criar
relacionamentos, sdo expostos pelas abordagens teoricas selecionadas. Por fim, complementa-
se a discussdo com a deteccdo da presenca de praticas relacionadas a relagcdes publicas
internacionais nesse contexto. Para tanto, uma empresa foi escolhida como estudo de caso, a
corporacdo gaucha Tramontina, que atualmente soma presenca em mais de 120 paises
estrangeiros.

A partir dos temas levantados, estabeleceu-se como problema deste estudo: “Quais
estratégias de internacionalizacdo, envolvendo comunicacdo e relacbes publicas
internacionais, sao usadas pela Tramontina na sua adaptacdo em solos estrangeiros?”.
Acredita-se que o problema foi respondido com a analise de documentos confiaveis, oficiais e
de acesso publico, que expunham informacdes sobre a organizacdo do estudo de caso, sendo
detectaveis estratégias pertinentes a sua internacionalizacdo. A partir da analise, € possivel
inferir que a empresa ressalta um discurso institucional que reforca os seus valores originais e,
paralelamente, demonstra uma preocupacdo com a valorizacdo dos cddigos locais
pertencentes aos paises onde a organizagdo estabelece as suas unidades internacionais. 1sso
culmina em um posicionamento global da Tramontina que logo é posto em discussao, visto
que as observacdes sucitadas no decorrer da analise demonstram um discurso que impera mais
no campo das palavras que das atitudes. Assim, pondera-se que a exportacdo do
posicionamento da Tramontina evidencia falhas.

Ainda, conforme observado, a empresa propaga falas de atencéo as singularidades

estrangeiras. No entanto, ao se analisar possiveis estratégias de comunicacgéo a partir dos sites
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internacionais da Tramontina, nota-se que a comunicacdo via websites ndo atende todos o0s
territorios e, quando atende, ndo demonstra a adaptabilidade esperada para a localidade de
destino. Portanto, considera-se que ndo existe uma estratégia de comunicacdo alinhada
internacionalmente, e 0 que se visualiza, na maioria dos casos, € uma atencdo voltada a
vendas e marketing, bastante diluida e pontual. O relacionamento est4d em segundo plano e,
mesmo que haja uma intengéo, os documentos selecionados para anélise ndo demonstram essa
finalidade de forma clara.

Além dos sites, foram averiguadas as feiras internacionais nas quais a empresa foi
participante. Nesse recorte, é possivel verificar a existéncia de acdes voltadas a construcéo
e/ou ao estabelecimento de relacionamentos, contudo, ndo é possivel afirmar se essas acdes
ocorrem de maneira planejada. No entanto, supfe-se que a feira de Chicago possui um
direcionamento mais alinhado aos objetivos da organizacéo por ser confirmada a presenca de
uma profissional relagdes publicas. Da mesma forma, nota-se que praticas de relacBes
publicas sdo detectadas na organizacdo das demais feiras internacionais cuja empresa
participa e, independente de serem realizadas por profissionais da area ou ndo, essas condutas
tem por finalidade o estabelecimento de um relacionamento mais solido e proximo entre a
organizacao e os publicos atingidos por ela.

As observacOes levantadas indicam que o objetivo da participacdo da Tramontina em
feiras de neg6cios € o mesmo dos sites da organizacdo: o crescimento da lucratividade da
empresa. Porém, nota-se paralelamente nesse afunilamento da analise um cenario mais
propicio para o estabelecimento de relacionamentos, o que, consequentemente, pode ser
benéfico a atuacdo da Tramontina em pracas internacionais.

De maneira geral, foram identificadas algumas estratégias de internacionalizagdo
utilizadas pela Tramontina nos diferentes continentes onde atua. No entanto, ndo foi possivel
o0 desvendamento da totalidade das estratégias pelo fato delas trazerem a publico informacdes
confidenciais da empresa. Da mesma forma, foi verificada a existéncia de agdes e/ou
estratégias de comunicacdo e de relagBes publicas internacionais da Tramontina, frente as
estratégias globais da empresa, sendo a presenca de agdes de relagBes publicas internacionais
detectada. No entanto, infere-se que ndo existe uma estratégia planejada de comunicacdo e
relacionamento para atender os territorios onde a empresa atua internacionalmente. Por fim,
avaliaram-se as caracteristicas do movimento de internacionalizagdo da Tramontina,
considerando aspectos comerciais e de relacionamento, sendo possivel concluir que a

principal caracteristica do processo de internacionalizacdo estd focada no comercial. O
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relacionamento apresenta-se de maneira dispersa e informal. Dessa forma, a resposta aos
objetivos retoma as principais conclusées obtidas com o estudo.

A estratégia da organizacdo com foco nos negocios, do ponto de vista da pesquisadora,
ndo é equivocada. Seu objetivo é vender, e o alcance desse objetivo esta atrelado a oferta de
produtos de qualidade, além de promover a geracdo de empregos. No entanto, considerando
aspectos levantados durante a pesquisa bibliografica e suscitados com a analise, nota-se que a
comunicacdo estratégica e a préatica de relacdes publicas internacionais, atuando na geracgéo de
relacionamentos com diferentes pablicos, auxiliam na agregacdo de valores intangiveis a
marca, 0 que contribui para a implementacdo da empresa em novas localidades a partir de
uma visao a longo prazo. Logo, considera-se que o planejamento de comunicacado, aliado aos
objetivos mercadoldgicos (que hoje se concentram em estratégias de marketing), é benéfico
aos objetivos da Tramontina e poderiam ser considerados para que a organizacdo se fortaleca
continuamente.

A principal limitacdo encontrada no decorrer do estudo foi a impossibilidade de
aplicar entrevistas em profundidade junto a pessoas ligadas ao quadro funcional da
Tramontina. O estudo de caso foi selecionado pela sua acessibilidade, visto que a
pesquisadora possui contato com uma ex-integrante do setor de Marketing Digital e
Internacional da Tramontina. Dessa forma, ocorreu 0 contato com 0s integrantes atuais que,
apesar de polidos e atenciosos, ndo puderam revelar informagGes importantes e
complementares ao estudo. A pesquisadora, a partir da negativa, levantou a hipétese de que a
falta de respostas por parte dos entrevistados, pode derivar, também, de uma inexisténcia de
processos e estratégias voltados a comunicacdo e relacdes publicas internacionais. A hipbtese
foi endossada pela ndo visualizacdo de uma estratégia alinhada, o que reafirma, novamente, o
foco comercial do processo de internacionalizacdo da empresa.

O estudo foi realizado na perspectiva de contribuir com a pesquisa académica no
campo de Comunicagdo e de Relagdes Publicas. Entende-se que os estudos nessas areas,
atrelados a movimentos de internacionalizacdo, poderiam ser desenvolvidos de forma mais
ampla. Considera-se, também, que a compreensdo das ideias defendidas neste estudo é
favoravel para a inser¢do do profissional de relagcdes publicas na elaboracdo de estratégias
visando cenarios internacionais. De forma geral, espera-se que o estudo possa servir de
incentivo a novas pesquisas sobre a internacionalizagdo de empresas brasileiras,
especialmente a partir dos aspectos evidenciados pelo The IABC Excellence Study. As
aplicagdes, utilizadas como métodos balizadores dos estudos de casos apresentados no The

Global Handbook of Public Relations, formam o que ha de mais solido atualmente, nos
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estudos sobre praticas de relacbes publicas internacionais. Portanto, acredita-se que podem ser
mais explorados.

Por fim, considera-se que o estudo observou aspectos da internacionalizacdo de
empresas do segundo setor. Analises pertinentes a organizacdes de primeiro e terceiro setor
sdo consideradas desdobramentos interessantes para pesquisas futuras, com a finalidade de
aprofundar as discussdes sobre o papel da comunicacédo e de relagdes publicas internacionais

no ambito da internacionalizacao de organizagdes de uma maneira mais abrangente.
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ANEXO | — Documento “Fazendo Bonito no Exterior”

TRAMONTINA

FAZENDO BONITO NO EXTERIOR

A diversidade de produtos e a necessidade de conquistar
novos patamares de eficiéncia e competitividade levaram a
Tramontina a expandir suas fronteiras, posicionando-se como
uma marca global. Os produtos da empresa estao presentes
em mais de 120 paises com 11 unidades internacionais em
cinco continentes. Sempre com o mesmo padrao de qualidade
e exigéncia que fez da marca Tramontina uma referéncia no
mercado brasileiro.

Para atrair clientes internacionais e atendé-los com
qualidade, a Tramontina conta com profissionais adaptados as
mais diferentes culturas nos Centros de Distribuicao (CDs). Em
cidades estratégicas, Escritorios Regionais de Vendas (ERVSs)
oferecem o0 suporte necessario as acdes desenvolvidas.
Distribuidores autorizados completam o sistema logistico e
garantem que os produtos da Tramontina estejam sempre a
disposicao dos clientes e consumidores de diferentes paises e
culturas.

Para a Tramontina, expandir as fronteiras € mais do que
uma forma de encontrar novos mercados. E também a garantia
de multiplicar beneficios como a qualidade, a praticidade e a

seguranca, facilitando a vida de mais pessoas — e levando para
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o mundo o prazer de fazer bonito.
Abaixo segue nossa estrutura no exterior. Além destas,

temos uma fabrica nos Estados Unidos.

ATENDER BEM
NO EXTERIOR

CENTROS DE DISTRIBUICAO é@

Tramontina de Chile S. A.
(TCHILE)

Tramontina del PeruS.A. C
(TPERU)

Tramontina de Colombla SA S
(TECOL)

Tramontina de México
S.A. de C. V. (TEMEX)

Tramontina USA, InC
(TUsA)

Tramontina UAE LLC
(TbuBAl)

Tramontina Germany GmbH
(TGERMANY)

Tramontina Singapore PTE LTD.
(TRASING)

ESCRITORIOS REGIONAIS DE VENDAS

Tramontina de Panama S. A.
(TPANAMA)

Av. Andrés Bello 2233, Piso 4 — Comuna de Providencia,
Santiago — Chile

Tel.: 56 (2) 2676 5000 — Fax.: 56 (2) 2676 5001

Av. Canaval y Morelra, 385 — Piso 5, Corpac

San Isidro - Lima - 27 - Peru

Tel:51 (1) 421 2135

km 1,5 Via Siberta - Parque Empresartal Arcos de Cota
Manzana B - Bodegas 4 e 5 — Potrero Chico Cota
(Cundinamarca) — Bogota — Coldmblia —Tel.: 57 (1) 623.4500

Av. de La Paima, 8. Piso 1 Col. San Fernando, La Herradura
(Interlomas) Hutxquilucan — Estado do México - C. P. 52787
México - Tel.: 52 (55) 5950 0470

12955 West Alrport Boulevard Sugar Land, Texas 77478 - 6119
USA -Tel.: 1 (281) 340 8400

Tameem House, Sth Floor Office 501/502 — (Opposite to Media
Rotana Hotel) P. 0. Bax 28924 - Tecom C. — Dubal — UAE
Tel.: 971 (4) 450 4301 7 4302

Kamekestr, 21 — 50672, Colonia — Alemanha
Tel.: 49 (221) 7789 991-0

Oxdey Bizhub, 67 Ubl Road 1 #05-07 Cingapura
408730 - Tel.: + 65 6635 6264

Corregimiento De Bella Vista — Urbanizadén Bella Vista Calle

Via Brasll Edificio Ph Brasil 405 — Oficina 16F — Qidade do Panama

Repdblica do Panama — Tel.: 507 203 8388 / 203 8389

Parque Empresartal Coldn Edifido Coloncorp, Piso 2
oficina 210 - Guayaquil — Equador
Tel.: 593 (4) 136422

Longpoint, Cnc Witkoppen & Montecasino Bivd, Ext.
42 — Fourways 2055 — Joanesburgo — Africa do Sul
Tel.: 27 (11) 300 9500
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APENDICE I — Questionario estruturado |

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE BIBLIOTECONOMIA E COMUNICACAO

Esse questionario tem como objetivo coletar informagdes a respeito das estratégias da
comunicacgéo e relacionamento durante o processo de internacionalizacdo da Tramontina. Os
dados aqui coletados serdo utilizados exclusivamente para o Trabalho de Concluséo de Curso
da Académica Ana Luiza Brock, graduanda em Relag¢6es Publicas da UFRGS, sob orientacéo
da Profé. Ana Karin Nunes. Nesse sentido, a identidade dos sujeitos sera preservada.

Nome:
Cargo:
Tempo de empresa:

Quando a Tramontina iniciou 0 seu movimento de internacionalizagéo?

Qual o foco do processo de internacionalizagdo da Tramontina?

Quais sdo as finalidades das divisdes internacionais da Tramontina? A fabricacdo de
produtos? O estabelecimento de escritdrios de venda e representacdo?

As divisBes internacionais sao autbnomas? Como e por que elas se reportam a matriz?
Como é a composicao das equipes de trabalho internacionais no que diz respeito as
nacionalidades dos funcionarios?

De que forma a cultura local do pais de destino é levada em consideracdo para a formulacao
das estratégias de internacionaliza¢éo?

O sistema politico é um fator determinante para a escolha de novas pracas? Existe uma
preferéncia por governos com politicas liberais?

A empresa tem unidades tanto em paises desenvolvidos, quanto em paises em
desenvolvimento. O sistema econémico influencia na escolha das operacdes que serdo
praticadas na nova territorialidade?

Antes de se estabelecer em um novo territério internacional, é analisado o grau de ativismo do

local? Se sim, existe alguma restri¢éo?

10) O sistema midiatico local é levado em consideracdo a fim de adaptar estratégias de

comunicagio? E utilizada a midia de massa em estratégias de comunicagio? De que maneira?

11) Quanto as estratégias de comunicacéo e de relacionamento com os diversos publicos em

outros paises: o que é feito? Existe algum direcionamento global?

12) Quem planeja e quem executa acdes de comunicagdo e de relacionamento nos outros paises?

13) Como foi a formacao das equipes que trabalharam no processo de internacionalizagéo,

especialmente no que diz respeito a comunicagao?
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APENDICE Il — Questionario estruturado |1

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE BIBLIOTECONOMIA E COMUNICACAO

Esse questionario tem como objetivo coletar informagdes a respeito das estratégias da
comunicacéo e relacionamento durante o processo de internacionalizacdo da Tramontina. Os
dados aqui coletados serdo utilizados exclusivamente para o Trabalho de Concluséo de Curso
da Académica Ana Luiza Brock, graduanda em Relag¢6es Publicas da UFRGS, sob orientacéo
da Profé. Ana Karin Nunes. Nesse sentido, a identidade dos sujeitos sera preservada.

Nome:
Cargo:
Tempo de empresa:

A estratégia de comunicacdo da Tramontina segue um direcionamento global ou
multidoméstico?

Sdo contratadas agéncias e/ou assessorias de comunicacéo locais?

Sdo realizadas acdes para o estabelecimento de relacionamentos com o publico interno das
unidades internacionais? Cite exemplos.

Sdo realizadas ac¢des para o estabelecimento de relacionamentos com a comunidade ao
entorno das unidades internacionais? Cite exemplos.

Qual o departamento responsavel pela delimitacdo de estratégias e aces de comunicacao e
relacionamento durante o processo de internacionalizagéo?

Existem relacdes pubicas trabalhando no planejamento das a¢cdes de comunicagéo e
relacionamento?

Cite algumas ac6es de comunicacdo da Tramontina, casos existentes, em pelo menos dois
paises (exceto Brasil), em diferentes continentes, em que a empresa opera, especificando se o
publico de interesse: interno, externo ou comunidade de entorno.



