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ResumMo

o presente trabalho procura-se analisar as mudancgas estruturais ocorridas
na Embraco - Empresa Brasileira de Compressores, no periodo de 1989 a
1 1997, a partir da adogdo de estratégias de internacionalizagdo. Observou-se
tres dlstlntas estratégias de internacionalizagdo durante o processo de
internacionalizacdo da Embraco: periodo exportador, presenga internacional com
unidades comerciais e financeiras, e investimento em unidades fabris no exterior.
A adocdo dessas estratégias provocou adaptagdes internas no nivel de complexi-
dade estrutural e na integragdo normativa, em trés momentos especificos, em
consonancia com o tipo de estratégia de internacionalizagdo em curso. O aumento
da complexidade deu-se por meio da criagdo de novos cargos e pela implantagao
de projetos de reestruturacdo organizacional. Os efeitos na integragdo normativa
ocorreram pela adocdo de mecanismos de socializagdo vinculados a: dissemina-
¢do de valores, transferéncia de pessoal, comunicagdo entre as unidades, progra-
mas de intercdmbio e de treinamento, e job rotation.

ABSTRACT

 his paper examines changes in the dimension of complexity of organizational
structure and also in the mechanisms of normative integration as resulting
4 from the internationalization process of Embraco - a Brazilian company running
business in manufacturing compressors. It was observed three basic strategies in
the process of internationalization of Embraco, during a nine years period: from
1989 to 1997. These three basic strategies encompass diverse circumstances during
company’s internationalization process which have affected its structural
configuration mainly through job creation and through implementation of
organizational reestructuring projects. In terms of normative integration, changes
took place through improvement of existing mechanisms of socialization, such as:
values dissemination programs, employees transfer, communication among
organizational units, interchange programs, and job rotation. It is concluded that
modifications in the structural configuration of Embraco have followed strategy
changes in the process of internationalization of the company.
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ambiente das organizacbes apresenta-se cada vez mais desafiador: O fe-
némeno da globalizagdo da economia e dos mercados constitui caracteris-
tica ambiental que parece acelerar o movimento das empresas em diregéo a
internacionalizagdo. Empresas com atuagdo no exterior procuram conciliar
esafios de receptividade -local, estratégia global e aprendizado organizacional.

Em face das pressdes decorrentes da globalizacdo, a mudancga organizacional
passa a fazer parte da rotina da empresa, constituindo-se em mecanismo funda-
mental para garantir a sua sobrevivéncia no ambiente concorrencial. De acordo
com Bartlett e Ghoshal (1992), o processo de internacicnalizagdo usualmente acar-
reta mudangas nos trés niveis do sistema organizacional: estrutura e responsabi-
lidades formais (anatomia); relacionamentos e processos interpessoais (fisiologia);
e atitudes e mentalidade dos individuos (psicologia). Similar raciocinio provém de
Rhinesmith (1993) ao defender que a organizacdo global bem sucedida deve ali-
nhar suas mudangas fundamentais em trés niveis: estratégia/estrutura, cultura
empresarial e pessoas.

A partir do argumento precedente, procura-se, no presente artigo, analisar
as mudangas ocasionadas pela adocdo de estratégia de internacionalizagdo, ca-
racterizada pelo investimento direto em subsididrias no exterior, em empresa do
setor metal-mecénico no Estado de Santa Catarina, Brasil. Em termos especificos,
verifica-se a relagdo entre o grau de internacionalizagdo e o nivel de variagdo
organizacional nas dimensbes de complexidade e de integracdo normativa da
Embraco -~ Empresa Brasileira de Compressores S.A., no periodo de 1989 a 1997.
O fator complexidade situa-se no nivel correspondente a estrutura e responsabi-
lidades formais da classificacdo de Bartlett e Ghoshal (1992); ja o fator integracdo
normativa, além de também localizar-se nesse nivel, possibilita certa insercdo em
relagdo & dimensdo simbdlica da empresa em estudo.

A escolha da Embraco decorre de sua pioneira e expressiva atuagdo no
mercado externo. E a maior empresa do setor de compressores (Balanco Anual,
1997); jé foi eleita a Empresa do Ano em 1994 pela revista Exame (Exame, 1994).
Exporta para mais de 60 paises; mantém um escritdrio comercial e seis warehouses?
nos Estados Unidos; possui unidades fabris na Itdlia, China e Eslovaquia. Ao ad-
quirir a unidade fabril na I[tdlia, a EMBRACO realizou “um dos maiores
investimentos...[da]...indUstria privada brasileira fora do pais”(Embraco Noticias,
1994, p. 6). A Empresa também destacou-se por “instalar a primeira unidade fabril
brasileira na RepuUblica Popular da China” (Embraco Noticias, 1995, p. 4).

O texto que se segue estd organizado da seguinte forma: uma sec¢3o resul-
tante da revisdo da literatura, em que se estabelece a base tedrico-empirica da
pesquisa. Outra, na seqliéncia, em que se apresenta a situacdo em estudo: aspec-
tos metodolégicos, breve descricdo da empresa, histérico de seu processo de
internacionalizagdo, e andlise dos dados em que se verifica a relacdo empirica das
variaveis sob investigagdo. Na Ultima secdo estdo as consideracBes finais do artigo.

0s

Bask TEORICO-EMPIRICA

A mudanga organizacional é processo de modificacdo parcial ou total da es-
trutura, dos processos e da cultura de uma organizacdo, ocasionado por adapta-
gbes ambientais e alteragSes internas (como crescimento ou disputas pelo poder),
possibilitando a persecucdo dos objetivos de maneira mais eficaz (Kanter, Stein e
Jick, 1992; Hinings e Greenwood, 1988). O estado de mudanga é condi¢do cons-
tante do atual ambiente das organizagdes, marcado pelo fendmeno da globalizaco,

1 Instalagbes especificas para depdsito e armazenagem de mercadorias, que funcionam
como unidades estratdgicas de distribuicéo.
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que abrange uma série de transformagbes tecnoldgicas, politicas e comerciais;
como tal representa novo desafio paradigmatico para as ciéncias sociais (Ianni,
1995).

A palavra globalizacdo ndo possui significado altamente compartilhado mas
apresenta dois movimentos associados: a regionalizacdo e a internacionalizagao.
A regionalizacdo compreende a formacdo de blocos econdmicos, envolvendo prin-
cipalmente a acdio entre nagdes-Estados. A internacionalizagdo afeta diretamente
as organizacdes, uma vez que tem implicagdes para os fluxos internacionais de
comércio, de financas e de tecnologia. Como mudanca estratégica, a
internacionalizacdo atinge a organizacdo em sua totalidade, alterando estruturas
prescritas, interagdes emergentes e esquemas interpretativos (Hinings e
Greenwood, 1988). Essas alteragdes necessarias para a mudanga estratégica
podem ser associadas aos trés niveis de mudangas requeridas para a integragdo
das atividades internacionais, em conformidade com Rhinesmith (1993) e com Bartlett
e Ghoshal (1992).

Brasil, Goulart e Arruda (1994, p. 297) definem internacionalizagdc “como
um processo crescente e continuado de envolvimento de uma empresa nas ope-
racdes com outros paises fora de sua base de origem”. A internacionalizagdo & o
processo pelo qual uma empresa gradualmente muda em resposta a competicéo
internacional, a saturacSo do mercado doméstico e a vontade de expansdo, em
termos de novos mercados e de diversificacdo estratégica (Deresky, 1994). Se, de
um lado, observamos a globalizacdo como forte elemento de pressao ambiental,
cabe ressaltar, de outro, que as organizacGes sdo os principais atores do ambien-
te global. Conforme afirma Parker (1996) as organizagdes ndo sdo simplesmente
afetadas pela globalizacdo; as atividades combinadas de todos os tipos de orga-
nizagbes estimulam, facilitam, sustentam e expandem a globalizagdo.

Tendo em vista a conceituacdo da internacionalizagdo como processo de
envolvimento crescente e continuado com o mercado internacional, as empresas
que atuam no mercado externo podem ser classificadas segundo o grau de
envolvimento organizacional. Nesse sentido, Albaum, Strandskow e Dowd (1989)
distinguem trés fases de internacionalizagao: (a) envolvimento experimental: as
empresas apresentam atitude reativa, revelando baixo comprometimento com a
atuacdo no mercado externo; (b) envolvimento ativo: as empresas empenham-se
em penetrar no mercado externo; adaptam seu marketing mix e a exportagdo
passa a ser uma atividade regular; e (c) envolvimento comprometido: as empre-
sas atuam em varios mercados e, além da exportacdo, estdo envolvidas em ou-
tras operacgfes internacionais que implicam em investimentos externos e em ins-
talagdo de subsidiarias, .

Diversos autores concordam com a visd3o evolutiva do processo de
internacionalizagdo. No entanto, “o processo de internacionalizacdo pode ocorrer
de forma variada, ndo apenas como fruto de processo incremental a partir das
exportagbes de produtos, mas também a partir da competitividade no mercado
doméstico ou de oportunidades contingenciais relacionadas as caracteristicas eco-
nomicas, industriais e até mesmo culturais” (Arruda, Goulart e Brasil, 1994, p.315).

Tal processo se pode desenvolver de forma isolada ou em parcerias: as
organizacBes desenvolvem diferentes estratégias de internacionalizagdo, em face
de caracteristicas especificas de seu ambiente e de sua heranca administrativa
(Bartlett e Ghoshal, 1992), isto &, fatores macroecondmicos, politicos, socioculturais
e organizacionais. Assim, o processo de internacionalizacdo & contingencial e com-
porta niveis crescentes de envolvimento com o mercado externo. Normalmente
atravessa os seguintes estagios: pesquisa de mercado; formacdo de uma cadeia
de exportacdo; implantacdo de unidades de distribuicdo; e instalacdo de unida-
des com capacidade fabril.

Loureiro (1990) e Loureiro e Santos (1991) classificam as estratégias de
internacionalizag@o com base na presenca ou ndo de investimento direto no exte-
rior. Internacionalizagdo sem investimento direto se dé& por acordos de licenga,
exportagao, franchise e contrato de gestdo; ja o investimento direto é caracteriza-
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do pela presenca de: subsididria comercial, subsidiaria de produgdo, subsidiéria
mista, joint ventures e projetos especiais.

A atuagdo no mercado mundial pode ser padronizada ou diferenciada, con-
forme o tipo de produto com que a empresa trabalha (Bartlett e Ghoshal, 1992;
Melin, 1992; Arruda, Goulart e Brasil,1994). Para alguns bens, as preferéncias do
consumidor tendem a se padronizar, enquanto para outros observa-se o movi-
mento inverso, o que distingue tradeable goods (produtos com negociabilidade in-
trinseca, mais padronizados como os eletroeletronicos) e non tradeable goods (pro-
dutos que exigem maior grau de adaptagao local, como determinados bens de
cONsumo).

Desta forma, conforme as caracteristicas do produto negociado, varia o pro-
cesso de internacionalizacdo e a forma de administrar os negdcios internacionais
(Brasil, Goulart e Arruda, 1994). Independente da estratégia utilizada para inser-
gao internacional, é fundamental que ela promova a aprendizagem organizacional.
Ghoshal e Nohria (1993) sugerem que a adequacdo entre as forcas ambientais
(de integragdo global, niveis de respostas locais e especificidades do setor de
atuagdo) e as caracteristicas estruturais das organizagdes proporciona melhor
desempenho organizacional. Assim, torna-se importante diferenciar trés formas
bésicas de atuagdo internacional, conforme é possivel visualizar na Figura 1.

Figura 1: PADROES DE RELACIONAMENTO ENTRE AS EMPRESAS
INTERNACIONALIZADAS E O IMERCADO EXTERNO

(1) empresas doméstico-exportadoras (2) empresas internacionais,
multidomésticas e multinacionais
Mercado externo

Mercado externo

Padrdo de Relacionamento: Incipiente

Padrdo de Relacionamento: Centro - periferia
(3) empresas globais e transnacionais

Mercado externo

{Subsidiaria

Padrdo de Relacionamento: Acéntrico ou Policéntrico

As empresas doméstico-exportadoras podem atuar ou ndo no mercado in-
ternacional; seu comprometimento externo € pequeno: podem ser importadoras,
que utilizam fornecedores externos, ou exportadoras. As empresas internacio-
nais, multidomésticas e multinacionais caracterizam-se por relacionamento ma-
triz-filiais do tipo centro-periferia; suas estratégias podem atender diferengas lo-
cais ou orientam operagdes de forma padronizada, tratando o mercado mundial
como um todo integrado; sua capacidade estratégica-chave é “obter vantagem
em termos de custos através de operagdes centralizadas em escala global”
(Bartlett e Ghoshal, 1992, p.22). Por fim, as empresas transnacionais se constitu-
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em como o tipo de organizacio que tem como grande potencial a flexibilidade
intrinseca, cujas principais caracteristicas sdo: a) constituicdo de rede integrada
de ativos e recursos distribuidos entre as companhias; b) formag8o de perspecti-
vas e de aptiddes administrativas multidimensionais; ¢) diferenciacdo de papéis
das unidades organizacionais.

Além das diferentes formas de atuagdo, o envolvimento com o mercado ex-
terno pode ser verificado em termos de grau, conforme a escala proposta por
Sullivan (1994). Tal escala permite caracterizar as estratégias de internacionalizag&o
conforme o maior ou o menor indice de comprometimento da organizagdo com o
mercado externo, uma vez que abarca trés dimensGes de andlise.

A primeira dimens3o engloba atributos de desempenho (VEVT = proporgdo
das vendas no exterior em relacdo ao total de vendas). A dimens&o de atributos
estruturais abrange a proporgdo dos ativos externos em relagdo ao total de ati-
vos (AEAT) e a proporcdo do nimero de unidades organizacionais no exterior em
relacdo ao numero total de unidades (UEUT). A dimensdo de atributos atitudinais
é composta pela dispersdo psiquica das operagdes internacionais (DPOI) e pela
experiéncia internacional dos dirigentes (EID). Assim, o grau de internacionalizagao
(GDI) pode ser expresso pela seguinte formula: GDI = VEVT + AEAT + UEUT + DPOI
+ EID. Nesta férmula de Sullivan (1994), o grau de internacionalizacdo pode variar
quantitativamente de zero a cinco, o que significa de nenhum a pleno envolvimento
internacional.

O conceito de distdncia psiquica abrange o leque de fatores que impedem
ou que perturbam o fluxo de informagdes entre a empresa e 0 mercado, inciuindo:
diferencas de linguagem, cultura, sistemas politicos, nivel de educacdo, nivel de
desenvolvimento industrial, e outros. A distancia psiquica das operagles interna-
cionais € avaliada conforme a empresa atue nos diferentes grupos de paises,
classificados por Ronen e Shenkar (1985) em dez zonas: ndrdica, germénica, anglo,
europa latina, américa latina, extremo oriente, arabe, oriente proximo, indepen-
dentes, outros. A dimensdo atitudinal da escala de Sullivan (1994) é enriquecida
com a inclusdo da experiéncia internacional dos dirigentes, que se refere ao nivel
de preparo dos administradores para trabathar em empreendimentos no exterior.

Uma vez determinada a estratégia de atuagdo internacional, a empresa pre-
cisa desenvolver uma configuragdo estrutural que possibilite a adequada
operacionalizacdo da estratégia. E de Chandler (1969) a proposicdo de que a
estrutura organizacional segue a estratégia. Esta nocdo é bastante discutida na
literatura (Egelhoff, 1990; Bartlett e Ghoshal, 1992; Melin, 1992) pelos pesquisa-
dores que defendem a idéia de que a estratégia segue a estrutura, jd que a
estrutura é capaz de delimitar ou de condicionar o tipo de estratégia que se pre-
tende adotar em uma empresa. Na verdade, com base nos estudos e debates
sobre o assunto constantes da literatura especializada, parece ser possivel con-
cluir que o relacionamento entre a estrutura e a estratégia constitui processo
interativo, de mutua influéncia.

Levando-se em considerag@o que as estruturas organizacionais devem re-
fletir as estratégias de agdo internacional e o nivel de envolvimento das empresas
com o mercado externo, Ghoshal e Nohria (1989; 1993) e Nohria e Ghoshal (1994)
propdem quatro estruturas diferenciadas de relacionamento entre matriz e subsi-
diaria, conforme a adequacdo ao ambiente global e ac contexto da subsidiaria
(vide a Figura 2). Os formatos (hierdrquico, federativo, cld e integrativo) distin-
guem-se de acordo com os niveis de complexidade ambiental e de recursos locais
da subsididria, e sdo caracterizados pelos seguintes indicadores de estrutura:
centralizagdo, formalizagdo e integragdo normativa.
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Figura 2: ENCAXE DIFERENCIADO ENTRE CONTEXTO DA
SUBSIDIARIA E ESTRUTURA

Alta C3 ~Cla C4 - Integrativo
Centralizacdo: Moderada Centralizagdo: Baixa
Formalizacdo: Baixa Formalizag&o: Moderada

Complexidade |[Integrac8o Normativa: Alta |Integracdo Normativa: Alta

Ambiental C1 ~ Hierarquico C2 - Federativo
Centralizagdo: Alta Centralizagdo: Baixa
Formalizacdo: Baixa Formalizagac: Alta

Baixa Integracdo Integragdo Normativa: Alta
Normativa: Baixa
Baixos Altos

Recursos Locais da Subsidiéria

Fonte: Adaptado de Ghoshal e Nohria (1989; 1993) e Nohria e Ghoshal (1994)

Pode-se observar em trés das quatro formas organizacionais propostas, a
ocorréncia de altos niveis de integracdo normativa. Justifica-se, portanto, a esco-
lha desta varidvel neste estudo. J& a dimensdo complexidade ndo se encontra
neste modelo de encaixe diferenciado, porque ndo necessariamente varia confor-
me o contexto da subsidiaria. No entanto, independentemente das condigles
ambientais, a internacionalizagdo de qualquer empresa tende a incrementar a
complexidade organizacional (Bartlett e Ghoshal, 1987), razdo de sua inclusdo na
presente pesquisa.

A complexidade indica a extensdo global da diferenciacdo estrutural (Wong
e Birnbaum-More, 1994): refere-se a unidades estruturais nas quais os emprega-
dos podem ser categorizados. Estas unidades sdo formadas pelo processo de
diferenciacdo, que ocorre pela segmentacdo da estrutura existente ou pela adi-
¢do de novas unidades & estrutura. As categorias nas quais os empregados po-
dem ser divididos variam em direcdo: horizontal, vertical e espacial.

Diferenciacdo espacial € a localizacdo da organizacdoc e suas subsididrias ou
escritérios comerciais em diferentes dreas geograficas; esta dimensdo de analise
estd incorporada na variavel independente: internacionalizacdo. A diferenciacdo
horizontal engloba a divisdo de fungbes, a divisdo de trabalho e a divisdo do
conhecimento. A diferenciacao vertical refere-se a avaliagdo de posicdes, fungdes
e conhecimentos de acordo com caracteristicas como poder e prestigio. A variavel
complexidade foi mensurada com base nos indices de diferenciacdo horizontal e
vertical, e analisada por meio da férmula: (& cargos x n.° niveis):100.

A integracdo normativa foi proposta como elemento priméario da estrutura
organizacional por Van Maanen e Schein (1979). Nesta dimensdo é possivel captar
as relagbes sociais institucionalizadas na configuracdo estrutural, as expectativas
concernentes aos papéis formais que a integram e os padrGes emergentes de
interacdo social. Constitui o componente administrativo mais apropriado para
ambientes com altos niveis de recursos globais e complexidade ambiental, como
0s empreendimentos internacionais. Permite, assim, o agrupamento de compe-
téncias da matriz e das subsidiarias, ao mesmo tempo que facilita a tomada de
decis@o organizacional (Ghoshal e Nohria, 1989).

A integracao normativa refere-se ao conjunto de objetivos que expressam
crencas e valores compartilhados, que modelam as perspectivas de comporta-
mento dos membros da organizagao (Nohria e Ghoshal, 1994). As atividades de
comunicagao contribuem para a formacao deste conjunto de crencgas e valores
compartilhados, além de constituirem elementos de difusdo dos objetivos
organizacionais. A existéncia de valores compartilhados reduz, de certa forma, a
necessidade de centralizacao de decisGes na matriz, porgue uma solugado para o
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problema de controle reside na aceitagdo dos valores pelos atores de um sistema
social. Uma vez internalizados, os valores garantem que o ator queira o que deve-
ria querer e aja como deveria agir, isto €, a tomada de decisdo passa a ser
congruente com os valores da matriz.

A variabilidade de comportamento e a alocagdo de autoridade para a toma-
da de deciso é definida ndo somente por normas mas também por mecanismos
de gestdo da cultura organizacional. A internalizagdo de valores compartilhados
faz a acdo parecer intrinsecamente natural e ndo fruto da conformidade exterior a
determinada norma. A integracdc normativa é a dimensdo estrutural que captura
os padrdes de interagdo dentro da estrutura organizacional e abrange mecanis-
mos de gestdo cultural.

A construgdo desse conjunto de valores compartilhados se da por meio de
mecanismos como: selecdo, treinamento e rotatividade de administradores, pro-
cessos comunicacionais e processos de socializagdo inicial e continuada. A comuni-
cagdo e a socializagao extensiva encorajam a adocdo de valores compartithados,
estabelecem confianga entre os administradores, criam fundamentos de reciproci-
dade, facilitam a negociacdo e a resolucdo de potenciais conflitos (Nohria e Ghoshal,
1994). Esses mecanismos de integragdo podem caracterizar a estrutura utilizada
na coordenacdo das atividades entre matriz e subsididria (Picard, 1980).

Para operacionalizar a variadvel integracdo normativa foram identificados
mecanismos de socializagdo para apoio ao desenvolvimento de atividades inter-
nacionais, praticas de disseminagdo de valores organizacionais, tais como: trans-
feréncias de pessoal, freqliéncia de comunicagdo e de visitas entre matriz e subsi-
didria, realizacdo de treinamento na matriz, e pratica de job rotation (Picard, 1980;
Ghoshal e Nohria, 1989; 1993; Nohria e Ghoshal, 1994).

A S1ImUACAO EM ESTUDO

A fim de possibilitar a avaliacdo do efeito da internacionalizacdo nas dimen-
sdes de complexidade e de integragdo normativa da Embraco, o delineamento de
pesquisa utilizado foi o estudo de caso simples (Yin, 1987). A perspectiva de ana-
lise é longitudinal, na medida que o comportamento das variaveis foi observado
ao longo do periodo de 1989 a 1997. O nivel de analise é organizacional, sendo a
Embraco a unidade de anélise.

A alta administracdo da Embraco constitui a populagdo, de onde foi selecio-
nada uma amostra intencional ndo-probabilistica de nove executivos, que sdo os
seguintes: o superintendente, dois assessores corporativos (Recursos Humanos
e SEB - Sistema de Exceléncia Brasmotor) e seis executivos em cargo de Diretoria
(foram entrevistados dirigentes de todas as areas funcionais: Industrial, Pesquisa
& Desenvolvimento, Vendas, Logistica, Informatica e Administrativo-Financeira).

Os dados secundarios compreenderam as atas de reunides da Diretoria e
do Conselho de Administracdo, publicagcdes empresariais (Embraco Noticias - jor-
nal dos funciondrios da Embraco; Revista Brasmotor; Embraco Global; Embraco
Report - informativo para geréncias e chefias; Livro de Empresa; relatérios - Perfil
Social, Cronologia Embraco e Highlights Embraco) e outros documentos (balangos
consolidados, distribuicdo de salarios nominais, descricdo de cargos e arquivos
disponiveis em computador), todos relativo ao periodo de 1989 a 1997.

Esses documentos institucionais ajudaram na reconstrugdo dos
organogramas da Empresa, no periodo de 1989 a 1995. Os organogramas de
1996 e 1997 estavam disponiveis na rede computacional interna da organizacao.
A andlise de dados secundarios também foi utilizada para compor o calculo do
grau de internacionalizagcdo da Empresa, identificar a estratégia de
internacionalizagao e verificar os mecanismos de integragdo normativa. As infor-
magdes obtidas, mediante o uso da técnica de andlise documental, foram U(teis
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para a composicdo do roteiro de entrevista semi-estruturada, fonte primaria rele-
vante para a confirmacdo e a complementacdo dos dados de fontes secundarias.

Além da coleta de dados por meio de entrevistas semi-estruturadas, foram
utilizadas como fontes primérias a observacdo assistematica direta ndo partici-
pante e a verificacdo de artefatos. As entrevistas com os nove dirigentes selecio-
nados da Empresa foram realizadas entre 21 de janeiro e 13 de margo de 1998,
com duracdo média de hora e meia. As entrevistas, levadas a efeito na sede da
Embraco, em Joinville, foram gravadas, transcritas e tratadas por meio da técnica
de andlise de contetdo. As informacdes provenientes das observagdes e da ané-
lise de artefatos fisicos complementaram a interpretacdo dos documentos e das
entrevistas.

O uso de mdltiplas fontes de dados possibilitou a intensa utilizagdo da
triangulagcdo como mecanismo de incremento da confiabilidade e da validade na
verificacdo das varidveis da pesquisa: internacionalizacdo, complexidade e
integragdo normativa.

Os dados coletados foram analisados de forma descritiva, possibilitando
verificar a existéncia de associacdo entre a varidvel independente,
internacionalizacdo, e as varidveis dependentes, complexidade e integragdo
normativa, separadamente. E o que se procura demonstrar nas secdes que se
seguem.

INTERNACIONALIZACAO

Localizada em Joinville, cidade ao norte do Estado de Santa Catarina, Brasil,
com parque fabril de 110.096 m?, a Embraco é empresa de capital aberto, especi-
alizada na fabricagdo de compressores herméticos para refrigeragdo. A Embraco
foi fundada em 10 de margo de 1971, a partir da iniciativa das empresas Springer,
Consul e Refrigeragdo Parana, com o objetivo de abastecer o mercado nacional
com compressores de qualidade equivalente a dos importados e garantir o forne-
cimento de compressores herméticos para suas fabricas de geladeiras.

Optou-se por analisar a internacionalizagdo da Embraco a partir de 1989,
porque nesta data tem inicio mudancas significativas no cenario do comércio exte-
rior brasileiro: aumentam os investimentos no exterior e verifica-se a chamada
abertura dos portos brasileiros. As empresas brasileiras comecaram a desenvol-
ver novas estratégias para garantir a presenca em um mercado mais aberto.

A Embraco instalou escritorios no exterior em 1991 e, a partir de 1994, ex-
pandiu seus investimentos no exterior com a operagdo em unidades fabris. Come-
¢ando a andlise em 1989, é possivel avaliar a atuacdo internacional da Empresa
antes e durante a adogdo da estratégia de internacionalizagdo via investimento
direto no exterior. A Empresa iniciou suas vendas para o exterior em 1977 e, gra-
dualmente, expandiu sua atuacgdo internacional. No final de 1997, cerca de 70%
da producdo da Embraco era exportada para mais de 60 paises.

A partir do conhecimento da experiéncia internacional da Empresa, observa-
se que o grau de internacionalizacdo da Embraco variou de 1,0517 a 2,8351, evi-
denciando trés momentos distintos na sua internacionalizacdo. De 1989 a 1990, a
Empresa dedicou-se fortemente as atividades de exportagdo. O alto volume das
exportacdes e os incentivos fiscais decorrentes desta atividade possibilitaram in-
vestimentos na infra-estrutura da Empresa.

No segundo momento, entre 1991 e 1993, a Embraco deu inicio ao investi-
mento no exterior com a constituicdo de quatro escritérios (Uruguai, Argentina,
Alemanha e EUA). A Empresa j& possuia representantes nos Estados Unidos des-
de 1987, mas é em 1991 que realiza investimentos de implantacdo de uma unida-
de comercial naquele pais, a ENA - Embraco North America. Para viabilizar a cons-
tituicdo das unidades comerciais, a Embraco implantou uma unidade com funcdes
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administrativas e financeiras no Uruguai: a Ealing. No mesmo ano de 1991 foram
implantadas unidades com fungdes comerciais na Argentina e na Alemanha. Esses
escritorios, além de desempenharem fungles técnicas e comerciais, refletiam, na
época, a opgao de estratégia de insergdo internacional da Empresa.

A terceira fase da internacionalizacdo da Embraco tem inicic em 1994, quan-
do a Empresa passa a operar com unidades fabris no exterior, mediante a aquisi-
cdo de fabrica na Itdlia. Logo a seguir, em 1995, participa de joint-venture com
participacdo em unidade de producdo na China. Tendo em vista que a instalagdo
de unidade fabril da Embraco na Eslovaquia se deu em 1998, ela ndo participa da
afericdo do grau de internacionalizacdo da Empresa, nesta pesquisa.

A partir do inicio das operagdes da fabrica italiana, sob o comando da Embraco,
as atividades comerciais atribuidas ao escritério na Alemanha passaram a ser de-
senvolvidas na Itélia; essa unidade na Alemanha foi desativada no segundo se-
mestre de 1994. O escritorio comercial na Argentina foi também desativado, em
maio de 1995; suas atividades passaram a ser desenvolvidas no Brasil.

Em face do exposto, pode-se observar que de Empresa doméstico-exporta-
dora, em 1989 e 1990, a Embraco passa a condigdo de organizagdo multidoméstica
com a implantagdo de escritérios no exterior, em 1991. A sua pretensdo de se
tornar Empresa global comega a se efetivar em 1994, a partir da instalagédo de
unidades fabris internacionais. A andlise da internacionalizacdo da Empresa, por-
tanto, permite visualizar crescimento gradual e continuo.

O comportamento do grau de internacionalizagdo da Embraco sugere a
adogdo de estratégia de internacionalizagdo de natureza incremental, com a cres-
cente atividade da Empresa no exterior, em termos de investimentos e de compro-
metimento. Tais evidéncias estdo em consonéncia com a visdo evolutiva do pro-
cesso de internacionalizacdo, referida na base tedrico-empirica, a partir das consi-
deragbes de autores como Albaum, Strandskow e Dowd (1989), Brasil, Goulart e
Arruda (1994), e Deresky (1994). :

Verifica-se que a adogdo da estratégia de internacionalizagdo por meio de
investimentos diretos no exterior faz parte de concepcdo estratégica mais ampla,
visando o aumento da participagdo no mercado mundial, mediante a insergcdo em
novos mercados e a ampliagdo da atuacdo em mercados onde a empresa ja se
encontrava presente. A participacdo ‘da Embraco e de seus principais concorren-
tes no mercado mundial de compressores, durante o periodo em estudo, € deta-
lhada na Tabela 1. A internacionalizagdo foi decisiva para a Embraco ocupar o
segundo lugar desse mercado, uma vez que esta posigdo se consolidou apéds a
aquisicdo da unidade da Whirpool na Itélia, em 1994,

TaBeELA 1:PARTICIPACAO DA EMBRACO NO MERCADO GLOBAL DE

COMPRESSORES
Ano
EMPRESA 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Embraco 9,5% | 9,5% 12% | 11,5% ; 11,8% | 15% |17,6% | 18% 18%
Whirpool 7,2% | 6,5% | 6,5% 6,7% | 6,5% 3,3% -== --- ---
A.B.E. / Electrolux] 11,3% [ 11,5% | 12,3% {12,2% | 11,8% | 17,2% | 19,2% | 19,8% | 20%
Matsushita 16% {16,3% [ 18,2% | 18,2% | 15,6% | 16,2% | 154% | 16,1% | 14%
Tecumseh 8,4% 8% 8,4% 7,1% 7,3% 9% 9,1% | 11,1% 13%
Danfoss 6,8% | 6,9% | 6,8% | 6,1% 5% 5,7% 8% 8,1% 10%
Outros 40,8% | 41,3% | 35,7% | 38,3% | 42,1% | 33,6% | 30,7% | 26,9% | 25%

Fonte: Cronologia Embraco (1996) e Highlights Embraco (1996).

A Embraco passou por adaptacbes internas para adequar-se a estratégia
adotada. Diversas foram as demandas provenientes da internacicnalizacdo,
identificadas ao longo do periodo em anélise, dentre as quais se destacam o au-
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mento do indice de complexidade (criacdo de novos cargos e implanta¢do de pro-
jeto de reestruturacdo organizacional) e crescente uso de mecanismos de
integracdo normativa. As modificacdes na varidveis dependentes sdo abordadas
na seqiiéncia deste artigo.

COMPLEXIDADE ESTRUTURAL

O indice de complexidade, calculado a partir da andlise dos organogramas
da empresa no periodo de 1989 a 1997, aumentou de 3,42 para 5,20 - em fungdo
da criacdo de novos cargos e do surgimento de novas unidades organizacionais. A
analise longitudinal dos dados permite observar como a variacgdo do indice de
complexidade pode ser associada a adocdo da estratégia de internacionalizacdo.
Em consonancia com a variacdo do grau de internacionalizagdo, as mudancas na
configuracdo estrutural ocorrem em trés momentos distintos.

Entre 1989 e 1990, as mudancas foram atribuidas a fatores econdmicos:
era necessario reduzir custos e, portanto, cortes foram efetivados. A necessidade
de redugdo de custos resultou da perda do incentivo de exportagdo, associada a
defasagem cambial decorrente do Plano Collor, o que contribuiu para um problema
mercadoldgico: a oferta de compressores era maior do que a demanda. Nesse
periodo, 0 comprometimento com o mercado externc restringia-se a exportagao,
mas as alteragdes na politica nacional de comércio exterior j& eram decisivas para
a Empresa. A mudanca no panorama econémico nacional também provocou mu-
danga na Superintendéncia da Empresa, decorrendo dai algumas alteragdes na
administracdo interna.

No ano de 1991, quando a Empresa instalou escritérios no exterior, a estru-
tura organizacional manteve-se estavel. Tal fato sugere que, no caso da Embraco,
a presenca no exterior, por meio de escritérios, ndo gerou demandas estruturais.
As mudancas posteriores na estrutura organizacional ocorreram a partir de 1993:
cargos antes extintos voltaram a existir; duas novas Diretorias foram criadas, em
1994. A expansdo da estrutura nesse periodo foi atribuida a retomada do cresci-
mento; os cortes de 1989 e 1990 talvez tivessem sido excessivos. O crescimento
da complexidade em 1994 também foi relacionado ao inicio das operacbes da Fa-
brica 2 e a revisdo estrutural na Fabrica 1, ambas situadas em territério nacional.
A maior alteragdo observada neste periodo foi a criagdo das Diretorias de
Informéatica e de Logistica, em 1994, ano em que a Empresa iniciou a implantacdo
de unidades fabris no exterior. .

A Diretoria de Informatica surgiu por necessidade corporativa, uma vez que
suas atividades visam a atender todo o Grupo Brasmotor; ela foi criada com o
intuito de unificar os sistemas dentro do grupo, mas também vem contribuindo no
processo de internacionalizagdo da Embraco. A Diretoria de Logistica foi criada
com o objetivo de “firmar parcerias com fornecedores, acelerar a transformacéo
interna dos materiais/componentes e garantir a entrega do produto ao cliente no
menor tempo possivel” (Embraco Noticias, 1994, p. 4). A instituicdo dessa Direto-
ria pode ser associada a internacionalizagdo da Embraco, até mesmo de forma
direta: uniu atividades afins, que estavam dispersas na Empresa.

Preocupada em otimizar o atendimento ao cliente, a Diretoria de Logistica
acompanha o processo desde a aquisicdo de insumos até a entrega do produto
final, abrangendo as atividades de compra, planejamento e distribuigdo fisica. O
fornecimento global de materiais passou a ser muito mais importante no momento
em que a Embraco passou a atuar em outros paises: o gasto com materiais pas-
sou a significar 50% do custo operacional da Empresa. A partir do momento em
que a atividade de compras adquiriu dimensdes globais, os volumes negociados
passaram a atender as fabricas espalhadas pelo mundo, o que aumentou o poder
de barganha da Empresa junto aos fornecedores. Comprar tornou-se atividade-
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chave, mas essa nova perspectiva sé se viabilizou porque o Brasil estava mais
aberto ao mercado externo. A criagdo da Diretoria de Logistica, na forma em que
foi estruturada, também pode ser atribuida, em parte, ao contexto de abertura
econdmica do pais.

Ainda em 1994 foi criada uma unidade organizacional diretamente vinculada
ao processo de internacionalizacdo da Embraco: a Divisdo de Projetos Internacio-
nais. Como tal, foi instituida para estudar a viabilidade de implantacdo de unida-
des no exterior. Dentre as atividades desenvolvidas na Divisdo de Projetos Inter-
nacionais, também constam as que visam a preparacdo de administradores para
as unidades no exterior. Por exemplo: o Gerente da Divisdo foi transferido para
assumir a Geréncia Geral da unidade fabril na China.

Em janeiro de 1995, foi criado o Departamento de Marketing com os objeti-
vos de apoiar tecnicamente as vendas e de aproximar as atividades da Engenha-
ria de Produto Industrial as necessidades do mercado. A formalizagdo do Departa-
mento de Marketing também pode ser relacionada a crescente internacionalizagao
da Empresa: “a criagdo da geréncia de marketing da Embraco faz parte de seus
projetos de expansdo e atende a realidade global da empresa” (Embraco Notici-
as, 1995, p. 3).

A implantacd3o de unidades fabris no exterior proporcionou o surgimento de
novas atividades, na maioria das areas funcionais da matriz. Embora ndo neces-
sariamente impliquem na criagdo de novos cargos, as novas atividades relacio-
nam-se ao atendimento da demanda externa. A internacionalizagdo gerou modifi-
cagBes simples, como a necessidade de dominio de idiomas estrangeiros, ac lado
de mudangas significativas, como a implementagao de novo software gerencial com
o objetivo de integrar o sistema de informag8es entre as unidades organizacionais.

Outras atividades decorrentes da internacionalizagdo, citadas pelos entre-
vistados, foram: criacdo de novos padrdes de mensuragdo de desempenho, admi-
nistragcdo de expatriados, intercdmbio de pessoal, transferéncia de tecnologia,
implantacdo de novos produtos e projetos, adaptacdo aos aspectos culturais lo-
cais e criagdo de uma perspectiva global, em que as responsabilidades sdo maio-
res e a visdo do conjunto é privilegiada.

Em 1996, a empresa iniciou a implantacdo do projeto de reorganizagdo por
processos, que resultou na introdu¢do de nova nomenclatura: alguns postos fo-
ram criados e outros extintos. A reorganizagdo por processos constitui mudancga
na configuragdo estrutural da organizacdo, com base na perspectiva de uma em-
presa global. Algumas diretrizes desse projeto podem ser relacionadas ao proces-
so de internacionalizacdo:

... otimizagdo global da capacidade de producdo; globalizagdo dos
processos de gestdo, [..]; formacdo de um banco de dados globalmente
integrado de operagdes, economia e finangas; otimizar os niveis de disponi-
bilidade de produtos acabados em uma cadeia de fornecimento de base
global; reposicionar a administragdo de recursos humanos no que se refere
a educagdo e treinamento, avaliagdo, movimentagdo, recompensas e reco-
nhecimento em nivel global” (Business Case, 1996, p. 2).

As razdes para a implementacdo desse projeto, segundo os entrevistados,
decorrem ndo s6 da internacionalizagdo mas também das novas caracteristicas do
ambiente empresarial em nivel mundial. Com tal projeto, a Embraco quer agilizar
seus processos. Para tanto, estabeleceu areas corporativas, com a responsabili-
dade sobre as atividades desenvolvidas mundialmente, evitando a duplicidade de
esforgos entre as unidades dos paises em que atua. As atividades de recursos
humanos, pesquisa e desenvolvimento, vendas e marketing, materiais, qualidade
total e alguns processos administrativo-financeiros passaram a ter dimensdes glo-
bais. A administragdo da Embraco pretende aplicar este projeto também na Italia
e na China, ap6s a sua consolidagdo na unidade brasileira.
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INTEGRACAO INORMATIVA

Em relac3o a esta varidvel, a presente pesquisa partiu da hipdtese de que a
evolucdo do grau de internacionalizacdo ocasiona a adogdo de novos mecanismos
de integracdo normativa e/ou a reorientacdo estratégica dos existentes. Dessa
forma, algumas praticas de socializagdo, implementadas durante o processo de
internacionalizacio da Embraco, s8o detalhadas a seguir: a) disseminacéo de va-
lores; b) transferéncia de pessoal; c) comunicagdo entre as unidades; d) progra-
mas de intercdmbio e de treinamento; e) job rotation. De acordo com Van Mannen
e Schein (1979) as diversas estratégias de socializagdo promovem a integragdo
normativa, que se refere ao compartilhamento de um conjunto de valores que
orientam as perspectivas e os comportamentos dos membros da organizagao,
proporcionando consisténcia a configuracdo estrutural e legitimando padrles de
interagdo social.

Como prética de disseminacdo de valores, em 1991 foi implantada a Visdo
Brasmotor que engloba conjunto de diretrizes e objetivos do Grupo, a missao da
Embraco, e a clara expressdo do que se pretende alcangar com a internacionalizagdo
da Empresa. Entre 1994 e 1995, vinte mil pessoas participaram do programa. A
Visdo Brasmotor apresenta a globalizacdo como forca de mudanga, tendo sido
também disseminada nas unidades da Embraco na Itdlia e na China. Na percep-
¢3o dos entrevistados, a difusdo da Visdo Brasmotor estd apenas em parte relaci-
onada ao processo de internacionalizacdo da Embraco. O programa envolve todo
o Grupo Brasmotor € ndao somente a Embraco. Por outro lado, a Visdo Brasmotor
pode ter estimulado o processo de internacionalizacdo, a medida que apregoa
competitividade e observagdo do mercado. Assim, é possivel afirmar que a disse-
minagdo da Vis&o Brasmotor constitui mecanismo de integracdo normativa.

No que se refere a transferéncia de pessoal, a pratica de enviar executivos
da matriz para administrar as subsididrias é forma de coordenar as atividades das
subsidiarias sem o exercicio de controle rigoroso (Picard, 1980). Os administrado-
res transferidos atuam como embaixadores da organizagdo no exterior, uma vez
que conhecem os objetivos globais da Empresa e sabem como as atividades da
subsidiaria se devem enquadrar para a realizagdo desses objetivos. No periodo
em analise, foram transferidos do Brasil para a Itdlia cinco funcionarios, além do
Diretor Geral para aquela unidade. As transferéncias para a Italia foram realiza-
das de forma gradual, & medida que foram introduzidos novos projetos e produ-
tos para aquela unidade. Os funcionarios transferidos para a Italia sdo principal-
mente da area técnica (engenheiros). Jé para a China, foram transferidos quatro
funciondrios das areas administrativa, vendas e qualidade, além de engenheiros.
Tal movimentagao foi realizada logo no inicio da administragédo, tendo em vista que
se considerava importante que a Embraco ocupasse, desde logo, areas-chaves
daquela Empresa por se tratar de uma joint venture.

De acordo com Nohria e Ghoshal (1994), a freqliéncia de comunicagdo en-
tre as unidades pode contribuir para a construgdo de um conjunto de valores
compartilhados. Um bom sistema de comunicacdo entre matriz e subsidiaria pode
servir como efetivo substituto para um rigido sistema de controle (Picard, 1980).
Tais afirmagBes ganham relevancia ainda maior quando se considera que a troca
de informagBes entre unidades é realizada de diversas formas e em tempo real.
Nas areas funcionais, o contato com as unidades no exterior é diadria ou, gquando
muito, semanal. Apenas a &rea industriai ndo estabelece contato freqliente com
as subsididrias; no que tange aos aspectos técnicos, a troca de informagdes é
realizada pela area de pesquisa & desenvolvimento, e as atividades produtivas
sdo orientadas por aspectos locais. Nas assessorias, a freqléncia de comunica-
¢do é mensal (freqliéncia média na avaliag8o de Nohria e Ghoshal, 1994), periodi-
cidade formalmente estabelecida para repasse dos relatdrios que contém itens de
controle. No geral, os contatos sdo mais intensos com os Estados Unidos e menos
freqlentes com a China, até mesmo em funcdo do fusc horario. O Superintenden-
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te e os gestores de macroprocessos costumam acompanhar as atividades das
unidades externas pessoalmente (média de duas a cinco visitas/ano). A alta fre-
qliéncia de comunicagdo ajuda a manter os valores compartilhados, que indica
maior socializacdo entre os membros da organizagdo. Além disso sdo utilizados
vefculos de comunicacdo dirigida, por escrito, distribuidos em todas as unidades: o
Embraco Noticias, jornal quinzenal editado na matriz de Joinville, era traduzido em
ocasides especiais e enviado para as outras unidades. Posteriormente, criou-se o
Embraco Global, jornal bimestral editado em portugués, inglés, italiano, mandarim
e eslovaco, e que funciona como elo de ligagdo entre as unidades, enquanto man-
tém pautas atuais e alinhadas com os grandes temas da companhia.

Para auxiliar na socializagdo dos membros das subsidiarias, a Embraco de-
senvolveu programas de treinamento e de intercambio. Em mairgo de 1995, foi
enviada para a China uma forca-tarefa de quinze técnicos de todas as areas fun-
cionais da matriz. Depois, outro grupo composto por dezenove funcionérios da
unidade de Joinville foram para a China a fim de estabelecer padronizac8o estru-
tural. Além desses, outros brasileiros trabalharam na adaptagdo da unidade chi-
nesa aos padrdes Embraco e desenvolveram atividades em diferentes periodos:
a) da drea administrativo-financeira, estiveram na unidade chinesa durante 70
dias, implantando sistemas de custos, o chefe do setor, bem como um controlador;
b) como n&o existia uma estrutura de recursos humanos na China, técnicos brasi-
leiros 14 trabalharam mais de meio ano para organizar essa atividade; c) da area
de vendas, algumas pessoas foram a China para treinar pessoal, visitar clientes e
fornecedores, apresentando a nova empresa gque se formava com a joint-venture.
Além disso, os treinamentos para funcionarios das subsididrias na matriz foram
mais sistematizados para a unidade da China: dois grupos de funcionarios chine-
ses realizaram estagio em areas afins da Empresa, na unidade de Joinville. Os
estdgios basearam-se na transferéncia de informagbes e de atuagdo pratica em
cada setor, visando a aprendizagem de produtos e processos. Dois programas
dessa natureza foram levados a cabo, em fevereiro e abril de 1996, com a partici-
pacdo de cinco funciondrios chineses das areas de recursos humanos, qualidade,
suprimentos, manutencdo e ferramentaria. De julho a setembro de 1996, o inter-
cambio propiciou conhecimento da forma de gerenciamento da Embraco, relativa-
mente ao Programa de Qualidade Total, a seis participantes chineses das areas
de manufatura e equipamentos, manutengdo, manutencdo eletrénica, planeja-
mento da qualidade, controle da qualidade e desenvolvimento de produto. A soci-
alizacdo mediante praticas de custédia (Van Maanen e Schein, 1979), que se
verificou na Embraco por meio dos programas de treinamento e intercambio, no
periodo em analise, parece haver contribuido para a internalizacdo de valores
compartilhados. . :

O rodizio em fungBes executivas, job rotation, foi praticado de janeiro de
1992 a agosto de 1993, quando os Diretores se revezaram no cargo de Superin-
tendente. Também em novembro de 1997, observou-se a alterndncia de posicOes
entre os gestores de Materiais, Vendas e Marketing e Planta Brasil. Dentre os
entrevistados apenas um assessor ndo havia participado de experiéncias dessa
natureza, quando da realizagdo da pesquisa. A pratica de job rotation tende a
uniformizar os valores dos executivos, funcionando como mecanismo de integracdo
normativa (Nohria e Ghoshal, 1994).

As diferengas nos mecanismos de socializagdo adotados nas experiéncias
de implantacdo das unidades fabris na Itdlia e na China sdo atribuidas a fatores
contingenciais de cada unidade. Com respeito ao nivel tecnoldgico, a fabrica itali-
ana ja havia desenvolvido tecnologia propria e sé precisava ser adaptada, en-
quanto a unidade chinesa trabalhava de conformidade com um pacote de trans-
feréncia de tecnologia de empresa da Phillips. Do ponto de vista cultural, a neces-
sidade de utilizagdo de mecanismos de integraco normativa foi mais premente
para a unidade da China, em fungdo das especificidades politico-econémicas, uma
vez que a cultura empresarial do pais é muito distinta da ocidental. Além disso, a
estratégia de internacionalizagdo utilizada em cada pais foi distinta: enquanto na
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Itdlia a unidade foi adquirida pela Embraco, na China o empreendimento caracte-
riza-se como joint-venture entre o governo daquele pais € a Embraco. Também é
importante considerar a heranga cultural de cada subsididria. Essas unidades pos-
suem diferentes histérias, tamanho e volume de investimentos. A unidade na Ita-
lia € empresa mais antiga do que a prépria Embraco; maior do que a unidade na
China, demandou maiores investimentos financeiros.

Por definicdo, a integragdo normativa proporcnona em face da socializagdo
com base em valores compartilhados, maior congruéncia de agdes entre os mem-
bros organizacionais mediante controle cultural, ao invés de controle formal. Nes-
se sentido, os diversos mecanismos de socializagdo, abordados nos paragrafos
precedentes, estdo direta ou indiretamente relacionados as estratégias de
internacionalizagdo adotadas pela Embraco.

No periodo em analise, todos os programas de disseminagdo de valores
ressaltam a importédncia da globalizagdo para a Empresa. A necessidade de de-
senvolver atividades dessa natureza parece ter resultado da internacionalizagao
crescente da Empresa, como bem demonstrou a analise dos dados. O uso de
alguns dos mecanismos de socializacdo relatados (programas de intercdmbio e de
treinamento no exterior; transferéncias e comunicagGes externas) decorreu de
demanda especifica da internacionalizag&o.

CONSIDERACOES FINAIS

A analise precedente permite afirmar que o fator propulsor das transforma-
¢Oes estruturais na Embraco foi a mudanga ambiental mais ampla, da qual a
internacionalizagdo faz parte. O novo ambiente que se vem desenhando mundial-
mente é caracterizado pela globalizacdo e pelo aumento da competitividade. As
mudancas na Embraco, entre 1989 e 1997, ocorreram ndo somente em funcgdo da
internacionalizagdo da Empresa, mas também em conseqiéncia da crescente
internacionalizacdo do Brasil.

No periodo em analise, o comércio exterior brasileiro evoluiu de um modelo
protecionista para um esquema mais flexivel. Barreiras comerciais e ndo comerci-
ais foram extintas, facilitando a internacionalizacdo das empresas, a aquisi¢do de
produtos importados e a maior insercdo de produtos brasileiros no exterior. Ao
lado das mudangas na politica externa, efetivou-se a estabilizagdo economica do
pais, que também afetou a postura brasileira no mercado mundial, facilitando a
movimentagdo de capitais. Em parte as mudangas verificadas na Embraco tam-
bém foram uma forma de resposta as mudancas na economia brasileira.

De maneira geral, a anadlise da internacionalizacdo da Embraco confirma as
tendéncias constantes da literatura espec:ahzada sobse o tema, conforme se pro-
curou estabelecer na base teérico-empirica da presente pesquisa. O processo de
internacionalizacdo da Empresa € de natureza evolutiva, mas pode ser categorizado
como um modelo relacionado a inovacdo (Andersen, 1993), & medida que segue
uma seqléncia de aprendizagem organizacional.

A internacionalizagdo gerou mudancas estruturais e demandou forte
integragdo normativa no relacionamento entre as unidades da Embraco. As mu-
dangas observadas na estrutura organizacional podem ser compreendidas como
sendo de carater incremental, uma vez que ndo foram detectadas alteracBes radi-
cais. Mesmo no Projeto de Reorganizagdo por Processos observou-se que pa-
drdes anteriores foram mantidos, como a diferenciagdo funcional nos niveis estra-
tégico e tatico. As transformag8es ocorridas sugerem processo continuo de apren-
dizagem e de acUmulo de experiéncias, parecendo manter o arquétipo
organizacional existente. Tal fato remete novamente a concepcdo de que o pro-
cesso de internacionalizagdo seguiu um modelo relacionado a inovagdo, produzin-
do uma seqiiéncia de aprendizagem organizacional (Andersen, 1993).
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As empresas com atuacdo internacional buscam a utilizagdo de uma estrutura
que lhes permita administrar forgas locais e globais, independentemente do seu
grau de envolvimento com as atividades do mercado externo. De acordo com as
contingéncias que se vislumbrem, interna ou externamente, as organizagdes podem
promover mudangas estruturais para que se adaptem ao ambiente internacional.
N&o existe um modelo de estrutura ideal: o importante é reconhecer seu aspecto
flexivel e sua sintonia com os fatores organizacionais e ambientais. Para que esta
sintonia se mantenha, a estrutura organizacional deve ser dindmica, constantemen-
te avaliada em relacdo as demandas ambientais tanto externas quanto internas.
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