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RESUMO

O presente estudo teve como finalidade compreender a utilizacdo da
inteligéncia cultural em joint ventures internacionais em setores de alta tecnologia,
tendo como estudo de caso a HT Micron, que nasceu da unido do Grupo Parit,
brasileiro, e da Hana Micron, sul-coreana, para compreensao dos passos realizados
para a consolidacdo do negdcio. A utilizacdo da inteligéncia cultural ainda € um
desafio para muitas pessoas e empresas, além de ser uma area pouco conhecida na
academia, como aponta Livermore (2010), havendo um vasto campo de pesquisa a
ser explorado e desenvolvido. Buscou-se apresentar uma série de informacdes
sobre a empresa, avaliando os aspectos culturais envolvidos, a gestao intercultural e
a inteligéncia cultural numa perspectiva melhor visualizada através do lado brasileiro
da joint venture. Com base na fundamentacéo tedrica, realizada atraves de pesquisa
bibliografica relacionada ao assunto, foi feito um estudo de caso exploratério,
através de entrevistas e visitas pessoais a diferentes areas da empresa e a pessoas
gue estiveram envolvidas na criagcdo da empresa, desenvolvendo-se uma analise de
conteudo. A dissertacdo contextualiza sobre a area de semicondutores, descreve o
processo de construcdo da joint venture HT Micron, apresenta como se da a gestao
intercultural na HT Micron e a utilizag&o da inteligéncia cultural nesse contexto, além
de sugerir um conjunto de recomendacdes nessa &rea para joint ventures
internacionais, como a HT Micron. Como resultado da pesquisa, pode-se verificar
que a empresa acaba por utilizar acdes esporadicas para o desenvolvimento
cultural, caracterizando uma baixa utilizagdo de principios de inteligéncia cultural na

formacao da joint venture, que poderiam ser melhor explorados no seu dia-a-dia.

Palavras-chave: Inteligéncia cultural. Joint venture. HT Micron. Parit. Hana Micron.

Semicondutores.Coreia do Sul.Brasil.



ABSTRACT

The present study aimed to understand the use of cultural intelligence in
international joint ventures in high-technology sectors, taking as case study the HT
Micron, which was born from the union of the Brazilian Parit Group and South Korean
Hana Micron to understand the steps performed to consolidate the business. The use
of cultural intelligence still a challenge for many people and companies, as well as
being an area little known in academy, as pointed Livermore (2010), with a wide field
of research to be explored and developed. In this research was tried to provide a
sequence of information about the company, assessing the cultural aspects involved
in intercultural management and cultural intelligence, more visualized through the
Brazilian side of the joint venture. Based on the theoretical reasons, performed
through a literature research related to the subject, was created an exploratory case
study, conducting interviews and personal visits to different areas of the company
and people who were involved in the creation of the company, developing a content
analysis. The theses contextualizes the semiconductor area, identifies the cultural
aspects of the realization of the joint venture, shows how is the HT Micron in
intercultural management and use of cultural intelligence, and suggest a set of
recommendations in the area of cultural intelligence for international joint ventures as
the HT Micron. As a result of the research can be seen that the company had
sporadic actions in the cultural development, featuring a low utilization of the
principles of cultural intelligence in the shaping of the joint venture, which could be
better explored in the day-by-day operation.

Keywords: Cultural intelligence. Joint venture. HT Micron. Parit. Hana Micron.

Semiconductors. South Korea. Brazil.
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1 INTRODUCAO

Com o advento da globalizagdo e a abertura das economias, o comércio
internacional cresceu em grandes proporcdes, gerando uma interdependéncia das
economias nacionais em relacdo ao comeércio internacional, uma vez que este se
expandiu em um volume maior do que a producéo global.

As inovacgfes tecnoldgicas proporcionaram um novo cenario mundial, com
grande aumento de produtividade e reducdo de custos. Todavia, essas mudancas
acabaram sendo aceleradas através do surgimento da informatica, e, assim como o
titulo do livro de Thomas Friedmann (2005), o mundo tornou-se plano - sem
barreiras, proporcionando, com 0 avango nas comunicacées e na tecnologia da
informacéo, a realizacao de transacdes rapidas e seguras entre quaisquer paises do
mundo.

O incremento da competitividade e a presenca em diversos mercados pelo
encurtamento das distancias sdo atividades muito onerosas para a maioria das
empresas. Assim, nos ultimos anos, tem ocorrido a criacdo de inUmeras aliancas
estratégicas, envolvendo diversas empresas, de varios paises, no comercio
internacional. Essas aliancas tem por objetivo o aumento da competitividade para as
empresas no seu ramo de atuacgédo, para atender ao seu mercado-chave e mercados
ainda inexplorados. Assim, muitas vezes é necessario que haja colaboracdo com
outras empresas. (KLOTZLE, 2002).

Da mesma forma, a partir de um cenario mundial competitivo, onde
multinacionais costumam tomar fatias grandes do mercado, acaba-se
impossibilitando, muitas vezes, que empresas menores venham a consolidar-se.
Desta maneira, as empresas necessitam cooperar para que alcancem seus
objetivos. (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2009).

Nesse sentido, os empresarios locais veem como possivel, para o
fortalecimento de seus negécios, a criagdo de joint ventures com empresas
internacionais, para, dessa maneira, conhecerem melhor o mercado onde poderao
ser inseridos os produtos, bem como buscar os recursos de que carecem, além de
possibilitar o investimento na parceria. Com a adequac¢édo as necessidades que tal
mercado exige, sejam tecnoldgicas ou pregcos competitivos, hd a geracdo de
beneficios matuos para os envolvidos, tais como conhecimento local e tecnolégico,

sem a necessidade de grandes investimentos e com menores riscos culturais
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envolvidos. Pode-se, inclusive, gerar ganho para empresas concorrentes, algumas
vezes, ao se diluirem custos a partir de parcerias e divisdo de mercados.

Na constituicdo de uma joint venture entre empresas de dois paises diferentes
existem diferencas culturais, afinal, estas empresas foram criadas em momentos
diferentes, com pessoas diferentes, com finalidades diferentes em seus locais de
nascimento, o que implica em conhecer e lidar com as diferencas culturais, havendo
uma necessidade de utilizacao de inteligéncia cultural entre os envolvidos, sendo um
ponto importante para 0 sucesso e continuidade dessa nova empresa.

A inteligéncia cultural € uma area nova do conhecimento, tendo sido pouco
pesquisada, 0 que acaba por gerar um amplo campo de pesquisa, principalmente
em empresas globais, para se conseguir entender como 0S processos Sao
conduzidos em diferentes culturas, e como os atritos sdo acertados, sem ofender as
crencas ou ferir questdes religiosas, habitos ou costumes alheios. A inteligéncia
cultural é apontada como um campo que sera importante estrategicamente, em um
futuro proximo, para empresas de qualquer tamanho que queiram inserir-se em um
mercado global. (THOMAS; INKSON, 2006).

O avango tecnolégico faz com que as barreiras culturais acabem sendo
diminuidas, através da interacdo de equipes multiculturais, distantes
geograficamente, porém com linhas de raciocinio préximas no desenvolvimento de
solucdes tecnoldgicas complexas, utilizando-se da inteligéncia cultural, criando uma
gama de oportunidades para empresas que estejam em paises que ndo sejam
considerados como players mundiais em tecnologia, como € o caso do Brasil.

O Brasil, hoje, tem como principal produto de exportacdo as commodities,
sendo que, no ano de 2010, mais de 47% do total embarcado foram commodities,
contra apenas 7,3% de produtos de alta tecnologia (SECEX, 2012). O pais € um
grande produtor e consumidor de produtos eletrénicos, que geram uma série de
empregos. Porém, grande parte desses componentes é importada, o que faz com
gue se exporte minério de ferro e importem-se chips, prejudicando toda a cadeia de
valor que seria integrada na criacdo, concepcao, desenvolvimento e producéo de
produtos com alta tecnologia (ABINEE, 2012).

Tendo em vista a necessidade de o Brasil tornar-se produtor de tecnologias
avancadas, inclusive por questdes estratégicas para o futuro, ha de ser avaliada a
industria de semicondutores, produtos fabricados em ambientes com as mais altas

tecnologias, profissionais melhores preparados, alto valor agregado para venda e
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diferentes areas de utilizacéo, sendo a mais comum a de chips. Nesse cenario, 0 Rio
Grande do Sul entra como um player e atraente local para sua fabricacao,
principalmente pelo governo compreender que investir em areas de tecnologia torna-
se mais rentavel em longo prazo, tanto tributariamente quanto na educacao, que
deve ser alavanca para adequacao aessas necessidades. (RIO GRANDE DO SUL,
2012).

A Coreia do Sul, que € um pais geograficamente pequeno, mas que possui
um dos maiores PIB do mundo, esteve em momentos de desenvolvimento industrial
parecidos com o Brasil, porém, seu investimento intenso em educacdo gerou a
revolucdo tecnolégica do pais, trazendo inovacdes que séo utilizadas diariamente
pela populacéo global, superando poténcias tradicionais na area, hoje sendo o pais
lider mundial em tecnologias de ponta, como a area de semicondutores.

As empresas que atuam na area de semicondutores tem a necessidade de
sempre estarem atualizadas, necessitando investir em inovacdo constante e
continua, e muitas vezes acontece falta desses conhecimentos e capital em uma
empresa que esta iniciando nessa area. (FINK; SCHERER; KNOW, 2011). No
encontro dessas necessidades, a joint venture acaba sendo uma das mais viaveis
opcbes para o desenvolvimento do negécio em um pais sem experiéncia na

producédo e comercializagdo desses produtos.
1.1 CONTEXTUALIZACAO E DEFINICAO DO PROBLEMA

Conforme Loane e Bell (2005), o processo de internacionalizacdo de
empresas € feito a partir dos relacionamentos que elas desenvolveram, assim,
direcionando seu negécio de acordo com 0s parceiros com 0s quais se relacionou.

Segundo Lopes (2003), a atratividade da joint venture ocorre pela facilidade
de entrada em novos mercados, onde as empresas, por si SO, nao tem
conhecimento de varios fatores além de sua complexidade. A joint venture torna-se
uma ferramenta para aumentar os lucros empresariais, gerando cooperacao entre
empresas de paises distintos ou até do mesmo pais, com o0 intuito de suprir
necessidades no mercado onde esta focando o negécio, fazendo com que o parceiro
seja a ponte de ligacdo entre o desconhecido e 0 que a empresa ndo estd apta a

desenvolver.



19

Para Gadelha (2005), desde o inicio dos anos 90, a industria brasileira de TI
vem procurando estabelecer-se como um provedor mundial. Entretanto, as
dificuldades encontradas para exportar tecnologias e servicos da informacédo nao
foram superadas, e o0 objetivo ainda esta muito longe de ser cumprido. No grafico 1 é
apresentada a exportagdo dos setores industriais por intensidade tecnologica.

Gréfico 1: Exportacdo dos setores industriais por intensidade tecnoldgica

Exportagdo dos Setores Industriais por Intensidade Tecnologica
Exportacidn de los Sectores Industriales por Intensidad Tecnoldgica
Exports of Manufacuning Industries Based an Technology
Participacao Yo / rarticipacidn % / % Share
Janeiro-Junho / Erers-Junic / January=June = 2008-2010

41,8 41,0

23,2 235

Alta tecnologia / Média-alta tecnologia /|  Média-baixa tecnologia / Baixa tecnologia /
High tachnpéogy. Medem-nigh tadinoiogy Medium-igw tedngiogy Low tedngiogy
M 2008 M 2009 M 2010

Fonte: Brasil (2012).

A representacdo do grafico 1 é referente & exportacdo dos setores industriais
por intensidade tecnoldgica, entre os anos de 2008 e 2010, onde constata-se que 0s
produtos exportados, em sua grande maioria, sdo de baixa tecnologia, além da
pouca participacdo de produtos tecnolégicos no total exportado, desta forma,
caracterizando o perfil de exportacdo dos produtos nacionais como de baixa
tecnologia.

De acordo com o Sistema Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), o perfil do brasileiro € criativo e qualificado para construir e lancar
solugbes de Tl no mercado globalizado, sendo este um dos segmentos mais
valorizados e competitivos da atualidade, onde jovens e adolescentes sdo, muitas
vezes, protagonistas. (SEBRAE, 2007). Porém, o grande problema sdo os tramites

nacionais para registrar e comercializar tais solucdes tecnolégicas, que acabam néo
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ajudando seus inventores e desenvolvedores. Burocracia e falta de agilidade né&o
combinam com o ritmo do mundo virtual.

Segundo o International Data Corporation (IDC), é imprescindivel, para que 0s
produtos e servicos brasileiros de Tl conquistem o mercado mundial, apoiar a cultura
empreendedora e criar mecanismos e caminhos institucionais mais rapidos e
eficientes no Brasil. Caso isso ndo ocorra, 0os inventores de solugbes podem ficar
numa espécie de limbo da informatica mundial, apenas atuando em papéis
secundarios, ou, na pior das hipoteses, apenas como meros fornecedores de
solugdes, que podem alcancar enorme valor agregado depois de serem compradas
e langcadas por grandes empresas e corporacoes internacionais de Tl. A competicao
no ramo da Tl € em nivel mundial quando se trata de desenvolver e lancar solucdes
para questbes que afetam e interessam milhares de internautas. (IDC, 2010).

No encontro das necessidades de desenvolvimento tecnolégico e
oportunidade de mercado, foi estudado o caminho da joint venture internacional HT
Micron, estabelecida em S&o Leopoldo-RS, criada a partir da Hana Micron, sul-
coreana, e da Parit Participacdes, brasileira, buscando-se apresentar a inteligéncia
cultural utilizada para realizacdo e concretizacdo do negocio, compreendendo como
é lidar com as diferengas culturais entre os parceiros no dia-a-dia, tendo-se uma
visdo mais aprofundada na realidade brasileira da operacdo, devido ao acesso a
informacéo que foi disponibilizado para essa pesquisa.

Para Giridharan (1997), na area de tecnologia é importante a utilizacdo de
parceiros para aconstrucdo de novas plataformas e exploragcdo de novos mercados,
principalmente pela complexa utilizacdo de diferentes tecnologias e metodologias
para o desenvolvimento de novos produtos e solugdes. Isso faz com que a obtencao
do sucesso e aprovacdo pelo mercado se dé com a utilizacdo de empresas que
venham agregar novos conhecimentos na constituicdo de uma joint venture,
tornando-se um grande desafio para as empresas, que terdo que lidar com pessoas
diferentes e compartilhar informacdes estratégicas.

Segundo Livermore (2010), a importancia da inteligéncia cultural para
empresas é que cada vez mais se fazem negécios globais, com parceiros cada vez
mais distantes, e, assim, ha a necessidade de fazerem-se adapta¢des no tratamento
com pessoas de outras realidades, ndo apenas com base nos comportamentos e
preconceitos da propria cultura do individuo, mas ampliando o conhecimento atraves

de interagcbes mais ricas com outras culturas, possibilitando um maior éxito em



21

algumas situacdes de negociagdo. A area de inteligéncia cultural € nova e pouco
pesquisada, acarretando, assim, em um campo vasto para estudos.

Neste trabalho avalia-se como se d& a inteligéncia cultural na construcdo de
joint ventures internacionais, com base em informacdes que foram pesquisadas
através de diversos autores e com dados que foram obtidos através das entrevistas
realizadas, tracando o contexto no qual a empresa esta inserida. Sendo assim, a
pergunta que deve ser feita para compreender a utilizacdo da inteligéncia cultural na

joint venture é: como a inteligéncia cultural interferiu na construg ao e

desenvolvimento da joint venture coreano-brasileira HT Micron?

1.2 OBJETIVOS

Conforme Roesch (1999), os objetivos de uma pesquisa cientifica constituem
os alvos que se pretende atingir com determinado projeto. Dessa maneira, eles
constituem a base para a avaliagdo da pesquisa e, a0 mesmo tempo, servem como
norteadores para a formulagdo da metodologia do projeto e sua fundamentagao

tedrica.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o papel da inteligéncia cultural na construcédo e desenvolvimento da

joint venture coreana-brasileiraHT Micron.

1.2.2 Objetivos especificos

e Apresentar a area de semicondutores no Brasil e Coreia do Sul;

* ldentificar os aspectos culturais da realizag&o da joint venture entre Parit e
Hana Micron;

« Compreender como se da a gestdo intercultural na HT Micron e a
utilizacao da inteligéncia cultural;

* Propor um conjunto de recomendacdes na area de inteligéncia cultural

para HT Micron.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O Brasil, nos udltimos anos, vem apresentando um grande crescimento,
explorando seus potenciais produtivos e as commodities, mostrando-se como um
dos paises em desenvolvimento que desperta maior interesse a nivel mundial
(APEX, 2012). Este fendmeno ocorre devido a diversos fatores, tanto pela
estabilidade econbmica e politica quanto pelas matrizes energéticas limpas e
renovaveis, diferenciadas em relagcéao a tantos outros paises, além dos investimentos
que estdo sendo realizados para a Copa do Mundo de Futebol, em 2014, e para as
Olimpiadas, em 2016. Todavia, nada disso seria possivel sem que as empresas
privadas, de forma direta ou indireta, ajudassem no desenvolvimento do pais.

Tendo em vista que o mercado de semicondutores vem crescendo no Brasil,
principalmente pelos incentivos que estdo sendo ofertados — aliquota zero de PIS,
COFINS e IPI, bem como beneficios no imposto de renda a quem queira investir
nessa area, além de uma industria eletrbnica estabelecida (APEX, 2012), ha uma
demanda local e mundial que precisa ser suprida, que tem como implicacdo a
necessidade das empresas conseguirem agregar a maior gama de conhecimentos
dentro do produto, o que, muitas vezes, ndo € de facil acesso, necessitando de
cooperagdo para que se possa desenvolver 0s processos pertinentes a novos
produtos e processos. Para apontar essas questdes, a HT Micron sera analisada,
com as informacdes prestadas por pessoas de diferentes areas da organizacao,
além de diferentes niveis hierarquicos e de diferentes nacionalidades, também tendo
presenca de pessoas do governo do RS e da Unisinos que estdao envolvidas de
alguma forma na constituicdo da empresa. Também houve pesquisas bibliogréficas,
analise documental, observacao direta e entrevistas, buscando conhecer o processo
de constituicdo e entender a inteligéncia cultural utilizada para o desenvolvimento
dessa nova empresa.

Livermore (2011) aponta que gerenciar a inteligéncia cultural é a Unica
competéncia que nao se deve deixar de lado atualmente na economia global, devido
as conexodes diretas que existem através da cultura, tendo acesso a informacdes
instantaneamente, possuindo relagbes com pessoas de diferentes locais, com
distancias que acabam muitas vezes sem ser observadas, realizando-se negécios
globalmente como se estivessem sendo realizados com o vizinho. O autor ainda

indica que ha um campo de pesquisa a ser desenvolvido, devido a maioria das
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empresas néo levar em consideracdo peculiaridades culturais na realizacdo de
negocios globalmente.

A importancia desta pesquisa consiste em apresentar dados que possam
auxiliar no desenvolvimento de joint ventures constituidas por parceiros de diversos
paises, a partir de uma visdo de inteligéncia cultural, indo ao encontro da lacuna
tedrica de estudos que existe em relagdo ao desenvolvimento de negdcios através
da utilizacdo de principios de gestao cultural acima de apenas fatores da operacéao,
levando em consideracdo a complexidade das pessoas e das organizacfes com as
relacdes internacionais do negocio, indo além da visdo da distancia psiquica da
escola de Upsalla e da andlise de cultura de Hofstede e Trompenaars e Hampden-
Turner.

O desenvolvimento da inteligéncia cultural é necessario para o sucesso da
operacdo, aumentando a competitividade nacional e internacional de empresas
brasileiras. Além da diminuicdo de conflitos para o bom andamento das joint
ventures, o0 emprego da inteligéncia cultural proporciona a consolida¢do de negocios
bem-sucedidos e de longo prazo, sendo uma area pouco estudada no Brasil e no
mundo, com poucas publica¢des e ainda sem estudos de caso especificos em areas
de alta tecnologia.

Essa pesquisa busca apontar um conjunto de recomendacbes e
possibilidades na area de inteligéncia cultural para a HT Micron, que possa ser
utilizado por outras empresas que desejem participar de uma joint venture
internacional. Para a academia, essa pesquisa ir4 trazer informacdes na area de
pesquisa da inteligéncia cultural em areas de alta tecnologia, sendo ainda assunto
inexplorado no contexto brasileiro. Um dos objetivos dessa pesquisa € de tornar-se
material de apoio a pesquisas académicas, contribuindo para o crescimento
profissional dos alunos, de empresas que tenham interesse na area, da HT Micron,
da Hana Micron, da Parit Participacfes, e, também, por ser um assunto que é de
interesse do pesquisador.

O resultado dessa pesquisa € apresentar recomendacdes para utilizacdo da
inteligéncia cultural para a construcdo e desenvolvimento de uma joint venture no
exterior, apresentando meios de como lidar com as diferengas culturais, trazendo
informacbes para que ocorram interacbfes entre 0S negocios e as pessoas,

compreendendo-se as peculiaridades dos parceiros, criando uma possibilidade de
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aproximacéopara os envolvidos, possibilitando uma visdo de novas oportunidades

que acabem surgindo com um maior nivel de confiancga.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serd contextualizado, por secbes, 0 processo de
internacionalizacdo, modos de entrada, joint ventures, inteligéncia cultural e
semicondutores, fazendo com que ocorra a compreensdo do cenario no qual a
pesquisa foi desenvolvida, utilizando uma série de autores para essa
contextualizacdo. Em um primeiro momento, trata-se da internacionaliza¢ao, vendo-
se a necessidade da empresa para que possa ingressar no mercado exterior. Em
um segundo momento, discutem-se os modos de entrada mais adequados para que
a empresa possa interagir com o mercado internacional. Em um terceiro momento,
sdo analisadas as joint ventures, caracterizando os processos utilizados para a
criacao das parcerias para a realizacado dos negaocios, analisando-se a sua estrutura.
Por fim, & apresentado o mercado de semicondutores e o que esta sendo utilizado

para diminuicao das barreiras e ganhos competitivos.
2.1 INTERNACIONALIZA(;AO

O tema internacionalizacdo € abordado, nessa secdo, demonstrando 0s
motivos que levam as empresas a internacionalizarem-se, o que inibe ou motiva sua
decisdo de internacionalizar-se, terminando com a apresentacdo do cenéario das
empresas brasileiras frente ao mercado internacional.

Para Johanson e Vahlne (1990), a partir da globalizagdo h&d uma maior
integracdo entre 0s paises, com a diminuicAo de barreiras geograficas e
econbmicas, sendo a internacionalizagdo um processo crescente e continuado de
envolvimento de uma empresa nas operacdes com outros paises fora de sua base
de origem.

Apontam Goulart, Brasil e Arruda (1996) que o aprendizado com a
internacionalizacdo, quando as empresas sentem a necessidade de se manter, se
fortalecer e crescer no mercado internacional, angaria experiéncia gerencial e
operacional.

Segundo Nickels e Wood (1999), um dos fatores mais dificeis no processo de
internacionalizacdo € a identificacdo, desenvolvimento e implementacdo das
estratégias que serdo adotadas pelas empresas, a fim de obter maior satisfacdo dos

clientes, e, consequentemente, maior parcela de mercado.
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Osland, Taylor e Zou (2001) argumentam que as empresas possuem um
conjunto de estratégias de ingresso em mercados internacionais. Na decisdo de
interagir com um mercado exterior, acaba sendo devida alguma estratégia. Para que
a interacado seja bem-sucedida, o autor recomenda que se deve avaliar 0s recursos
e as capacidades da empresa em termos administrativos, tecnolédgicos e de pessoal;
as necessidades de investimento por parte da organizagcdo; 0S riscos que a
administracdo esta preparada para assumir; o grau de controle desejado sobre o
processo; o potencial de lucro advindo de uma ou outra alternativa de ingresso.

Muitas vezes, as empresas veem oportunidades no mercado atendendo as
suas necessidades ou caréncias, e, desta forma, diminuem sSeus riscos na
caminhada da internacionalizacdo, aumentando sua competitividade perante a
concorréncia, fazendo com que o processo de internacionalizacdo venha a ser algo
estruturado e duradouro. (GOULART; BRASIL; ARRUDA, 1996).

A motivacdo para a internacionalizacdo frequentemente € gerada pela
abertura a oportunidades da empresa. A busca por clientes em outros mercados
também surge a partir do acesso a novas informacgdes e do empreendedorismo dos
tomadores de decisdes da empresa. Contudo, a falta de conhecimento sobre as
condigbes locais, clientes, procedimentos burocraticos, flutuagbes da taxa de
cambio, barreiras tarifarias e néo-tarifarias, relagdes politicas, e sobre como obter
informacgdes, conjuntamente, contribuem para o aumento da incerteza, fazendo com
que muitas empresas fiqguem pelo caminho, sem verificar as possibilidades no
mercado internacional, perdendo oportunidades que poderiam mostrar-se bastante
lucrativas. (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

2.1.1 Internacionalizacdo de empresas no Brasil

De forma geral, o modelo de desenvolvimento econdmico brasileiro foi
fundamentado na substituicdo das importacdes e em medidas protecionistas a
industria, o que acabou gerando, até o inicio dos anos 90, a busca de alternativas
estaveis de crescimento além das fronteiras nacionais. De alguma forma, houve
excecdo quanto aos excedentes exportaveis, considerados como uma alternativa
oportunista induzida pela politica cambial, ocorrido pelos estimulos fiscais e
tributarios oferecidos ocasionalmente pelo governo. (SECEX, 2010).



27

A seguir é apresentado um quadro de como se da a internacionalizagdo das
empresas brasileiras, realizado por Goulart, Brasil e Arruda (1996), sendo ainda o
mais atual, tendo em vista que nao foi encontrado um estudo dos anos 2000 que
aborda exatamente os mesmos principios de internacionalizacdo, observando-se 0

novo cenario econdmico que o Brasil adentrou.

Quadro 1: Evolucéo das empresas brasileiras no mercado internacional

. Transicao Situacao Atual
DECEEES [PIEEslEnice (Meados dos anos 80) (Inicio dos anos 90)
Exportac6es derivadas de Exportacdes Expanséo internacional

excedentes resultantes de condicionadas por como estratégia de
vantagens comparativas. vantagens competitivas. crescimento.
L Acao estrategicamente Internacionalizagdo como
Improvisacgao. ; L .
planejada. diretriz estratégica.
: L Viséo de longo prazo e
Oportunismo: valvulas de - : e O
. Continuidade nas diversificagéo das
escape para adversidades ~ -
exportacoes. estratégias de

conjunturais internas. . : S
internacionalizacao.

Instalacdo de subsidiarias,
gue se encarregam de

ExportacOes diretas ou via | Criacéo de servicos pos-

agentes, sem venda para atender . PN
~ : , marketing e da assisténcia
preocupagdes maiores mercado externo, a partir .
) ) o pos-venda no mercado
com servigos pos-venda. da base doméstica. local
Estratégias mais
complexas de acao Aquisicao de plantas no
Estratégia de internacional, através de | exterior por empresas nao-
internacionalizacdo implantacdo de unidades exportadoras em
centrada exclusivamente de producéo e/ ou estratégia de
em exportagdes. aquisicao de plantas em internacionalizacdo
outros paises, formacao de multidoméstica.

aliancas.
Fonte: adaptado de Goulart, Brasil e Arruda (1996, p. 53).

Segundo os dados apresentados pelo site da United Nations Conference on
Trade and Development (UNCTAD, 2012), o Brasil de 1970 recebeu de fluxo de
investimento direto U$$ 391,7milhdes de investimento, enquanto seu investimento
no exterior foi de U$$ 14 milhdes. Ja no ano de 2010, recebeu de investimento do
exterior U$$ 48,5 bilhdes, contra U$$ 11,5 bilhdes das empresas brasileiras que
investiram no estrangeiro, o que evidencia o fluxo de investimento que o pais esta
recebendo, sem necessariamente ocorrer um investimento das empresas brasileiras

no exterior, muitas vezes gerado por falta de politicas publicas de expansao.
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A seguir segue o grafico 2, com a evolucao de investimento externo direto de
fluxo, tanto de investimento do Brasil, como investimento brasileiro no exterior, em
bilhdes de délares, de 1970 até 2011.

Grafico 2: Investimento externo no Brasil e brasileiro no exterior — 1970 a 2011
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Fonte: Desenvolvido pelo autor, baseado em UNCTADSTAT (2012).

O mercado interno ainda é considerado o principal vetor de crescimento,
apesar de muitas empresas terem detectado sinais de saturacdo, deixando seus
objetivos de internacionalizagdo num plano secundario. As empresas brasileiras
acabam sem ter uma visao apurada da internacionalizagdo. Ainda que muitas delas

ja tenham desenvolvido alguma exportacdo, além de um bom nivel de aprendizado
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com relacdo aos mercados externos, faltam as competéncias para a
internacionalizacdo, que necessariamente devem ser desenvolvidas e integradas as
suas estratégias, para que possa-se atingir um novo patamar de participacdo nos
mercados globais e niveis superiores de desempenho competitivo. (SEBRAE, 2010).

Segundo pesquisa da Fundagdo Dom Cabral (2002), nota-se que o Brasil
conta com entraves burocréticos, e falta a definicdo de uma politica de comércio
exterior, que, aliada a um modelo tributario arcaico e carente de subsidios e apoio
ao empresariado nacional, dificulta a ampliacéo e o fortalecimento dos negécios da
empresa dentro do seu proprio pais, tornando, desta forma, o0s objetivos de
internacionalizagéo e insercdo mundial uma tarefa para poucos.

Ainda de acordo com a referida pesquisa, o grau de avanco das empresas
brasileiras nessa escala €, simultaneamente, uma medida do seu sucesso e uma
necessidade imposta pela globalizacdo da economia. Desta forma, a
multinacionalizacdo e a globalizacdo sdo necessarias para 0 aumento da
competitividade das empresas nos mercados internacionais. Grande parte das
empresas nacionais encontram-se nos estagios iniciais de internacionalizacao,
sendo que algumas revelam disposicéo para evoluir no sentido da adocéo de formas
mais arrojadas para este processo.

As grandes empresas brasileiras, em suas estratégias de internacionalizagéo,
vém adotando uma abordagem gradualista, investindo inicialmente em solucdes de
menor risco, que exigem menor investimento de recursos, e, na medida em que
adquirem conhecimento em internacionalizacdo, passam a estdgios que exigem
maior comprometimento. De forma geral, quanto mais tempo uma empresa atua em
negocios internacionais, mais se dispde a assumir riscos e comprometer recursos
em seu processo de internacionalizacdo. (SEBRAE, 2010).

Em uma andlise das empresas que exportam, o grau de internacionalizacao
das maiores empresas brasileiras ainda €, no geral, bastante timido. Ainda que
saibam da necessidade de adocdo de modalidades mais ousadas de
internacionalizacao no futuro, as empresas se veem compelidas a utilizar as formas
tradicionais, como a exportacdo direta ou por meio de terceiros. Varios fatores
contribuiram e contribuem para esta situacéo, deixando de lado estratégias mais
competitivas e complexas, porém mais lucrativas. (FUNDACAO DOM CABRAL,
2002).
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2.1.2 A escolha do modo mais adequado para internac  ionalizagéo

A internacionalizagdo é uma chance que envolve empresas de qualquer porte
e de praticamente todos os setores da economia. A capacidade de recursos e as
vantagens de uma empresa nado precisam ser, em ordem geral, diferenciais
poderosos para que a firma alcance sucesso em sua internacionalizacdo. E
necessario tracar metas e estratégias compativeis com as possibilidades da
organizacao e com seus objetivos. (FISCHER, 2006).

Grande parte das decisOes estratégicas de entrada em um mercado é
relacionada a escolha de um pais-alvo, sendo que este tipo de decisdo ocorre por
interacBes especificas entre os tomadores de decisdo e as caracteristicas inerentes
a empresa. (NICKELS; WOOD, 1999). A seguir é apresentada a figura 1, que
contém um esquema para empresas conforme risco, comprometimento e controle.

Figura 1: Esquema para as empresas, conforme risco, comprometimento e controle

Exportagio e Licenciamento & Joint Fenturs Investimento
Importagio Franquia Direto
Menor risco. Maior risco
Comprometimento Comprometim ento
e controle e controle

Fonte: Nickels e Wood (1999).

A decisdo de investir no exterior, as vezes, se contrapfe as metas de
rentabilidade de curto prazo, afinal, ha a necessidade de consolidar o nego6cio no
exterior, para comecar a colher os primeiros resultados positivos. Apesar de a
rentabilidade ser um importante beneficio, flexibilidade, resisténcia e maior
capacidade de lidar com flutuacdes no mercado do pais de origem se destacam
como fatores positivos da internacionalizacdo. (KEEGAN; GREEN, 1999). Desta
maneira, antes de decidir qual alternativa a empresa escolherd para atingir um
mercado, € importante que ela tenha bem definidos seus objetivos, de forma que
escolha uma estratégia de entrada que possa corresponder a estas metas.

Segundo Osland, Taylor e Zou (2001), a escolha da estratégia correta de
entrada em mercados estrangeiros permite que a empresa tenha um ganho de

vantagem competitiva. Esta decisédo afetara, direta ou indiretamente, o desempenho
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obtido no processo de internacionalizacdo da empresa. Dai, nota-se o0 quéo
importante € a opcdo por um modo de entrada adequado aos objetivos e
possibilidades da organizacéao.

Os autores Osland, Taylor e Zou (2001) ainda propdéem que as formas de
entrada em mercados internacionais podem diferenciar-se, conforme trés
caracteristicas:

a) quantidade de recursos necessaria: entendida como sendo recursos

tangiveis e intangiveis envolvidos no processo;

b) quantidade de controle: a disposi¢ao e habilidade para influenciar decisdes

em mercados externos;

c) nivel de risco da tecnologia: o risco de transferéncia de tecnologia para os

mercados externos.

Abaixo tem-se a figura 2, relacionando controle, recursos necessarios, risco

de transferéncia de tecnologia e controle.

Figura 2: Relacao entre controle, recursos, riscos de transferéncia de tecnologia e controle.

@ =
£ 2 :
= o g Acordos Contratuais
E} S ‘Ep
= I
o 1LE.D. 22
- Joint Venture
loint Vi . E
Joint Venture w )
b - LE.D.
Acordos Contratuais g ) X
= Exportagio
Exportagdo > >
Recursos Necessarios Controle

Fonte: Osland, Taylor e Zou (2001).

Ainda ha fatores decisivos para a escolha do método de entrada, que incluem
o desejo por controle das operagdes, recursos disponiveis e consideracdo dos niveis
de risco. E indispensavel que as estratégias de entrada sejam desenvolvidas de
acordo com cada produto e com cada mercado-alvo. (KEEGAN; GREEN, 1999).

Conforme Goulart, Brasil e Arruda (1996), nado necessariamente a
internacionalizagdo das empresas inicia a partir das exportagfes, inicia também
através da competitividade no mercado interno e oportunidades ligadas a economia,
industria e cultura.

Na sequéncia € apresentado o quadro 2, desenvolvido por Garrido, Larentis e

Rossi (2006), mostrando um breve resumo sobre as estratégias de entrada em
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internacionais, analisando as suas dimensdes e 0 seu nivel
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de

complexidade, tornando, assim, acessivel a compreensédo dos tipos de entrada mais

adequados a cada formato, o controle e as parcerias necessarias para realizacao

dos negocios, o formato de comunicacao e informacao, 0s recursos e investimento

necessarios, como tratar os conflitos entre as partes, 0 acesso aos mercados

compradores, contato com os clientes e possiveis concorrentes, educacao gerencial,

a posse dos produtos e conhecimento, além dos riscos envolvidos.

Quadro 2: Comparativo entre as diferentes estratégias de internacionalizagéo.

Estratégias de Entrada em Mercados Internacionais

Dimensbes Baixa Complexidade | Média Complexidade Alta Complexidade
1 Joint ventures e
Exportacdo direta : )
. N . investimentos externos
(menos via subsidiarias Franquias, : R .
, : : diretos: divisdes no exterior
Tipos de vendas e Licenciamento e . : g
T ~ (incluindo subsidiarias de
distribuicéo) e Contratos de producao. e
~ 2 venda e distribuicédo) e
exportacao indireta. .
aquisicoes.
Pouco ou nenhum Controle elevado e total
controle sobre 0 mix sobre o mix marketing
o . Grande controle sobre o] . . a2
Controle e  |marketing internacional. . . internacional. Inexisténcia
: . o mix marketing ; o
Parcerias Uso de intermediarios de intermediéarios no

no processo de
internacionalizacao.

internacional.

processo de
internacionalizacao.

Comunicacao e

Maior dificuldade para
acesso e selecdo de
informacoes.

Bom acesso a
informacoes.

Maior acesso a
informacoes.

Informacéao , S Média possibilidade de | Menos possibilidade de
Maior possibilidade de | .. N . T
: ___~ ~ | filtros na comunicacdo. | filtros na comunicagéo.
filtros na comunicacao.
Maior necessidade de | Média necessidade de
recursos e recursos e Necessidade de maior
Recursos e investimentos. investimentos. investimento e recursos.

Investimentos

Média possibilidade de
transferéncia de
tecnologia.

Maior possibilidade de
transferéncia de
tecnologia.

Menor possibilidade de
transferéncia de tecnologia.

Existéncia de

Menor possibilidade de

Alta possibilidade de
conflitos interfuncionais

Alta possibilidade de
conflitos interfuncionais em

Conflitos conflito interfuncional. em funcéo das funcdo da complexidade
diferengas culturais. organizacional.
Menor possibilidade de | Média possibilidade de . s
Acesso a P b Maior possibilidade de
acessar o mercado. acessar mercados.
mercados, e acessar mercados.
Pouco contato com o Médio contato com o
Contato com . . . . Elevado contato com o
X cliente/consumidor e cliente/consumidor e . .
clientes cliente/consumidor e

€ concorrentes

concorrente
internacional.

concorrente
internacional.

concorrente internacional.

(continua)
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(concluséo)

Estratégias de Entrada em Mercados Internacionais

Dimensbes Baixa Complexidade | Média Complexidade Alta Complexidade
Educacio Menor necessidade de |Grande necessidade de| Grande necessidade de
Geren((.;:ial educacao gerencial educacao gerencial educacao gerencial para

para comércio exterior. | para comércio exterior. comércio exterior.
Inexisténcia de posse | Inexisténcia de posse A
; Existéncia de posse total ou
sobre o direta sobre o .
Posse . . parcial sobre o
empreendimento empreendimento .
empreendimento externo.
externo. externo.
Médio risco na o .
, ~ Maior risco na operagao.
, Menor risco na operagao. L i
Riscos ~ . Uso de funcionérios nativos
operacao. Elevado risco de formar
no mercado-alvo.
concorrentes.

Fonte: Garrido, Larentis e Rossi (2006, p. 69).

O quadro acima acaba por apresentar as formas utilizadas para se entrar em

diferentes mercados, juntamente com sua complexidade.

2.2 MODOS DE ENTRADA EM MERCADOS INTERNACIONAIS

Nesta secdo serdo discutidos os modos de entrada em mercados
internacionais, que possibilitam que a empresa escolha a melhor estratégia para
oferecer, no mercado externo, seus produtos, tecnologia, habilidades humanas,
gerenciamento ou outros recursos.

Root (1994) argumenta que estratégia de entrada € o arranjo institucional
decidido pela empresa para oferecimento de seus produtos, tecnologia, habilidades
humanas, gerenciamento e outros recursos, assim sendo a forma escolhida pela
empresa para atuar no mercado externo.

Segundo Osland, Taylor e Zou (2001), a empresa deve saber o0 seu grau de
comprometimento, risco, controle e retorno sobre o mercado externo, avaliando,
assim, os fatores inerentes ao mercado-alvo (riscos politicos, risco de investimento,
exigéncias do governo, qualificacdo dos soOcios locais e alternativas do governo
local) e os fatores das organiza¢cGes (necessidade de responder aos competidores,
experiéncia internacional, necessidade de conhecimento local, sinergias atravées de

operacoOes globais, posicdo competitiva e necessidade de protecéo da tecnologia).
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Desta forma, as estratégias de entrada serdo classificadas pela concepcao de
Root (1994) neste trabalho: exportacdo, acordos contratuais e investimento externo

direto.

2.2.1 Exportacao

A exportagdo torna-se a forma mais utilizada para se consolidar os negécios
internacionais, afinal, constitui a mais simples entre as estratégias de entrada para
as empresas que buscam o mercado internacional.

Para Kotabe e Helsen (2000), a exportacdo pode ser classificada como
indireta ou direta. Root (1994) argumenta que, na exportacédo indireta, ndo sao
necessarios grandes investimentos, conseqientemente, os riscos assumidos pela
empresa sao mais baixos, o que ocasiona um reduzido potencial de retorno sobre os
investimentos. Na classificacdo de Kotabe e Helsen (2000), as exportacdes indiretas
fazem a empresa produtora ndo ter contato direto com o consumidor ou cliente no
exterior, havendo intermediarios nesse processo - comerciais exportadoras e trading
companies. Desta forma, a venda é realizada como se atendesse a um cliente do
mercado doméstico - a vantagem desta estratégia é a utilizacdo de intermediarios
gue possuem o conhecimento do mercado, além do baixo nivel de riscos e menor
comprometimento de recursos. A desvantagem € o pouco controle da empresa
sobre o composto mercadolégico internacional.

Kotabe e Helsen (2000) argumentam que, na exportacdo direta, a empresa
exportadora desenvolve seu proprio departamento de exportacdo e comercializa
seus produtos por intermédio de um parceiro localizado no mercado estrangeiro.
Para Garrido, Larentis e Rossi (2006), € uma forma de entrada mais complexa que a
exportacao indireta, pois a empresa acaba por ter um maior envolvimento e risco
com o empreendimento, ocorrendo um maior gerenciamento das operacdes por
parte da empresa, além de um fluxo mais intenso de informagdes sobre o mercado
externo, propiciando melhores resultados. Pipkin (2000) aponta que essa exportacao
exige maiores investimentos em termos de recursos humanos, equipamentos e

instalacdes, elevando, assim, seu risco.
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2.2.2 Acordos contratuais

Os acordos contratuais satisfazem vontades especificas, e sdo capazes de
criar, modificar ou extinguir direitos entre os envolvidos no negocio. Segundo
Keegan (1999), os acordos contratuais apresentam pequena participacdo da
empresa na atividade internacional que desenvolve, exposicdo demasiada do seu
know-how e a chance de transformar o licenciador em um forte concorrente.

Akhter (1995) sugere que os acordos contratuais mal realizados ocasionam a
perda de controle sobre o uso da tecnologia da empresa, principalmente se o
licenciado for responsavel ndo sé pela producdo em si, mas também pelo marketing
do produto. Ainda segundo Akhter (1995), os acordos contratuais sao eficientes no
aspecto relativo ao estabelecimento dos custos para ter presenca mercadologica em
outros paises.

Os acordos contratuais podem ser representados pelas franquias,
licenciamento e contratos de producao.

2.2.2.1 Franquias

De acordo com Garrido, Larentis e Rossi (2006), a franquia € uma forma
contratual onde o franqueado concorda em atuar conforme solicitado pelo
franqueador, e, assim, a empresa recebe o direito de utilizar seus produtos e marca.

Para Keegan (1999), o franqueador disponibiliza um programa padrédo de
produtos, sistemas e gerenciamento de servicos, assumindo que haja o
cumprimento das promessas e do contrato, aprendendo sobre mercado, recebendo
capital e envolvimento pessoal no gerenciamento.

Akhter (1995) aponta como vantagem a expansao de maneira padronizada,
utilizando uma estratégia de sucesso local para o exterior com custos mais baixos,
porém, a sua desvantagem acaba sendo estar estritamente ligado a competéncia do

franqueado em cumprir as normas do franqueador.
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2.2.2.2 Licenciamento

Kotler e Fox (1998) afirma que o licenciamento ocorre quando o fabricante faz
um acordo com uma empresa do exterior, permitindo o uso de um processo de
producdo, marca, patente, ou outro item de valor, mediante pagamento de royalties.

Segundo Root (1994), o licenciamento € uma forma bem sucedida de
ingressar em mercados externos, pois 0s riscos e 0s problemas sdo menores do que
o investimento direto. No entanto, constitui a forma menos lucrativa de se entrar em
um mercado.

Conforme Cyrino (2002), o licenciamento representa um acordo contratual,
onde a empresa licenciadora coloca um determinado bem ou ativo a disposicdo de
uma empresa licenciada, recebendo, em troca, royalties ou alguma outra forma de
remuneracao, possibilitando a fabricacdo de bens e produtos, utilizacdo da marca,
distribuicdo, patentes e segredos comerciais, tecnologia, processos produtivos e
conhecimento. Cercau e Tavares (2002) citam como vantagens a reduc¢éo de custos
de producdo no exterior e acesso facilitado a parceiros locais - informacfes de
mercado, canais de distribuicdo, menores incertezas politicas e econdmicas. Keegan
e Green (1999) citam como desvantagem a dependéncia da empresa em relagéo ao
licenciado - incerteza quanto a qualidade do produto, além de poder criar um

concorrente.

2.2.2.3 Contrato de producao/Subcontratacao

Para Kotabe e Helsen (2000), o contrato de producdo, ou subcontratacéo,
representa uma forma de entrada em mercados internacionais através da utilizagéo
de parceiros que se encontram nos mercados-alvo, para a fabricacdo dos produtos
da empresa, fazendo com que o parceiro no exterior mantenha sob sua
responsabilidade as estratégias de marketing.

Na avaliacdo de Jeannet e Hennessey (2001), ha uma reducado dos custos de
producdo pelo aluguel da capacidade produtiva de outra empresa. Como principal
vantagem, ndo ha dependéncia mercadologica da empresa internacional para com a
empresa local, e outro fato é a n&o incidéncia de impostos na importacdo de
produtos, além da utilizacdo de processos de producdo de mao de obra intensiva,

viaveis em paises com baixos padrées salariais. Na contramao, a desvantagem se
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da pela possibilidade de criar uma concorréncia, como também pode ocorrer na

franquia e no licenciamento.

2.2.3 Investimento Externo Direto

Para Osland, Taylor e Zou (2000), os investimentos externos diretos
representam a forma de internacionalizacdo que requer um nivel maior de
comprometimento por parte da empresa, devido aos riscos e controles envolvidos.
Entretanto, os retornos tendem a ser superiores aos das demais estratégias
apresentadas. Os investimentos externos diretos podem ser divididos em:
aguisicoes, divisbes no exterior e joint ventures.

Conforme a UNCTAD (2012), o investimento direto estrangeiro é definido
como controle de gestdo de uma entidade ndo residente em uma economia, por uma
empresa residente em outra economia, envolvendo uma relacdo de longo prazo,
refletindo em interesse de longa duracéo do investidor em uma entidade estrangeira.

Segundo a Receita Federal (2012), o investimento direto estrangeiro parece
ser mais resistente as crises financeiras do que o investimento em carteira nos
paises receptores, afinal, este € gerado a partir de decisdes de longo prazo, nao
sendo afetado pela conjuntura de curto prazo. Em determinados casos, uma queda
no preco das agbes, combinada com a desvalorizacdo cambial, pode até atrair o

investimento direto estrangeiro.

2.2.3.1 Divisdes no exterior e Aquisicoes

De acordo com Osland, Taylor e Zou (2000), as divisdes no exterior e as
aquisi¢cdes constituem o estagio mais elevado de comprometimento, risco e controle
para as empresas, apresentando-se de diversas formas (escritérios no exterior ou
subsidiarias).

Para Kotabe e Helsen (2000), a empresa possui total controle sobre o
composto mercadoldgico e atua diretamente em seu mercado-alvo. Seu acesso a
informacdo é elevado, e as possibilidades de retorno acabam sendo mais altas.
Desta maneira, a empresa necessita despender mais controle, pois ela assume

sozinha os riscos dos investimentos, e também ha uma ampliacdo da capacidade da
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empresa em mercados externos, 0 que gera uma acumulacdo de novas

aprendizagens e capacidades competitivas.

2.2.3.2 Joint ventures

Na opinido de Basso (2000), a joint venture pode ser caracterizada como um
compartilhamento de investimento internacional entre socios de paises diferentes,
tornando-se um dos tipos mais importantes de relacionamento colaborativo, e que
mais tem crescido durante os ultimos anos. Conforme Osland, Taylor e Zou (2001),
a joint venture diferencia-se de outros tipos de relacionamentos colaborativos, na
forma que os parceiros de duas ou mais empresas juntam suas forcas para
formarem uma nova empresa. Com a joint venture, ha uma diminuicdo de riscos,
devido ao menor comprometimento de recursos em relacdo as outras maneiras de
investimento externo, reduzindo os riscos politicos e econémicos dos parceiros do
empreendimento, pois fornecem menos riscos de entrada em mercados que
possuam barreiras legais e culturais para a aquisicdo de uma companhia existente.
Justamente por contar com um parceiro local, ha maiores informacdes sobre o
mercado em questdo. Como desvantagem, ha possibilidades de conflitos entre os
sécios sobre investimentos, marketing ou outras medidas que venham a ser

tomadas. As joint ventures serdo estudadas com maior profundidade no capitulo 2.3.

2.2.3.3 Aliancas estratégicas

Para Kotabe e Helsen (2000), as aliancas estratégicas podem ser analisadas
como uma forma de parceria entre organizacoes de diferentes paises, competidoras
ou nao, com diferentes finalidades, desde defesa ou conquista de mercado, até
reestruturacdes ou divisdo de custos de investimentos. Esta estratégia de entrada
propicia as empresas um maior sustento para alcancarem 0s seus objetivos ao
entrarem no mercado internacional, fator que ndo ocorreria se atuassem de forma
isolada. (TERPSTRA; SARATHY, 1997).
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2.3 JOINT VENTURES

Segundo Hagedoorn (1990), uma joint venture € uma nova empresa, criada
por dois ou mais socios, originando uma mudanca na estrutura da nova empresa, ou
seja, sdo associacfes em que as empresas juntam o que tem de melhor para atuar
no mercado, com liberdade de desfazer negdcios quando melhor lhes convier.

De acordo com Lopes (2003), as joint ventures sdo uma das formas de maior
crescimento na abordagem ao mercado externo, sendo uma iniciativa de
colaboracdo entre dois ou mais parceiros, com um ou mais objetivos de mercado,
servindo como meio de reduzir 0s riscos politicos e econémicos dos parceiros do
empreendimento, fornecendo menos riscos de entrada em mercados que possuem
barreiras legais e culturais para a aquisicdo de uma companhia existente. Harrigan
(1988) argumenta que as joint ventures podem funcionar como um meio de
desenvolvimento de estratégias de internacionalizacdo mais agressivas, desta
forma, preparando o parceiro internacional para tomar o parceiro doméstico e
alcancar sozinho a internacionalizacéo.

Grandori e Soda (1995) definem joint venture como uma rede de propriedade,
enfatizando que as relagcées econdmicas constituem um sistema de incentivo para a
sustentacao da cooperagao, que acaba sendo utilizada em situagcdes onde incerteza
e oportunismo forem prevalecentes. Ainda segundo Grandori e Soda (1995), em
virtude das joint ventures ndo possuirem uma firma exercendo a coordenacéo

central para dirigir a coalizdo, o poder dos parceiros necessita estar equilibrado.

2.3.1 Fatores que motivam e inibem a joint venture

Segundo Lopes (2003), as estratégias cooperativas como joint ventures
podem ser concebidas como mecanismos organizacionais para alcancar objetivos
através de cooperacdo com outras organizacdes, ao invés de competir com elas.
Assim, a competicdo pode coexistir com estratégias mais cooperativas. Arranjos
cooperativos podem envolver, ao mesmo tempo, colaboracdo e competicao. A partir
dessa visdo, serdo analisados os fatores macroecondmicos que levam a joint

venture, fatores organizacionais e fatores culturais e de lideranca.
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2.3.1.1 Fatores Macroecondmicos

Os fatores macroecondémicos, onde esta envolvida a crescente popularidade
das joint ventures, sdo a facilidade de entrada em novos mercados e a sua
complexidade, além de beneficios estratégicos. Alguns paises incentivam parcerias
entre empresas nacionais e estrangeiras, com intuito de melhorar os sistemas de
producdo nacional, e internacionalizar as empresas nacionais, inserindo-as em um
mercado globalizado. (LANE; BEAMISH, 1990).

Essas politicas, que acabam atraindo empresas para alguns paises, devem
ser bastante avaliadas, por muitas vezes as leis locais permitirem a criagdo de um
concorrente sendo parceiro, fazendo com que todo o conhecimento da empresa
estrangeira seja utilizado pelo parcerio local sem pagar pelos direitos. (MERCHANT,
2008).

2.3.1.2 Fatores Organizacionais

As empresas tem a joint venture como uma ferramenta para aumentar seus
lucros, constituindo uma relacdo de cooperagcdo com a outra empresa, para que
supra as necessidades que ela ndo conhece ou que ndo esta apta a desenvolver.
(LANE; BEAMISH, 1990).

Deve-se ter cuidado para que ndo ocorram rupturas tecnolégicas ou
mudancas na legislagdo, ou intervengcbes governamentais, pois o alcance dos
objetivos pretendidos pelas empresas parceiras podera inviabilizar o negdcio,

fazendo com que a joint venture ndo seja mais viavel. (LOPES, 2003).

2.3.1.3 Fatores Culturais e de Lideranca

Como fatores culturais e de lideranca que podem ser explorados pela joint
ventures pode-se notar a busca por clientes em novos mercados, desconhecidos por
uma das partes, criando, assim, novas oportunidades, e a obtencao de informacdes
e dados que antes nédo tinham acesso. Todavia, deve-se tomar cuidado com alguns
fatores, como as diferencas culturais entre os paises de origem das empresas,

diferencas no clima organizacional das empresas, o0 alcance de objetivos
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pretendidos por apenas uma empresa e as disputas de poder. (CHILD;
RODRIGUES, 2000).

Merchant (2008) argumenta que diferencas culturais e de lideranca em
empresas de paises emergentes podem ser prejudiciais, pois ambas estdo
competindo internacionalmente pelos mesmos clientes, fazendo com que nao
ocorram relacbes honestas entre os parceiros, acarretando que sempre haja uma

empresa dominante sobre a outra.

2.3.2 Tipos de Joint ventures

Segundo Tavolaro (2001), as joint ventures podem ser classificadas em varios
tipos, desde a nacionalidade de seus integrantes até em relacdo a sua duracao.
Abaixo sdo apresentados os tipos de joint ventures.

* Quanto a nacionalidade: nacionais (participantes do mesmo pais) e
internacionais (participantes de diferentes paises);

* Quanto ao risco: Equity (capital de risco ou investimento direto) e non
equity (investimento indireto ou empréstimo);

 Quanto a forma juridica adotada: corporate (quando os participantes
resolvem formar uma pessoa juridica diferente das suas proprias
personalidades juridicas) e non corporate (quando ndo ha constituicdo de
uma pessoa juridica);

* Quanto a duracéo: transitérias (por tempo estipulado) e permanentes (sem
limite de tempo);

e Quanto as partes: estatais (somente pessoas de direito publico), privadas
(somente pessoas juridicas privadas) ou mistas (unido da pessoa de direito

publico com pessoas juridicas privadas).

2.3.3 Motivos para criagao de Joint ventures Internacionais

Para Hagedoorn (1990), ha cinco fatores explicativos que tem influenciado o

crescimento das joint ventures:
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* Internacionalizacdo dos mercados e a formacédo de blocos econbmicos,
buscando fortalecimento para enfrentar a concorréncia das empresas;

* Velocidade, complexidade, inter-relacéo e incertezas do desenvolvimento
tecnoldgico, altos custos de P&D. Desta forma, a cooperacdo entre as
empresas gera uma reducdo do peso destes elementos no processo de
inovagao, a cooperagdo permite o desenvolvimento de um novo produto
e/ou processo, que poderia tornar-se inviavel de ser obtido por uma Unica
empresa,;

* Gastos elevados com desenvolvimento e infraestrutura tecnolégica. A
utilizacao e colaboracdo conjunta de recursos e equipamentos faz com que
as empresas tenham economia de custos;

* Necessidade das grandes empresas de monitorarem uma grande
guantidade de tecnologias;

» Escassez de recursos humanos qualificados. Os acordos cooperativos
diminuem esse problema, devido a falta de mé&o-de-obra em paises em

desenvolvimento.

Conforme Hyder (1999), para resolucdo dos problemas de joint ventures entre
empresas de paises em desenvolvimento e desenvolvidos, 0s parceiros
desenvolvem relacionamentos informais, que se tornam essenciais para a
cooperacao e entendimento das operacdes. Desta forma, os contatos feitos com
autoridades governamentais sdo mais eficientes em paises em desenvolvimento. Na
contramdo disso, o parceiro do pais desenvolvido faz as contribuicbes na tecnologia,
producdo, desenvolvimento de produtos e controle de qualidade.

Anderson (1990) aponta outros fatores, como as dificuldades de as empresas
individualmente manterem-se competitivas em ambientes cada vez mais complexos,
e a revolucdo tecnoldgica no setor das comunica¢des, com queda nos custos de

transportes.

2.3.4 Critérios para escolha de parceiros para form  acédo de uma Joint venture

De acordo com Lopes (2003), para inicio de uma parceira ou de uma uniao,
deve-se comecar com a intencdo das partes em buscar o éxito, ndo so individual,

mas também da prépria unido, para que realmente obtenha-se sucesso. A intencéo
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estratégica é muito importante, mesmo que ndo seja a mesma, e muitas vezes ndo a
€, porém, devem ser ao menos complementares.

Na opinido de Lorange e Roos (1996), para se formular uma alianca
estratégica bem sucedida é necessario que, em todas as fases de negociacao,
hajam consideracdes politicas e analiticas dessas etapas, ou seja, deve haver um
intenso esfor¢co de clareza dos parceiros referente a objetivos, capacidades, e,

também, um compromisso com longo prazo.

2.3.5 Gestao de uma Joint venture

A gestdo de uma joint venture visa obter relacbes duradouras, beneficios
muatuos, alcance de objetivos compartilhados e transferéncia de tecnologia,
conforme Lopes (2003).

Segundo Vasconcellos e Waack (1995), com um processo de evolugao
continuo, as chances de sucesso aumentam, uma vez que 0s problemas sao
detectados e permitem aos parceiros estarem cientes dos problemas antes de
regularizarem um contrato em definitivo.

Para Lorange e Roos (1996), a alianca estratégica deve fazer sentido para
todos, estando organizada de forma racional. Abaixo sédo citados alguns problemas

comuns.

* Superar a resisténcia no tocante a limitagdo da autonomia sobre o0s
recursos estratégicos;

 Ambos os lados devem ter boas razdes para unirem-se, devendo o plano
de acéo ser claro e objetivo. Deve-se fazer o estudo da alocagcédo dos
recursos necessarios em ambos os lados, e indicar claramente os lideres e
suas atribuicoes;

» Evitar focos de atrito interno, através da manutencéo do foco no cliente, de
rotinas de controle estratégico, com a resposta do consumidor, e reacao
dos concorrentes;

» Evitar politicagem desnecessaria, através da rejeicdo das tentativas de

criarem-se divisoes.
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De acordo com Rodrigues (1999), sdo de facil identificacdo os pontos
geradores de conflitos em joint ventures: os interesses dos parceiros e as diferentes
culturas nacionais e organizacionais dos profissionais envolvidos em seu
gerenciamento sao alguns desses fatores. Ainda segundo o autor, firmam-se
acordos onde séo estabelecidos os direitos e deveres de cada parte. Nestes
acordos, usualmente € relacionado que as decisGes relativas as joint ventures
podem ser tomadas somente quando houver acordo entre 0s parceiros,
independente da participacdo acionaria. Desta forma, o acordo tenta evitar o
surgimento de conflitos entre os parceiros em questédo, considerados fundamentais
para a sobrevivéncia do empreendimento.

Rodrigues (1999) aponta que outro fator gerador de conflito sdo as diferencas
culturais dos profissionais das empresas participantes. Ha diferencas de como cada
cultura tem de organizar-se, nao havendo maneira correta para isso. Diante desse
fator, cada individuo tende a acreditar que a sua maneira é a melhor. Para que néo
ocorram grandes problemas nessa area, os gerentes internacionais devem possuir
uma grande sensibilidade cultural, podendo compreender os possiveis conflitos e
tentar soluciona-los de maneira que faca sentido para todos.

Para que ocorra uma boa gestdo da joint venture, devem-se avaliar seus
desempenhos em diversas areas, tendo um monitoramento constante, de modo que

se reduzam os riscos de fracasso que as parcerias possam ter.

2.3.6 Joint ventures no Brasil

Segundo Child e Rodrigues (2000), quando uma joint venture envolve
empresas de paises em diferentes estagios de desenvolvimento, este fator exercera
um papel importante no grau de complexidade da parceria. Para Lopes (2003), as
diferencas no estagio de desenvolvimento do pais hospedeiro da joint venture
tendem a ser acompanhadas por fortes diferengas culturais e institucionais, que
podem tornar a operacdo mais onerosa. Ja em paises que sejam igualmente
desenvolvidos, podem ocorrer disputas sobre participacdo de mercado e tecnologia,
uma vez que tais elementos podem ser usados pelo parceiro para competir no
mercado internacional.

No Brasil, as joint ventures representam a forma dominante empregada nos

altimos anos por firmas multinacionais para entrar no mercado e ganhar
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competitividade, que deram preferéncia as joint ventures ao invés de subsidiarias
totalmente controladas em termos de capital. (CHILD; RODRIGUES, 2000).

Para Vasconcellos e Waack (1995), os principais motivos que levam as
empresas estrangeiras a associarem-se com empresas brasileiras € o potencial de
elevar os lucros por meio de venda de tecnologia e habilidade gerencial, além do
acesso a canais de comercializacdo ja estruturados e o conhecimento de mercado,
bem como a legislacéo e as praticas administrativas locais. Na contramao disso, o
que leva as empresas brasileiras a se associarem a empresas estrangeiras é a
obtencao de tecnologia, vantagens competitivas em face dos concorrentes locais e a
exploracéo de vantagens ligadas a propriedade de tecnologias.

Conforme Beamish e Banks (1987), em paises emergentes, como o Brasil, as
caracteristicas da joint venture podem ser diferentes, em parte pela governanca
corporativa, tanto em relagdo aos paises desenvolvidos como entre outros paises
em desenvolvimento, pois estdo, ainda, em processo de construgédo de instituicbes
para uma economia moderna. Harrigan (1988) argumenta que varias joint ventures
sao formadas por restricdes legais impostas ao capital internacional por paises em
desenvolvimento, desejando, assim, que as empresas que perseguem estratégias

globais prefiram coordenar estreitamente todas as pecas do seu sistema global.

2.4 INTELIGENCIA CULTURAL

Thomas e Inkson (2006) argumentam que o conceito de inteligéncia cultural €
simples de entender, todavia, € necessario tempo e esforco para seu
desenvolvimento. Os autores definem a inteligéncia cultural como a capacidade de
interagir efetivamente através das culturas, compreendendo as pessoas através do
meio que as permeia.

Segundo Ang e Inkpen (2008), humanos e primatas possuem uma similar
inteligéncia social, tendo competéncias sociais e cognitivas para competir e
cooperar. Contudo, os humanos diferem dos outros tipos de primatas devido ao
desenvolvimento da inteligéncia cultural, sendo a competéncia que possibilita a
criacdo de diferentes grupos culturais, cada um operando um conjunto distinto de
artefatos, simbolos, praticas sociais e institucionais.

Ainda segundo Ang e Inkpen (2008), para que o individuo funcione

efetivamente em um mundo cultural onde ele tenha nascido, os humanos
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necessitam aprender a mexer com artefatos e ferramentas, assim, participando das
praticas que requerem competéncias sociais-cognitivas especiais, com cunho de
aprendizado social e comunicacdo, associadas a cultura do grupo onde o humano
tenha nascido.

Earley e Ang (2003) definem inteligéncia cultural como a capacidade de um
individuo funcionar e gerenciar eficazmente em contextos culturalmente diversos,
nao sendo apenas a capacidade de criar grupos culturais e eficazmente funcionar
em um desses grupos, mas também a capacidade da pessoa funcionar eficazmente
em interacao através de outros grupos culturais.

A inteligéncia cultural € motivada pela realidade pratica da globalizagdo no
local de trabalho, assim como inteligéncia social ou inteligéncia emocional
complementada com a inteligéncia cognitiva, sendo em ambas importante para o
individuo encontrar o sucesso no trabalho e nos relacionamentos pessoais, em um
crescente mundo interdependente. (EARLEY, ANG, 2003).

Ang e Inkpen (2008) sugerem que inteligéncia cultural é outra forma
complementar de inteligéncia que explica a variabilidade em copiar com diversidade
e funcionalidade novas configuragdes culturais.

Livermore (2010) indica que para avancgar na inteligéncia cultural € importante
deixar os meios familiares de comunicacao de lado, pensando no que determinados
comportamentos podem significar em outra cultura, talvez sendo ofensivos ou
mesmo rudes, ndo tendo esse objetivo.

Bucher (2008) argumenta que as pessoas possuem caracteristicas comuns, e

gue as partilham, ndo importando a sua cultura:

» Utilizam simbolos para expressar sentimentos e ideias;

e SAao aptos a acumular cultura e repassar aos descendentes;

» Compartilham a experiéncia do ciclo de vida, do nascimento a morte;

» Compartilham linguagens universais, como danca, arte e musica;

* Tem algum conceito de tempo, a habilidade para relembrar do passado e
olhar para o futuro;

» Categorizam pessoas e mostram preconceito;

* Vivem em grupos;

* Mostram afinidade e alguma forma de familiaridade;



a7

» Experimentam algum tipo de desigualdade;

 Tem a capacidade de amar ou odiar.

Ang et al. (2007 apud ANG; INKPEN, 2008) coloca que, para operacionalizar
0 quociente de inteligéncia cultural, ha uma divisdo em quatro fatores, que inclui
fatores metacognitivos (conhecimento e controle da cogni¢céo — adquirir e entender o
conhecimento), cognitivos (conhecimento individual e estruturas de conhecimento),
motivacionais (reconhece que a maior parte da cognicdo é motivada e € focada na
magnitude e direcdo da energia como um locus da inteligéncia), e dimensdes
comportamentais (focaliza as capacidades individuais no nivel de acdo). Esses
guatro fatores de inteligéncia cultural refletem as visdes contemporaneas da
inteligéncia comoum complexo, atributo multifatorial, individual que € composto de
fatores metacognitivos, cognitivos, motivacionais e comportamentais. Esses pontos
vao ao encontro do esquema de Livermore (2010), que sera analisado mais
profundamente no decorrer do trabalho.

Para compreensao da inteligéncia cultural e cultura é importante compreender
a distancia psiquica, que € estudada desde no inicio da década de 1970 pela escola

de Uppsala, a qual € abordada na proxima secéao.

2.4.1 A distancia psiquica da escola de Uppsala e i nternacionalizagéo de

empresas

A escola de Uppsala, ou escola Nordica, € formada por autores que vem de
paises noérdicos na década de 1970, que desenvolveram estudos sobre os meios de
internacionalizagdo das empresas desses paises, fazendo com que apresentassem
uma série de formas utilizadas durante esse periodo. A escola de Upssala vé a
internacionalizacdo como um processo gradual de aquisicdo de conhecimento sobre
0 mercado externo, tendo como base o aprendizado resultante da experiéncia e do
conhecimento.

A partir da visdo de Johanson e Vahine (1977), foi cunhada a ideia da
distancia psiquica, além do tamanho de mercado potencial. Porém, se o
entendimento do tamanho de mercado é direto, fazendo a simples reflexdo de que o
mercado potencial é considerado pequeno ou grande, a compreensdo do

entendimento da distancia psiquica € mais complexa.
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A distancia psiquica ndo necessariamente € distancia geogréfica. Todavia, a
facilidade em ter acesso a paises vizinhos € o caminho normal para a
internacionalizacdo. Essa facilitacdo na entrada pode ser avaliada a partir do idioma,
da cultura, do sistema politico, do nivel educacional. Unica e exclusivamente as
empresas vao aos mercados proximos desde que sejam economicamente atrativos.
Ha quatro estdgios para a internacionalizacdo que sdo as exportacdes irregulares,
exportacdes via agentes, escritorio de vendas no exterior e, no ultimo estagio, a
producdo no exterior. (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL,1975). Essa visdo de
qguatro estagios acaba ndo sendo encontrada nesse estudo de caso, pois logo se
desenvolveu um processo avancado como a joint venture.

Segundo Johanson e Vahlne (2003), as empresas iniciam negocios com
paises que possuem baixa distancia psiquica devido a falta de conhecimento do
mercado, assim, comecando a investir no exterior a partir de sua base local, com
exportacdes diretas, que, gradualmente, implicam em um empenho maior de
recursos a cada etapa, criando subsidiarias, e posteriormente chegando a construir
fabricas no exterior. Em cada passo dado, a empresa comeca a ter um nivel de
comprometimento diferente, aumentando seu grau de aprendizado e de habilidade,
fazendo com que surjam novas oportunidades de negécio.

Para Kogut e Singh (1988), pode haver um grau de desconhecimento de uma
firma a respeito das caracteristicas de um mercado estrangeiro, fazendo com que a
empresa nhao consiga atingir os objetivos que havia buscado no exterior,
inviabilizando varios negécios.

Segundo Fletcher e Bohn (1998), ha uma inclusédo de outros fatores, além da
cultura, porém baseiam-se em percepcdes que, Ssenao inteiramente
determinadas,sdo no minimo influenciadas culturalmente, sendo um problema muito
mais interno do que para o exterior da empresa, assim, dependendo do ponto de
vista, poderia haver uma variancia entre as distancias psiquicas de quem compra e
vende.

Child, Ng e Wong (2002) citam que os fatores que afetam a distancia psiquica
incluem a lingua, a cultura, o sistema politico, além de niveis de instrucdo e
desenvolvimento industrial, mostrando que h& uma grande complexidade em se
fazer negocios no exterior.

Conforme Rodrigues e Child (2008), a distancia psiquica € mal entendida

pelos executivos de empresas, que apenas a interpretam por aspectos culturais, néo
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levando em considerag&o outros fatores como infraestrutura, fatores institucionais e
praticas locais de negocios, ndo percebendo, assim, que este € um conceito
multidimensional, que compreende outros fatores. Porém, o conceito foi
popularizado e disseminou-se através de preconceitos, gerando estereotipos que
complicam a interacdo entre os paises.

Desta forma, se buscard compreender o porqué da parceria entre empresas
de diferentes paises geograficamente distantes como o Brasil e a Coreia do Sul, e
com dimensdes culturais diferenciadas, além de distancia psiquica entre eles,
baseado no estudo da inteligéncia cultural, que inicia-se através da definicdo de
cultura, abordada na sesséao a seguir.

2.4.2 Definicado de cultura

Hofstede (2012) argumenta que cultura € a programacédo coletiva da mente
gue distingue os membros de um grupo, ou categoria de pessoas, dos outros. A
visdo de Hofstede traz a simplificagdo do conceito, fazendo com que a cultura tenha
um sentido amplo e complexo.

Thomas e Inkson (2006) argumentam que pessoas com diferentes niveis
sociais e de instrucdo sado simbolos de como uma cultura local é diferenciada,
fazendo com que as pessoas interajam diferentemente nos meios em que estéao
inseridas.

Trompenaars e Hampden-Turner (1998) comentam que ndo ha uma melhor
maneira de gerenciar e organizar empresas, e, sim, varias maneiras diferentes
através da cultura onde estao inseridas, reconhecendo o que ha de melhor em cada
local, sendo um desafio para multinacionais.

Yet e Triandis (1972 apud ANG; INKPEN, 2008) citam que ha um
modelamento da cultura, tendo componentes objetivos e subjetivos. Os fatores
objetivos sé@o descritos como fatores observaveis e visiveis da cultura, que incluem o
jeito humano de se relacionar com o meio ambiente, a economia, politica, e
instituicbes legais, assim como costumes sociais — arte, lingua, casamento e
sistemas de parentesco. Ja os componentes subjetivos podem ser considerados os
valores e crencas, também sendo considerados elementos ecoldgicos e objetivos,

como as perspectivas institucionais da cultura.
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Hofstede (1980) fala sobre trés tipos diferentes de programacao mental, as
guais séo apresentadas na figura 3.
Figura 3: Programacdo mental de Hofstede (1980)

Herdada e
apreendida

Especifica do
individuo

e ersonalidad
Especifica Apreendida
do grupo
Cultura
Universal Herdada

Natureza humana

Fonte: Hofstede (1980, p. 83).

Conforme a figura 3, Hofstede argumenta que, no nivel de natureza humana,
a programacdo mental é baseada em reacdes bioldgicas comuns, como a fome, o
impulso sexual, a territorialidade, a criacdo dos jovens, ou seja, 0 que 0s membros
da civilizacdo tem em comum. Desta maneira, ha muitas condutas e entendimentos
gue todas as pessoas compartilham, mesmo quando provém de culturas diferentes.
O nivel de cultura é baseado nas experiéncias comuns que compartilha-se com um
grupo especifico de companheiros seres humanos, como valores culturais, atitudes
e comportamentos que acabam aproximando um grupo de pessoas a outro, mas
nao com todos, como, por exemplo, alguns gauchos gremistas e outros colorados,
mas todos sendo brasileiros falando portugués. O nivel de personalidade é baseado
na estrutura genética especifica e nas experiéncias pessoais, que tornam cada ser
anico, fazendo com que um seja apaixonado por degustar cervejas e outro
apaixonado por fazer tricot.

Thomas e Inkson (2006) trazem a tona uma série de questdes sobre a cultura,
que podem ser aplicadas em diferentes locais: a cultura € compartilhada, tendo um

grupo comum de pessoas que possuem esse interesse; a cultura é algo que se
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aprende e € permanente, havendo, assim, uma identificagdo entre os individuos
durante toda a sua vida; a cultura é uma influéncia poderosa no comportamento,
moldando, de certa forma, como se dao as acdes das pessoas, sendo uma
programacao mental, revertendo sempre a sua raiz cultural; a cultura é sistematica e
organizada, tendo valores, atitudes, crencas e significados, que estao relacionados
entre si e ao contexto ambiental; a cultura é invisivel, fazendo com que o que € visto
seja apenas superficial (como vestimenta e cumprimentos), devendo compreender
0s valores que estdo encobertos, como estruturas sociais e formas de pensar, que
acabam sendo mais importantes; a cultura pode ser firme ou maleavel, dependendo
do pais em que esteja inserida, fazendo com que ela ndo seja necessariamente
Gnica; cultura nacional e global, diferenciando nacéo e cultura, possuindo diferentes
grupos dentro de um mesmo pais, fazendo com que haja necessidades Unicas para
0s grupos de individuos, assim como, da mesma forma, hd uma cultura global, como

a de comer McDonald’s.

2.4.2.1 As dimensoes culturais de Hofstede

As cinco dimensdes culturais criadas por Hofstede e aprofundadas durante os
anos sao: a distancia do poder (PDI em abreviacao inglesa — trata que os individuos
nao sao iguais, definindo como os membros menos poderosos de instituicoes e
organizacfes dentro de um pais esperam e aceitam que o poder € distribuido de
forma desigual); o individualismo (IDV em abreviacdo inglesa — € o grau de
interdependéncia que uma sociedade possui com seus membros — 0 “Eu” e 0 “N0s”);
masculinidade x feminilidade (MAS/FEM — em abreviacdo inglesa — onde um alto
valor para masculinidade indica que a sociedade é direcionada para a competicao,
desempenho e sucesso, com o sucesso definido pelo vencedor — ja com valor baixo
é definido para a feminilidade, onde os valores dominantes para a sociedade sao
cuidar dos outros e qualidade de vida, que acaba sendo o valor de avaliacdo para a
sociedade e estar fora desse padrdo ndo é admirado); aversao a incerteza (UAI em
abreviacdo em inglés — € como a sociedade lida com o fato de que o futuro ndo pode
ser conhecido, trazendo consigo a ansiedade, dependendo de como os individuos
agem conforme as situacdes ambiguas e desconhecidas, criando uma série de
crencas e instituicbes para a protecdo); e, finalmente, a dltima dimensédo, que é

orientacdo a longo prazo (LTO em abreviagdo em inglés - esta ligada aos
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ensinamentos de Confacio e pode ser interpretada como lidar com a busca da

sociedade por virtude, na medida em que uma sociedade mostra uma perspectiva

orientada para o futuro pragmatico e ndo uma perspectiva convencional histérica de

ponto de vista de curto prazo).

Segundo essas cinco dimensdes de Hofstede (2001), o autor dessa

dissertacdo desenvolveu uma tabela para analise das dimensdes culturais brasileira

e sul-coreana, para melhor compreensdo das dimensfes culturais. O quadro a

seguir apresenta as informacdes fornecidas pelo site de Hofstede (2012).

Quadro 3: Comparativo entre Brasil e Coreia do Sul, de acordo com as dimensdes de

Hofstede
Dimensdo |Score Brasil Score Coreia do Sul
Acredita que a hierarquia deve
ser respeitada e diferenca entre
as pessoas €é aceita.
A dlferer_lga_o!e distribuicdo do E uma sociedade hierarquica, onde
poder justifica o fato de os )
as pessoas aceitam ordens e onde
detentores do poder terem
) . todos tem seu lugar dentro dessa
maiores beneficios que pessoas hierarquia
Distancia do que tem menos poder na A hierarguia de uma organizaco é
sociedade. . .
poder 69 - : 60 |vista como reflexo das desigualdades
E importante mostrar respeito . R
(PDI) . inerentes, a centralizacdo é popular,
aos mais velhos. .
. subordinados esperam serem
Na empresa existe somente um . :
dirigidos para o que deve ser feito, e
chefe que tem a . .
- o chefe ideal € um autocrata
responsabilidade completa.
. ~ benevolente.
Simbolos de poder do status sao
muito importantes para mostrar a
posicéo social e demonstrar o
respeito que deve se ter.
A Coreia do Sul é considerada uma
sociedade coletivista, isso é
manifestado em um compromisso de
longo prazo perto de um "grupo”, seja
As pessoas, desde o uma familia, agregados familiares, ou
nascimento, estdo integradas em relacionamentos extendidos.
grupos fortes e coesos (familia), Lealdade em uma cultura coletivista é
e continuam protegendo seus fundamental, sendo as pessoas mais
membros em troca de lealdade. presas & maioria das regras sociais e
No mundo dos negdcios é regulamentos.
Individualismo 38 importante construir confianga e 18 A sociedade promove relacionamentos

(IDV)

relacionamentos duradouros: um
encontro geralmente comeca
com conversas gerais, a fim de
conhecer uns aos outros antes
de fazer negdcio.
O estilo de comunicacéo
preferido é o contextoformal.

fortes onde todos assumem a
responsabilidade por outros membros
de seu grupo.

Nas sociedades coletivistas ofensa leval
a vergonha e perda de identidade.
As relacbes empregador / empregado
sdo percebidas em termos morais
(como uma ligacéo da familia), as
decisdes de contratacdo e promogao
séo levadas em conta pelo grupo, a

gestao é a gestao do grupo.

(continua)
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(conclusao)

Dimensao

Score

Brasil

Score

Coreia do Sul

Masculinade
X
Feminilidade
(MAS/FEM)

49

O Brasil constitui um pais que
ndo € nem machista nem
feminista.
As pessoas acabam tendo um
nivelamento, simpatia,
consenso onde os oprimidos
sdo valorizados e encorajados.
Os conflitos sdo evitados na
vida privada e no trabalho
sendo o consenso no final
importante.

39

A Coreia do Sul é considerada uma
sociedade feminina.
Nos paises com caracteristicas
femininas o foco esta em "trabalhar
para viver", assim os gerentes se
esforgam por consenso, as pessoas
valorizam a igualdade, solidariedade
e qualidade em suas vidas
profissionais.

Os conflitos séo resolvidos pelo
compromisso e negociagao.
Incentivos, como tempo livre e
flexibilidade sdo desejados.

O foco estd no bem-estar, sendo o
status ndo tao valorizado.

Aversao a
Incerteza
(VAI)

76

Nota semelhante a outros
paises da América Latina.
Forte necessidade de regras e
sistemas juridicos, a fim de
estruturar a vida.
Necessidade de o individuo
obedecer as leis é fraca, porém
sempre criam-se regras
adicionais.
Alta burocracia, sendo leis e
regras muito importantes para
a gestao dos negocios.
As pessoas necessitam
socializar, sendo um povo
apaixonado e que demonstra
seus sentimentos.

85

Necessita manter rigidos cédigos e
crencas, além de serem intolerantes
com certos comportamentos,

possuindo ideias ortodoxas.

Nessas culturas ha uma necessidade
emocional de regras (mesmo que
nunca as regras parecam funcionar).
Tempo é dinheiro, as pessoas tem
um impulso para estarem ocupados e
estar ligados a trabalhos de precisao,

além de trabalhar duro e com
pontualidade.

A inovacédo acaba sofrendo certa
resisténcia, sendo seguranga um
importante elemento para a
motivacgdo individual.

Orientacao al
longo prazo
(LTO)

65

O Brasil acaba sendo o Unico
pais ndo asiatico que tem visdo
de longo prazo.
O brasileiro procura
alternativas para os olhos
ocidentais que acabam sendo
impossiveis para outros.
Como os asiaticos, o brasileiro
aceita mais que uma verdade.
O brasileiro aceita facilmente a
mudanca como parte da vida.
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A Coreia do Sul acaba sendo uma
sociedade orientada a longo prazo.
A nocao de um Unico Deus todo
poderoso nao é familiar a coreanos,
gue acabam valorizando as virtudes e
bons exemplos praticos.

Na area de neg6cios a orientacéo é
de longo prazo, fazendo com que
haja durabilidade nos negdcios. A

ideia por tras disso é que as

empresas nao estdo aqui para fazer
dinheiro, mas para servir as partes
interessadas e a sociedade em geral

para futuras geracoes.

Fonte: elaboracgéo do autor.

A partir dos dados informados no quadro 3, € possivel vizualizar uma série de

diferencas entre o Brasil e a Coreia do Sul.
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As pontuacdes dos paises sobre as dimensfes sao relativas, fazendo com
gue sociedades sejam comparadas com outras sociedades. Sem fazer uma
comparacao entre paises, uma pontuacéo acaba néo tendo sentido.

Segundo Hofstede (2012), essas pontuacOes relativas tem sido bastante
estaveis ao longo das décadas. As forcas que fazem mudancas culturais tendem a
ser globais ou continentais, ou seja, afetam muitos paises ao mesmo tempo, de
modo que se suas culturas mudam, elasmudam junto, e as suas posi¢coes relativas
permanecem as mesmas.

Ainda de acordo com o autor, as pontuacdes dos paises sobre as dimensofes
também podem ser correlacionadas com outros dados sobre os paises em questéo.
Alguns exemplos apresentados: distancia do poder estd correlacionada com a
desigualdade de renda no pais; o individualismo esta correlacionado com a riqueza
nacional; a masculinidade estd correlacionada negativamente com a porcentagem
de mulheres eleitas em governos demdcraticos; aversao a incerteza esta associada
a obrigacao legal em paises desenvolvidosde os cidaddos carregarem carteiras de
identidade; orientacédo de longo prazo esta relacionada com os resultados escolares

em comparacoes internacionais.

2.4.2.2 As dimensdes culturais de Trompenaars e Hampden-Turners

Trompenaars e Hampden-Turners (1998) apresentam, em seu livro, sete
dimensdes para explicar o seu modelo de diferencas culturais nacionas nas
organizacdes e mostrar como gerenciar essas diferencas em um ambiente
heterogeneo de negdcios, o que é um desafio para gerentes internacionais.

A seguir é apresentado o modelo desenvolvido pelos autores, que é

detalhado no quadro 4.
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Figura 4: Sete dimensdes culturais de Trompenaars e Hampden-Turners

Universalismo
VS
Particularismo

Atitudes em Individualismo

relacdo ao VS
tempo Comunitarismo

Status
alcancado

VS
Status
atribuido

Especifico
VS
Difuso

Atitudes em Afetividade

relagao ao VS
meio ambiente Neutralidade

Fonte: Trompenaars; Hampden-Turners (1998).

A pesquisa dos autores foi realizada em 100 paises, entrevistando 50.000
gerentes no total, sendo validados 30.000 em 55 paises, tendo um tempo de 10
anos de coletas de dados.

Na sequéncia é apresentadoum quadro com as caracteristicas de cada

dimensao.
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Quadro 4: Caracteristicas das dimens6es culturais de Trompenaars e Hampden-Turners

Dimenséo

Caraceristica

Universalismo
VS
Particularismo

O que é mais importante, regras ou relacionamentos?

Universalismo — as pessoas compartilham a crenca de que regras gerais,
codigos, valores e padrdes prevalecem sobre as necessidades e pedidos de
amigos e outros relacionamentos.

Particularismo - as pessoas veem a cultura em termos de amizade humana e
intimidade nos relacionamentos. Embora as regras existam, em uma cultura
pluralista, elas codificam apenas como as pessoas se relacionam entre si.

Individualismo
VS
Comunitarismo

Nés funcionamos como grupo ou como individuos?

Individualismo — as pessoas colocam o individuo antes da comunidade, isso
significa que a felicidade individual, satisfagcdo e bem-estar prevalecem e as
pessoas levam em conta sua propria iniciativa e cuidam de si mesmos.

Comunitarismo — as pessoas colocam a comunidade antes do individuo, e,
desta forma, é da responsabilidade do individuo agir de maneiras a servir a
sociedade. Agindo assim, as necessidades individuais sdo automaticamente
atendidas.

Até onde nos envolvemos?

Especifica — as pessoas primeiro analisam os elementos individualmente e
depois os colocam todos juntos, sendo o todo a soma de suas partes. As vidas
das pessoas sao divididas conforme e somente com um elemento sendo feito

Especifico X ~ o
pVS por vez, tendo as interacGes entre as pessoas bem definidas. As pessoas
Difuso acabam se concentrando em fatos concretos, padrdes e contratos.
Difusa — as pessoas acabam por ver o todo, os elementos individuais, a partir
da perspectiva total. Todos os elementos estdo relacionados uns aos outros.
Relacionamentos entre os elementos sdo mais importantes que os elementos
individuais.
Nés apresentamos nossas emoc¢des?
Afetividade Afetiva — as pessoas mostram suas emocdes e sentimentos, sem
VS necessariamente escondé-los.
Neutralidade x : x .
Neutra — as pessoas sdo ensinadas a ndo mostrar seus sentimentos

abertamente, tendo um grau de manifestacdo de sentimentos minimos.
Enquanto as emocdes sao sentidas, sdo controladas.

Status alcancado
VS
Status atribuido

Temos que provar a nds mesmos para ganhar o status ou ele nos é dado?

Status alcancado — as pessoas derivam seu status de acordo com o que
tenham conseguido, assim devem provar varias vezes suas competéncias pard
terem o status de acordo.

Status atribuido — as pessoas derivam seu status conforme seu nascimento,
idade, sexo e riqueza. Aqui o status ndo é baseado em desempenho, mas de

acordo com a base da pessoa ser.

(continua)
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(concluséo)

Dimenséao Caraceristica
Nos controlamos nosso ambiente ou trabalhamos com ele?

Orientacdo interna — as pessoas tem uma visdo mecanicista da natureza,
onde a natureza é complexa, mas pode ser controlada com a especializacéo.
IAs pessoas acreditam que os seres humanos podem dominar a natureza, caso

Atitudes em relacéo
se esforcem.

ao meio ambiente

Orientacdo externa — as pessoas tem uma visao organica da natureza. A
humanidade é vista como uma das forgas da natureza, assim, deve viver em
harmonia com o meio ambiente. As pessoas, portanto, devem adaptar-se as
circunstancias externas.
Nés fazemos as coisas uma por vez ou muitas coisas de uma vez? Como é o
Nnosso conceito de passado, presente e futuro?

Algumas sociedades olham o tempo de forma diferente, sendo que algumas
\vezes 0 que aconteceu no passado nao é relevante. Outras focam no presente,
Atitudes em relacéo |ja pensando no futuro.

ao tempo
Tempo sequencial — as pessoas fazem as coisas uma de cada vez, cada uma
levando seu tempo para isso.

Tempo sincronizado — as pessoas fazem muitas coisas ao mesmo tempo,
acreditando que tempo é flexivel e intangivel.

Fonte: desenvolvido pelo autor, com base em Trompenaars; Hampden-Turners (1998).

Esse modelo acaba fazendo generalizagBes entre os paises asiaticos e latino
americanos (ndo apresentando em todos os 7 modelos os paises que estdo sendo
estudados nessa dissertacdo), deixando algumas lacunas em uma interpretacao
mais detalhada, além de comparar entre homens e mulheres. Todavia, apresenta

um cenario diferenciado para interpretacdo da cultura.

2.4.2.3 O papel da cultura na gestdo de empresas

Hofstede (1983) argumenta que comeca a ficar claro que aspectos nacionais
e regionais sao importantes para o gerenciamento, sendo que essas diferencas nao
estdo desaparecendo, vieram para ficar. As diferencas tornam-se um dos mais
cruciais problemas de gerenciamento, em especial para o gerenciamento de
multinacionais, organiza¢cées multiculturais, tanto publico quanto privadas.

Hofstede (1988) ainda comenta que o nacionalismo € importante para a
gestdo, por trés motivos — politico (sendo as na¢des unidades politicas, havendo
suas peculiaridades, suas formas de gerir, sua educacao), sociologica (nacionalismo

ou regionalismo tem valores simbolicos para a populagcédo, sentimento de a pessoa
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sentir-se parte de algo), e psicologica (0 pensamento é parte condicionada por
fatores culturais nacionais, que sédo criados desde a primeira infancia). Dentro
desses aspectos, é importante verificar que a joint venture vai ao encontro desses
pontos, pois ha um parceiro que conhece as questdes nacionais e consegue fazer a
ligacdo para a gestédo necessaria.

No mercado cujo produto é a alta tecnologia, existe a participacdo de pessoas
que atuam globalmente, justamente por ser comum a necessidade de profissionais
com qualificacdes especificas, que sao dificieis de encontrar em um Unico pais, ou,
entdo, seu custo local torna-se muito acima de um preco que pode ser alcangado no
estrangeiro. Com essas especificacdes, as equipes contam, cada vez mais, com
participantes internacionais, tendo o desafio de saber gerir cada individuo, que
possui seus costumes, lingua, crencas, rituais, conhecimento, valores morais
diferentes. (GREGORY; PRIFLING; BECK, 2009).

2.4.2.4 Lideranca cross-cultural

Grisham e Walker (2008) desenvolveram um modelo de lideranca cultural
para explicar como se deve gerenciar uma equipe de paises diferentes, evoluindo e
melhorando as competéncias de lideranca, resultando em um melhor desempenho.
O modelo provém de uma simples linha de atributos de lideranca que pode ser
utilizada para estruturar a avaliagao e treinamento para gerentes de projetos, sendo
consistentes e sistematicos.

De acordo com a figura 5, que é mostrada como a direcdo de um automovel,
0 ponto central é a confianca, caso ndo haja, € impossivel um funcionamento para a
lideranca. Existem quatro raios, os quais sao a transformagao, comunicacao, poder
e empatia, que devem estar interligados para que ocorra a confianca no lider. O arco
da direcdo é a cultura, que, sem seu uso efetivo e coordenacdo com 0S outros
aspectos, faz com que a dire¢cdo ndo seja efetiva. O lubrificante para a direcdo é o
gerenciamento de conflitos, podendo os conflitos serem usados para estimular a
criatividade; todavia, se ndo se tiver o cuidado necessario, pode causar friccdo e a
direcdo ndo podera ser girada. A direcdo também assume que o lider possui
conhecimento em cada componente que esta formando-a, além do destino ou meta

que esteja sendo desejada. O medo, em cada componente da dire¢do, ira reduzir a
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efetividade do lider, e, potencialmente, conduzir para um modelo ndo sustentavel de

negocio.

Figura 5: Lideranca cross-cultural

5
=
o
-

C'[,[!r

L

L

Transformation Communication

f,:,z_

Tp, O

S

U
-y
C =
5 =)
Vi =)
r u (=3

Fe

Fonte: Grisham e Walker (2008, p. 15).

2.4.3 Modelos de inteligéncia cultural

Earley e Ang (2003) desenvolveram uma representacdo grafica do quadro
inteligéncia cultural a partir de trés pontos principais — cognitivo, motivacional e

comportamental. A seguir segue o modelo criado pelos autores para analise.
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Figura 6: Inteligéncia Cultural Earley e Ang (2003)

Cultural Intelligence k

» Declarative « Efficacy » Repertoire

» Procedural = Persistence » Practices/Rituals
« Analogical « Goals « Habits

« Pattern Recognition « Enhancement/Face * Newly Learned

» External Scanning = Value Questioning

Fonte: Earley e Ang (2003).

Segundo a figura 6, a dimensdo cognitiva da inteligéncia cultural refere-se a
compreensao da pessoa de cultura e comportamento especifico, aprendendo sobre
as crencas bésicas, costumes e tabus da cultura estrangeira, uma vez que 0S
nativos podem ser reticentes ou inexperientes ao explicar-se a estranhos. A
dimensdo motivacional enfatiza a importancia de uma atitude da pessoa ou
motivagao para interagao cross-cultural. A dimensdo comportamental refere-se ao
repertorio especifico comportamental que € necessario para a interacdo Ccross-
cultural eficaz em um determinado contexto.

Thomas e Inkson (2006) criaram um modelo diferente do apresentado por
Earley e Ang (2003), o qual consegue abordar outra visdo. A seguir € apresentado

esse modelo.
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Figura 7: Inteligéncia Cultural Thomas e Inkson (2006)

Atengdo
Constante

Conhecimento

Intelig.
Cult.

Habilidades
Comportamentais

Fonte: Thomas e Inkson (2006).

Na figura 7, os autores argumentam que € necessario para qualquer pessoa
ter os trés aspectos para ter inteligéncia cultural: conhecimento, para compreender a
cultura e os principios fundamentais de interagdes de intercambio cultural, ou seja,
precisa saber o que é cultura, como ela pode variar e como isso afeta o
comportamento; a atencdo constante, as pessoas precisam ter a capacidade de
estar atentas, de um modo reflexivo e criativo, observando pistas inseridas nas
situacOes de intercambio cultural; habilidades comportamentais, sendo que essa
opcédo envolve uma conduta adequada, a ser escolhida dentro de um repertério de
comportamentos que variam de acordo com a situacgdo cross-cultural.

Bucher (2008) desenvolveu as nove competéncias para construcdo da
inteligéncia cultural, sendo necesséaria uma série de a¢des para o melhoramento e
desenvolvimento das competéncias fundamentais para interagir com pessoas de
diferentes niveis culturais. Na continuacdo é apresentado o quadro que o autor
desenvolveu.

Quadro 5: Nove mega competéncias de Bucher (2008)

INTELIGENCIA

Nove mega competéncias

Compreendendo a minha | Verificar avisdo | Consciéncia | Mudanca de | Comunicacéo
identidade cultural de cultura global perspectivas intercultural
Gerenciar conflitos cross- Times Lidar com Compreender a dinamica do
culturais multiculturais preconceito poder
CULTURAL

Fonte: Bucher (2008), em traducéo livre.
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Os apontamentos feitos por Bucher séo trabalhados da seguinte forma:

Compreendendo a minha identidade cultural — compreendendo como cada
um pensa sobre si mesmo, assim como as pessoas e meios com que se
identifica — relaciona-se a identidade universal (aprender as regras
culturais, valores e crencas — categorizacao das pessoas — comunicacao —
compartilhamento comum de experiéncias de vida), identidade cultural
(sexo, raca, familia, preferéncias religiosas, visdes politicas, classe social,
localizacdo geografica) e identidade pessoal (talentos, memodrias,
composicdo genética, maneiras de pensar, pensamentos, inteligéncia,
respostas ao ambiente);

Verificando a visdo de cultura — ha uma divisdo entre culturas materialistas
(que possuem coisas que sado tangiveis, joias, roupas, livros e arte) e
cultura ndo material (ideias abstratas, linguagem, crencas e valores), além
das subculturas que estdo intrinsecas (latinos, mucgulmanos, asiaticos),
fazendo com que cada um ja tenha uma visdo antes mesmo de conhecer o
individuo. Um fato importante que o0 autor apresenta € que,
tradicionalmente, no ambiente organizacional, a cultura é refletida pelos
valores daqueles que estdo no poder. Importante ressaltar a etnia como a
heranca cultural, que as pessoas possuem, identificando-se com lingua,
religido e questdes ancestrais. Dentro da verificacdo de visdo de cultura,
ocorre, algumas vezes, o encapsulamento cultural, que faz com que
pessoas que estejam isoladas, sem contatos com pessoas de meios
externos de suas comunidades, ndo consigam entender diferencas as
guais nunca foram apresentadas, estando blindadas a experimentar novas
experiéncias. Ajustando a visdo de cultura € possivel reconhecer
diferencas culturais sem estereotipar as pessoas, tratando-as como cada
pessoa gostaria de ser tratada, mostrando respeito e compreendendo o
ponto de vista do outro;

Consciéncia global — se relaciona a interdependéncia da globalizag&o entre
as pessoas e as culturas, criando mercados globais. Da mesma forma, os
custos de erros culturais e preconceitos acabam por aumentar, passando
pelos desafios éticos, que sdo mutaveis em diferentes culturas. Para

assumir uma posicdo de cultura universal, deve-se compreender
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diferencas e similaridades das culturas, e, consequentemente, aprender
com os erros que sao cometidos. Ter consciéncia global possibilita
reconsiderar o pensamento tradicional, interacdes e competéncias de
comunicacdo. Pensar em si mesmo como cidadao global ajuda a mover
adiante fronteiras nacionais, formando comunicadores cosmopolitas,
falando claramente e simplificando a linguagem, utilizando meios visuais
para representar 0os pensamentos, passando ao publico a ideia que
realmente deseja ser apresentada, tendo um relativismo cultural que faz
com que se deixe o etnocentrismo de lado, buscando compreender o ponto
de vista do expectador. Para diminuicdo dos choques -culturais, €
necessario saber quais perguntas devem ser feitas e ouvir atentamente,
tentar expandir e diversificar o network, compreender 0 meio em que se
estd inserido, ser cuidadoso quando utilizar o humor e reconhecer a
importancia da humildade;

Mudanca de perspectiva — exige cuidado a respeito da prépria visdo
cultural, assim como abertura ao aprendizado, acontecendo
constantemente, para que o ponto de vista seja moldado pela cultura,
afetando o que realmente se vé. Através da mudanca de perspectiva,
utilizando-se de inteligéncia emocional, ha possibilidade de uso em quase
todos os locais, adequando-se a necessidade do momento, ndo sendo
emotivo nem dréstico. Através da mudanca de perspectiva, € possivel
sentir 0 que se representa para 0S outros, tornar-se mais sensivel em
relagdo ao que 0s outros pensam e sentem, e isso faz com que as pessoas
compreendam que se estd tentando entendé-las e ouvi-las, propondo,
assim, solugbes, trocando conhecimentos e apresentando experiéncias
vividas. E claro, mantendo cuidado com a carga histérica envolvida,
buscando também sair da zona de conforto, mantendo a ética e o bom
senso, de acordo com a situagéo. A partir da mudanca de perspectiva se
consegue uma proximidade com as pessoas, que gera informacgéo,
gualidade nos contatos, maior profundidade e conexao;

Comunicagdo intercultural — cultura e comunicagéo estdo interligadas,
fazendo com que a cultura influencie a forma como se vé a comunicacao,
bem como a forma como se comunica. A comunicacdo € socialmente

construida, sendo aprendida através da interacdo com 0s outros, mesmo
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dentro das organizacdes, através de seus comportamentos, valores, regras
e relagdes sociais, além dos clientes e comunidade. A comunica¢cdo nao
necessita ser necessariamente verbal, tendo a linguagem corporal como
ponto importante para a comunicagcdo intercultural, através de contato
visual, gestos, postura, expressdes visuais, uso do espaco, assim como
vestimentas e joias, e tendo um ponto crucial, de que as linguagens ndo
séo iguais nas culturas. A comunicacéo intercultural € o processo pelo qual
as pessoas de diferentes culturas se relacionam umas com as outras,
trocando ideias e sentimentos, além de criar significados. Durante
situacbes de conversa, deve-se ter atencdo ao linguajar utilizado pelo
grupo, ao contexto que esta sendo utilizado e quem esta falando, para,
assim, compreender o modo mais adequado de se relacionar, e evitar 0s
mal-entendidos que possam acontecer durante a conversa, como
desacordo, siléncio, espaco, contato visual e contato fisico, que podem ser
mal interpretados. A utilizacdo de meios eletrénicos elimina certas formas
de comunicacado, evitando e diminuindo barreiras que pudessem ser
criadas, falando diretamente as pessoas envolvidas 0 que necessita ser
dito. A comunicacao intercultural constréi relacionamentos e os fortalece,
sem temer que algo possa ser mal interpretado ou alguém possa ser
ofendido;

Gerenciar conflitos cross-culturais — o conflito representa um rompimento
entre multiplas realidades ou pontos de vista, havendo conflitos por
dinheiro, poder, fama, ou prestigio, presumindo-se competicdo. Os
conflitos, ocorrendo nas areas humanas, refletem preconceitos e mal-
entendidos, tendo potencial a acontecer sempre que as pessoas interajam.
O gerenciamento do conflito € a habilidade para lidar com conflitos de
maneira efetiva e construtiva, buscando a conciliacdo entre as partes, sem
0 agravamento do mesmo, pois um conflito cross-cultural pode ser
aumentado devido a sua bagagem cultural, como religido, familia e
trabalho. Em algumas culturas, o conflito € necesséario e bem visto, sendo
discutido por dias até chegar-se a solugcdo. Dependendo da cultura, lidar
com o conflito é mais espiritual do que um processo logico. Quando o
conflito ocorre, é possivel perceber o que se quer e as razfes pelas quais

se quer, e raramente verifica-se 0 porqué de 0s outros quererem dessa
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maneira. Questdes histéricas acabam por gerar conflitos, maximizados
pelos pontos de vista dos participantes. A distancia do poder igualmente
pode gerar conflitos, havendo culturas que aceitam bem a hierarquia, e
outras que ndo aceitam, e algumas vezes os resultados das discussoes
podem ser afetados, ao invés de serem abertos e honestos. Para lidar com
efetividade nos conflitos cross-culturais, € necessario adaptar-se e
aprender, ganhando ideias durante o conflito, utilizando informacdes que
séo fornecidas para suportar os pontos. O autor cita que para alcancar a
solucao aceitavel e justa para todos é recomendavel utilizar mais de uma
perspectiva, relacionar-se com as pessoas de igual para igual, mudar as
perspectivas e mostrar empatia, desprover-se de estereoétipos, adaptar o
estilo de comunicacdo, reconhecer muitas solu¢cbes como possiveis,
identificar e integrar os melhores planos para uma solucdo de ganha-
ganha. O autor ainda argumenta que € importante checar suposicoes,
escutar atentamente, construir confianca, respeitar todas as partes
envolvidas, lidar com o comportamento das pessoas e avaliar 0 sucesso;

Times multiculturais — refere-se a um grupo de pessoas de varias
bagagens culturais que estdo envolvidas em um esforco cooperativo, mas
diferenciando-se de varias maneiras diferentes, desde sexo, racga, etnia,
religido, orientacdo sexual, idade, bagagem organizacional, estilo de
comunicagdo, fluéncia em um idioma ou mais, valores e crengas, e
deficiéncias. Com a globalizacdo, cada vez mais times sdo formados por
pessoas de culturas diferentes, sendo necessario, por parte do lider,
adaptar as situacdes para todos, permitindo que as pessoas possam se
expressar livremente. Para liderar times multiculturais, € necessario
apresentar reconhecimento, definir regras basicas e facilitar a discusséo,
fazendo com que todos se sintam incluidos, examinar os assuntos de cada
um, colaborar e comprometer-se quando € necessario resolver conflitos,
estar habilitado para medir forcas e fraquezas como um time. Dependendo
da cultura organizacional, os times serao variaveis conforme a autonomia e
responsabilidade que Ihe é dada. Um dos pontos importantes em times
multiculturais é a construcdo de confiancga, pois, sem ela, as pessoas serao
hesitantes e ficardo protegendo-se por expressarem-se de formas

diferentes. Com a utilizacdo cada vez mais comum de interacdes atraves
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da internet, e menos fisicas, é possivel ocorrerem interpretacfes erroneas,
mal entendidos e problemas escondidos, devido ao baixo relacionamento
gue acontece entre as pessoas e a falta de confianca. Segundo o autor,
times multiculturais tem a possibilidade de gerar resultados superiores,
considerando uma variedade de perspectivas e alternativas, contar com
uma grande variedade de contatos e informacdes, pensar fora da caixa,
passar por problemas oferecendo argumentos e contra-argumentos,
adaptando-se a mudanca de circunstancias, questionar as suposicoes
prevalecentes. Desenvolver um time leva tempo e esfor¢co, sendo verdade
gue em times que tem desempenho melhor, necessita-se ter um nivel de
conforto e familiaridade, além do compromisso e confianca. A
responsabilidade do time deve ser compartilhada entre todos, existindo
metas e objetivos comuns, respeitando e influenciando a diversidade,
interagir de formas acordadas, periodicamente avaliar as pessoas e o time.
Quando a diversidade cultural é ignorada ou desvalorizada, pode ocorrer
um dramatico e negativo impacto no resultado do time;

Lidar com preconceito — € um dos componentes criticos da inteligéncia
cultural, porque permite ler as pessoas mais precisamente, interpretando e
julgando em termos da cultura particular de cada um. Enquanto o niamero
de preconceitos varia de pessoa a pessoa, alguns preconceitos sao
encontrados em todos, fazendo com que seja dificil gerenciar, aprender e
aceitar a responsabilidade por agir dessa maneira, e, consequentemente,
assumir posicdes sobre as pessoas que acabam por ndo serem
verdadeiras. Muitas vezes, esse preconceito vem do meio em que a
pessoa foi criada e dos contatos que possui, que dificilmente serao
perdidos com o passar do tempo, influenciando no comportamento do
individuo e no relacionamento com outros. Preconceito faz com que a
comunicagdo, o desenvolvimento do time, lideranga e gerenciamento de
conflitos seja prejudicado, perdendo tempo, esgotando energia,
dificultando o trabalho de todos. Dependendo da cultura, lidar com sexos e
orientacdes sexuais torna-se uma grande barreira, inclusive mulheres nao
sendo levadas em consideragdo por suas acodes. Estereotipar pessoas
conforme suas vestimentas e tracos fisicos acabam por prejudicar a

compreensao e contato. A generalizacdo acaba representando tendéncias



67

e padrdes dos individuos devido a sua bagagem cultural, sendo flexiveis,
porém esteredtipos sdo rigidos. Diferenciar generalizacdo (fato) e
esteredtipo (ficcao) torna-se uma competéncia da inteligéncia cultural, que
reconhece cada individuo como unico dentro de um aspecto cultural
complexo. A discriminacdo acaba por afetar os resultados, devido ao seu
tratamento desigual de um grupo ou individuo. O preconceito acaba com
novas ideias de individuos e grupos, impede pensamentos mais livres,
relacionamentos mais eficazes, adaptacdes mais rapidas e seres mais
produtivos;

Compreender a dinamica do poder — parte do pressuposto de ver e definir
poder, como o poder opera e como € distribuido entre os sujeitos, fazendo
a conexao entre a vida de cada um e o contexto cultural onde se encontra.
Compreender a dindmica do poder pode ser dificil, devido ao seu nivel
pessoal, que pode ser discutido, sendo uma experiéncia desconfortavel
para o individuo. O poder refere-se a habilidade de trazer mudancas,
fazendo com que todos possuam, de alguma forma, possibilidade de
destacar-se dos outros, podendo ser pelo magnetismo ou carisma da
personalidade, ou através de outras formas de poder, como dinheiro,
network, competéncias pessoais ou suporte aos outros. O poder afeta a
forma como as pessoas veem umas as outras e como se relacionam,
fazendo com que se mudem linguagens para comunicagdo e
comportamentos quando se esta na presenca de pessoas avaliadas com
mais poder do que outras. O poder, em certas culturas, acaba sendo
exercido ndo pelo mais preparado, mas pelo que é mais velho ou pelo que
tem o maior poder de exercer sobre os outros, ou, ainda, por aquele que
influenciou para que alguém se sobressaisse sobre o0s outros atraves de
privilégios. A distancia do poder, que foi tratada anteriormente por
Hofstede, mostra como as culturas lidam com isso. Pessoas com poder
tendem a interromper os outros quando estdo falando com pessoas de
menos poder, ocupam mais espaco pessoal e utilizam uma linguagem
corporal diferenciada. Pessoas dentro de aspectos culturais minoritarios ou
majoritarios podem depender do contexto em que estdo inseridas, nao
necessariamente sendo uma ferramenta de poder, mas sim da pessoa que

possui a diferenca. Compreender a dinamica do poder faz com que
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situacbes sejam mais visiveis e gerenciadas, onde ndo se pode medir o
poder sem entender a cultura e seu relacionamento com o poder, fazendo

com que cultura e poder ndo possam ser examinadas separadamente.

Livermore (2010) acabou por criar um modelo que une os modelos anteriores,
baseando-se em Ang e Inkpen (2008), apresentando as formas que seriam as
melhores utilizadas para o desenvolvimento dimensional de inteligéncia cultural, a
gual sera utilizada nessa dissertacdo para sugestdo de melhorias na empresa. A
seguir € apresentado o organograma desenvolvido pelo autor.

Figura 8: Organograma da Inteligéncia cultural de Livermore (2010)

Inteligéncia
cultural

Inteligéncia

Al Inteligéncia Cultural

Inteligéncia Culturaljiill'nteligéncia Cultural
CONDUCGAO CONHECIMENTO ESTRATEGIA ACAO
(Motivacional) (Cognitivo) (Metacognitivo) (Comportamental)
Intrinseco Sistemas culturais Conscientizacio Verbal
Extrinseco Normas e valores Planejamento Ndo-verbal

Auto-Eficacia culturais Atos de fala

Verificacao

Fonte: elaborado pelo autor, com base em Livermore (2010, traducéo livre).

Esse modelo de Livermore (2010) apresenta como a inteligéncia cultural pode
ser utilizada como capacidade para funcionar efetivamente atraves de
nacionalidades, etnias, e cultura organizacional, apresentando um modelo de quatro
dimensfes, com quatro passos para realizar, mostrando-se diferente de inteligéncia
emocional, apresentando um repertorio de competéncia, além de uma abordagem
do interior para o exterior. A seguir sdo apresentados quadros apresentando as
quatro dimensbOes de Livermore, que foram baseadas em seu livro de 2011,
exemplificando cada acao, para se ter alto nivel de inteligéncia cultural.
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Quadro 6: Dimensdes de Livermore - Conducgéo

Essa dimensdao demonstra o interesse

1- Enfrentar os natural e satisfacdo em experiéncias
medos; multiculturais. Uma pessoa com alto valor
. 2- Conectar com o0s é entusiasmada e ativa, tendo a chance
Intrinseco . .
interesses de explorar diferentes culturas. Uma
existentes; pessoa com baixo valor faz com que né&o
3- Assustar-se; aproveite a diversidade cultural em si e
sobre ela.
Nessa dimensao € possivel verificar os
beneficios tangiveis de interagfes
. . multiculturais e  experiéncias. Uma
4- Visualizar o
SUCESSO: pessoa com a_Ito valor pensa que trabalho
. ' .| multicultural ajuda no respeito e acelera o
Extrinseco 5- Recompensar-se;

6- Recarregar as
baterias;

sucesso em sua carreira e outras
atividades. Um baixo valor significa que
ndo se da& muita importancia para os
beneficios externos de experiéncias
multiculturais.

Auto-eficacia

7- Manter o controle;
8- Viajar.

Esse é o nivel de confianca em fazer
trabalho cross-cultural efetivamente. Um
alto nivel tem como significado sucesso
em um encontro cross-cultural e o baixo
nivel demonstra incerteza e talvez
ansiedade de como se comportar em
situacBes multiculturais.

Fonte: Desenvolvido pelo autor, baseado em Livermore (2011).




Sistemas culturais e
de negécio
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Quadro 7: Dimensofes de Livermore - Conhecimento

Estude a cultura
de perto;
Pesquise
inteligentemente;
Melhore sua
consciéncia
global;

Essa dimensédo,na qual se compreendem
0s Varios sistemas culturais (economico,
legal, educacional) existentes em lugares
ao redor do mundo, que acabam nao
sendo simples para pessoas de negécio,
mas referem-se ao conhecimento de
algumas abordagens usadas em varias
culturas. Um alto nivel tem significado de
uma alta compreensao de varios sistemas
existentes entre as culturas nacionais. Um
baixo nivel significa que se tem limitada
compreensao sobre a variacdo
econdmica e legal do sistema entre 0s
paises.

Valores culturais e
interpessoais

Assista a filmes
ou leia romances;
Aprenda sobre
valores culturais;
Explore sua
identidade
cultural;

Essa dimensdo apresenta como as
culturas diferem em seus valores, normas
de etiqueta social, e perspectivas
religiosas. Um alto nivel demonstra que
se tem compreensédo dos valores culturais
e como sdo executados em varios
contextos. Um baixo nivel significa
conhecimento pouco expressivo sobre
normas e valores de varias culturas.

Socio-linguistico

Estude um novo
idioma;

Apresenta a compreensdo de diferentes
linguas e o conhecimento de varias regras
como a linguagem se expressa
verbalmente e n&o verbalmente em varias
culturas. Um alto nivel demonstra a
compreensdo das regras verbais e nao
verbais do comportamento para muitas
culturas, ja& o baixo nivel demonstra
incompreensao.

Lideranca

Busque diversas
perspectivas;
Contrate um
treinador de
inteligéncia
cultural.

Esse é o nivel de compreensdo sobre o
gqudo efetiva ¢é a diferenca de
gerenciamento através das culturas. Um
alto nivel significa que vocé se avalia
fortemente em termos de conhecimento
sobre gerenciar pessoas e
relacionamentos através de culturas. Um
baixo nivel demonstra uma limitada
compreensdo de como gerenciar e
relacionar-se, de um lugar para o outro.

Fonte: Desenvolvido pelo autor, baseado em Livermore (2011).
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Quadro 8: Dimensfes de Livermore - Estratégia

Nivel de concientizacdo pessoal e cultural da

1- Observe, ndo dindmica que ocorre em  situacbes
reaja,; multiculturais. Um alto nivel significa que se
Conscientizacao 2- Pense muito; esta alerta e observando o que acontece ao
3- Foque redor durante interacdes interculturais. Um
profundamente; | baixo nivel significa que se tem baixa
4- Registro diario; concientizacdo durante experiéncias cross-
culturais.
Avalia-se o tempo para antecipar como € a
. melhor maneira de se relacionar em uma
5- Planejar . ~ : o
interacées situacao cross-cultural. Um alto nivel significa
sociaig' que se planeja adiante e pensa
Planejamento " intencionalmente sobre como deve-se
6- Gerenciar ) . ~
S relacionar e trabalhar em situacdes
expectativas; . : . . S
. .| multiculturais. Um baixo nivel significa que se
7- Criar checklists; , . . .
d4 um valor limitado em planejar adiante
para cenarios cross-culturais.
Nivel que monitora se hd o comportamento
8- Reformule uma

Checagem

situacao;

9- Teste arigidez;
10- Pergunte

melhores
guestdes

apropriado em situagfes cross-culturais. Um
alto nivel significa que se esta continuamente
checando se os planos sédo apropriados. Um
baixo nivel significa que ndo se gasta muito
tempo testando a exatiddo das suposicfes e
planos para uma situacdo multicultural.

Fonte: Desenvolvido pelo autor, baseado em Livermore (2011).




72

Quadro 9: Dimensdes de Livermore - Acdo

E a maneira de como adaptar
confortavelmente seu comportamento
1- Desenvolver um ~ , ~ :
L ndo verbal em situagbes cross-culturais
repertorio de ~ L
competéncias (gestos e e>_<pressoes'fa0|a|s). Um alto
Né&o verbal sociais: nivel significa  agir naturalmente
' tando- ropri
2. Ser um ator: adaptando-se _ao aprop gdo
3- Banir os tabus: comportamento nao verbgl, ja o nivel
' baixo apresenta a dificuldade de
flexibilizar seus movimentos tradicionais.
Nivel em que se modifica o
4- Usar vocabulario | comportamento verbal em situacfes
basico; cross-culturais (acento, tom da voz,
Verbal 5- Experimentar pronunciacdo e a lingua em si). Um alto
Novos sons nivel significa mudar naturalmente a
vocais; maneira que se fala quando uma situacao
6- Ir devagar; necessita isso, ja o0 nivel baixo mostra
gue algo ndo vem naturalmente.
Essa € a maneira que se altera a
comunicacdo para atingir efetivamente
um objetivo em uma situagdo cross-
cultural (o jeito que se faz uma critica,
7- Cologque-se em .
como se expressa gratidao, etc.). Um alto
um lugar que . oo .
oo nivel significa que se tem a variedade de
Arte de falar precisa; . - N
- maneiras de utilizar palavras para atingir
8- Participe de um

time multicultural;

um objetivo em varias situagfes culturais.
Um baixo nivel significa que ndo se muda
integralmente as maneiras de se
comunicar, indiferente do contexto
cultural.

Fonte: Desenvolvido pelo autor, baseado em Livermore (2011).

Os dados extraidos das entrevistas serdo analisados através da visao

utilizada por Livermore (2010-2011), além de Bucher (2008) e Earley, Ang e Tan

(2006).

Conforme Gregory,

Prifing e Beck (2009),

em projetos offshore

terceirizados, as equipes sao formadas através de fronteiras organizacionais e

culturais com membros de empresas diferentes. Desta maneira, a equipe tem

uma necessidade de compreensdo da cultura (dimensdo cognitiva), como a

motivacao cross-cultural de interacdo (dimens&o motivacional), assim como as
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habilidades para lidar com diferencas culturais (dimensao comportamental). Este
ponto é semelhante as joint ventures, todavia, neste caso se da a constituicdo de
uma nova empresa com parceiros diferentes.

Ainda segundo os autores, saber o que fazer e como fazé-lo (dimensao
cognitiva), bem como ter a atitude necessaria para exercer um esforgco (dimenséo
motivacional) sdo a base para desenvolver as habilidades necesséarias e
comportamentos para efetivamente interagir com pessoas de diferentes origens
sociais (dimensdao comportamental). Em resumo, a inteligéncia cultural consiste
em sinapses cognitivas, motivacionais, e uma dimensdo comportamental. Desta
forma, a interagao intercultural eficaz significa a colaboracdo bem-sucedida com
alguém que tem um fundo social e cultural diferente e € ativada por inteligéncia
cultural, incluindo conhecimentos em um nivel cognitivo, motivacdes e contextos
especificos, além de conjuntos de habilidades comportamentais e técnicas. As
dimensBes em si estdo ligadas umas as outras, desenvolvendo a inteligéncia

cultural.

2.4.4 O processo de desenvolvimento da inteligéncia cultural

Baseado no modelo da figura 7, Thomas e Inkson (2006) argumentam que
para o desenvolvimento da inteligéncia cultural ha necessidade do conhecimento,
da atencdo constante e as habilidades comportamentais. Para aperfeicoar a
inteligéncia cultural, € necessario um aprendizado experimental, o que pode levar
certo tempo, sendo necessario um nivel basico de conhecimento, a obtencao de
novos conhecimentos e perspectivas através da atengdo constante e da
adequacédo destas descobertas as habilidades de conduta.

Pelo modelo de Thomas e Inkson (2006), a obtencdo da inteligéncia
cultural implica no aprendizado por meio das interacdes sociais, que convertem
suas experiéncias em conhecimento e habilidade.

O aprendizado social envolve atencdo a situacdo, retencdo do
conhecimento adquirido naquele episddio, reproducdo das habilidades
comportamentais observadas, e, finalmente, a reiteracdo da eficacia do
comportamento adaptado, sendo necessario prestar atencdo as diferencas
essenciais entre as pessoas de diferentes culturas e diferentes histéricos.
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Segundo Bucher (2008), escolher identidades culturais depende de um
numero de fatores situacionais, que faz com que a inteligéncia cultural adapte-se
rapidamente as necessidades do momento. O autor cita diferentes tipos de

modelo de identidades que sao utilizadas pelas pessoas:

* Modelo de assimilacdo — quando a assimilacdo se manifesta em si,
mixando-se com a cultura que possuimos, fazendo com que se crie uma
cultura prépria forte, sendo essa no trabalho e em casa;

* Modelo pluralista — retem o maximo de diferencas culturais possiveis,
como lingua, valores, dietas e roupas, fazendo com que essas pessoas
se juntem dentro de um mesmo nulcleo ou sejam reconhecidas por
adotarem tal identidade;

 Modelo integrativo — junta-seas caracteristicas de uma cultura
conjuntamente com a identidade do local onde se esta, adaptando-se
conforme as situagdes que sao criadas;

 Modelo de identidade separada — esse modelo gera duas identidades
diferentes, tendo uma para o trabalho e outra para a vida privada,

fazendo com que as duas acabem por nédo ter relacéo.

Reter esse conhecimento requer habilidade para transporta-lo de uma
determinada experiéncia as praticas mais amplas, que poderao ser utilizadas em
interacdes futuras, em outros cenarios. A reproducdo significa praticar as
habilidades adquiridas nas intera¢des futuras em outros cenarios.

Para Bucher (2008), a assimilagcdo de novos aspectos culturais refere-se a
processos adaptivos, que pessoas misturam em uma cultura principal. A
assimilacdo envolve aprender a parte negativa assim como a positiva.

Earley, Ang e Tan (2006) desenvolveram o modelo chamado PRISM, que
ajuda o individuo a preparar-se com inteligéncia cultural, o modelo é apresentado

a seqguir.
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Quadro10: Modelo PRISM de inteligéncia cultural

Letra Titulo Compreensao
. : Como vocé adquire conhecimento? Como vocé pensa?
Preparing your mind L T .
P Objetivo — adquirir as regras ou conhecimento cultural para
Preparando sua mente . ~ .
efetiva adaptacdo a diferentes culturas.
Como vocé pensa sobre seu pensamento?Como vocé
R Reviewing and learning planeja, monitora e analisa? Como vocé aprende?
Analisando e aprendendo Objetivo — conhecer quando e como reconfigurar as regras
para efetiva adaptacéo a diferentes culturas.
Vocé é forte ou fraco em pensamento estratégico cultural,
Identifying your strenghts motivacao e/ou comportamento?
| and weaknesses Objetivo — Aumentar o autoconhecimento sobre nossa
Identificando suas forcas e inteligéncia cultural e criar um mapa para treinamento e
fraquecas desenvolvimento aumentando efetivamente a adaptacéo a
diferentes culturas.
Setting goals and targets Saber o que vocé quer alcangar. e exercer para atingir suas
metas e objetivos.
S Estabelecer metas e - ~ . .
o Objetivo —estabelecer as razdes para efetiva adaptacéo a
objetivos .
diferentes culturas.
Mostrar seus comportamentos adequados e a¢fes para
S adaptar-se a diferentes culturas.
Mobilizing your resources - i, .
M " Objetivo — Habilidade para o uso apropriado de
Mobilizando seus recursos ~ L .
comportamentos e agfes, ou repertérios, para efetiva
adaptacao a diferentes culturas.

Fonte: Desenvolvido pelo autor baseado em Earley, Ang e Tan (2006).

O modelo exposto apresenta meios para o individuo interagir da melhor
maneira em diferentes culturas, utilizando a inteligéncia cultural, fazendo com que se

crie consciéncia de seus atos, através de meios para 0 autoconhecimento.

2.4.5 Impacto da inteligéncia cultural nas pessoas e empresas

Segundo Livermore (2010), o custo de falha de um expatriado é estimado em
USD 250,000.00 a mais de USD 1.25 milhdo, devido a falta de adaptacédo e néo
entendimento dos costumes e negdcios locais. Muitas vezes, o profissional tem as
qualificacbes técnicas necessarias, poréem nao possui as qualidades fundamentais
para o desenvolvimento da inteligéncia cultural, vivendo em uma ilha dentro do outro
pais. Ainda de acordo com Livermore (2010), de 16 a 40% dos expatriados terminam
seus projetos no exterior antes do previsto, devido a ndo adaptacao, sendo que 99%
do terminar antes € devido a questdes culturais e ndo da qualificacdo do profissional.

Livermore (2010) argumenta que alguns individuos possuem alta inteligéncia
cultural e outros ndo, mas todos podem tornar-se mais culturalmente inteligentes
utilizando o modelo citado anteriormente por ele, passando a ver o mundo de forma

multidimensional. As pessoas acabam por ganhar um novo repertorio de perspectivas,
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competéncias e comportamentos, que podem ser utilizadas nas mais diferentes
situagoes.

Livermore (2011) argumenta que o0s maiores beneficios gerados pela
inteligéncia cultural sdo o ajustamento superior cross-cultural (flexibilidade,
adaptacdes rapidas), melhora no desempenho no emprego (maior poder de deciséo,
maior poder de negociacdo, maior networking, eficiéncia em lideranca global),
elevacdo do bem-estar pessoal (reducdo do stress e esgotamento) e aumentoda

lucratividade (aumento do poder, riqueza e sucesso pessoal).

2.4.6 A lideranca culturalmente inteligente

Conforme Livermore (2010), aproximadamente 90% dos executivos de 68 paises
apontaram como maior desafio gerencial para o proximo século a lideranca cross-
cultural, devido as interacdes diarias que ocorrem com pessoas de diferentes locais.

Definir lideranga € complicado, mesmo sem as complicacdes provenientes das
diferencas culturais. Thomas e Inkson (2006) criaram alguns passos para o lider com

inteligéncia cultural. Segundo os autores, sdo cinco passos os praticados pelos lideres:

* Alideranca esta principalmente na mente dos seguidores. Se estes enxergam
uma pessoa como lider, ganhara poder, autoridade e respeito como tal;

» Viséo do grupo ou da empresa, capacidade para comunicar essa Vvisdo aos
outros de forma clara, habilidade em organizar e conduzir os seguidores rumo
aquela visdo. Todavia, 0 comportamento que indica essas caracteristicas é
diferente nas diversas culturas;

* As dimensbes da lideranca quanto aos modelos de tarefas e de
relacionamento estdo presentes em todas as culturas; porém, o0s
comportamentos indicativos de um perfil norteado por tarefas, ou
relacionamentos, sao especificos nas diferentes culturas;

» Alguns seguidores necessitam de mais lideranga que outros, no decorrer
dessas dimensdes, sendo fatores como normas organizacionais e niveis de
educacao dos seguidores, podendo atuar como substitutos da lideranca;

* Pesar a tentativa de imitar o comportamento de um lider pertencente a

cultura dos seguidores, pois apesar de poder haver alguma aceitacéo
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por parte dos seguidores, podera haver um excesso, e este podera ser

interpretado como falso, ou até ofensivo a cultura.

2.4.6.1 Gestéo de equipes atraves da inteligéncia cultural

Earley, Ang e Tan (2006) citam cinco passos para desenvolver times globais

de alta performance, apresentando praticas que podem ser replicadas em diversos

setores que estdo em contato com times de diferentes nacionalidades. A seguir sdo

apresentados os cinco passos desenvolvidos pelos autores.

Quadro 11: Cinco passos para desenvolver times globais de alta performance

Passo

Como

Trabalhar com o
time para
estabelecer
normas claras;

- Gerar normas através da interacdo do time;

- alinhar normas do time com a automotivacdo dos membros do time;

- persuadir membros do time para fazer sacrificios individuais pela causa
do time;

- criar sancgdes por violar as normas do time, deixando-as claras e fortes;
- desenvolver um sistema de monitoramento através de cada individuo
do time, contribuindo para que o todo possa ser avaliado.

Liderar discussoes
produtivas no time;

Algumas vezes a forma de discussao € ditada pela cultura, assim, ndo
h& uma forma Unica para isso. Nos coreanos isso é especialmente
diferenciado, devido ao respeito e aceitacdo pela tomada de decisdo dos
lideres, sem contestacdo, participando ativamente quando ja tem um
panorama do que seré apresentado, auxiliando de forma incremental
(RHIE, 2002). Para o desenvolvimento de projetos € necessario fazer
perguntas abertas e se referir a projetos passados, além de dar tempo
para as pessoas pensarem e se expressarem abertamente.

Desenvolver
metas do time;

Criar metas realisticas para o time, sem criar nada que ndo possa ser
atingido, sem a possibilidade de haver frustracdes para as pessoas
envolvidas.

- O time deve monitorar o seu proprio desempenho e produtividade
sabendo o que pode e que ndo pode ser alcancado;

- Os times devem estar ligados aos objetivos e aos significados disso,
além da importancia de alcancar esses objetivos;

- O time deve focar nas suas préticas de trabalho assim como continuar
melhorando as préticas existentes.

Lidar com
pressdes externas;

- evitar o “influenciador” se possivel;

- determinar a origem de poder da outra pessoa e verificar se ela pode
ser significativamente atenuada,;

- agregar outras pessoas para apoiar as metas da equipe;

- cativar membros de outras equipes poderosas;

- tornar-se uma parte téo integral das operacdes do negdcio que as
outras equipes dependam da equipe para sua prépria eficécia.

Recompensar o
trabalho e os
esforcos do time.

Ha diversas formas de recompensar as pessoas dentro da equipe, por
justica, esforco individual, igualdade e necessidades. Todavia, as trocas
devem acontecer dentro de uma equipe sendo guiadas por varias regras
diferentes, que variamde acordo com os valores culturais de cada time.

Fonte: Desenvolvido pelo autor, com base em Earley, Ang e Tan (2006).
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Ainda os mesmos autores desenvolveram uma férmula para maximizacéo dos
resultados dos times internacionais de sucesso, que tem por objetivo deixar claro os
objetivos e direcBes a seguir, definir os papéis para cada pessoa no time e aceitar e
partilhar regras para operar da melhor maneira possivel.

Quadro 12: Férmula para maximizagdo dos resultados dos times internacionais de sucesso

GR2=T
G Goals — objetivo
Rt Roles — papéis
Rt Rules — regras
T Trust and Commitment — confiangca e comprometimento

Fonte: Desenvolvido pelo autor baseado em Earley, Ang e Tan (2006).

A partir dessas informacdes foi feita a andlise da inteligéncia cultural na joint

venture coreana-brasileira HT Micron, apresentada no capitulo 4.

2.5 SEMICONDUTORES

Os semicondutores possuem uma ampla gama de utilizagcdo, sendo usados
com diferentes fins, em diferentes industrias, desde processadores de um
computador a naves espaciais.

O foco deste projeto esta na industria de semicondutores do Brasil e da
Coreia do Sul, ndo se prendendo a informagfes técnicas que possam trazer uma
grande complexidade ao estudo do mesmo. Desta forma, trataremos por
semicondutores os produtos produzidos pela HT Micron, que sdo semicondutores de
chips de cartdes telefénicos e bancéarios, chamados de smartchips, além de
memoérias DDR3 que sado utilizadas em computadores.

Segundo Oliveira, Oliva e Bueno (2004), a estrutura da cadeia produtiva da
industria de semicondutores é basicamente constituida de trés etapas: projeto,
fabricacdo e encapsulamento/teste. As empresas que realizam o0s projetos dos
circuitos integrados sdo denominadas design houses. A fabricacéo é realizada pelas
foundries, ou seja fundicbes de chips. A fase final compreende as tarefas de
encapsulamento e teste, operagdes chamadas de back-end. A seguir é apresentado

um guadro com as divisdes e valores de investimento para a realizacao dos projetos.
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Quadro 13: Valores de investimentos necessarios para criacdo de design houses, foundriese
back-end para semicondutores.

Tipos de

. Caracteristicas/Mercado Investimentos
empreendimentos

Segmento

Vinculadas a uma Unica empresa de
semicondutores (com ou sem
fabricacdo propria)
Licencia ou contrata IP (intellectual [Relativamente pequeno

Vinculado /
Verticalizado

, , Integradoras property) ou servi¢os de design |(de US$ 1 a 5 milhdes),
Design independentes h ind d d
Houses ouses independentes concentrado em
Fornecedoras de modulos de IP soft}/va[e, trgln?mk?r;ao e
i estacdes de trabalho
Prestadoras (intellectual property) e de ¢
. embeddedsoftware segundo
independentes o :
especificacdes de design
housesvinculadas ou integrados
Nivel 1 Prototipagem de pequenas séries De US$ 10 a 100

Producdo em baixa escala Milhbes

Fornece para segmentos
Foundries Nivel 2 especializados do mercado. Por
exemplo, componentes automotivos

Grandes fébricas que produzem
Nivel 3 microprocessadores e memorias | De US$ 1 a 2 bilhdes
principalmente

Cerca de US$ 400
Milhdes

S Integradas a empresas fabricantes | Variavel conforme
Verticalizada

de semicondutores tecnologia
Back-end e
Atendem a foundries independentes. U$S$ 200 milhdes
Independente Atuam no encapsulamento, testes .
(HT Micron)
ou ambos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Oliveira, Oliva e Bueno (2004) — Plano
nacional de Microeletronica.

Com o quadrol3, € possivel verificar onde encaixam-se as empresas que
produzem semicondutores, além dos investimentos necessarios para cada tipo de
atividade a ser realizada.

Segundo a KPMG (2011), o mercado de semicondutores é extremamente
relevante, chegando a movimentar US$ 295 bilh6es em 2010, contra US$ 220
bilhdes em 2009 - e geraram 200.000 empregos ao redor do mundo. O levantamento
mostra, também, que a China continua sendo classificada, pelo quinto ano
consecutivo, como a area geografica mais importante para o crescimento do
faturamento na industria de semicondutores.

A seguir é apresentada uma imagem dos maiores players mundiais de

semicondutores até 2011, exibindo o crescente faturamento nessa area e o aumento
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do mercado. Pode-se notar também as mudancas que foram sendo feitas durante os
anos, principalmente em relagcdo a empresas europeias e japonesas, que eram
produtoras e tinham lideranca algumas décadas atras, além da atual lideranca das

empresas americanas e a entrada de uma série de empresas coreanas como Nnovos

players.
Quadro 14: Ranking de vendas semicondutores
Worldwide Semiconductor Sales Leaders ($B)
Rank 1985 1990 1995 2000 2006 2011F
1 NEC 21 NEC a3 Intel 136 ntel 29.7 Intel 316 Intel 06
2 n 18 Toshiba 48 NEC 122 Toshiba 110 Samsung 19.7 Samsung s
3 Motorola 18 Hitachi 39 Toshiba 106 NEC 10.9 n 13.7 Toshiba 135
4 Hitachi 1.7 Intel 3.7 Hitachi 98 Samsung 106 Toshiba 100 n 128
S Toshiba 15 Motorola 3.0 Motorola 86 n 9.6 ST 9.9 Renesas 113
6 Fujitsu 11 Fujtsu 28 Samsung 34 Motorola 79 Renesas 82 ST 96
7 Philips 10 | Mitsubishi 26 n 79 ST 79 Hynix 74 Quakomm* 96
8 Intel 10 T 25 IBM 5.7 Hitachi 74 Freescale 6.1 Hynix 94
9 Natienal 10 Philips 1.9 | Mitsubshi 5.1 Infineon 6.8 NXP 59 Micren 8.7
10 Matsushita 09 |Matsushita 1.8 Hynudai 44 Philips 6.3 NEC 5.7 |Broadcom* 71
Top 10 Total (SB) 139 318 863 108.1 118.2 167.1
Semi Market (58) 233 54.3 154 2186 264.6 3213
Top 10 % of Total Semi Mrkt  60% 59% S6% 49% 45% 52%
Source: IC Insights ‘Fabless

Fonte: IC Insights (2011).

2.5.1 Importancia dos setores intensivos em tecnolo  gia em inddstrias

nascentes

Em um mercado global, onde existe concorréncia ampla e sistemas logisticos
gue propiciam a chegada de produtos em qualguer destino, a importancia dos
setores intensivos em tecnologia e em conhecimento tem ocupado o papel-central
na atual “Era do Conhecimento”, acelerando o ritmo das inova¢des, mas também
ampliando as diferencas entre os paises.

Segundo dados da FEA-USP (2008), o México e a Argentina apresentam ao
mercado inovagdes constantes em produtos, com investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, com mais de 50% de empresas consideradas inovadoras. Ja no
Brasil o indice é de apenas 23% - 0 que evidencia as caracteristicas do mercado
nacional, de ndo investir em desenvolvimento, nem em &areas tecnoldgicas em si,
estando atras dos paises citados anteriormente, na América Latina.

A competitividade das empresas brasileiras sempre esteve baseada em

vantagens comparativas oriundas dos fatores classicos de producdo - terra, capital e
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trabalho. Na nova economia, estas vantagens deixam de ser relevantes diante do
novo fator de producao, que é o conhecimento.

O Brasil historicamente néo se tornou um desenvolvedor de tecnologia, mas,
sim, um comprador de outros paises, apesar de ser referéncia em alguns setores.
Atualmente, o governo brasileiro compreendeu que auxiliar e desonerar certos
setores de industrias nascentes acaba por beneficiar a populagéo brasileira, através
da capacitacdo de profissionais, aumento da renda, maior arrecadacdo na cadeia
produtiva, atracdo de novas empresas para 0 mercado nacional, além do aumento
da credibilidade internacional.

Para Cavalcanti e Gomes (2000), o fator que leva os brasileiros a néo
estarem inseridos no mercado mundial de negdcios intensivos em tecnologia e
inovacdo deve-se a questdes culturais, e argumenta que a nossa cultura nao
valoriza o trabalho, apesar de se trabalhar mais que europeus e americanos, nao
incentiva o empreendedorismo, ndo tendo nem mesmo uma politica industrial
desenvolvida, faltando estimulo a interacdo entre os diferentes atores do sistema
nacional de inovacao: governo, empresarios e instituicbes de pesquisa.

Segundo Ruffoni, Zawislak e Lacerda (2004) hd uma relacdo positiva entre
progresso tecnolégico e crescimento econdémico, que pode ser evidenciada em uma
série de paises asiaticos, que desenvolveram suas economias através de
investimentos em produtos inovadores.

De acordo com Schumpeter (1942), a utilizacdo de tecnologia em industrias
para producdo acaba sendo o principal fator da atividade produtiva, que acaba por
buscar melhoria constante, na forma de melhores matérias primas que sao
encontradas e desenvolvidas, novas formas de producdo, e, consequentemente,
novos produtos, que levam a possibilidades em novos mercados. Quanto maior a
diversidade de produtos, mais acirrada € a competicdo de venda e maior é a
importancia de se ter um produto diferenciado em um mercado, formando um ciclo
de inovacgéao constante.

A seguir apresenta-se um mapa do Brasil de acordo com a intensidade
tecnoldgica no ano de 2009, desenvolvido por Machoski e Raiher (2012). Esse mapa
evidencia a participacdo de alguns estados que produzem diferentes produtos de
intensidades tecnoldgicas diversas, porém, em sua grande maioria, sdo de baixa

intensidade tecnologica. A letra (a) no mapa é referente a industrias de baixa
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tecnologia; a letra (b) é referente a industrias de média-baixa tecnologia; a letra (c) é
referente a média-alta, e, finalmente, a letra (d) é referente a alta tecnologia.

Mapa 1: Intensidade tecnolégica da industria brasileira por estados

ic] (dj

Fonte: Machoski e Raiher (2012).

Segundo Solow (1956), a Unica fonte possivel de crescimento para uma
economia deriva dos avancos tecnoldgicos que surgem ao longo do tempo, tendo
crescimento em longo prazo, aumentando a renda per capita também no longo
prazo.

Romer (1990 apud MACHOSKI; RAIHER, 2012), que considera o progresso
como consequéncia da busca por lucros da industria e descarta a hipétese de uma
economia em concorréncia perfeita, acaba por sistematizar trés setores dentro da
economia, o0 setor de pesquisa e desenvolvimento, o setor de bens intermediarios e
o setor de bens finais.
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O primeiro setor utiliza o capital humano e o estoque de conhecimento
existente para produzir novos projetos de bens de capital. Esses séo
vendidos ao setor de producdo de bens intermediarios onde seréo
transformados em novos bens de capital que, por suavez, serao licenciados
para o setor produtor de bens finais, que os combina com trabalho e capital
humano para a producdo dos referidos bens. A producdo de bens finais é
uma funcdo do volume empregado de trabalho, da fracdo do estoque de
capital humano empregado nessesetor e da quantidade e da variedade de
bens intermediarios empregados para esse fim. (ROMER, 1990 apud
MACHOSKI; RAIHER, 2012).
Na sequéncia é apresentada a area de semicondutores no Brasil, juntamente
com os incentivos que séo propiciados para a industria nascente de semicondutores,

com politicas especiais do governo do Rio Grande do Sul.

2.5.2 Semicondutores no Brasil

O Brasil tem uma grande industria eletroeletrdnica, espalhada por varios
estados, que tem relevancia em seu PIB, pois eleva a qualidade e atualizagao
tecnolégica de varios setores (aeronautico, automotivo, médico-hospitalar, etc.),
porém, ainda depende da importacdo de semicondutores e displays para abastecer
suas linhas de produgéo.

Com o crescimento econdmico brasileiro, ocorre uma crescente demanda
interna por computadores, celulares, automaoveis, televisores e outros eletrénicos de
consumo, fazendo com que o mercado brasileiro de semicondutores e displays se
torne um dos mais atrativos do mundo para os fabricantes desses equipamentos.
Para se ter uma ideia, no ano de 2008 foram movimentados US$ 4 bilhdes, sendo
US$ 616,8 milhdes correspondentes ao segmento de Circuitos Digitais Integrados —
Digital IC. (APEX, 2012).

Conforme o Projeto PIB (2009), a trajetoria da industria de microeletrénica
acabou sofrendo uma falta de investimento durante toda a década de 1980,
culminando com o fechamento de plantas de semicondutores ja obsoletas, no inicio
dos anos 1990, no Brasil, 0 que levou quase ao desaparecimento desta industria a
partir de 1991, com a abertura das importagdes. Em 1997, ocorreu o fechamento da
altima empresa de semicondutores (Sharp, controladora da SID microeletrénica), e o
conglomerado Itautec-ltaucom, que viria a fechar sua atividade de projeto de chips
no inicio dos anos 1990 e, no ano 2007, a sua atividade de encapsulamentode

chips.
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Ainda segundo a PIB (2009), somente em 2002 houve uma analise para
reinvestimento na area de semicondutores, criando uma série de a¢cbes Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT) - que geraram o Programa Nacional de
Microeletrénica—Design como um programa prioritario de Tl no ambito do MCT,
oficializado em novembro de 2002. Assim, em 2003, deu-se a execugao, pelo
governo federal, de partes desta estratégia, incluindo a explicitacdo na PITCE
(Politica industrial e Tecnologica), e, em 2005, deu-se inicio as obras de implantacao
de uma fabrica prépria de chips no Brasil, constituindo o maior investimento fabril em
componentes eletrdbnicos no Brasil nesta década. Somente em 2008 houve a
autorizacdo para a institucionalizacédo de uma empresa estatal de semicondutores —
CEITEC.

A industria de semicondutores tornou-se estratégica para o pais, criando uma
série de beneficios, através de Medida Provisoria 352, de janeiro de 2007,
posteriormente Lei 11.484 do Programa de Apoio ao Desenvolvimento da Industria
de Semicondutores (PADIS), que introduziu um conjunto inédito de incentivos para a
indUstria de componentes semicondutores no pais, visando estimular investimentos
em todas as etapas da cadeia, inclusive design, e abrangendo os mostradores de
informacdo. Teve como incentivo a redugéo a zero das aliquotas referentes ao PIS,
Cofins e IPI, além de beneficios no imposto de renda. (APEX, 2012).

Os incentivos do PADIS sdo aplicados a componentes eletrbnicos
semicondutores (posi¢Bes 8541 e 8542 da NCM), onde o chipon board esta incluido,
e também sdo aplicados a mostradores de informacdes (displays) destinados a
utilizacdo como insumo em equipamentos eletronicos, com tecnologia baseada em
componentes de cristal liquido (LCD), fotoluminescentes (painel mostrador de
plasma — PDP), eletroluminescentes (diodos emissores de luz (LED), diodos
emissores de luz organicos (OLED) ou displays eletroluminescentes a filme fino —
TFEL) ou similares com microestruturas de emissdo de campo elétrico. (APEX,
2012).

O governo federal vé a area de semicondutores com importancia estratégica
para o pais, devido a sua utilizacdo em uma série de industrias eletrbnicas presentes
no Brasil e seu alto valor para exportagao, criando, inclusive, empresas para dar o
suporte ao desenvolvimento dessa industria. Atualmente, o pais conta com 18
design houses e iniciativas bem-sucedidas em front-end (fabricacdo de wafer — é

uma fina camada de material unido de semicondutor, na qual microcircuitos séo



85

construidos, sofrendo uma separacdo quimica. Sao importantes para a construcao
de semicondutores e circuitos integrados) e back-end (montagem e teste) em Porto
Alegre e em Sé&o Paulo, algumas dessas de economia mista e outras 100% estatais,
além de empresas privadas beneficiadas com o PADIS.

A seguir é apresentado o mapa de localizacdo das empresas que estdo em
operacédo com semicondutores no Brasil, tanto em pesquisa como producao.

Mapa 2: Empresas envolvidas com semicondutores
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Fonte: APEX (2012).

FOMWERED BY

Segundo KPMG (2011), somente as importacbes brasileiras de
semicondutores somaram US$ 4,4 bilhdes em 2010 (quase 2,5% do total de
importacdes brasileiras no ano), contra US$ 3,3 bilhdes em 2009, o que equivale a

um avanco de mais de 33% de um ano ao outro.
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2.5.2.1 Estimulo a empresas intensivas em tecnologia no RS

O governo do Rio Grande do Sul (RS) tem uma politica de apoio a empresas
de alguns setores, dentre eles o de semicondutores, que vem ao encontro das
principais politicas de promocdo do desenvolvimento do Estado, que acabam por
buscar uma maior competitividade. Organizada em dois eixos, o0 da Economia
Tradicional e o da Nova Economia, e em 22 setores, foi criada uma matriz para
eleger prioridades, definir estratégias e oferecer propostas capazes de elevar e atrair
novos empreendimentos.

Figura 9: Setores de apoio do governo do RS

SETORES NOVAECONOMIA SETORES ECONOMIA TRADICIONAL

Frioritdrios I | Priaritdrios "

o Inddstria Oceanica e Polo Naval - o Agroindustria

+Graos—5Sojae Milho  +Leite e Derivados - Vitivinicultura

-Grios-Arroz -Carne Bovina -CarneSuina - Avicultura

o Automotivo

|| Preferenciais ]

Preferenciais l

o Reciclagem e Despoluicao oMaquinas e Implementos Agricolas

o Madeira, Celulose e Moveis

| Especiais ll

o Equipamentos para Inddstria de Petrdleo e Gas

o Energla Edlica

I Especiais I

o Biocombustiveis (Etanol e Biodiesel)

o Semicondutores o Petroguimica, Produtos de Borracha e Material Plastico

o Salde Avancada e Medicamentos oSoftware

o Indistria da Criatividade o Eletroeletrdnica, Automacdo e Telecomunicacdes

E R W N W NN W RN E N RN NN NN RN EEEE R

o Calcados e Artefatos

Fonte: Rio Grande do Sul (2012).

Para concretizar os novos projetos, o governo criou a Agéncia Gaucha de
Desenvolvimento e Promocao do Investimento (AGDI), buscando a integracdo e o
éxito da decisdo de capacitar tecnicamente os agentes de desenvolvimento para
conseguirem os melhores resultados. Através dos 6rgdos de fomento, Banrisul,
Badesul e BRDE, foram articulados e colocados em sintonia com o novo contexto,
propiciando auxilio aos empresarios, somando capacidades de uma maneira que
facilite atingir o crescimento desejado. (RIO GRANDE DO SUL, 2012).
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O governo do RS criou, assim, acOes transversais e setoriais para 0
desenvolvimento da economia gaucha, com instrumentos para incrementar areas,
como a infraestrutura que sofre com a falta de investimentos. A seguir € apresentado
um modelo da politica industrial adotada pelo RS.

Figura 10: Estrutura governamental de apoio

Atragao Promaogao Internacionalizacao

de Investimentos Comercial de Empresas

| INTERANA- |
CIONAL

Politica
da Economia
da Cooperagao

Politica Setorial Palitica da Firma

Politica
Industrial
do RS

Infraestrutura para
o Desenvalvimanto

Intrsumentos
Transversais

X
i
¥ '
| ESCOPO
| FEDERAL |
Politica
de Infraestutura

Programa
Brasil Maior

e de Energia

Fonte: Rio Grande do Sul (2012).

Tendo em vista que a area de semicondutores esta em construcédo no Brasil,
o0 RS vem se estabelecendo como o Unico Estado brasileiro com
empreendimentosindustriais em todos os elos da cadeia produtiva de
semicondutores, desde o design, com o CEITEC, passando pela producédo de
wafers, até o seu encapsulamento, com a HT Micron. Essa realidade é impulsionada
pela qualificagdo dos profissionais, exceléncia das instituicbes de ensino e parques
tecnoldgicos, além da expertise das indastrias locais. Com isso, 0 governo apresenta
o plano de desenvolvimento para a area dentro do contexto para desenvolvimento e
properidade, que segue:
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Figura 11: Contexto para desenvolvimento e prosperidade

Fonte: Rio Grande do Sul (2012).

O governo gaucho propicia, através de uma série de beneficios, a
implantacdo e consolidacdo das empresas de semicondutores no estado, como
ilustra o quadro a seguir, com os beneficios que sao gerados:

Quadro 15: Beneficios para as empresas de Semicondutores do RS

Instrumento fiscal de promocgdo do desenvolvimento econémico do
estadoque opera com base na postergacao do recolhimento do ICMS
devido em decorréncia da operacdo de um projeto de investimento,
tendo que necessariamente ser pago, porém com maior prazo,
podendo chegar a 100% do ICMS. Sendo aprovado pela Lei n°
13.708, de 06/04/2011.

Fundo Operagéo
Empresa do Estado
do Rio Grande do
Sul
(FUNDOPEM/RS)

Programa Estadual | Decreto n° 32.666, de 27/10/1987, tem como objetivo apoiar projetos

de de investimento mediante a concessdo de incentivo financeiro na

Desenvolvimento | forma de venda de terrenos a precos atrativos, em areas de

Industrial propriedade do Estado preparadas com infraestrutura necessaria
(PROEDI) para atividades industriais.

(continua)
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(continuagéo)

Tipo

Forma

Programa Pro-
Inovacgéo

Lei n°® 13.196, de 13/07/2009, regulamentada pelo Decreto n° 46.781,
de 04/12/2009) e reformulado pelo Decreto n° 48.717, de 04/12/2011,
€ instrumento Transversal de incentivo as atividades inovativas em
ambiente produtivo. Atividades inovativas compreendem todas as
etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais e comerciais,
incluindo novas formas de conhecimento, que visam a inovagéo de
produtos e/ou processos.

Em termos operacionais, o Pro-Inovacdo concede incentivo fiscal
proporcional aos esforcos inovativos das empresas, considerando-se
seus dispéndios correntes (por exemplo, remuneragdo dos
profissionais ocupados diretamente nas atividades de P&D) e de
capital (despesas anuais brutas referentes as imobilizacdes de
recursos utilizados nos programas de P&D, como as despesas com
terrenos, obras civis, maquinas e equipamentos). O incentivo pode
atingir 3% do faturamento bruto da empresa, limitado a 75% do ICMS
incremental. Cada projeto apoiado tem validade de trés anos, sendo
renovavel por mais trés anos, quando, entdo, a empresa devera
submeter um novo projeto, iniciando novo ciclo.

Programa Gaucho
de Parques
Cientificos e

Tecnologicos
(PGTec)

Visa fomentar o desenvolvimento cientifico e tecnologico no territério
do estado com foco na inovacdo e na sustentabilidade, formando
polos de desenvolvimento de tecnologias. PGTec € importante
instrumento para atracdo de investimentos, na medida em que
potencializa a formacgéo de recursos humanos com alta qualificacdo
técnica e o desenvolvimento de produtos e processos com alto valor

agregado.

Programa de
Promocéo do
Investimento no
Estado do Rio
Grande do Sul
(INVESTE/RS)

Lei n° 13.838, de 05/12/2011, como instrumento para fomentar o
desenvolvimento econémico, reduzir as desigualdades regionais e
apoiar a geragdo de emprego e renda no Estado. Operara através de
subven¢do econdémica na modalidade de equalizacdo de taxas de
juros e outros encargos financeiros nos financiamentos concedidos
pelo Banrisul, Badesul e BRDE a empreendimentos do setor
produtivo, especialmentepara aquisicdo de maquinas e
equipamentos, cobertura de despesas para inovacdo tecnolégica.
Serdo especificadas as condi¢cdes da subvencdo, em particular a
magnitude da equalizacdo associada a critérios de preferéncia para
aquisicdo de bens e servicos produzidos no Estado, setores
econbmicos, porte de empresas e incentivos a regides de menor
renda.

Sistema Financeiro
Gaucho

O Rio Grande do Sul é um dos poucos Estados da federacdo que
manteve um sistema publico de instituicbes financeiras apo6s a
reforma bancéaria. O Sistema Financeiro Gaucho (SFG) compde-se
de trés instituicdes: o Banco do Estado do Rio Grande do Sul S. A. —
Banrisul; o Badesul Desenvolvimento S. A. — Agéncia de
Fomento/RS; e o Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo
Sul — BRDE. Esse Sistema participa da execucdo da Politica
Industrial na condicdo primeira de Instrumento Transversal para o
financiamento da atividade produtiva, em especial para a formacao
de capital fixo, a provisdo de capital de giro e o saneamento
financeiro de empreendimentos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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2.5.3 Semicondutores na Coreia do Sul

Segundo Fink, Scherer e Know (2011), o desenvolvimento da industria
eletrbnica coreana comecou em meados dos anos 1960, com a producdo em massa
de televisores e equipamentos de audio para o mercado interno. Em 1969, com ato
de promocdo da industria eletrénica, o pais abriu-se para o investimento estrangeiro,
trazendo um conjunto muito importante de tecnologias, que iriam preparar a industria
eletrbnica coreana para chegar a tecnologia de semicondutores. Atrair empresas
multinacionais fez com que a Coreia do Sul, em 1970, iniciasse 0 embalamento e
montagem de dispositivos discretos.

O investimento em educacgédo sempre foi prioridade para a Coreia do Sul,
fazendo com que a qualificacdo das universidades e cientistas criassem institutos
tecnolégicos como Korea Advanced Institute of Science and Technology (KAIST) e
Korea Institute of Electronics Technology (KIET), com participacdo de
conglomerados, posicionando o pais na corrida por Large-Scale e Very-Large Scale
de circuitos integrados. Atualmente, a Coreia ocupa a terceira posicdo na industria
de semicondutores, segundo dados da IC Insights. Contudo, o pais depende da
importagcéo de 80% dos equipamentos de producéo.

Ainda segundo Fink, Scherer e Know (2011), a LG iniciou suas operacdes em
1974, a Samsung, em 1982, seguida pela Hynix, em 1983. A lideran¢a coreana em
chips de memaria é amplamente reconhecida, especialmente no mercado de DRAM.
O pais ultrapassou o dominio do Japdo em 1987, mudando a sua posi¢cdo de
imitador para inovador, com a introducado da 1M-DRAM no mercado.

A Coreia do Sul tem sua politica de investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento refletida na quantidade de patentes conseguidas. Desde 1995, o
pais investiu no desenvolvimento de NAND Flash, fazendo com que seja lider
mundial,respondendo por 48% de participagcdo de mercado em DRAM e 54% em
NAND Flash.
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2.5.4 Area de semicondutores no Brasil e Coreia do Sul pela visao dos

entrevistados

A seguir sdo apresentadas informacdes coletadas juntamente a profissionais
da HT Micron, governo do RS e Unisinos, sobre a area de semicondutores.

As diferencas na area de semicondutores sdo bastante significativas entre
Brasil e Coreia do Sul, pois estes estdo em momentos diferentes de seu
desenvolvimento e com diferentes momentos de producao de seus produtos.

Um funcionario da HT Micron cita que na Coreia do Sul, a area de
semicondutores € muito importante, porque o pais é pequeno, ndo tem muitas
empresas e tem muita tecnologia, o que acaba ajudando no desenvolvimento do
pais. Ja o Brasil € um pais muito grande, que tem muitos recursos naturais, que a
Coreia nao tem, porém, o Brasil ainda ndo possui a tecnologia bem desenvolvida,
fazendo com que os semicondutores tragam um futuro brilhante para o Brasil.

Para Paraskevi Bessa-Rodrigues, coordenadora do programa de pés-
graduacdo em relacbes internacionais e diplomacia da Unisinos, a area de
semicondutores acaba tendo um grande auxilio governamental, que é necessario
para ter sucesso, além do auxilio de vérias entidades diferentes do governo e da
iniciativa privada para que ocorra o desenvolvimento do setor, tornando-se prioritéria
para ambas, fazendo com que seja importante o0 desenvolvimento nas
universidades. Cita a complexidade que é envolvida na criacdo do setor e que
muitas vezes acaba por atrapalhar o desejo do que realmente é uma realidade,
citando a demora para o inicio da operacdo do CEITEC. Cita também que o PADIS
existe e que pode auxiliar a desenvolver o pais, porém poucas empresas estao
aptas a utilizar e gerar lucro.

Marcus Coester, presidente da AGDI, acrescenta que a area de
semicondutores é estratégica para o governo para melhorar a balangca comercial,
diminuindo o déficit da balanca de pagamentos. Os incentivos dados pelo governo
sdo justamente para fomentar a industria nascente e, principalmente, produzir
produtos com alto valor agregado, qualificando mao-de-obra e buscando
desenvolver uma nova area no RS. A entrada da HT Micron no mercado brasileiro
irA trazer conhecimento para uma area gue ainda nao esta desenvolvida, que acaba

sendo suportada pelo CEITEC, que é estatal.
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José Antbnio Valle Antunes Jr, secretario adjunto de Ciéncia e Tecnologia do
RS, cita que as bases da industria de semicondutores no RS foram criadas em 1999,
no governo Olivio Dutra, pensando inicialmente no que é o CEITEC hoje, uma
estratégia de microeletrénica, criando as bases para uma possivel criacdo da HT
Micron futuramente. Também acrescenta que o futuro da area de semicondutores
depende das politicas e dos atores envolvidos, e o que o Estado deve dar condigbes
ambientais para que o negocio avance.

Alsones Balestrin, diretor da unidade académica de pesquisa e pos-
graduacéo da Unisinos, cita que o semicondutor representa hoje o que o aco era no
século 19 para a Coreia do Sul, sendo importante para a soberania do pais, pois a
economia tecnolégica depende muito disso. No Brasil, a industria de semicondutores
gue existia antigamente acabou sucumbindo com o governo Collor, pois ndo havia
competitividade e tecnologia em relagdo ao mercado internacional.

Um funcionario da HT Micron comenta que o incentivo do governo brasileiro é
justamente de trazer outros tipos de induastria, saindo daquele negocio de
automotivo, metallurgia, dando foco na area tecnoldgica, que neste momento esta

em fase de aprendizado.
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3 METODO E PROCEDIMENTOS

Neste capitulo é apresentado o método para a investigacdo do objeto desta
pesquisa. Inicialmente, sdo definidos o tipo de pesquisa e a unidade de analise.
Posteriormente, sdo descritos o plano de coleta de dados e de tratamento dos dados

coletados. Finalmente, sdo apresentadas as limitagdes do método empregado.

3.1 DELINEAMENTO DE PESQUISA

Segundo Barros (2002), a pesquisa cientifica € um procedimento que tem por
objetivo descobrir, explicar e compreender os fatos inseridos em uma determinada
realidade, incorporando os resultados obtidos em expressdes comunicaveis. Desta
forma, Gil (2002) define método cientifico como sendo o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento. Para que o
conhecimento passe a ser cientifico, € necessario identificar as opera¢cdes mentais e
técnicas que possibilitem a sua verificacao.

A pesquisa em questdo caracterizou-se como um estudo de caso, de carater
exploratorio, onde é analisada a HT MICRON, fruto de uma joint venture entre a
empresa brasileira Parit Participacdes e a empresa coreana Hana Micron, na area
de semicondutores.

Para Roesch (2006), os estudos de caso desempenham varias funcgoes,
como: descrever fendbmenos, levantar hipéteses, refutar generalizagdes universais,
demonstrar a existéncia de um fenbmeno que necessita ser levado em
consideracdo, entre outras, sendo importante definir o que se deseja buscar no
estudo, e escolher estrategicamente o local do caso. Roesch (2006) ainda considera
gue o estudo de caso ndo é apenas um método, mas sim, a escolha de um objeto a
ser estudado, podendo ser Unico ou multiplo, e onde a unidade de analise pode ser
um ou mais individuos, grupos, organizacoes, eventos, paises ou regides.

O estudo de caso consiste em um estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, que permite o seu conhecimento amplo e detalhado. (GIL, 2002).
Segundo Yin (2001), o estudo de caso é uma investigacdo de um fendémeno
contemporaneo, dentro de seu contexto real, onde os limites entre o fendbmeno e o

contexto ndo sao claramente percebidos.
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Para Roesch (2006), os estudos de caso sao estudos exploratorios, na sua
maioria, pois sao planejados com propésitos tedricos, com o objetivo de explorar
uma nova area e construir ou fazer a teoria emergir a partir da situacao estudada.

Gil (2002) argumenta que ou a descoberta de intuicdes, explorando a situacao
problema, obtendo ideias e informagbes, proporcionando conhecimento e
compreensao da situacdo estudada. Ainda segundo Gil (2002), seu planejamento é
bastante flexivel, de modo que possibilita a consideracdo dos mais variados
aspectos relativos ao fato. Em sua maioria, envolvem levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema

pesquisado, e analise de exemplos que estimulem a compreensao.

3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

A unidade onde foi desenvolvida esta pesquisa € a empresa HT Micron, da
area de semicondutores, que estd situada no estado do Rio Grande do Sul, no
Brasil, fruto da joint venture entre a empresa brasileira Parit Participacfes e a
empresa coreana Hana Micron.

Os sujeitos da pesquisa sao listados no quadro seguinte, com suas funcoes e
mini curriculum, tendo sido solicitado pela empresa que nao fossem citados os
nomes dos entrevistados, nem guem citou os dados. Buscou-se entrevistar duas
pessoas do Governo do RS, o Sr. Marcus Coester, presidente da Agéncia Gaucha
de Desenvolvimento e Promocéao do Investimento (AGDI), e o Sr. José Antdnio Valle
Antunes Jr., secretario adjunto da Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do RS, os
quais ja estiveram na Coreia do Sul e conhecem os incentivos dados a area de
semicondutores; dois profissionais da Unisinos que estiveram na Coreia do Sul e
conhecem desde o inicio o projeto da HT Micron, a Profa. Dra. Paraskevi-Bessa
Rodrigues e o Prof. Dr. Alsones Balestrin, sendo apresentados como sujeitos-chaves
através da coordenacdo do curso de mestrado. A escolha das pessoas da HT
Micron foi definida a partir do contato com a diretora de relagbes institucionais e
governamentais da empresa, definindo os profissionais que ja tiveram mais contato
com o lado coreano da joint venture, além de profissionais coreanos que foram
entrevistados. Da HT Micron, foram sete profissionais escolhidos, totalizando, assim,
11 pessoas entrevistadas, sendo nove brasileiros, um coreano que foi entrevistado

pelo autor da dissertacdo e um coreano que aceitou somente responder uma



95

pergunta por e-mail. A média de tempo para as entrevistas foi de 1 hora. Os
agendamentos de entrevista na empresa foram realizados através da secretéria.

Quadro 16: Relagdo de Sujeitos da Pesquisa

Gerente de Pesquisa e
Desenvolvimento de Produtos
da Altus por 18 anos.
Graduada em Engenharia
Elétrica pela PUC/RS, possui

Mestrado em Ciéncias da Déreelg)rgedse
Computacédo e MBA em HT Micron/Parit welacoes
~ Institucionais e
Gestédo de Empresas de Base -
Governamentais

Tecnolégica na Unisinos. Esta
desde o inicio no projeto HT
Micron, tendo estado
constantemente e trabalhando
3 meses na Coreia do Sul.

Trabalhou durante 15 anos na
SK Hynis e Samsung na
Coreia do Sul, estd ha3 anos
no Brasil trabalhando na HT
Micron. Ja morou na China e
na Alemanha.

HT Micron/Hana

Engenheiro de
testes.

Tem MBA pela Unisinos em
gestao de pessoas, trabalha
diretamente com 0s coreanos,
apresentando as
peculiaridades brasileiras a
eles, nas questdes de
legislacéo trabalhista e
comportamental.

HT Micron

Analista de
Recursos
Humanos

Estudante de Comércio
Exterior na Unisinos, tem
contato diario com os
coreanos, os auxiliando em
qualquer necessidade que
venha a surgir.

HT Micron

Secretaria

Formado na Coreia do Sul esta G;égg;[goie
no Brasil desde o inicio da HT Micron/Hana
Humanos e
empresa. . ;
Financeiro
Formado na UFRGS em
engenharia elétrica, tem
contato diario com os
Gerente de
coreanos, estando marketin
constantemente na Coreia do HT Micron - 9
estratégico e
Sul e vendendo os produtos da X
; comercial
HT Micron para o mercado.
Tem experiéncia em contatos
com diversos paises da Asia.
Formada no tecnélogo de
Comercio Exterior pela Ftec,
trabalhou durante 10 anos na . Analista
HT Micron

Korean Air, estando
constantemente na Coreia do
Sul.

Administrativa

(continua)
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Nascida na Grécia, Profa. Dra.
em relacdes internacionais
pela universidade de Bradford Coordenadora do
(Inglaterra), mora no Brasil ha programa de pos-
Paraskevi Bessa- | 16 anos e teve relacionamento - graduacdo em
. S . Unisinos ~
Rodrigues inicial com a HT Micron e relacdes
universidades coreanas. Foi internacionais e
gerente da area de Assessoria diplomacia
de Relacdes Internacionais e
Desenvolvimento da Unisinos.
Doutor pela UFRGS e
Universidade de Diretor da
Poitiers/Franca, esteve em Unidade
. contato inicial com a . Académica de
Alsones Balestrin ~ . Unisinos ) .
estruturacdo da HT Micron Pesquisa e Pos-
dentro da Unisinos, visitou Graduacéao da
universidades e empresas UNISINOS
coreanas.
Doutor em Administracao pelo
PPGA/UFRGS, secretario
adjunto do governo do RS de Secretério
José Antdnio Valle | ciéncia e tecnologia, esteve na Governo adjunto de
Antunes Jr. Coreia do Sul visitando Ciéncia e
empresas e universidades, Tecnologia do RS
tendo contato com pessoal da
HT Micron.
Mestre em Administragcéo e
proprietario da Coester
Automocéo, presidente da
Agéncia Galcha de
Desenvolvimento e Promogao
Marcus Coester do Investimento (AGDI), com Governo Presidente AGDI
participacdo em uma série de
rodadas internacionais de
negocio com contatos diretos
com empresas e visitas na
Coreia do Sul.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Para a realizagdo da pesquisa, foram realizadas seis etapas até a conclusao
dessa dissertacdo. As seis etapas podem ser pontuadas como a compreenséo do
tema de inteligéncia cultural e joint venture, visualizando-se como seria a sua
aplicacdo nesse estudo de caso; pesquisa bibliografica e entrevistas com sujeitos-
chaves do governo do RS e da Unisinos, verificando-se informacdes e pontos-de-
vista que nao faziam parte da joint venture; negociacao da entrada na empresa HT
Micron e identificacdo de sujeitos-chaves da joint venture, estabelecendo-se

parametros para que nao houvesse informacdes confidenciais reveladas; construcao
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do instrumento de coleta e realizacdo das entrevistas na joint venture HT Micron,
estando de acordo com a pesquisa do estudo de caso; andlise de todos os dados
coletados e fontes de evidéncias para identificacdo dos pontos relevantes sobre os
temas da dissertacao; construcao do relatorio final de pesquisa para utilizacdo da HT
Micron e academicamente.

A seguir apresenta-se um desenho da pesquisa.

Figura 12: Desenho da pesquisa

Compreensdao do
tema de
inteligéncia cultural
e joint venture

—>

Pesquisa bibliografica e
entrevistas com
sujeitos-chaves do
governo do RS
e Unisinos

Negociacado da entrada
na empresa HT Micron
e identificacéo de
sujeitos-chaves da joint
venture

'

Construcéo do
instrumento de coleta e
realizagcdo das entrevistas
na joint venture HT
Micron

Andlise de todos os
dados coletados e
fontes de evidéncias

Construcédo do
relatorio final de
pesquisa

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta dos dados deste estudo foi desenvolvida através de pesquisa

bibliografica, pesquisa documental, observacdo direta e entrevistas semi-
estruturadas, com profissionais da HT Micron de diferentes niveis hierarquicos e de
diferentes paises. Também foram entrevistados profissionais do governo do RS e da
Unisinos, que ja possuem experiéncia no mercado coreano e na implantacdo da
empresa em Sao Leopoldo-RS. A partir das informacbes coletadas sera

desenvolvida uma triangulacdo de dados.

3.4.1 Triangulagéo dos dados

A questado da validade e da confiabilidade do estudo, segundo Yin (2005), se
resolve parcialmente pela triangulacéo, que utiliza multiplas fontes de evidéncia que

levam ao mesmo conjunto de fatos, fenbmeno ou estudo da realidade.
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Para Stake (2005), o estudo de caso pode ganhar em credibilidade caso o
investigador utilize a triangulagcdo metodoldgica, onde pode-se fazer uso do mesmo
método mais do que uma vez e comparar os dados obtidos; ou, utilizar-se mais do
gue um meétodo (entrevista, questionario etc.) para captar informacdes; ou, se mais
do que um investigador, confrontar os dados obtidos no mesmo caso.

De acordo com Yin (2010), os problemas de validade da pesquisa podem ser
abordados devido a multiplas fontes de evidéncia, que proporcionam varias
avaliacbes do mesmo fendbmeno, porém, ao utilizar multiplas fontes de evidéncia
atinge-se classificagéo superior, em termos de qualidade geral, em relagédo aos que

contavam com fontes Unicas de informacéo.

3.4.2 Pesquisa Bibliogréafica

Segundo Roesch (2006), a pesquisa bibliografica € um estudo
sistematizado, desenvolvido com base em materiais acessiveis ao publico, como
materiais publicados em livros, revistas, jornais e redes eletronicas. Para Gil
(2002), a pesquisa bibliografica é realizada com base em materiais elaborados
anteriormente, considerados fontes secundarias de pesquisa, como livros e
artigos cientificos.

A coleta dos materiais bibliograficos foi realizada na biblioteca da Unisinos
e na HT Micron, em associagdes e entidades do ramo de semicondutores, teses,
monografias, revistas e Internet, site da empresa e do jornal online da Unisinos,
chamado J.U., reportagens que foram publicadas em grandes meios de
comunicag¢do, como Zero Hora, Correio do Povo e Jornal do Comércio, e em
periddicos especificos de tecnologia, como o Baguete, além de ter adquirido
livros no exterior para estudo da area de inteligéncia cultural, buscando analisar
uma série de informacdes para o0 desenvolvimento e contextualizacdo da

pesquisa.

3.4.3 Pesquisa documental

A pesquisa documental foi baseada na analise de documentos de divulgacao

da HT Micron, como folders, banners e apresentagdes em Power Point.



99

De acordo com Gil (2006), a pesquisa documental é semelhante a pesquisa
bibliografica, tendo como principal diferenca entre ambas a natureza das fontes.

Ainda conforme Gil (2006), a pesquisa bibliografica utiliza-se das
contribuicbes de diversos autores sobre o assunto, enquanto que a pesquisa
documental vale-se de materiais que ainda n&do receberam nenhum tratamento
analitico, podendo, assim, ser reelaborados de acordo com 0s objetos da pesquisa.
Yin (2001) argumenta que os documentos sdo utilizados para complementar as

entrevistas.

3.4.4 Observacao direta

Foi utilizada a técnica de observacdo direta, que, conforme Yin (2001)
oportuniza ao pesquisador registrar os acontecimentos em tempo real, e retratar
0 contexto de um evento, fazendo com que as evidéncias observacionais sejam
Uteis para fornecer informacfes adicionais sobre o topico que est4d sendo
estudado. O pesquisador realizou visitas & HT Micron, em S&o Leopoldo-RS, a
secretaria de Ciéncia e Tecnologia do RS e a Unisinos.

Segundo Yin (2010), a técnica de observacao assistematica, a qual foi
utilizada para melhor compreensdo desta pesquisa, € uma observacdo nao
estruturada, espontanea, informal, livre, ocasional, consistindo em recolher e
registrar os fatos da realidade sem que o pesquisador utilize meios técnicos
especiais ou precise fazer perguntas diretas, ndo ocorrendo um planejamento e
nem controle previamente elaborados, partindo de uma livre observacao
enquanto o pesquisador esteve presente em visitas a empresa, verificando os

contatos entre brasileiros e coreanos, partindo de agdes e rea¢cfes dos mesmos.

3.4.5 Entrevistas

A entrevista € um dos meios de coleta de dados mais importantes para um
estudo de caso, podendo assumir forma espontanea, focal ou formal. (YIN, 2001).
Conforme Minayo (2003), a entrevista € uma técnica de coleta de dados
em que o investigador se encontra face a face com o investigado, e lhe formula
perguntas na forma de dialogo, com o objetivo de obter dados que possam

auxiliar na formacdo da investigacao, tornando-se a fonte de informacédo. Gil
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(1994) comenta que a intensa utilizagao da entrevista na pesquisa social deve-se
a possibilidade de obtencdo de dados relacionados aos mais diversos aspectos
da vida social do entrevistado, sendo extremamente eficaz para a obtencédo de
dados em profundidade acerca do comportamento humano, e os dados obtidos
sdo suscetiveis de classificacdo e de quantificacéo.

Na opinido de Minayo (2003), a entrevista semi-estruturada segue a
relacdo de questdes de interesse do pesquisador, tal como um roteiro, sendo
explorado pelo investigador ao longo de seu desenvolvimento, partindo de alguns
guestionamentos basicos, 0s quais vao ao encontro das teorias pesquisadas, que
encontram as respostas dos informantes conforme surgem novas interrogativas.

Gil (1994) argumenta que ha diversas limitacbes que devem ser
consideradas, que podem tornar o meétodo inadequado, como a falta de
motivacdo e disposicdo do entrevistado para responder as perguntas,
interpretacdo inadequada da pergunta, fornecimento de informacdes falsas,
incapacidade do entrevistado para responder de forma adequada, devido a sua
insuficiéncia vocabular ou até mesmo problemas psicologicos, influéncias
pessoais exercidas tanto pelo entrevistador e entrevistado, além dos custos
elevados oriundos de treinamento de pessoal e aplicagdo das entrevistas.

Segundo Roesch (2006), a citagdo direta permite captar o nivel de emocéao
dos respondentes, a forma como organizam o mundo, seus pensamentos sobre o
gue esta acontecendo, suas experiéncias e percepc¢des basicas.

A seguir é apresentado o quadro desenvolvido pelo autor com relagdo aos
objetivos especificos e questdes desenvolvidas, referenciando os autores
utilizados para o desenvolvimento da dissertacdo. O roteiro de entrevista foi
estruturado em dois idiomas, de acordo com as necessidades dos entrevistados,
onde foi possivel avaliar como os entrevistados reagiam de acordo com o0s
objetivos especificos desenvolvidos nessa pesquisa, avaliando, assim, a
aderéncia da academia com o mercado. O questionario pode ser consultado nos

Apéndices A e B dessa dissertacao.
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Quadro 17: Objetivos especificos, questdes desenvolvidas e autores referenciados.

Apresentar a area de HT Micron - 1,2,3 KPMG (2011); Oliveira, Oliva e Bueno
semicondutores no Brasil e Unisinos - 2 (2004); (APEX, 2012); Projeto PIB
Coreia do Sul; Governo — 2,3 (2009);

Fink, Scherrer e Kwon(2011) IC Insights
(2011); Maldaner (2004); Rhie (2002);

Identificar os aspectos HT Micron - 1,2,3,4,5,6  Thomas e Inkson (2006); Ang e
culturais da realizacdo da  Unisinos — 1,2 Inkpen (2008); Earley e Ang (2003);
joint venture entre Parite  Governo — 1,2 Hofstede (2012); Hofstede (1980);
Hana Micron; Grisham e Walker (2008); Gregory,

Prifling e Beck (2009); Johanson e
Vahlne (1977); Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975); Johanson e
Vahine (2003); Rhie (2002);
Hampden-Turner e Trompenaars

(1998);
Compreender como se da  HT Micron - 1,2,3,4 Thomas e Inkson (2006); Ang e
a gestao intercultural na Unisinos — 1,2,3,4 Inkpen (2008); Earley e Ang (2003);
HT Micron e a utilizacdo da Governo —1,2,3,4 Hofstede (2012); Hofstede (1980);
inteligéncia cultural, Grisham e Walker (2008); Gregory,

Prifling e Beck (2009); Johanson e
Vahlne (1977); Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975); Johanson e
Vahine (2003) Livermore (2010);
Livermore (2011); Peterson (2004);
Bucher (2008); Earley, Ang e Tan
(2006); Rhie (2002); Hampden-Turner
e Trompenaars (1998);

Propor um conjunto de HT Micron — 1 Hommerding (2013);
recomendacoes e Unisinos — 1

melhorias na area de Governo -1

inteligéncia cultural para

HT Micron.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

As entrevistas ocorreram em dois momentos diferentes. Primeiramente, com
0s atores do governo e da universidade, tendo sido realizadas as entrevistas entre
setembro e outubro de 2012. As entrevistas com a empresa, ap0s negociacoes,
ocorreram no periodo entre janeiro e fevereiro de 2013. Por solicitacdo da empresa
houve informacdes que ndo puderam ser apresentadas devido ao sigilo que a area

de semicondutores exige.
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O instrumento de coleta de dados foi validado por jari académico, tendo o
Prof. Dr. Marcelo Machado e a Profa. Dra. Paraskevi Bessa-Rodrigues feito sua

avaliacao.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados resultantes de entrevistas, pesquisa documental,
pesquisa bibliogréfica e observagéo direta neste estudo foram através da técnica de
analise de conteudo. Para Bardin (1977) a técnica de analise de conteido adequada
ao dominio e ao objetivo pretendidos, tem que ser reinventada a cada momento.

Segundo Roesch (2006), a técnica consiste em classificar frases, palavras ou
paragrafos em grupos de conteudos, desta forma, com a analise de contetudo foram
obtidos indicadores para interpretacdo e analise. Ainda Roesch (2006) argumenta
que a realizacdo da analise de conteudo inicia-se pela definicdo das unidades de
analise, que serdo palavras, temas, sentencgas, entre outros.

Na opinido de Bardin (2002), a andlise de contetdo possui um conjunto de
técnicas de analise das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, 0s quais sao criteriosos, com
muitos aspectos observaveis, mas que colaboram bastante no desvendar dos
conteudos de seus documentos.

De acordo com Vergara (2007), uma das maneiras de tratamento dos dados
pode ocorrer sem a utilizacdo da estatistica, apresentando-os de forma mais
estruturada e analisando-os, também os dados podendo ser tratados de forma
estatistica para que sejam interpretados. A analise de conteddo tem por objetivo
produzir inferéncia, partindo de vestigios e indices, que sdo postos em evidéncia
através de procedimentos mais ou menos complexos.

A analise de conteudo, para Bardin (1977), tem duas fun¢des, sendo uma
delas heuristica (onde a andlise de conteldo enriquece a tentativa exploratdria,
aumentando a propensdo a descobertas), e, outra, de administragdo da prova
(hipoteses sob a forma de questdes ou afirmacdes provisoérias, que sao diretrizes,
para confirmacao ou descartedos dados).

As categorias de anadlise foram criadas posteriormente, a partir das quatro
dimensdes de Livermore (2010), para a utilizacdo da inteligéncia cultural por

pessoas, agregado ao modelo PRISM de Earley, Ang e Tan (2006), que prepara o
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individuo para avaliar a sua inteligéncia cultural, juntamente com o0 modelo de gestédo

de equipes dos mesmos autores, Earley, Ang e Tan (2006), além do modelo de nove

mega competéncias de Bucher (2008). O modelo desenvolvido pelo autor da

dissertacao segue a seguir.

Quadro 18: Categorias de analise de acordo com Livermore (2010), Earley, Ang e Tan

(2006) e Bucher (2008).

Livermore (2010)

Earley, Ang e Tan (2006) — PRISM

Dimenséao Sub dimensdes Preparing your mind
Preparando sua mente
Intrinseco Reviewing and learning
Analisando e aprendendo
Identifying your strenghts and
Conducéao Extrinseco weaknesses

Identificando suas forcas e fraquecas

Auto-eficacia

Setting goals and targets
Estabelecer metas e objetivos

Conhecimento

Sistemas culturais e de
negoécio

Mobilizing your resources
Mobilizando seus recursos

Valores culturais e
interpessoais

Socio-linguistico

Earley, Ang e Tan (2006) — gestdo de equipes

Lideranca

claras;

Trabalhar com o time para estabelecer normas

Estratégia

Conscientizacao

Liderar discussfes produtivas no time;

Planejamento

Desenvolver metas do time;

Checagem Lidar com pressfes externas;
Nao verbal Recompensar o trabalho e os esforgos do time.
Acao Verbal

Arte de falar

Bucher (2008)
Compreendendo a Verificar a Consciéncia Mudanca de Comunicacao
minha identidade visdo de global perspectivas intercultural
cultural cultura
Gerenciar conflitos Times Lidar com Compreender a dindmica
cross-culturais multiculturais preconceito do poder

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os dados resultantes das categorias de analise foram apontados no texto e
desenvolvidos, em um quadro, a interpretacdo e verificagdo das informagdes. Desta
maneira, para facilitar sua compreensdo e interpretacdo, estas informacdes se

encontram no capitulo 4.
3.6 LIMITACOES DO METODO

A entrevista, segundo Roesch (2006), apresenta algumas limitagbes, pois a
qualidade dos dados ¢é influenciada pela habilidade do entrevistador, pela
importancia da pesquisa para o entrevistado, e pelo grau de confianca que houver
entre entrevistador e entrevistado. As entrevistas sem qualquer estrutura, onde o
entrevistado fala livremente, dificultam a analise das informagfes e geralmente ndo
ficam claras. A autora recomenda a utilizacdo de uma lista de tépicos para guiar a
entrevista.

O estudo de caso também pode ser um limitante, pois, segundo Yin (2001),
pode ser dificultado pela presenca de obstaculos, como informacgdes irrelevantes,
inflexibilidade funcional, direcionamento mental e limites desnecessarios, que podem
surgir tanto da parte do pesquisador quanto da parte do entrevistado, além de nao
poder ser aplicado como forma geral, pois é estudo de apenas uma gama de fatores,
com atores da pesquisa pré-definidos, desta forma, ndo sendo possivel generalizar

para outras empresas e organizagoes.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta a Coreia do Sul, a caracterizacdo da empresa,
0 processo de construcdo e desenvolvimento da joint venture HT Micron, os
aspectos culturais na realizacéo da referida joint venture, a gestao intercultural e uso
da inteligéncia cultural na HT Micron, e, finalmente, recomendacdes para a gestao
da HT Micron. Os dados relacionados a empresa foram obtidos através de
entrevistas com pessoas que estdo diretamente ligadas amesma, profissionais do
governo e da Unisinos, observacdo direta e pesquisa documental. Esta
caracterizacdo contempla dados relacionados ao porte da empresa, segmento de

atuacao, capacidade produtiva e produtos.
4.1 COREIA DO SUL

Para compreensdo da constituicAio da HT Micron, é importante a
compreensao da Coreia do Sul, um pais que possui peculiaridades e esta na ponta
do desenvolvimento tecnoldgico.

A Coreia do Sul € um pais de cultura Unica e diferenciada, porém, o que pode
exemplificar esse pais € o comprometimento com a educacdo e a busca por
tecnologia. Todos os coreanos e nao coreanos que conhecem o pais falam da
importancia da educacgéo e a transformacédo que ela veio trazer, de um pais com o
pior indice de desenvolvimento do mundo, em 1953, para um dos paises que mais
investem em tecnologia em praticamente 60 anos. (RHIE, 2002).

Segundo o site oficial do governo da Coreia do Sul (2012), no século XX, no
periodo que vai de 1905 a 1945, a Coreia esteve sob ocupacao japonesa e tornou-
se sua colbnia, o que fez com que o povo coreano sofresse as condi¢cdes de ser
colénia de outro pais. Contudo, com o fim da Il Guerra Mundial, e,
consequentemente, a derrota do Japao, a Coreia acabou dividida entre soviéticos e
americanos, no paralelo 38, em 1947. A divisdo da Coreia mantém-se até hoje,
tendo a Coreia do Norte uma politica de ndo prestar nenhum tipo de informacéo para
qualquer outro pais, fazendo com que a paz entre os dois paises seja uma linha
ténue, havendo grandes investimentos em materiais bélicos dos dois lados.

Com a divisdo das Coreias, a Coreia do Sul comecou, na década de 60, a

tomar uma série de medidas para diminuir a pobreza e desenvolver as empresas,
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sendo exemplos a alfabetizacdo e a reforma agraria. A partir desses momentos, 0s
coreanos, com seu nacionalismo, adotaram a imagem de que poderiam construir
tudo o que fosse necessario, desenvolvendo e construindo as bases para um pais
moderno, enviando muitas pessoas para estudar no exterior e criando uma massa
critica de pessoas para o crescimento econémico. (RHIE, 2002).

Segundo a APEX (2011), a Coreia do Sul teve crescimento econdmico
notavel entre 1960 e 1996. O sucesso do pais nesse quesito foi resultado de
investimentos do governo e da iniciativa privada, que fizeram uso de crédito
facilitado, modelo de plataforma de exportacdes, subsidios a determinados setores e
incentivo ao trabalho. O governo realizou significativos investimentos em educagéao e
desburocratizacdo dos investimentos e, ao contrario de outros paises, investiu em
empresas familiares, que expandiram seus negocios para as mais variadas areas de
interesse governamental, formando os chamados chaebols, grandes conglomerados
sul-coreanos.

A Coreia do Sul é uma republica, com presidente eleito a cada cinco anos,

diretamente através do voto popular.

Mapa 3: Coreia do Sul e suas principais cidades
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A seguir apresenta-se o grafico de PIB e Renda per capita do pais nos ultimos

40 anos.
Grafico 3: PIB e Renda per capita da Coreia do Sul ultimos 40 anos
(Unit: USS billion) (Unit: Us%)
2010 1,014 2010 20,759
20009 814 2009 1775
2008 g3 2008 19,231
2007 049 2007 21,695
2000 512 2000 10,84
1990 264 1990 6,147
1980 | G4 1980 1,645
1gy0 8 1970 | 254

Fonte: Bank of Korea (apud KOREA.NET, 2013).

A partir do gréfico 3, pode-se notar o crescimento do pais nos ultimos 40
anos, aumentando o seu PIB varias vezes, e, consequentemente, aumentando a
renda per capita da populacdo, dando maior poder de compra e melhores condicdes

de vida aos habitantes.
4.1.1 Economia coreana

A Coreia do Sul é um pais pequeno’, tendo uma populacdo de
aproximadamente 50 milhdes de habitantes, sendo que,cerca de 11 milhdes moram
na capital, Seoul. Atualmente, as principais industrias do pais sdo as de
semicondutores, automoveis, construcdo naval, siderurgia e industrias de TI,
estando na vanguarda nos mercados globais.

Segundo Maldaner (2004), a Coreia do Sul é o pais mais inovador do mundo,
investindo 3,2% do seu PIB em pesquisa e desenvolvimento. Devido a falta de
recursos naturais, aprendeu a investir em educacdo e inovacdo, melhorando
processos de outras empresas e exportando produtos eletronicos.

Segundo Fink, Scherer e Know (2011), politicas governamentais aplicadas

nos estagios iniciais sdo apontadas como fatores importantes no rapido crescimento

! A area total da Coreia do Sul é de 99.720 km2. Em comparagao, o Estado do Rio Grande do Sul tem
uma area de 281.748 km?2.
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da industria. Substituicdo de importacdes, promogdo e controle de investimento
estrangeiro criaram um ambiente atrativo para os empresarios locais. No entanto, o
pequeno mercado domeéstico levou a um foco mais ambicioso: promover a industria
eletrbnica como um dos principais exportadores. Em 1969, o governo coreano
promulgou a Lei de Promocgéao da Industria Eletrbnica.

A seguir tem-se uma tabela desenvolvida pela APEX (2011), mostrando uma
série de dados sobre o pais.

Tabela 1: Série de indicadores de desenvolvimento da Coreia do Sul

Indicadores selecionados de Coréia do Sul

Descricio 2010 Ranking
1. Economia

Crescimento do PIB (%)’ 6,11 48
PIB PPP (IS bilh&es)' 1.455,25 12
PIB per capita - PPP ' (valores correntes 15) 259.836 26
PIB PPP participacdo no mundo ' (%) 1,97 12
Taxa de Inflagdo (%)’ 2,% 107
FBKF/PIB? (%) 28,64 37
IED/PIB (%)2 -0,02 100
|IED - Fluxo de entrada de invest. direto estrangeiro (USS milh&es)? 6.873 32
2.Populacdo

IDH [1ndice de Desenvolvimento Humano)* 0,877 12
Populacdo (milhGes de habitantes)? 48,87 26
Populagdo economicamente ativa (milhdes)? 24,94 22
Taxa de desemprego (%)® 3,80 124

Fontes: (1) FMI. Consideram-se 182 paises; (2] The Economist. Consideram-se 82 paises; (3) UNCTAD. Consideram-se
211 paises; (4) PNUD. A ONU considera 182 paises em seu ranking; (5) Euromonitor. Consideram-se 133 paises.
Elaboracdo: UICC Apex-Brasil.

Fonte: Apex (2011).

A Coreia do Sul mantém seu crescimento por varios anos, fazendo com que o
pais possua baixa inflacdo, com pleno emprego. Essas informacdes podem ser
evidenciadas pelo grafico apresentado a seguir, que mostra os dados dos ultimos
anos e projecdes para 0s proximos.
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Gréfico 4:Crescimento do PIB e taxa de inflacdo coreana

6,2%

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011* 2012* 2013* 2014*

mm Crescimento do Pib =—Taxa de Inflagdo * previsdo

Fonte: APEX (2011).

Segundo a APEX (2011), os principais destinos das exportacdes sao China,
Estados Unidos, Japao, Hong Kong e Cingapura. Ja pelo ponto de vista da
importacdo, o pais € altamente dependente de energia, sendo que petrdleo e gas
constituem, aproximadamente, 20% do total de importaces. O pais, como grande
exportador de tecnologia, acaba também tendo de importar tecnologia, para a
fabricacéo de seus produtos eletronicos.

Em um nivel mundial de exportac6es em valores, a Coreia do Sul estava, no
ano de 2010, na décima posicao. O grafico seguinte representa 0os maiores players
mundiais naquele ano.

Gréfico 5: Corrente de comércio, em bilhdes de USD

United States 2,661
China 2,208
Cermany 2,064
Japan 1,133
France 1,045
Metherlands 043
United Kingdom 834
Italy &g
Belgium 722
Republic of Korea G&7

Fonte: World Trade Organization (apud KOREA.NET, 2013).
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As informacdes do quadro anterior podem ser evidenciadas a partir dos dados
fornecidos pela Apex sobre bens, quantidades e percentuais de exportagdo, que séo
apresentados na tabela abaixo, da Coreia do Sul.

Tabela 2: Produtos, Valores e participacao total dos produtos importados e exportados pela
Coreia do Sul no ano de 2009.

Pﬂﬁpﬂn
Valor exportado
= 2009 [em tﬁs‘p m i

Construglo & reparacio de
embarcagses SRR 20N 111  Extraglo de petrdleo & gis natural B4.E3Z3ESERY  20,0%
Fabricacko de aparelhos & = Fabricacio de material eletrdnice 27.501 083,735 6%
equipamentos de telefonia e bisicn
377 radiotelefoniae de 30472420431  BE% 72 Siderurgia 17.796. 404454 5.5%
transmissores de televisio &
Fabricacio de produtos derivadod da
iy 232 petn&h!fﬂ 5 15.B09. B7F9. 766 1.59%
Fabricagio de material 17,453 11 49
3 artnice b N1:140641  BF% e N talurgia de metais nio-ferrosos ; e
L ExtracEa de carvBo mineral S i
Fabricagio de aparel
SRR m:n:'! Fabricacia de produtos quimicos
T4 JESADIEASEA 73K 2 : 956767575  3,0%
dpticos, fotogrifioos & ' organicos
cine matogrdficos
256 5.367.164.519 9%
i Febricacio de produtos e e s Fabricacho de outras mdquinas e
derivates do petrdlen : B equipamentos de uso especifico
Fabricacio de matares, bormbas,
Fabricacio de sutomdvels, B : 201 pompressores e equipamentos de 7.464 681 943 23%
H aminhonstase utilitrins i f transmissha
72 Siderurgia 15.664.340.246 4,3%
Fabricagio de resings & y
243 15207 022 B8S % abrica ity
&lasthmeras i az I et s E.986.543 0001 2.2%
44y Fabricacio de produtos quimicos T eguipamentos de distermas eletrdnicos
orghniens Trleh para procediamento de dados
e o Outros 141 155 B30 574 43,7%
cagho de peges & sredsirios ’
n pars veiculss automatares 21nares 3% Tatal AT 0EL BT TS 1005
Outros 131117251526 36,1%
Total 363531063379  100%

Fonte: APEX (2011).

Ainda segundo a APEX (2011), os principais produtos importados do Brasil,
no ano de 2009, foram minério de ferro, produtos siderurgicos, 6leos e gorduras de
vegetais e animais. O Brasil acaba tendo oportunidades em realizar comércio com a
Coreia do Sul na &rea de alimentos, sendo que 70% de suas necessidades de
importacdo sdo dessa area. Ja os produtos mais exportados da Coreia do Sul para o

Brasil sdo automoéveis e materiais eletronicos.
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Tabela 3: Produtos, Valores e participagéo total dos produtos importados e exportados da
Coreia do Sul para o Brasil, e do Brasil para a Coreia do Sul no ano de 2010

M

n

72

302

243

Fabricagdo de automéveis, caminhonetas e

utilitarios

Fabricacao de aparelhos receptores de radio e
televisdo e de reproducio, gravacdo ou
amplificacio de som e video

Fabricagdo de material eletrbnico basico

Fabricagdo de produtos derivados do petroleo

Siderurgia

Fabricacao de maguinas e equipamentos de
sistemas eletrinicos para processamenio de
dados.

Fabricacio de resinas e elastomeros

Fabricagdo de aparelhos e eguipamentos de
telefonia e radiotelefonia e de transmissores
de televisdo e radio

Fabricagdo de aparelhos, instrumentos e
materiais opticos, fotografices e
cinematograficos

Fabricacao de maguinas e equipamentos de
us0 na extragio mineral & construcio

Cutros

Total

1.855.679.099

060.935.483

760.561.371

755.100.726

456.101.067

318.838.425

2B1.197.662

278.743.532

250.827.254

220,252,906

2.756.119.510
B.421.357.441

9,0%

9,0%
5,5%

3.8%

33%

33%

31%

6%

26,8%
100%

011

Descricio

Extracao de minério de fermo

Siderurgia

Produgdo de oleos e gorduras vegetais e animais
Produgao de lavouras permanentes

Produgdo de lavouras tempordrias

Fabricacio de celulose e outras pastas paraa
fabricacio de papel

Produgao de dlcool
Extragio de minerais metalicos ndo-fermasas

Fabricacdo de produtos quimicos organicos

Abate e preparacdo de produtos de carne e de
pescade

Outros

Total

Valor
exportado em
2010 {em USS)

1.201 937.185

678.729.219

305.541 483

224,466,382

119, 746.400
208.933.872
1EE.051017
117.471.032
88.194.605
86.422.216

440.629.066

3.760.122.477

Participacie
nas

exportacies
totais em 2010

32,0%

18,1%

8,1%

6,0%

5.8%

5,6%

5,0%

3,1%

2,3%

2,3%

11,7%

Fonte: APEX (2011).

A balanca comercial brasileira em relagdo a Coreia do Sul acaba sofrendo,

pois o pais importa muito mais do que exporta, enviando commodities e importando

tecnologia, e h& projecbes de que no futuro esse déficit ird aumentar. A seguir €

apresentada a evolucdo do saldo da balanca comercial com a Coreia do Sul nos

ultimos anos, em valores percentuais.

Grafico 6: Balanca comercial Brasil x Coreia do Sul

-42%

-38%

Fonte: APEX (2011).
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Os resultados da balanca comercial coreana superavitaria podem derivar da
facilidade que as empresas encontram para exportar seus produtos, ja que é um
pais que, historicamente, adotou a postura de fazer negdcios com o exterior. Na
sequéncia apresenta-se uma tabela de comparacdo entre Coreia do Sul, China e

Japao, com dados relevantes a facilidades para o mercado externo.

Tabela 4: Comparacao entre 0s paises.

Item :'Zr::: China Japdo
Comércio exterior a8 50 24
Miumero de documentos para exportar 3 7 4
Tempo, em dias, para exportar a ral 10
Custo para exportar, dolares por contéiner 790 500 1.010
Mimero de documentos para importar 3 5 5
Mimero de dias para importar 7 2 11
Custo para importar, dolares por contéiner 790 545 1.060

Fonte: Doing Business 2011, Banco Mundial. Elaboracdo UICC. APEX-Brasil,

4.1.2 Cultura coreana

Segundo Rhie (2002), o povo coreano desenvolveu, ao longo de sua historia,
um forte sentimento nacionalista, principalmente pelo fato de ter tido seu territorio
invadido por paises vizinhos, que exploravam a mao-de-obra local, e isso se refletiu
fortemente nos vinculos familiares que os coreanos possuem, além do respeito as
hierarquias.

A lingua coreana, dentro das linguas asiaticas, pode ser considerada uma das
mais simples, tendo um alfabeto proprio, que € uma junc¢do do coreano antigo com o
chinés, com uma série de simplificacdes, tendo 21 vogais e 19 consoantes. (KING
SEJONG INSTITUTE, 2012).

Conforme Rhie (2002), a Coreia do Sul possui uma série de religides, todavia,
35% da populacdo é cristd, religido que acabou sendo adotada no século XX,
diferentemente do resto da Asia, que é budista, confucionista ou islamica, fazendo
com que 0 pais tenha mais respeito e aceite as diferencas religiosas entre seus

habitantes com mais facilidade.
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Os coreanos acabam sendo considerados os “latinos” da Asia, por serem
mais sociaveis, porém, é importante manter a formalidade com os superiores e mais
velhos, respeitando-se a hierarquia. Assim, participam de uma série de entidades,
para estar no mesmo nivel de outras pessoas e poder ter interacdes
igualitariamente. Para o tratamento com as pessoas, € importante usar a titulagéo da
mesma, ou mesmo fazer referéncia a sua familia.

Um ponto crucial, como havia sido comentado no comecgo da secado, é a
educacdo. A cultura coreana adota o sistema de tutores, ou seja, as criancas
estudam na escola e, além disso, tem professores que dao mais aulas
extraoficialmente, tudo com o objetivo de ter melhor desempenho durante a vida
estudantil e passar em um teste para entrar nas melhores universidades do pais
quando estiverem na idade, 0 que gera um status por toda vida.

O povo coreano, em toda a sua historia, ndo sofreu miscigenacéo, pois
sempre tentou manter a unidade coreana em todas as guerras que enfrentou,
fazendo com que a populacdo tenha um nacionalismo, e, a0 mesmo tempo,
individualismo, ajudando o pais e 0s necessitados quando necessario, tendo um
senso de comunidade, porém, individualista, buscando sempre o melhor
desempenho para si e para sua familia. Um ponto importante a ser ressaltado é que
as pessoas possuem, na grande maioria, as mesmas condi¢cbes sociais, baseadas
em uma grande classe média, propiciando moradias similares a todas as pessoas. A
seguir é apresentado o grafico 7, que mostra o valor da renda da populacdo nos
anos de 2005 e 2010.

Grafico 7: Divisdo da renda dos coreanos em USD — 2005 e 2010

® acima de 150.000

m de 75.000 a 150.000
W de 45.000a 75.000
W de 25.000 a 45.000
W de 10.000 a 25.000
= até 10.000

2005 2010
Fonte: Euromonitor. Elaboracdo: UICC Apex-Brasil.
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Segundo Rhie (2002), os coreanos optam, em suas refeicdes, por uma
grande variedade de alimentos, mostrando fartura. O autor apresenta que 0s
coreanos precisam comer enquanto a comida esta muito quente e, principalmente,
gue a comida necessita estar muito apimentada, o que, para a maioria dos povos
ocidentais, torna-se dificil. Consequentemente, 0s coreanos possuem o maior indice
de cancer do estdbmago do mundo. Diferentemente dos chineses e japoneses, que
utilizam apenas palitos para se alimentar, os coreanos, além dos palitos (de menor
tamanho em relacdo aos das outras nacionalidades), utilizam colher. Outro ponto
gue o autor cita € a quantidade de alcool que os coreanos consomem, fazendo com
gue sO6 parem de beber quando ndo estdo mais aptos a fazé-lo, tendo severas
complicacoes.

Internacionalmente, os coreanos sdo conhecidos pelas suas greves e
manifestagdes contra o governo, lutando por justica e contra a corrupgéo, que se
reflete no descrédito que possuem pela politica, ndo tendo nenhum simbolo nacional
desde os tempos dos guerreiros e das dinastias que governavam o pais até o século
XVIII, fazendo com que o descontentamento e sentimento de impunidade leve os

jovens a distanciarem-se da politica, da mesma forma como ocorre no Brasil.
4.2 CARACTERIZAQAO DA EMPRESA

Para compreender a constituicdo da HT Micron, é importante entender as
empresas que fazem parte da joint venture. De um lado estd a coreana Hana
Micron, e, do outro, a Parit Participacdes, formada pela Teikon e Altus.

A Hana Micron foi fundada em 2001, estando presente no mercado mundial
de semicondutores, tendo como principais atividades o encapsulamento de
semicondutores, desenvolvimento e fabricacdo de produtos proprios. Na joint
venture HT Micron, a Hana dispfe-se a fornecer tecnologia de processo e de seus
produtos, além da experiéncia adquirida no mercado internacional de
semicondutores. A Hana Micron possui, entre seus clientes, as empresas
SAMSUNG e HYNIX, principais players mundiais do ramo de semicondutores.

O grupo Parit participa do controle acionario de empresas como Teikon e
Altus, sendo o parceiro brasileiro da constituicdo da HT Micron. A Teikon é
especialista na manufatura de diversos segmentos do mercado eletroeletronico, com

destaque para a automacao comercial e industrial, informatica, medicado de energia,
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entretenimento e telecomunicagfes. Ja a Altus é lider no Brasil entre as empresas
que utilizam tecnologia propria na area de automacdo e controle de processos
industriais, sendo considerada uma referéncia no setor, tendo a Petrobras e a
Eletrobras como suas principais clientes.

A HT Micron foi fundada em 2009 e tem seu foco em manufatura,
desenvolvimento de projetos de encapsulamento e teste de produtos de diferentes
tecnologias em semicondutores. Desenvolvendo sua fabrica em Séo Leopoldo,
dentro do campus da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) com uma
fabrica que atua no back-end de semicondutores para a industria eletrénica. A
universidade tornou-se uma grande parceira da empresa, construindo o prédio que
ird abrigar a empresa, através de financiamento do BNDES no montante de R$ 50
milhdes, que a empresa paga para sua utilizacédo e futura propriedade, além de dar
suporte na formagdo de recursos humanos do setor e, no primeiro momento,
propiciando uma sala dentro da universidade para os testes da empresa. Ha uma
parceria entre empresa e universidade para o desenvolvimento de pesquisa atraves
do Programa Federal de Apoio a Industria de Semicondutores (Padis). Quando a
fabrica estiver em operacédo, no primeiro semestre de 2013, o complexo tera 10.000
metros quadrados, sendo 7.000 metros quadrados de area limpae uma capacidade
média de dezenas de milhdes de unidades/més.

A competéncia que a HT Micron possui baseia-se na experiéncia tecnoldgica
e de engenharia da Hana Micron, no suporte do fornecedor mundial HYNIX (parceira
para fornecimento de wafers para memoarias do tipo DRAM), além da conexdo que a
Teikon (parceira de manufatura) tem no mercado brasileiro.

A seguir é apresentado um quadro com a missdo, visdo e valores da

empresa.
Quadro 19: Misséo, Viséo e Valores da HT Micron.
Missao Viséo Valores
- Integridade
Fornecer e desenvolver - Paixao
solucdes estratégicas para . . - Rentabilidade
¢ : 9 P Ser lider na cadeia de valor ~
os clientes de de semicondutores da - Inovacéao
encapsulamento e teste de nddstria eletronica - Desejo de sucesso
semicondutores com alta brasileira - Cultura de propriedade
gualidade e tecnologia no ' - Aceitacao e entendimento
estado da arte. multicultural

- Comunicacéo aberta

Fonte: HT Micron (2013).
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Os dados informados nesse ponto sdo baseados em informacdes coletadas

na empresa e em seu site.

4.2.1 Hierarquia da empresa e importancia hierarqui  ca

7

A empresa € constituida exatamente como uma joint venture de igual
importancia para os parceiros — 50% para cada parte, o que faz com que as
discussbes sempre tenham solugdo por consentimento e nao por imposicao,
fazendo com que nenhum sécio tenha mais poder em relacdo ao outro. Pela
avaliacdo de Tavolaro (2001), a empresa é uma joint venture quanto ao risco do
tipoequity (capital de risco ou investimento direto compartilhado igualmente), sendo
corporate (quando os participantes resolvem formar uma pessoa juridica diferente
das suas préprias personalidades juridicas), quanto a duracdo, é permanente (sem
limite de tempo) e, quanto as partes, privadas (somente pessoas juridicas privadas).

O atual quadro de direcdo da empresa é constituido da forma que esta a
sequir.

Figura 13: Organograma diretivo da HT Micron

Presidente conselho
de administrac&o
Choi Chang Hoi

Fundador da Hana
Micron

CEO
Ricardo Felizzola

Fundador do grupo
Parit

Vice-presidente
Ronaldo Aloise

Diretora de Relacdes
Institucionais e Diretor Financeiro

Governamentais
Rosana Casais

Soon Young Kim

Fonte: desenvolvido pelo autor, baseado no site da empresa.
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Dentro da empresa, ha um respeito muito forte pela hierarquia por parte dos
coreanos, porém, os brasileiros ndo estdo acostumados a isso, pois a informacéo vai
de um ponto a outro rapidamente. JA& com 0s coreanos, deve-se seguir sempre 0
nivel mais alto da hierarquia, que retransmite para os niveis mais baixos, para obter
respostas. Varios entrevistados apontaram que esse fator deveria ser melhorado
pela empresa, para que houvesse uma aceleragcdo na realizacdo de tarefas,
diminuindo um possivel retrabalho, fazendo com que as informacdes fluissem mais

abertamente.

4.2.2 Produtos

Uma das linhas de produtos da HT Micron é o encapsulamento para Smart
Card IC, tendo as suas aplicacdes na area de cartdes inteligentes para os mercados
de telecomunicacdes, identificacao eletrénica, pagamento eletrénico, além de outros.
Esse produto iniciou sua producdo com moédulos de 8 contatos e vem caminhando
para 6 contatos, fazendo com que a empresa ja esteja fornecendo esses chips para
o mercado de telecomunicacdes. A disponibilizacdo de mddulos Dual Interface,
proxima etapa a ser atingida, permitira o atendimento aos demais mercados,
identificacéo eletronica e pagamento.

A empresa tem por objetivo tornar a cadeia de fornecimento de
semicondutores mais eficaz no setor brasileiro de smart chip, entregando uma
solucdo completa para fabricantes de cartdes, desenvolvendo parcerias com
empresas estratégicas, tornando-se uma facilitadora, oferecendo chips e sistemas
operacionais de especificacdes diversas, conforme as necessidades do mercado
local.

Outro produto que a empresa desenvolve sdo as memoérias DDR3, fazendo
seu encapsulamento para uso em diferentes aplicacbes em dispositivos eletronicos,
como as memoérias RAM dos computadores. A parceira da HT Micron é a Teikon,
atuando na manufatura de memorias, possuindo linhas de montagem SMT
dedicadas, tendo capacidade de testes de longa duracédo, contando ainda com um
sistema global de gestdo de qualidade e equipe de engenharia especializada. (HT
MICRON, 2013).
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4.3 ASPECTOS CULTURAIS NA REALIZACAO DA JOINT VENTURE HT MICRON

Neste subcapitulo buscou-se entender como se identificam os aspectos
culturais da realizagdo da joint venture entre Parit e Hana Micron, com base em
autores e nas entrevistas aplicadas aos profissionais.

O presidente da ADGI comenta sobre a importancia de entender os mercados
no exterior para que se concretizem os negoécios, além da importancia de auxilios
governamentais para que 0s empresarios locais estejam mais preparados para
negocios internacionais, consequentemente, apresentando o RS para o mercado
global, informando sobre oportunidades e politicas diferenciadas em relacdo ao
Brasil.

A coordenadora do programa de pés-graduacdo em Relagcdes Internacionais
e Diplomacia da Unisinos ressalta que, quando esteve na Coreia do Sul,em visitas
as empresas e universidades, péde ver o valor da educacdo em toda a cadeia,
desde os minimos processos, até chegar ao ponto de ser referéncia cientifica, tendo
a construcdo de capacidade enddégena em um plano educacional de longo prazo
visto como necessario, o que nao € visto no Brasil. Ainda comenta que os
semicondutores, na Coreia do Sul, possuem grande financiamento do governo,
auxiliando o crescimento e desenvolvimento desse setor, 0 que constitui um
diferencial competitivo, que acaba amparando os investimentos privados, fazendo
com que se gere uma cultura a favor dos semicondutores, ndo apenas poucos
trabalhando ao favor, h4 uma acgéao nacional.

Conforme Hofstede (2012), através do estudo de caso, evidenciam-se
justamente as diferencas entre os paises, porém, na questdo da distancia do poder,
dentro da pesquisa na HT Micron ndo € evidenciada a distancia do poder que o
brasileiro tem, apresentando-se apenas em um lado, o coreano, seguindo o que 0
estudo de Hofstede sugere.

O conceito de individualismo pesquisado por Hofstede (2012) vai ao encontro
do que foi apresentado na empresa, uma vez que 0S coreanos tém um compromisso
moral com a empresa, sentindo-se parte de uma familia e seguindo a hierarquia,
estando mais presos a regras sociais e regulamentos do que os brasileiros. No
entanto, os brasileiros sdo menos formais, contradizendo o que o autor salientou em
sua pesquisa, onde diferentes entrevistados comentaram que ha informalidade no

fluxo de informacé&o e grande fluxo entre diferentes niveis hierarquicos.
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Na analise de masculinidade e feminilidade, Hofstede (2012) apresenta que a
Coreia é um pais feminino, onde se busca o consenso, qualidade de vida em suas
vidas profissionais, onde os conflitos sdo resolvidos através de compromisso e
negociacao, e o foco esta no bem-estar. Contudo, durante a realizacdo de uma das
entrevistas, pelo autor da dissertacdo, foi observado que os funcionarios coreanos
tém grande comprometimento com a empresa, gostando de estarem envolvidos em
tempo integral com o negocio, querendo estar disponiveis durante varias horas por
dia, o que ndo necessariamente é recomendado pela empresa.

Em relacdo a averséo a incerteza, Hofstede cita que héa alta burocracia no
lado brasileiro, porém é observado, pelo lado coreano, que a idéia de tempo é
diferente, resolvendo situacdes rapidamente. Nesse mesmo ponto, o autor fala que a
Coreia tem alto nivel de aversdo a incerteza e que a inovacdo acaba sendo
prejudicada, o que de fato ndo acontece, pois a Coreia do Sul é um dos paises mais
inovadores do mundo, estando entre os trés paises que mais depositam patentes
internacionalmente. Ja a orientacdo a longo prazo vai ao encontro da analise dos
paises, sendo o0 que foi visto nessa pesquisa.

Gréfico 8: Visualizagdo das diferengas entre Brasil e Coreia do Sul de Hofstede

76 B85
69 65 75
60 49
38
39
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| B Erazil @B South Korea |

Fonte: Hofstede (2012).

Ja na visao de Trompenaars e Hampden-Turners (1998), que apresentam as

sete dimensdes, ha sentidos diferentes, que sédo apresentados pelo quadro seguinte.
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Quadro 20: Comparativo entre Brasil e Coreia do Sul, na visédo de Trompenaars e Hampden-

Turners (1998)

Dimensao

Brasil

Coreia do Sul

Avaliacéo

Universalismo
VS
Particularismo

Particularismo

Particularismo

Mas Fem

Mas Fem

63 61

59 54

Compartilham o particularismo,
porém nao entre as 2

nacionalidades, que pode se verificar

gue ha uma certa distancia entre
brasileiros e coreanos fora do
trabalho, sem maiores vinculos de
amizade.

Individualismo

Comunitarismo

Comunitarismo

Na questdo dos coreanos o ponto €
valido, pois ha um interesse de
ganho coletivo, que é referendado
pelo autor Rhie (2005) em seu livro,
dizendo que os coreanos trabalham

Atitudes em relacéo

sincronizado

sincronizado

VS Mas | Fem Mas | Fem pelo coletivo e por isso tem seu
Comunitarismo 45 46 37 39 desenvolvimento tecnologico. Ja o
ponto de vista brasileiro é
evidenciado da mesma forma na
empresa, pois todos tem o objetivo
comum de consolidar a HT Micron.
Verificado em ambos, pois todos os
L : : entrevistados apresentam a
Especifico MaZIfUSOFem Ma?fusoFem importancia da area de
.VS semicondutores e sabem de seu
Difuso 66 67 60 26 envolvimento para a realiza¢éo do
projeto.
Evidenciado em cada nacionalidade
da HT Micron, citado anteriormente
Afetividade Afetividade Neutralidade que 0s coreanos acabam por ter uma
VS Mas Fem Mas Fem maior d|f|CL_JIdade de se relgmonar
Neutralidade 56 53 64 62 com brasileiros fora_dq ambiente da
empresa, e os brasileiros tem uma
relacdo entre si por afinidades sem
importar os niveis hierarquicos.
Do ponto de vista brasileiro, acaba
sem fazer sentido o status atribuido
Status alcancado Status Status na empresa, pois s&o profissionais
Ve Atribuido Alcancado altamente qualificados participantes
Status atribuido Mas | Fem Mas | Fem da empresa, avaliando suas
52 51 48 43 competéncias técnicas e ndo seu
passado familiar, o que igualmente
acontece com 0s coreanos.
Orientacdo Orientacdo . )
Atitudes em relacso interna externa N&o pode ser ayalla_do_nessa
20 meio ambiente Mas Fem Mas Fem pesquisa, pois néo foi feito esse
61 57 51 43 escopo.
Esse ponto é concordante para
Tempo Tempo ambos participantes da joint venture,

pois ambos estédo envolvidos em

20 temno Mas Fem Mas Fem diversos projetos ja que a empresa
P 57 57 57 18 esta em fase inicial, ndo seguindo
i i i i uma sequencia ldgica de fatores a
serem desenvolvidos.
Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Segundo Gregory, Prifling e Beck (2009), em areas de tecnologia avancada,
cada vez mais sao utilizados profissionais de diferentes locais do mundo, o que é
bem caracterizado na HT Micron, pois além de profissionais brasileiros e coreanos,
ha também um profissional americano. Esses profissionais sdo necessarios para o
inicio da empresa, pois seus conhecimentos especificos sdo dificeis de serem
encontrados localmente, até se formar a mdo-de-obra necesséaria.

Grisham e Walker (2008) citam que ha necessidade de se desenvolver um
modelo de lideranga cross-cultural, porém, durante as entrevistas, pode-se perceber
gue a empresa nao desenvolve um treinamento especifico focado na area cultural
para que ocorram as interacdes entre os individuos, tendo como pressuposto para a
contratacdo dos profissionais o pré-requisito de todos falarem inglés para que
possam ter uma comunicacao mais efetiva entre si.

A escola de Uppsala, baseada em Johanson e Vahine (1977) e Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975), cita que a proximidade ou as caracteristicas
culturais/idiomas fazem a empresa entrar no mercado internacional a partir de
paises proximos ou colonizados por semelhantes, utilizando-se de similaridades
culturais. Entretanto, no caso da HT Micron isso nao fica evidenciado, justamente
pelo que é apresentado pelos estudos de Hoftstede (2012) e Trompenaars e
Hampden-Turners (1998), que indicam uma distancia fisica e cultural substancial
como Brasil e Coreia do Sul. Fica evidenciado o que Nickels e Wood (1999) citam,
como que as decisfes estratégicas de entrada em um mercado séo relacionadas a
escolha de um pais-alvo, sendo que este tipo de decisdo ocorre por interagdes
especificas entre os tomadores de deciséo e as caracteristicas inerentes a empresa,
e justamente € evidenciado pelo fato de Ricardo Felizzola e Chang Ho Choi
decidirem abrir a joint venture no Brasil.

Para concluir, dentro dos fatores pesquisados, a cultura acabou sendo um
baixo influenciador para a criagdo da HT Micron, pois as empresas participantes da
joint venture vislumbraram uma oportunidade no mercado brasileiro, pesando que o
risco de ter uma entrada com maior brevidade seria valido, ndo se prendendo a
fatores especificos culturais dos envolvidos, sendo pioneiras no mercado de
semicondutores no Brasil, absorvendo as vantagens de estar posicionada com a
estrutura instalada antes da concorréncia, perdendo, as vezes, novas visdes que
poderiam ter surgido por terem maiores interacdes e evitar possiveis conflitos que

tenham ocorrido, além de respostas mais rapidas ao mercado.
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4.4 GESTAO INTERCULTURAL E USO DA INTELIGENCIA CULTURAL DA HT
MICRON

Nesse subcapitulo busca-se compreender como se da a gestéo intercultural e
0 uso da inteligéncia cultural na HT Micron, com base na pesquisa realizada e nas
entrevistas aplicadas aos profissionais, através das categorias de analise.

O secretario adjunto da Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do RS comenta
que trabalhar com culturas diferentes faz parte do show, sendo importante para a
negociacao, porém, culturalmente, os coreanos sao diferentes, e toda a constituicao
de negdcios internacionais € lenta. Cita que eles defendem os interesses nacionais
coreanos muito acima dos interesses particulares, indo ao encontro do que Bucher
(2008) coloca como entender a identidade cultural.

O presidente da AGDI comenta das dificuldades da lingua que usualmente
acontecem, prejudicando a comunicacdo em diversas areas de negocios,
salientando que é contra ndcleos que se criam de uma cultura em outro pais, ndo
interagindo com o0s nativos, 0 que vai ao encontro da dimensdo de acdo na
subdimensao verbal de Livermore (2010). Fala da importancia na relacdo com
empresas de outros paises, trazendo oxigenacdo para 0s negdécios, com outras
visbes de negdcios, aprendendo sobre habitos, culturas, valorizando também sua
propria cultura, tendo varios pontos positivos, bem como outros pontos ndo téao
positivos assim. Cita a questdo da alimentacdo, sendo o Brasil beneficiado, com
grandes opcbes e qualidades, ao contrario de outros paises, como na Asia, onde
eles consomem absolutamente tudo que esta disponivel, tendo cada pais suas
virtudes, indo exatamente ao encontro de que Bucher (2008) comenta sobre a
verificacdo da visdo de cultura e consciéncia global.

O Diretor da Unidade Académica de Pesquisa e Pos-Graduacao da Unisinos
comenta que existe uma distancia cognitiva entre Brasil e Coreia do Sul, fazendo
com gue ocorra uma complexidade, devido a um ser um pais asiatico, que tem
principios diferentes do Japéo e da China, os quais sdo mais usualmente lidados por
brasileiros. Cita que os paises asiaticos tem uma cultura tacita, sabem lidar melhor
com sinais menos perceptiveis, visiveis, 0s quais os brasileiros normalmente néo
percebem, além de fazertributograndea bandeira nacional. Por outro lado, o Brasil
tem uma cultura menos nacionalista, mais aberta, e isso pode, inclusive, gerar

dificuldade em uma conexdo entre ambos, indo ao encontro do que Livermore
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(2011) argumenta, sobre a dimensao acdo para uma comunicacao efetiva, sendo
verbal ou ndo verbal, além da arte de falar.

Ainda na opinido do Diretor da Unidade Académica de Pesquisa e POs-
Graduacao da Unisinos, a melhor parte de entender outra cultura é tentar aproveitar
0 maximo e compreender tudo, sempre vendo a cultura como uma oportunidade e
nao como limitador. A diversidade tem um potencial de criatividade muito maior,
criando uma série de perspectivas, tendo um potencial de gerar uma organizagao
diferente do que se tivesse apenas uma identidade cultural. A diversidade cultural é
uma riqueza, que pode ser muito bem explorada pela HT Micron, o que é salientado
por Bucher (2008) em seu modelo integrativo, e por Livermore (2011) em sua
dimensdo de conhecimento, com o0s sistemas culturais e de negocio e valores
culturais e interpessoais.

Um funcionério da HT Micron comenta que, em intera¢cdes com 0s coreanos,
€ possivel verificar que alguns citam os modos diferentes de se fazer as coisas na
Coréia e no Brasil, citando que, as vezes, a compreensao passa a ser visualizada
através de sua visdo ja estabelecida, tendo diferentes pontos de vista, sendo
importante a sua compreensao, sem gerar um mal estar dos participantes. Essas
informagdes vao ao encontro de Earley, Ang e Tan (2006), na letra P e M do modelo
PRISM.

Foi citado, por diferentes entrevistados, que as leis coreanas e brasileiras séo
diferentes, sendo necessaria a compreensdo de todos para que o negécio flua da
maneira correta, cumprindo as necessidades locais que sao requeridas, fazendo
com que todos se adequem a essa necessidade. Nota-se, igualmente, que o tempo
€ avaliado de forma diferente para cada parte, pois brasileiros e coreanos tem uma
visao diferente, na qual a coreana acaba sendo focada em fazer tudo o mais rapido
possivel. Esse ponto vai ao encontro de Livermore (2010), sobre a dimensédo do
conhecimento na subdimensao de sistemas culturais e de negécio.

Um funcionario cita que ha diferenca entre o almog¢o na Coréia do Sul e no
Brasil, tanto na comida como no tempo que € despendido na refeicdo, porque no
Brasil as pessoas socializam nesse momento, encontrando Livermore (2010), na
dimensdo de conhecimento, subdimensao valores culturais e pessoais. O mesmo
funcionario cita que trabalhar com estrangeiros € uma oportunidade de aprender e
interagir. Comenta que ndo muda seu comportamento convivendo no estrangeiro,

mas nao se comporta como estrangeiro, comporta-se de uma maneira mais aberta,
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estando de acordo com Livermore (2010), na dimensao de estratégia, subdimenséao
conscientizacdo. Cita que a maior dificuldade em lidar com estrangeiros é a
diferenca cultural, pois tem principios e formas diferentes de se relacionar.

Um funcionario cita que algumas vezes ocorreram conflitos entre os
estrangeiros, havendo necessidade de se discutir alguns pontos varias vezes para
que ocorresse compreensdo de todos. Desta forma, até que todos
compreendessem, foi necessario que houvesse atualizacbes em projetos e
resolucado de conflitos gerados, indo ao encontro de Earley, Ang e Tan (2006) na
gestdo de equipes, através do ponto: trabalhar com o time para estabelecer normas
claras. O mesmo funcionéario fala que coreanos podem falar inglés, mas nao
perfeitamente, e os brasileiros, da mesma forma; entdo, existem, algumas vezes,
problemas na comunicacéo e erros, muitas palavras acabam sendo “abrasileiradas”
ou “coreanizadas”, criando possiveis mal-entendidos. Esse profissional teve
oportunidade de morar em outros paises, tendo uma abertura maior com
estrangeiros, mas coloca que também passou por situagcdes de comunicacao falha
nesses locais, encontrando o | de Earley, Ang e Tan (2006) do modelo PRISM.

Um funcionario cita que tenta falar de forma diferente com os estrangeiros,
cuidando como se veste, o0 modo que fala, compreendendo as diferencas que
existem entre os paises. Nota-se que o profissional utiliza o que os autores Earley,
Ang e Tan (2006) citam como mobilizar seus recursos em sua tabela PRISM.

Outro funcionario cita que o papel do parceiro é de extrema importancia para
a realizacdo dos negdcios, pois as empresas vivem realidades diferentes em seus
paises, uma conhecendo mais a tecnologia e outra conhecendo mais o mercado.
Cita, também, que 0s executivos passam para 0s presidentes os investimentos que
devem ser feitos, assim como as pesquisas para viabilidade de produtos, sendo, a
partir dai, tomadas as decisdes. Comenta que os diretores fazem reuniées semanais
para ver os produtos e demandas, e a cada trimestre os presidentes se encontram,
no Brasil ou na Coreia do Sul. As decisbes do dia-a-dia sdo tomadas pela diretoria
executiva, existindo um espaco bem aberto para conversar, compartilhando muitas
informagdes entre os parceiros. Pode-se notar, nessa passagem, o ponto de Earley,
Ang e Tan (2006), em relacao a liderar discussdes produtivas no time; de Bucher
(2008), na comunicacao intercultural, gerenciar conflitos cross-culturais e times
multiculturais; além de Livermore (2010), na dimensdo de conhecimento,

subdimensao sistemas culturais e de negacio.
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Para que ocorra uma interacdo importante com estrangeiros, um funcionario
cita que é necessério manter contato constante conversando, e, principalmente,
precisa haver confianca na pessoa. A pessoa deve comer a comida deles, mesmo
que nao goste, mesmo que seja para experimentar e ndo comer tudo, o que vai ao
encontro de Livermore (2010), na dimensdo de conhecimento e subdimensao
valores culturais e interperssoais. Cita que, para o lado coreano, € importante a
hierarquia, e que € necessario compreender como deve ser feito o fluxo para obter a
informacédo, assumindo o que € feito por Livermore (2010), na dimensdo de
conhecimento, subdimensédo sistemas culturais e de negocio. Cita que, para testar
se houve compreensao do que foi falado, pede para que a pessoa explique o que foi
conversado, indo ao encontro de Livermore (2010), na dimensdo de estratégia,
subdimensao checagem.

Um funcionario cita que ndo foi de todo dificil iniciar a relagdo com os
estrangeiros, que 0s coreanos tem muita boa vontade de fazer as coisas
acontecerem, comentando que o principal desafio estaria no futuro, onde as
diferencas acabam ficando evidenciadas. Comenta que, quando houve a juncao dos
times, houve contratempos com os fusos horérios e alimentacdo, assim, as partes
tiveram de cooperar, encontrando a dimensédo de Conhecimento, subdimensao de
valores culturais e interpessoais de Livermore (2010), e M da tabela PRISM de
Earley, Ang e Tan (2006).

Outra funcionaria cita que para evitar problemas de seguranca do trabalho, e
no hotel, para os coreanos que vem para a fabrica, foi montado um roteiro com
check-list em inglés de como eles deveriam se portar, e um diretor coreano traduziu
para 0 coreano, assim que existem regras que devem ser cumpridas, bem como a
necessidade de ter seguranca do trabalho, obedecendo a hierarquia da organizacéao.
Comenta que é importante entender como as informacdes sdo passadas,
necessitando-se ter bastante cuidado, justamente para nédo ofender. Cita que 0s
profissionais coreanos que vem pra ca sao escolhidos pela Hana Micron, assim
como 0s que sao enviados para a Coréia do Sul sdo escolhidos pela Altus. Esses
pontos vao ao encontro do que Earley, Ang e Tan (2006) apontam, sobre trabalhar
com o time para estabelecer normas claras e desenvolver metas do mesmo.

A seguir apresenta-se um quadro com a analise do que foi descrito nessa

secdo, de acordo com as categorias de analise realizadas na entrevista, nao
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podendo ser citado em alguns pontos na dissertagdo, conforme solicitacdo pela

empresa.

Quadro 21: Categorias de analise por entrevistado

Diretora de
Relacbes
Institucionais e
Governamentais

HT
Micron/Parit

Trabalhar com o time para estabelecer normas
claras e lidar com pressfes externas, Earley,
Ang e Tan (2006); Conhecimento - valores
culturais e interpessoais, conducao — intrinseco,
acdo — verbal, Livermore (2010); M - Earley,
Ang e Tan (2006); Gerenciar conflitos cross-
culturais, verificar a visdo de cultura, mudanca
de perspectivas e lidar com preconceito, Bucher
(2008).

Engenheiro de
testes

HT
Micron/Hana

Conhecimento - valores culturais e pessoais e
sistemas culturais e de negécio, Estratégia —
conscientizagéo, Livermore (2010); | - Earley,
Ang e Tan (2006); Trabalhar com o time para
estabelecer normas claras, Earley, Ang e Tan
(2006); Gerenciar conflitos cross-culturais, lidar
com preconceito e compreender a dindmica do
poder, Bucher (2008);

Analista de
Recursos
Humanos

HT Micron

Compreender a dindmica do poder, verificar a
visdo de cultura, mudanca de perspectivas,
comunicacdo intercultural e gerenciar conflitos
cross-culturais, Bucher (2008); Acdo — verbal e
ndo-verbal, Conhecimento — sistemas culturais
e de negécio, Livermore (2010); M - Earley, Ang
e Tan (2006); Trabalhar com o time para
estabelecer normas claras e desenvolver metas
do time Earley, Ang e Tan (2006);

Secretaria

HT Micron

P e M - Earleyy, Ang e Tan (2006);
Conhecimento - sistemas culturais e de negdcio
e valores culturais e interpessoais, Livermore
(2010);

Gerente de RH
e Financeiro

HT
Micron/Hana

N&o pode ser avaliado.

Gerente de
marketing
estratégico e
comercial

HT Micron

Comunicacao intercultural, gerenciar conflitos
cross-culturais e times multiculturais, Bucher
(2008); Conhecimento - sistemas culturais e de
negocio e valores culturais e interpessoais,
Estratégia — checagem, Ac¢do — ndo-verbal e
arte de falar, Livermore (2010); Liderar
discussbes produtivas no time e trabalhar com
o time para estabelecer normas claras, Earley,
Ang e Tan (2006);

Analista
Administrativa

HT Micron

Comunicacdo intercultural, mudanca de
perspectivas, lidar com preconceito e
compreender a dindmica do poder, Bucher
(2008); Acéo - verbal e ndo verbal, Livermore
(2011);

(continua)
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(conclusao)

Coordenadora Acao — Verbal, Livermore (2010); Verificacao da
p . | do programa de visdo de cultura e Consciéncia global, Bucher
araskevi . ~
Bessa- | P0S-graduacdo Unisinos | (2008).
i em relacbes
Rodrigues | . NI
internacionais e
diplomacia
Diretor da Acdo — verbal ou ndo verbal, Conhecimento -
Unidade sistemas culturais e de negécio e valores
Alsones Académica de .- culturais e interpessoais, Livermore (2011);
. . . Unisinos
Balestrin | Pesquisa e Pos-
Graduacdo da
UNISINOS
José Secretario Compreendendo a minha identidade cultural,
Antonio adjunto de Bucher (2008).
Valle Ciéncia e Governo
Antunes Tecnologia do
Jr. RS
. Acao — Verbal, Livermore (2010); Verificacao da
Marcus Presidente e T
Governo visdo de cultura e Consciéncia global, Bucher
Coester AGDI (2008)

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Desta forma, pode-se notar que somente alguns pontos foram verificados, de

acordo com os autores.

Quadro 22: Pontos citados pelos entrevistados, de acordo com a pesquisa bibliografica

Autor

Observado

Livermore (2010)

Conducgéo — Intrinseco;

Conhecimento — Sistemas culturais e de negdcio, valores
culturais e interpessoais;

Estratégia — conscientizacao e checagem;

Acao — todos.

Earley, Ang e Tan (2006) —
PRISM

P - Preparing your mind
Preparando sua mente

| - Identifying your strenghts and weaknesses
Identificando suas forcas e fraquecas

M - Mobilizing your resources
Mobilizando seus recursos

Earley, Ang e Tan (2006) —
gestao de equipes

Trabalhar com o time para estabelecer normas claras;
Desenvolver metas do time;
Lidar com pressfes externas;

Bucher (2008)

Todos foram citados

Fonte: elaborado pelo autor.
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Para conclusédo desse ponto, pode-se notar que ndo houve um planejamento
formal para a gestao cultural, apesar de a empresa utilizar, sem saber, varios pontos
de conhecimento, pois foi aprendendo ao fazer, utilizando a técnica de tentativa e
erro para alcancar os objetivos, além de as pessoas ndo terem uma preparacao
efetiva para lidar com os coreanos, ou 0s coreanos lidarem com os brasileiros.
Contudo, h& evidéncias de uma preocupacdo com a questdo cultural, e ai nota-se
uma oportunidade a ser explorada. Ha medidas que sdo adotadas esporadicamente,
através de tentativas individuais de diminuicdo de barreiras, mas que nao atuam

globalmente na corporacédo de forma constante.
4.5 RECOMENDAGCOES PARA A GESTAO DA HT MICRON

As melhorias citadas aqui sdo baseadas em depoimentos de pessoas de
dentro da empresa e pessoas externas, que nao terdo seus nomes citados, e,
principalmente, da observagdo que o pesquisador fez durante as visitas a empresa.

E verificado que h& um esforco grande dos brasileiros em estabelecer
comunicacdo e compreender 0s coreanos, porém, o lado coreano néo se esforca de
igual maneira para a interacdo, o que nao € adequado a realidade brasileira da
empresa, tendo em vista que ha quase totalidade de funcionérios brasileiros e néo
coreanos.

Ha um fato que é incomum no cenario brasileiro, o respeito a hierarquia, que
0S coreanos seguem conforme a sua cultura, acaba sendo diferente para o0s
brasileiros, e as vezes prejudica o fluxo da informac&o dentro da empresa, podendo
acarretar retrabalho e demora nos processos, além de gerar problemas.

Demonstra-se que nao ha treinamento especifico cultural para as pessoas
interagirem com as diferentes nacionalidades dentro da organizacédo, adotando-se o
formato de viver e aprender, tentar e errar, tendo como pré-requisito falar o inglés
para que ocorra comunicacdo. Esse € um fator que € diferencial e adotado por
empresas de maior porte, qualificando os funcionérios que terdo maiores interacdes
com culturas distintas, deixando os profissionais preparados.

Um formato que a empresa deveria utilizar € de treinamentos constantes,
apresentando a cultura dos paises envolvidos, mostrando, assim, aos funcionérios,a
alimentacdo, vestimentas, forma de trabalho, lingua, como séo as relagbes de

amizade e familia, para que ocorra compreensao, além de uma cartilha com video
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corporativo, que seria apresentada a todos 0s novos funcionarios, para entenderem
o local onde estéo sendo inseridos.

Na cultura coreana, a hierarquia € muito bem vista, aceitando o0 que 0s
superiores falam, sem haver uma contestacdo por parte dos subordinados. Desta
forma, os coreanos que vem ao Brasil sdo escolhidos pela Hana Micron para realizar
seu trabalho aqui, 0 que néo significa, necessariamente, que tem desejo de estar no
Brasil. A empresa poderia utilizar-se de uma simples atitude de pedir aos
funcionarios se alguém tem interesse especial, e avaliar suas capacidades, podendo
facilitar o trabalho das pessoas envolvidas com a HT Micron, pois seria um
profissional que estaria vindo por desejo e ndo necessariamente por obrigagéo,
estando com a cabeca mais aberta para aprender e viver a nova cultura.

Um fato citado por diversas pessoas € a importancia de fazer com que 0s
profissionais sejam deslocados para o estrangeiro para terem um aprofundamento e
inser¢cdo maior da cultura. Desta maneira,acredita-se que enviar mais brasileiros a
Coreia do Sul e coreanos ao Brasil poderia propiciar uma maior transferéncia de
experiéncias, trabalhando diretamente nos processos, vivendo a realidade diaria do
outro, agregando valor para produtos e servigos onde estiverem.

Na empresa ndo ha nenhum brasileiro que fale coreano, apenas uma pessoa
gue trabalhou em uma empresa coreana e tem conhecimento das regras no outro
pais. Assim, ha uma barreira para interacdo com os coreanos, da mesma forma que
0S coreanos que ja estdo ha mais tempo no Brasil compreendem o portugués mas
nao fazem questéo de falar, ndo auxiliando quem é novo no pais.

Recomenda-se a utilizacdo do modelo de quatro dimensdes de Livermore
(2010) para a utilizacdo da inteligéncia cultural, agregado ao modelo de Earley, Ang
e Tan (2006), que prepara o individuo para a utilizacdo da inteligéncia cultural,
juntamente com o modelo de gestdo de equipes de Earley, Ang e Tan (2006), além
do modelo de nove mega competéncias de Bucher (2008). Assim, o autor da
dissertacdo desenvolveu um modelo customizado para a HT Micron, que encontra-

se a sequir.



Figura 14: Modelo de gestéo da inteligéncia cultural para a HT Micron

Interesse de o
profissional interagir
Cross-culturalmente

—

Compreender a sua
identidade cultural

Avaliacdo de nivel de
idioma

Imersao na cultura
estrangeira de
trabalho em seu pais

Compreender o
sistema cultural e de
negaocio do exterior

Envio do profissional
para o outro pais para
a sua adequacao

!

Conhecer
peculiaridades e

enfrentar medos

Retorno ao pais de
origem ou alocagao

no outro pais

Definicdo do objetivo
do projeto a ser
cumprido

Criacdo de grupo de
trabalho multicultural

|

Definicdo de agdes de
cada individuo no
grupo e metas

Incentivar a lideranca
em cada individuo e
visdo de dono

Desenvolver baixo nivel
hierarquico e alto fluxo
de informacao

|

Verificar habitos
culturais individuais

do grupo

Estar preparado para
cada reacao de
diferentes individuos

Resolver conflitos
sem ofender e sem
preconceitos

|

Reter informacdes da
cultura e informar
para toda a empresa

Recompensar o
trabalho e o esforco
dos times

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Poderia-se buscar na internet ou mesmo profissionais que ja atuaram em uma
joint venture com a Coréia do Sul para compreender melhor como se deu o

processo, pois isso simplificaria uma série de medidas que sao adotadas hoje na
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empresa e prepararia as pessoas da melhor maneira, apresentando modelos ja
consolidados.

Finalmente, como dultima recomendacédo, é importante dar tempo para o
negécio e compreender como se dé o trabalho do governo onde a joint venture atua,
nao apenas trazendo ideias pré-estabelecidas do outro pais, pois as normas de um

lugar ndo se aplicam em outro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Globalmente, a cada ano realizam-se mais transac¢des internacionais, tendo a
facilidade da internet para se comprar ou vender qualquer coisa, de qualquer parte
do mundo, a precos muito mais acessiveis, ou produtos inexistentes no mercado
local, o que cria infinitas possibilidades de desenvolvimento de negdcios, ou de
pessoas que saibam como interagir com esses consumidores ou produtores, que
estéo espalhados da india ao Vale do Silicio, de Ushuaia a Longyearbyen.

Um mercado motivado por pesquisas constantes em universidades e com
aplicabilidade real no mercado tecnolégico de produtos que ainda ndo sao
produzidos em um pais, como a area de semicondutores, motiva o estabelecimento
de parcerias internacionais, justamente pelo parceiro local ndo ter conhecimento
tecnolégico para seu desenvolvimento, assim como 0 parceiro internacional, que
convive com a tecnologia, ndo possuir conhecimento do mercado local, nem de suas
peculiaridades e legislacdo, sendo dificultada sua vinda para o pais. Nessa
conjuntura, a joint venture chega como uma opc¢ao bem vista e menos onerosa.

Em um contexto complexo como o de uma joint venture, onde 0s parceiros
desejam estreitar relacionamentos para consolidar negdcios mais duradouros, o0 uso
da inteligéncia cultural pode trazer as adequagfes necessarias para compreensao
da cultura de cada participante, sendo necessario para que nao ocorram erros que
possam prejudicar os negocios, além de falicitar a compreensao das maneiras como
cada participante se porta, evitando ofensas ou preconceitos.

A inteligéncia cultural entra em uma lacuna que, muitas vezes, é criada, de
como se fazer a gestdo correta dos processos e pessoas em negoécios
internacionais, como se da a avaliacdo de tempo, de respostas, do que € dito
verbalmente, do que nado é dito verbalmente, de como fazer os times formados
produzirem melhores resultados, através da compreensdo de cada individuo,
buscando unicamente os melhores resultados possiveis, sem uma cultura
sobressair-sea outra. (BUCHER, 2008; LIVERMORE, 2010; THOMAS; INKSON,
2006).

O estudo tentou apresentar a analise da inteligéncia cultural da HT Micron,
aplicada a joint venture, fazendo com que empresas como a Parit beneficiem-se do
conhecimento tecnoldgico da Hana Micron, e a mesma aproveite do conhecimento

local da Parit, para constituicdo de uma empresa altamente tecnoldgica, a HT
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Micron, gerindo seu conhecimento, um ativo valoroso para ambas, pois estdo em um
mercado que estd em seu momento inicial, beneficiando-se da baixa concorréncia e
de incentivos governamentais, utilizando-se do conhecimento cultural carregado
desde o inicio da ideia do projeto, e que pode prejudicar resultados durante todo o
periodo de vida da empresa.

Pode-se notar que a empresa nao fez uso formal do conceito de inteligéncia
cultural, pois ndo desenvolveu estudos sobre o tema, nem desenvolve treinamentos
focados na cultura para adequacdo das pessoas a realidade internacional da
mesma, havendo um esforco grande dos brasileiros para compreensao dos
coreanos, 0 que néo é reciproco do lado coreano. Essas atitudes acabam, algumas
vezes, criando barreiras, que podem gerar retrabalho e falta de compreensao das
necessidades, ocorrendo falta de interacdo entre ambos. A empresa pode utilizar-se
dessa dissertacdo para trabalhar diversos fatores, tendo principalmente a
capacitacdo dos coreanos como necessdria a adequagdo com o Brasil e brasileiros,
além de possibilitar uma maior fluidez de ideias, ndo se prendendo ao modelo
hierarquico utilizado pelos coreanos.

A empresa estudada tem um grande potencial de crescimento nos proximos
anos, principalmente por estar em um mercado tecnolégico avido por
semicondutores brasileiros, que ira utilizar esses produtos para produzir tecnologia
nacional, agregando alto valor na cadeia produtiva, possibilitando desenvolvimento
tecnolégico na base, fazendo com que produtos brasileiros tornem-se atrativos e
competitivos internacionalmente. No entanto, necessita fazer a gestao cultural, para
que ndo ocorram problemas quando estiver em um estagio mais avancado de
producéao.

O principal objetivo deste estudo foi analisar o papel da inteligéncia cultural na
construcdo e desenvolvimento da joint venture internacional HT Micron, o que foi
alcancado, identificando que a empresa teve baixa utilizacdo de fatores culturais
para concretizacdo do negocio, utilizando-de da oportunidade de mercado para o
desenvolvimento da industria nacional de semicondutores. Durante a elaboracao
deste trabalho, buscaram-se informacgdes sobre o mercado de semicondutores, tanto
brasileiro quanto sul-coreano, tentando compreender como seria viabilizado o
negocio entre a empresa brasileira e a empresa coreana. Também buscou-
seapresentar teorias de inteligéncia cultural que poderiam ser aplicadas na empresa

para a utilizacdo e melhoramento de processos de gestao cultural.
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Com a definicdo dos objetivos, foram realizadas pesquisas em livros, revistas,
sites, bancos de dados, portais de periddicos e associagfes referentes ao assunto,
para a estruturacdo do referencial tedrico, que, por sua vez, proporcionou
informacgdes que auxiliaram na elaboracao dos roteiros de entrevista, realizados com
profissionais tanto da empresa, quanto do governo e da Unisinos.

Através da analise e descricdo dos dados coletados nas entrevistas aplicadas
e nas bibliografias pesquisadas, verifica-se que houve contextualizacdo da area de
semicondutores, atingindo-se, assim, o0 primeiro objetivo dessa dissertacéo,
expondo-se dados especificos do setor, bem como a avaliagdo de pessoas
entrevistadas, que expressaram suas opinides. Juntamente com a identificacdo dos
aspectos culturais da realizagdo da joint venture Parit e Hana Micron, sendo o
segundo objetivo proposto, alcancado através da baixa utilizacdo de fatores culturais
para o desenvolvimento do negdcio, assim como o terceiro ponto dos objetivos
especificos, que era a compreensdo de como se da a gestdo intercultural na HT
Micron e a utilizacdo da inteligéncia cultural, a qual a empresa acaba por utilizar sem
um plano especifico, além da proposi¢cdo de um conjunto de recomendacdes na area
de inteligéncia cultural para a utilizacdo da HT Micron, sendo este o quarto e ultimo
ponto dos objetivos especificos.

5.1 IMPLICACOES DO ESTUDO

Ao final deste estudo, os resultados obtidos permitem analisar a utilizacdo da
inteligéncia cultural em joint ventures internacionais, especialmente em &reas
tecnologicas como a de semicondutores, trazendo uma visdo diferenciada para o
estabelecimento do negdcio em outro pais, fazendo com que ocorra uma interagdo
maior entre os parceiros, criando possibilidades de desenvolvimento de produtos e
relacbes de longo prazo mais solidas, além da compreensdo das peculiaridades
individuais de cada participante da empresa, trazendo um fluxo de informacdes mais
livre e produtividade para a nova empresa criada.

O estudo traz implicacdes para a empresa estudada, e pode ser replicado
para diferentes setores, diferentes mercados e diferentes paises, uma vez que traz
informacdes sobre a area de inteligéncia cultural aplicada em um contexto de joint
ventures, o que nao foi encontrado em nenhuma publicacdo realizada até o

momento, tanto internacional quanto nacionalmente.
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Ainda, o estudo apresenta as maneiras que sao utilizadas pela empresa
brasileira para a utilizacdo da inteligéncia cultural, através do uso das categorias de
analise de Livermore (2010), Bucher (2008) e Earley, Ang e Tan (2006), amplamente
explicadas no capitulo 4. Essa verificacdo possibilita que a empresa vire um
benchmarking, tornando-se referéncia para outras empresas e para a academia,
trazendo informagOes referendadas em pesquisa. Desta maneira, possibilita que
outras empresas facam processos utilizando-se do conhecimento de inteligéncia
cultural, bem comosao descritas peculiaridades sobre a Coreia do Sul, que foram
levantadas igualmente nessa pesquisa, mostrando como o mercado se porta e como
0S coreanos se comportam.

A area de semicondutores € apresentada juntamente, sendo um dos primeiros
estudos na area de administracdo que aborda esse setor tecnolégico, apresentando
uma série de informacdes mercadoldgicas que séo oferecidas pelo governo federal e
pelo governo do RS para consolidacdo da area, além de definir os tipos de indUstria

que sao instalados.
5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Durante a realizacdo da dissertacdo, ocorreram uma série de interrupgdes e
contatos mal-sucedidos com a empresa, 0 que acabou gerando atraso na concluséo
da pesquisa, além de negociacbes e tentativas de entrevistas com outros
colaboradores da empresa, principalmente coreanos, que nao se disponibilizaram a
serem entrevistados, deixando a visdo da pesquisa muito mais brasileira do que
internacional.

A area de inteligéncia cultural, por ser relativamente nova, com poucas
publicacdes, acaba tendo poucas fontes de informacao, fazendo com que visdo da
pesquisa fique restrita a alguns autores, que ainda utilizam principios tacitos e nao
tdo especificos, ficando proximos da academia e longe do mercado.

A area de semicondutores, apesar de ser muito interessante, ndo €
pesquisada no Brasil, assim, as informacbes tem que ser retiradas ndo de
publicacdes cientificas, mas sim do mercado, o que, as vezes, pode nao ser
confidvel, e também nado existem estudos especificos na area de administracéo

desse setor, apenas estudos tecnolégicos.
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Além disso, devido ao tempo limitado, ao desfecho da joint venture e a falta
de informacdes dos coreanos, o trabalho foi baseado em informagdes oriundas de
sete entrevistados participantes da empresa, sem poder ter contato diretamente com
tomadores de decisdo da Parit nem da Hana Micron.

Os resultados obtidos neste estudo ndo podem ser generalizados, pois,
conforme a delimitacdo inicialmente proposta, sao relativos a esta empresa, a este
setor e a este mercado. Todavia, podem servir de base para uma aplicacdo
semelhante mediante as adaptacdes necessarias. Afinal, cada pais € unico, assim

como cada empresa ou setor tem suas peculiaridades.
53 INDICAQC)ES PARA FUTURAS PESQUISAS

ApoOs a conclusdo deste estudo, sugere-se aprofundamento de pesquisa na
area de inteligéncia cultural, principalmente no Brasil, onde ndo ha artigos escritos
ou 0 acesso a fontes de pesquisa é limitado. Ainda, a 4rea possui um campo vasto
para desenvolvimento de pesquisa para quantificar seus estudos, e, principalmente,
para deixar de ser tacita, trazendo dados reais de mercado com aplicacédo pratica,
tendo maior aplicabilidade em empresas e menos na academia.

A éarea de semicondutores, como negécio, € pouco estudada no Brasil,
justamente por ser uma industria que esta renascendo e que é mutavel rapidamente,
sempre estando na ponta do conhecimento, buscando estar na fronteira deste,
estando tanto proxima da academia como no mercado no exterior, 0 que ainda nao é
feito no Brasil, mas que vem melhorando através de politicas publicas e interesse de
empresarios que queiram entrar nesse mercado.

Sugere-se, igualmente, o estudo da cultura coreana, pois € rica em
informacdes e desenvolvimento tecnoldgico, o que o Brasil necessita para que

cresca nos proximos anos, de maneira sustentavel e sequencial.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PORTUGUES

1- Como vocé vé a area de semicondutores no Brasil/Coreia do HT Micron - 1,2,3
sSul? Unisinos - 2

. A . . . Governo — 2,3
2- Qual a importancia da &rea de semicondutores para a economia

brasileira/coreana?
3- Porque o governo brasileiro acaba por dar tantos incentivos para
a instalacdo de empresas dessa area?

1- Porque realizar uma joint venture entre Brasil/Coreia do Sul? HT Micron - 1,2,3,4,5,6
2- Como é interagir com culturas diferentes? lrlries = 1.2
2 . ~ . Governo — 1,2
3- Como é conhecer a cultura/legislacao do estrangeiro?
4- Como é adequacao ao relacionamento com os estrangeiros?
5- Como se deu o planejamento/treinamento/preparacao para as
adaptac0Oes culturais das pessoas nha joint venture?
6- Como foram preparadas as pessoas para ter uma comunicacao

efetiva?
1- Como vocé entende a cultura do estrangeiro? HT Micron - 1,2,3,4
2- Qual sua motivacdo em trabalhar com estrangeiros? Unisinos —1,2,3,4

. ~ . . Governo —1,2,3,4
3- Quais adapta¢gbes comportamentais sdo realizadas para se

relacionar com um estrangeiro?
4- Quais sdo as maiores dificuldades em lidar com estrangeiros —
brasileiros/coreanos?

1- Quais suas recomendagdes ou melhorias para diminuir as HT Micron - 1
barreiras culturais na construcdo de relacionamentos em Unisinos — 1
Governo — 1

empresas que se propde a fazer joint venture internacional?
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA EM INGLES

1) How do you see the field of semiconductors in Brazil/South HT Micron - 1,2,3
Korea? Unisinos - 2

2) How important is the semiconductors area for the Governo — 2,3
Brazilian/Korean economy?

3) Why the Brazilian government gives incentives for companies to
set up this area?

1) Why achieve a joint venture between Brazil / South Korea? HT Micron - 1,2,3,4,5,6

2) How is interact with different cultures? Unisinos — 1,2

3) How do you interact with the foreigner culture / legislation of the ~ Governo — 1,2
foreigner?

4) How do you adequate your relationship with foreigners?

5) How was the planning / training / preparation for cultural
adaptations of the people in the joint venture?

6) How the people were prepared to have an effective
communication?

1) How do you understand the culture of the foreigner? HT Micron - 1,2,3,4

2) Which is your motivation to work with foreigners? Unisinos — 1,2,3,4

3) Which behavioral adaptations the people made for relate to a Governo -1,2,3,4
foreigner?

4) Which are the major difficulties in dealing with foreigners -
Brazilian / Korean?

1) Which are your recommendations or improvements to reduce HT Micron - 1
cultural barriers in building relationships with companies that Unisinos — 1
Governo -1

aims to make international joint venture?
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ANEXO A — PRIMEIROS CHIPS COM TOQUE GAUCHO TOMAM FO RMA EM
SAO LEOPOLDO

Primeiros chips com toque gaucho tomam forma
em Sao Leopoldo

Os primeiros chips com um toque galcho estio perto de chegar ac mercado. & HT Micron
Semicondutores, que vai finalizar chips no Parque Tecnoldgico 880 Leopoldo — Tecnosinos,
redliza os primeiros testes de calibragem nos equipamentos da fabrica que vao fazero
encapsulamenta, Ultima etapa da producao

0 ajuste das maquinas, gue & feito com protétipos, deve terminar em duas semanas. &
primeira linha comercial de chips da empresa comecara a sertestada em outubro.

Os equipamentos industriais da HT Micron foram instalados na semana passada, na sede
pravisoria da companhia no Tecnosinos, e estdo sendo calibrados com prototipos de chips gue
serao finalizados na empresa gadcha

AHT Micron & uma associacao entre a Parit Participagbes e a coreana Hana Micron,
especializada na fabricacio de microcircuitos integrados — conhecidos comao chips. A operacdo
galcha vai completar a fabricacio dos chips projetados na Coreia do Sul. A atividade difere da
gue & feito na Ceitec, empresa federal instalada em Porto Alegre que desenvalve um chip
desde a concepgan inicial. AHT Micron faz a parie final do processo, que é colocar o chip e uma
embalagem e fazer as conexfes eléfricas.

Fonte: HT Micron (2013).
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ANEXO B — MINISTRO DA CIENCIA E TECNOLOGIA ANUNCIA R$ 13,9 Ml PARA
PARQUES TECNOLOGICOS NO RS

Ministro da Ciéncia e Tecnologia anuncia R$ 13,9
mi para parques tecnoldgicos no RS

O ministro da Ciéncia e Tecnologia, Marco Antdnio Raupp, esteve em Pordo Alegre nesta
sexta-feira (12) e anunciou o pagamento de RS 13,9 milhtes referantes a emendas
parlamentares de 2009 para os parques tecnologicos de Movo Hamburgo, Lajeado, Santa Cruz
e Pelotas. Cada um deles ira receber RS 3,4 milhdes.

Mo intuito de alinhar as politicas entre as duas esferas de governo, Raupp entregou ao
governador Tarso Genro um documento com as metas da Unido para o desenvolvimento do
setor previstas pele ministério, ateé 2015, e pediu apoic para fortalecer as ages principalments
junto ao Centra Macional de Tecnologia EletrGnica Avancada (Ceitec) no Estado. Tarso garantiu
apoio e destacou a impontancia da entidade que busca o desenvolvimento de negdcios
inovadores no setor de microeletrénica:

O ministro aproveitou a oportunidade para destacar que todos os bons projetos ter3o inteiro
apolo do governo. A& presidente Dilma Rousseff afirmou que ndo vao faltar recursos. O
ministéric, além de executar o orcamento, ird buscar recursos complementares também por
outras vias®, afirmou em nota. Raupp ressaltou ainda que, até o final do ano, deve ser
anunciado um novo edital para fomento aos parques tecnoldgicos no Rio Grande do Sul.

Raupp tambem anunciou a aplicagdo de R§ 15 milh@ies na construgdo da primeira fase do
Instituto de Semicondutores, em S3o0 Leopoldo, até o final do ano, ern suavisita & Universidade
do Vale do Rio dos Sinos (Unisinas). Mo local, ele conheceu a empresa HT Micron, primeira
fabrica gadcha de semicondutores em escala industrial.

Fonte: Jormal do Comércio

Fonte: HT Micron (2013).
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ANEXO C — HT MICRON LANGCA EM SAO LEOPOLDO O PRIMEIR O LOTE DE
CHIPS ENCAPSULADOS NO RS

HT Micron lanca em Sao Leopoldo o primeiro lote
de chips encapsulados no RS

AHT Micron, joint venture formada pela coreana Hana Micron e pela brasileira Parit
Paricipacdes, lancou nesta segunda-feira o primeiro lote comercial de chips encapsulados no
Rio Grande do Sul, que deve chegar 85 maos dos consumidores por meio de cartdes
bancarios e celulares no primeiro timestre do proximo ano. O langamento foi realizado no
Parque Tecnolégico S3c Leopoldo - Tecnosinos, com a presenca do governador Tarso Genro,
gue conhecel as instalaches provisdrias da empresa e recebeu da direcio da HT Micron uma
placa com um chip, simbolizando o primeiro lote.

O primeiro lote conta com 500 mil chips. Eles passario agora por uma fase de testes nas
empresas gue irdo utilizar o material na fabricagdo de carifes bancarios e de telefonia mavel.
Atualmente, os primeiros chips produzidos no Vale do Sinos estdo em fase de cerificacdo em
trés empresas:

— Todas as empresas que fabricam no Brasil importam esse tipo de chip. A partir do momento
que isso é disponibilizado no pais, elas precisam testar para ver se esse produto tera o mesmao
desempenho do que aguele que vem de fora — afirma o presidente da HT Micron, Ricardo
Felizzola

Se os produtos forem aprovados nos testes, os primeires contratos devem ser assinados.
Desde que a producic em fase de testes foi iniclada, ha cerca de um més, as inddstrias
brasileiras comecaram os contatos com a HT Micron. Mo préximo ano, a8 capacidade da
empresa serd de 3 mithfes de unidades por més, o gue ainda ndo garante o fim das
importacdes do produto.

Fonte: Zero Hora

Fonte: HT Micron (2013).
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ANEXO D — MICROELETRONICA E PARQUES TECNOLOGICOS AV ANGCAM

Microeletr6nica e parques tecnologicos avancam

O proximo ano comeca com grande movimentacio em torno do setor de microeletronica, que vé
as suas iniciativas avancarem no Brasil a partir de duas operactes galchas: a Ceitece a HT
Micron. Nos primeiros meses de 2012, a Ceitec comeca a receber as primeiras pecas do chip
do bol, projetada na sede da empresa, na Lomba do Pinheirg, e fabricada na Alemanha, junto a
parceira X-Fab.

Desse primeiro lote de um milh3o de chips, metade ja estd comprometida com um cliente, cujo
nome a empresa ainda naa revela. @ chip do boi também serd o primeiro produto a ser
produzido localmente, quando a unidade estiver pronta. Para acelerar esse trabalho, o
superintendente da fabrica, Jodo Lobo, esteve recentemente na Alemanha, onde assinou a
contrato de transferéncia de tecnologia. Ma ocasido, foi estabelecido o cronograma de trabalho
para o proxima ana com a X-Fab.

Esse fipo de transferéncia tecnoldagica envolve diversos aspectos, como suporte para
treinamento dos profissionais, compartilhamento de informacies para condicionamento de
maquinarios e processos de fabricacdo. “Faremos esse trabalho como se fosse uma
pré-producio, iniciando na Alemanha e concluindo no Brasil™, explica Lobo. Essa producio
deve acontecer em cardter experimental ao longo de todo proximo ano. A expectativa também &
paraver se sera confirmado o repasse do governo federal, principal investidor do projeto, dos
R3 20 milhBes previsios para 2012,

A movimentacdo também serd grande em S3o0 Leopoldo, onde sera construida a fabrica da HT
Micron. O processo devera levar de 10 2 14 meses. De fato, 2012 sera o primeire ano
operacional da HT Micron, que ja vem atuando em parceria com a Teikon e colocando produtos
no mercado. 4 empresa deve chegar a 60 colaboradores no perodo, e 3 expansac do grupo de
pess0as, que hoje soma 30, sera paulatina. Para Ricardo Felizzola, presidente da HT Micron, o
ano gque termina foi de grande aprendizado. “Conseguimos adiantar muita coisa a pardir do
inicic das operaches no laboratdério que construimos na Unisinos e vamos explorar ainda mals
essas possibilidades®, comenta. & meta e trabalhar cada vez mais em sinergia com a Teikon

(continua)
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que, assim como a HT Micron e Altus, faz parte do Grupo Parit, que deve faturar RS 400 milhdes
em 2012,

Novos recursos para parques serdao anunciados

As iniciativas voltadas para os parques tecnoldgicos receberdo boa parte da atencio das aces
publicas em 2012. Uma das principais apostas serd na inddstria criativa, conforme adianta o
secretdrio da Ciéncia, Inovacio e Desenvolvimento Tecnoldgico do Estado, Cleber Prodanov.
“Queremos entrar com grande forga nesse segmento, que envolve dreas como a de games,
contelido para internet, design, moda, tecnologia da informacio (T} e audiovisual”, revela.
Essas acbes devem acontecer no Hamburgtec, parque tecnoldgico gerido pela Valetec, e no
Tecnopuc, pargue tecnaoldgico da Pucrs, de Viamao.

Para 2012, o Rio Grande do Sul podera ter mais RS 36 milhGes para os pargues tecnoldgicos,
sendo R$ 12 milhdes de recursos do governo estadual e RS 24 milhfes da Unido. Em 2011
foram dez o5 parques contemplados com recursos do Programa Galcho de Parques
Cientificos e Tecnoldgicos (PGtec) e a expectativa € que no prdximo ano esse ndmero se repita.
Outra ideia para os praximos 12 meses é trabalhar com centro de competitividade, criando
estruturas de apoio e da relagdo com universidade e empresa. Nesse caso devem ser
conternpladas dreas como de petrdleo e gas ocednico, energias renovaveis, semicondutores e
salde. Paraisso, a Fapergs e a Secretaria da Ciéncia, Inovacio e Desenvolimento
Tecnoldgico devemn lancar editais.

Especificaments para a area de T1, estd sendo construido junto com as entidades um projeto
que envolve arealizagdo de um diagnostico do setor, o que deve acontecer em 2012

O presidente da Associacio dos Usuarios de Informatica e Telecomunicagbes (Sucesu),
Eduardo Arruda, observa que o setor esta em pleno reaguecimento, o que deve se manter no
préximao ano. “Messes quatro anos tivemos crise mundial, os investimentos foram reduzidos e
agora a perspectiva é bem positiva para o Pais em termos de recursos”, diz

Fonte: Jornal do Comércio

Fonte: HT Micron (2013).
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ANEXO E — OBRA DA SEDE DA HT MICRON COMEGCA NA PROXI MA SEGUNDA

Obra da sede da HT Micron comega na proxima
segunda

Com o termo de liberagdo para inicio da construgio assinado na quarta-feira, a tAo esperada
obra da sede da HT Micron, no Pargue Tecnoldgico S3o0 Leopoldo (Tecnosinos), ja tem data
para comecar. Nesta segunda-feira, a construtcra Engenhosul 83 gerenciadora GSell do Brasil,
empresas responsaveis pela execucdo, vlo darinicio & primeira etapa, com a terraplanagem
do terreno. Em seguida, os 9.7 mil metros quadrados de instalacBes da fabrica de smart chips
comecarao a ser edificades junto ao Port3o A da Unisinos, A joint venture & formada pela
sul-coreana Hana Micron e pela galcha Parit Participacbes. De acorda com o presidente da HT
Micron, Ricardo Felizzola, o investimento previsto para os proximos cinco anos esta na ordem
de USE 200 milhfes, com a geracdo de mais de mil empregos diretos e faturamento de RE 1
bilhdao ate 2016, “Pretendemos entregar a regido a maior fabrica brasileira de semicondutores,
danda inicia & histdria dessainddstria no Pais”, acrescenta. Os chips encapsulados pela
empresa serdo usados em cartfes bancarios, de telefonia e identificacio,

Ma avaliacio do diretor de expansao da Unisinos, Cristiano Richter, a HT Micron tende a gerar
um desenvolvimenta imensuravel ndo sd em termos financeiros. “Além de agregar um alto valor
para a sociedade, gerando empregos e rigueza, 3 instalagdo de uma empresa desse porie
causara um grande impacta cultural, pois investira na formacio de recursos humanos por meig
da pesquisa’, sustenta. O prefeito leopoldense, An'Wanazzi, por suavez, afirma que “a decis3o
de investir nesse setor tornara o Municipio uma referéncia para o Brasil e para o mundo em dez
anos™ Para o reditor da Unisinos, padre Marcela Fernandes de Aguino, 3 experiéncia de
aproximacio com a Coreia do Sul também vale pela mutua confianca. “Nds estamos
aprendendo com a seriedade coreana nos negocios, assim como os coreanos estdo

(continua)
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(concluséo)

conhecendo o sincretismao do nosso Pais. Estamos muito felizes e orgulhosos da parceria que
estamos construindo®, afirma. A conclusio das obras da HT Micron esta prevista para 26 de
marco de 2013, e o inicio das operacbes, para 24 de maio.

Fonte: Valor Econdmico S.A

Fonte: HT Micron (2013).
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ANEXO F — RAUPP VISITA CENTROS DE TECNOLOGIA NO RS

Raupp visita centros de tecnologia no RS

L

Em vizita ao Rio Grande do Sul, o ministro de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, Marco Antonio
Raupp, confirmou na sexta-feira(13) a liberacdo de R% 15 milhGes para o Instituto Tecnoldgico
de Semicondutores (IT Chip), urmainiciativa da Unisincs. *Vocés estdo seguindo a tendéncia
mundial. Nao val faltar recurso para Ciéncia e Tecnologia®, enfatizou. Vestido com roupa
especial, 0 ministro conheceu a Sala limpa, onde a HT Micron faz a pré- operagao dos
semicondutores. MNa ocasido, Raupp anunciou o pagamenta de RS 13,9 milhfes de emenda
parlamentar de 2009, para o5 Parques Tecnoldagicos de Movo Hamburgo, Lajeado, Santa Cruz 8
Pelotas. Em Porto Alegre, o ministro visitou o local onde em breve sera instalada a Telebras, no
3*andar do Portal Tecnopuc, da Pucrs.

Fonte: Jornal do Comércia

Fonte: HT Micron (2013).



ANEXO G — HT MICRON PREPARA INICIO DE PRODUCAO

HT Micron prepara inicio de producéo

USE 200 milhGes em investimentos e receita prevista de
R$ 500 milhdes em 2014, A HT Micron comeca 3 operar
comercialmente em setembro, com o encapsulamento
mensal de 3 milhdes de chips para placas de memaoria de
microcomputadores de mesa e notebooks. A joint venture
entre a brasileira Parit Participacies e a coreana Hana
Micron também j& planeja produzir componentes
semicondutores de memdria para ultrabooks e projeta
uma receita bruta em torno de RS 50 milhGes ainda neste ano, disse o presidente-executivo
Ricardo Felizzala.

O volume inicial sera suficiente, por exemplo, para fazer 200 mil placas de 4 gigabytes (GB) por
més, explicou Felizzola, Os chips ser3o vendidos para a Teikon, empresa controlada pela Parit,
que ja esta produzindo placas de 2 GB e 4 GB - inclusive para a Dell - com semicondutores
importados, mas passara a usar o5 componentes fornecidos pela Joint venture.

AHT comecou a funcionar em carater experimental no fim de 2011, mas a operagao comercial
iniciara guando for concluida a ampliacio do laboratdrio no pargue tecnologico Tecnosinos, da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos, em 330 Leopoldo (RS), de 300 metros quadrados para
1.000 metros quadrados. Depols, em "maio ou junho” de 2013, segundo Felizzola, serd
inaugurada a fabrica definitiva da empresa, também no Tecnosinos.

Anova instalagdo tera 10 mil metros quadrados de area construida e capacidade para
encapsular 50 milhdes de chips por més, incluindo semicondutores para smarphones, cartfes
de memaria "fiash” & circuitos para TV digital, entre outros. O encapsulamento & a ligacdo dos
circuitos internos de um chip sobre “wafers” (discos) de silicio importados. O executivo prevé
um faturamento bruto de R$ 500 milhGes para a empresa, em 2014, quando a fabrica ja estara
operando o ana inteiro.

(continua)
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Segundo Felizzola, a HT ndo fard as placas devido s regras do Programa de Apoio do
Desenvolvimento da Inddstria de Semicondutores (Padis), que garante isencio de Imposto de
Renda, PIS, Cofins, IPl e Imposto de Importagio sobre maguinas e equipamentos. "Para
receber os incentivos fiscais sd possovender chips®, explicou. Porisso, a Teikon atuara como o
‘departamento industrial’ da empresa”®, comentou.

O investimento no projeto sera de USE 200 milhGes em até cinco anos, incluindo a implantacio
e a ampliacio do laboratdrio e a construgdo da fabrica. Os sdcios da HT Micron vAo bancar
parte dos aportes com caixa proprio e buscardo linhas de financiamento no BMDES. Do
montante, USS 30 milhfes serdo destinados a ativos fixos e treinamento de pessoal, até junho
de 2013, e o restante para capital de giro. Até agora foram aplicados USS 25 milhdes.

O cronograma de construcio da planta definitiva, porém, esta atrasado disse o executivo. "Ja
era para estar pronta®, afirmou. De acordo com ele, o primeiro problema foi a necessidade de
“redesenhar” a fabrica na Coreia do Sul para reduzir custos, pois 0s primeiros orgamentos dos
fornecedores locais chegaram a USS 50 milhGes, o dobro dovalor final do projeto industrial.
"Como eles ndo tinham muito conhecimento do processo, houve exageros nas cotacBes”,
comentaou.

Clutro entrave, disse o executivo, foi o "emaranhado burocratico” brasileiro. Depois de um
processo de um ano, ha 35 dias a HT Micron teve o enguadramento no Padis publicado no
“Didrio Oficial da UniSo”, mas até agora a empresa ndo conseguiu a emissio do documento
gue permitira o recebimento, sem pagamento de Imposto de Importacio, de equipamentos
trazidos da Coreia.

A parceria com os coreanos também deflagrou um processo de reestruturacio interna da Parit,
que além de 50% da joint venture, controla a Teikon e ainda a Altus, fabricante de controladaores
eletrdnicos. Segundo Felizzola, quando a fabrica definitiva de chips estiver pronta, a Teikon
deixara de fazer manufatura de equipamentos eletrdnicos para terceiros, atividade a qual se
dedicava desde a fundagdo, nos anos 90, e passara a fazer produtos de marca propria com o0s
samicondutores da HT.

(continua)
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(concluséo)

"Ha uma tendéncia de verticalizacio em curso entre os clientes da Teikon para reduzir custos®,
explicou Felizzola. Com isso, o0 mercado de prestacdo de senvigos diminui e as margens da
operacao também. A empresa ainda trabalha para inddstrias como ltautec, Motorola e Positivo,
mas ja produz 70 mil cartbes de memdria por més com sua marca e pode chegar a 200 mil no
fim do ano. Mo fim de 2011, o volume mensal era de 15 mil unidades.

A mudanca no perfil da producio levou a Teikon a fechar neste ano as fabricas que mantinha
em Manaus e em Sdo0 José dos Pinhais (PR). "Hoje, estamos concentrados em S8o Paulo e
Porto Alegre”, revelou Felizzola. De acordo com ele, a reestruturacio esta provocando uma
reducdo do faturamento da empresa, que deve cair para R§ 180 milhfies em 2012, ante os R§
222 7 milhGes apurados no ano passado. Em compensacio, a rentabilidade serd maior.

"Mossavisdo é criar um ‘hub' (ponto central) de tecnologia no Rio Grande do Sul®, comentou
Felizzola. Segundo ele, a Altus - empresa da qual é presidente do conselho de administracio -
deve alcancgar uma receita bruta de R$ 130 milhfies em 2012, ante RS 99 milhdes em 2011,
puxada pelos novos contratos para automacio de oito plataformas da Petrobras para
exploracio do pré-sal.

Felizzola explicou que o5 equipamentos da Altus ja controlam plataformas responsaveis por
30% da produgio brasileira de petrdleo. A empresa também tem sede no parque Tecnosinos e
neste ano inaugurou uma unidade industrial no municipio vizinho de Sapucaia do Sul, voltada
principalmente para atender a Petrobras. Ela ainda produz controladares para usinas de
geracdo de energia e mantém centros de engenharia em Campinas (SP) e Macaé (RJ).

Fonte: Valor Econdmico 5.4

Fonte: HT Micron (2013).
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ANEXO H- A TODO VAPOR

12/03/ 2001 - 15138

A todo vapor

Chang Ho Chod, presidents da Hana Micron, visttou & obras da HT Michon na manhé desta sexta {15/3)

Textor Greyoe Vangas Tamanho da Letra
Imagens: Rodrigo Bum

Com S0% das obras da Fabrica da WT Micron, uma comdtiva das Coneis
do Sul, tiderada pelo presidente da Hana Micron, Chang Ho Chai,
veio a0 Tecnosinos acompanhar de perto o andamento da
construcia. Quando concluida, & HT Micnon serd a maior fabrica de
encapsulsmenta & teste de sermicondutores ds Americs Latina, Em
reumnido, a rertor da Unisinos, padre Marcelo Fernandes de Aguino,
apresentou as apbes & o projetos da universidade para o
des=nvolvimenta da srea de semicondutores. O coordenador do
mestrado Profisional Engenharia Elétrica, Eduarda RBhode,
apresentod o curricio & a8 finhes de pesguisa da cursa. £

oo o primssirg mestradoe profissional nessa ares da Rio Grande do
Sul - & o terceina do Brasil - Me. Choi siogiou o projeto. * Continuem
COMVErsancio COV oF ETEresas parg manker 0 mestroda atuniirodo,
madificar guomda o mevood fambdm mudar®, disse.

15 na planta da fabrics, o diretor de expansao = deserrvolvimento da
" universidade, Crisktiana Richter, apresentou o staties da obra. "0 que
M. Chol acompania a pland s oa fabrica i & i B . J— i potl
oerénciz oo plono de Cifncia, Tecnologia e inovagdo do governe federel. O fdure do Brosil depende desse Hpo o
fmvestimento™, disse iembrando do andmcio da presidents Dilma, nesta quinta-feira (14/3), de RS 32,9 bithoes sm um plano de
inovacan tecrodtgica woltado a diferente s=tores da sconoemia.

Richter anunciou que em julho a fabrica sera maugurada e
apresentou aos Coreanos como & obra deve avamcar o partir de
agora. Mo dltimo encontno que =le, o reitor & Ricardo Fefizzols,
presidente da HT Micron, theeram com represertantes do BHDES
foram parabentzados pela governanca do projeto da fabrica, “Temos
urna otirma reputocto em Brosilic™, sstientou o redtor.

An conhecer s fabrica por dentro, padre Marcelo destacou o
irreestimento que & wniversidade tem feita na area de
microel=tranica. Moo decisio ¢ acerfode e, ossim, ajudemos a
colocor o Rio Gronde do Sul no plono estrotégico de Ciéncio,
Tecnologin ¢ Inovecdo nocfonol. Assim gue a obra far entreque o
nosso foco € o desemvobrimento de pesquiscs”, apontou.

{Lom o Programa de Apodo ao Desenvalvimento Tecnologico da
Indirstria de Semicondutores - Padis, novas oportunidades pars
pesquiza wegem no pais. 0 Projeto de Semicondutores da Unisinos
tem trés focos & construcio da fabrica = a formacio de reoursos
hismanos a partir do Mestrado Profissionald em Engenharis Elétrica &
da reconfiguracio dss Engenhaciss. "Froes dbix pontos sio bases pora o desermvalvimendo oa pesquedso mplicods. Ter recursos
humaonos de qualidode £ problemm reafs pora trabothar nas sofucdes. Adisim, nasce o nove conhecimento™, comentou Alkones
Balestrin, diretor de Pesquiss & Pas-Graduacio da Unsinos.

Cristiang Richter, disetor de espancdo ¢ desenvoliment o da
Uisines, acompanha Mr. Chol pela vidta a {3brica

0 terosiro fooo do projeto & o institute Tecnaoldgico de Semicondutones, gue vai sgregar uma w#rie de aboratorios de alts
tecnologia = j& possui alguns contratos de pesquiss = des=nvolvimnento asinados.

Promissora, a relacso entre Brasil = Coreta do Sul continua avancando. & visita de Mr. Chot também mancou o anincio da 3°
Farsm Brasil-Coreia que vai acontecer na Semana Hacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacho, nos dias 23, 24 e 25010, ma
Unisings. O evento contara com a presenca, entre sutoridades = pesquizadares coreanas £ brasiletnas, dos jovers alunos que,
atraves do Ciénciz sem Fromteiras, sstudaram e participaram de projetos em importantes empresas na Coreia do Sl “Bles,
certomente, formam o gerotda o oo do Srosif gue vai trorer no mente investimenta em fnovorda”, concluio Richter.

Fonte: J.U. Online (2013).
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ANEXO | — CHIP ATUAL EM PRODUCAO

Fonte: HT Micron (2013).



ANEXO J — PROCESSO DE PRODUCAO DOS CHIPS
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Verificacao visual final para detec¢éo de defeitos mecéanicos.
Fonte: HT Micron (2013).
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