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Resumo: A globalizacdo aumentou a disputa por mercadoswmidores e, assim, as empresas estao
adotando a estratégia de internacionalizacdo dedcexs na busca de maior competitividade. Uma
das estratégias de internacionalizacdo que vemceunbtada é a expatriacdo de profissionais-
executivos, lotados na matriz das organizacfesa paidades de negécios, filiais, subsidiarias ou
locais especificos. Os profissionais expatriadas wélizar o acervo de conhecimento, experiéncia
e cultura a favor do desenvolvimento de novos rieg@u, em casos especificos, viabilizar projetos
de transferéncia de tecnologia. Igualmente cong&ibucom o treinamento e desenvolvimento de
profissionais para exercerem fungdes similareslloeate, entre outras possibilidades de atuacéao,
visando obter vantagem competitiva sustentavele Estudo assenta-se em uma pesquisa
bibliografica, utilizando-se de dados coletadoslenos, teses e artigos que permitiram concluir que
a expatriacédo de trabalhadores é fonte de vantagempetitiva para as empresas.
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1 INTRODUCAO

Motivadas pela crescente e dinamica competica@biatnla, as organizacdes empresariais estao
investindo na expatriacdo de executivos lotadomaiziz para as unidades de negdcio, fabricas ou
mercados localizados em areas geograficas em qlesafio de encontrar diferenciacdo com os
concorrentes locais e internacionais vai, muitaesealém da capacidade dos executivos locais.
Dessa forma, torna-se necessario o desenvolvintentiderancas executivas de acordo ao modelo
cultural e operacional proprio da organizacao,eataba de novos espacos de atuagdo nos mercados,
a busca por novas tecnologias e, em contrapagtidguisicdo de conhecimento de novas culturas,
entre outros (GALLON; GARAY; BITENCOURT, 2012).

Este artigo busca refletir o processo de extradigiexecutivos como uma opcao estratégica das
organizacgoes tendo como objetivo enfrentar a co@cora por meio de uma atuacao internacional
gue permita criar vantagem competitiva sustentd&epesquisa é bibliografica com énfase na
administracdo estratégica e vantagem competitea, tomo a andlise dos fatores de sucesso e ou
insucesso do processo, entre outros.

2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA E VANTAGEM COMPETITIVA
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Oliveira (1991 apud BERTON; FERNANDES, 2004) “defia administracao estratégica como
0 estabelecimento de providéncias a serem tomatiagagministrador para situagédo em que o futuro
tende a ser diferente do passado.” Dessa formaasaonstantes mudancas e exigéncias no mercado
mundial, é preciso agir e buscar novas estratégéando vantagem competitiva e sucesso para as
empresas. Segundo Barney e Hesterly (2007, p.@pydcesso de administracao estratégica é um
conjunto sequencial de analises e escolhas quenpadeentar a probabilidade de que uma empresa
escolhera uma boa estratégia, isto €, uma estajégigere vantagens competitivas. ”

Sabe-se que o principal desafio estratégico dasesamp no atual contexto global, em que a
globalizac&o acarretou no aumento das disputasiparados consumidores, € a criagdo ou obtencao
de vantagem competitiva, assim, as empresas dewssnipum diferencial competitivo, algo que as
tornem Unica perante os clientes e que as difemencios concorrentes (ALVES, 2009, p. 46;
PADILHA, 2010).

Nordstrom e Ridderstrale (2001 apud DOMINGOS, 20diSforrem que, para as empresas
obterem vantagem competitiva, devem entender dig@ano, explorar suas emocodes, entender o
gue seus clientes sentem e necessitam; € a diéerersgr alcancada. Peters (2002) corrobora
afirmando que empresas bem sucedidas ndo vendesnwoprodutos, vendem sonhos, estilo de
vida, imagem, fatores que as diferem uma das guerasim mercado em que a grande maioria da
concorréncia j4 oferece bons produtos.

Mendes (2009, p. 05) explica que “[...] vantagemrmpetitiva € a ocorréncia de niveis de
desempenho econémico acima da média de mercadamghof das estratégias adotadas pelas
firmas”. Dessa forma, para obter um desempenhorisu@® dos seus concorrentes, as empresas
precisam criar valor para os seus clientes quersuge custos de producao. Esse valor pode ser
entendido como preco melhor que o da concorréngiaméo, qualidade superior que explique um
preco mais elevado.

Porter (1989) também discorre sobre vantagem catinpajue se refere as empresas praticarem
atividades de uma forma melhor que a concorréramia priarem valor aos clientes de maneira a
ultrapassar os custos de fabricacdo. Para Poré&9(Ip. 02) que “O valor é aquilo que os
compradores estdo dispostos a pagar, e o valorisupseovém da oferta de precos mais baixos do
gue os da concorréncia por beneficios equivalentaf fornecimento de beneficios singulares que
mais do que compensam um preco mais alto. ”

Na busca de vantagem competitiva e para se destacaercado, as empresas estao adotando a
estratégia de internacionalizagdo dos negoéciospqde ser uma pratica de sobrevivéncia para as
empresas, em um cenario em que a competitividatle ehas estd cada vez mais acirrada,
desenvolvendo novas estratégias na busca de desmileEconémicos positivos para a empresa.
(GALLON; GARAY; BITENCOURT, 2012)

Segundo Evans (1996), Adler (2002) e Brewsterl e2@10 apud DOMINGUES, 2011, p. 02),
uma das estratégias de operacdo das empresas elmntévnacional é o desenvolvimento de
profissionais para atuarem em outros paises, a aajxpatriacdo de executivos, o qual, segundo
Caligiuri (2000 apud KUBO, 2011, p. 12), “expatoadsédo executivos enviados por uma
multinacional para viver e trabalhar em pais egian por periodo superior a um ano.” Sendo assim,
a expatriacdo € uma forma de buscar vantagem citivgppor meio de liderancas executivas globais,
buscando a expansdo de novos mercados onde paasa at
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3 A EXPATRIACAO COMO FATOR DE VANTAGEM COMPETITIVA

Devido ao aumento da disputa por mercados consuesi@a consequente internacionalizacéo
das empresas, a expatriagdo possui papel funddmenteescimento e desenvolvimento global das
mesmas por meio das divisas geograficas. ConfofimmeaaBarbosa (2010, p. 24), a expatriacao
possui importancia na “[...] integracdo global daspresas que operam além das fronteiras
nacionais”. Assim, as empresas usufruem deste §8oc& busca de vantagem competitiva.

Segundo Inverno (2011), para gerar vantagem cotivae@ necessario transferir executivos
altamente qualificados. Por isso, as empresas degroentrar seus esforcos na selecao dos
executivos com grande capacidade de adaptacamndpre@ensédo de novas ideias, com elevada
inteligéncia cultural, resilientes, que possuamilltitles interpessoais e sejam inovadores, entre
outros fatores que sao importantes para assim darparte a expansao e a consolidagdo da empresa
no exterior. Dessa forma, Porter (1989) afirmaajgeréncia de recursos humanos possui uma funcao
essencial na busca de vantagem competitiva por eiees@u papel no recrutamento, na selecéo e no
desenvolvimento de bons profissionais, além do pagpel na motivacdo e no treinamento dos
executivos que estardo passando por uma vivén@atedor.

Como consequéncia da internacionalizacdo, as eagppm#ém oportunidades de inovacgao e
aprendizagem devido a exposicdo a novas cultudegasi e experiéncias e, dessa forma, seus
executivos sdo uma grande fonte de conhecimerpassarem por treinamentos e adquirirem novos
saberes. Esse novo conhecimento adquirido seraigd@mplementar e aumentar as informacoes
gue as empresas ja possuem para, assim, conquistantagens e competirem em ambito mundial
(BLACK; GREGERSEN, 1999; BONACHE et. al., 2001 agp@SI, 2010).

Para Dunning (1988 apud MINELLO et. al., 2011), easpresas adotam a estratégia da
expatriacdo para obter vantagens de propriedaden8e Stal,

A variavel “propriedade” refere-se as capacidadpgeificas da empresa, que Ihe permitem
um melhor posicionamento no mercado estrangeirog@mparacdo aos produtores locais
ou a outros produtores estrangeiros. E o acessitegiado a algum ativo, as economias de
escala, patentes, marcas, capacidades tecnolégigaenciais, a diferenciacao de produtos,
e que devem compensar o custo de montar e manéeop@nacio no exterior.

Essas vantagens de propriedade sdo geralmentefeohaade ativos tangiveis ou intangiveis.
Assim, as empresas procuram expandir sua marcearms reconhecimento internacional, novas
capacidades tecnoldgicas, melhora no potenciatuke executivos, entre outros fatores que poderao
levar a empresa a obter vantagem competitiva (DUNG\I1988 apud MINELLO et. al., 2011).

Dunning (1988 apud MINELLO et. al., 2011) cita qu&a as empresas obterem vantagem
competitiva, elas levam seus executivos para tnabain no exterior para conquistar vantagens
relacionadas a localizacdo, como aproveitar resuraturais, mao de obra, infraestrutura, custos de
transporte, energia e materiais, além de caratitadsliversas do mercado, como barreiras tarffaria
incentivos fiscais, entre outros (STAL, 2010).

A pratica da expatriacdo tem sido adotada parargpEensdo das preferéncias dos mercados e,
dessa forma, desenvolvendo servicos e produtoatgudam as necessidades dos clientes em ambito
mundial. A divulgacdo da cultura da empresa, o rdedeimento de liderangca e a aquisicao de
conhecimento para 0s executivos Sao outros moftinms as empresas adotam para buscarem
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vantagem competitiva (BARTLET; GHOSHAL, 1992; BLACKGREGERSEN, 1999 apud
MINELLO et. al., 2011).

Black e Gregersen (1999) e Broseghini (2011) siaalique as empresas enviam seus executivos
para encontrar novos mercados ou expandir os gegigéem como forma de aumentarem sua
participacdo ou impedirem que 0s concorrentes anfagddotar novas tecnologias, facilitar um
processo de fuséo ou aquisi¢do, promover na empriegarcambio das diferentes ideias com base
nas experiéncias dos executivos, colaborando patesenvolvimento de liderancas globais séo
também formas de se obter vantagens por meio cdr&giio.

Conforme observado, sédo diversas as fontes dassagpobterem vantagem competitiva por
meio da expatriagdo, mas elas devem estar atemtdin aos diversos fatores envolvidos nessa
pratica, para a missao néao ser fracassada.

3.1 FATORES DE SUCESSO E DE INSUCESSO DA EXPATRIATA

Quando as empresas adotam a estratégia de exfatrdeyem observar diversos fatores que
serdo determinantes para 0 sucesso ou insucesseda. Para Briscoe (1995) e Pinho (2012)
existem elementos que se mal administrados podean & expatriacdo ao fracasso, tais como:
problemas pessoais, baixo desempenho nas fungiesdé adaptacéo, falta de aceitacdo pelas
pessoas do pais de acolhimento, a forma de recatarda empresa, escolhendo o candidato apenas
por suas competéncias técnicas, falta de prepaeagémla a incerteza da repatriacdo, a qual refere-
se a etapa de retorno ao pais de origem. Dessa,ftatares dessa ordem podem acarretar custos as
empresas, as quais estdo investindo alto no progetambém aos expatriados, 0s quais estdo
alterando seus habitos e sua rotina, e, muitassyemede sua familia também (PINHO, 2012;
GALLON, 2011).

Quando esses executivos sao enviados ao exteutoa, @ndicdo que pode causar 0 insucesso
da expatriacdo é a familia do expatriado. ConfoRimho (2012), se a esposa e os filhos ndo se
adaptam a cultura do pais de acolhimento, a mks&xecutivo pode ser fracassada. Autores como
Leon e Mc Partlin (1995) e Kato, Pereira e Pimef2€I05), sinalizam que o ajustamento dos
familiares €, por muitas vezes, mais dificil, pdigtante a semana, o expatriado esté trabalhando, o
gue permite manter contato com a empresa do paisgiam e também possui uma rede de relagbes
gue lhe da auxilio, beneficios que seus familiaBesdispdem. A familia do expatriado possui uma
interrupcao de sua rede de relacionamentos, satetas, de sua rotina, quanto as esposas, poranuita
vezes de sua vida profissional, entre outras geesto

Dessa maneira, para atenuar essas circunstan@agyrasa deve providenciar algumas agoes,
as quais, segundo os autores Kato, Pereira e RIM@@05), enquadram-se em conceder ao
expatriado e sua familia aspectos ligados ao gadestino como religido, principais valores, regras
de convivéncia e tabus. Conhecer esses fatoresgei@antia de sucesso, pois nem sempre a realidade
€ aquilo o que as boas praticas sugerem. Assimimalg) empresas tém empregado programas para
dar suporte e auxilio ao expatriado e sua famdigais estrangeiro. Quando ha esse suporte para a
familia, o indice de sucesso da expatriacao é madis € minimizado o fato de a esposa se sentir
deslocada. O auxilio pode ser em relacéo a realin®o de idiomas, a ajudar na contratacao de
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empregados, a contratacdo de imodvel, a selecascdéaepara os filhos, entre outros (ALI, 2003;
KATO; PEREIRA; PIMENTEL, 2005).

Um fator que também podera causar o insucesso @Rr@cao € 0S executivos se sentirem
obrigados a aceitar a missao por medo de ndo pessuiais chances de promocéo, ficarem mal
vistos pela empresa ou até mesmo serem demitidoss$d, pelo medo de sofrerem represalias,
acabam aceitando a proposta, mas podem passaraa pastura negativa nas suas atividades,
agravando sua adaptacao e comprometendo seu rendi(RELDMAN; THOMAS, 1992; SILVA,
2011).

Kato, Pereira e Pimentel (2005) abordam sobreamdatos executivos viajarem sem a familia
para o exterior. Black e Stephens (1989), afirmamm g niUmero de executivos que aceitam essa
condicdo é reduzido. Os expatriados que viajanmbozi sofrem um choque cultural maior. Com a
presenca da familia ha um apoio efetivo para umhanambientacdo a nova cultura e aos novos
espacos de convivéncia

Um fator que devera ser estudado com cautela éegdsedesse profissional, pois a falta de
critérios adequados para essa selecao torna-sesupridcipais fatores para o fracasso da misséo no
exterior, podendo gerar ainda grandes perdas faii@scas empresas. Dessa maneira, para se obter
sucesso, deve-se encontrar o candidato com ¢ peif adequado. Entre os critérios que ajudam na
selecdo dos candidatos, inclui-se a capacidadaeddeamca, de comunicacdo, de resolucdo de
conflitos, bom relacionamento social, estudo e eoithento da cultura e lingua local, flexibilidade,
entre outros quesitos que sdo necessarios e imfEstaara o candidato possuir (BRYNNINGSEN,
2009).

O ajustamento intercultural, definido por Zhangen® (1996) “[...] como a habilidade que o
individuo tem de se adaptar a um ambiente cultif@lente, de forma eficiente e suficiente para se
sentir confortavel como se estivesse no ambierteralide origem”, é de vital importancia para o
sucesso da missdo no exterior. Para Tung (1981sie(ZD10), o profissional expatriado devera
aprender a manter-se e integrar-se fora de seweatalie origem, ele necessitar4 ser meticuloso
perante as diferentes culturas, crencas e idio@lEigr esses tracos pessoais, conhecer as variaveis
ambientais e situacbes familiares estdo intimamegigecionados ao sucesso ou insucesso da
expatriacdo. Desse modo, profissionais que posgssas caracteristicas terdo maiores chances de
possuir uma facil adaptacdo em contato com outtarate outras pessoas (NEVADO, 2003).

Para Harrison e Shaffer (2005) e Silva (2011), @® mhotivos de sucesso esta relacionado ao
fato dos expatriados ndo abandonarem a missaogereente. Pode-se citar como fatores que levam
ao abandono o medo de nédo serem bem sucedidess@@rem mostrar resultados positivos, nao se
adaptarem ao ambiente, entre outras questdes e@ssumambém esta relacionado aos executivos que
mantém e fortalecem lagos interpessoais com oallradiores do pais anfitrido em que estes podem
ajudar na sua adaptacao.

Outro elemento que esta relacionado ao sucessoxmhiriacdo Sdo as caracteristicas do
executivo. As empresas devem buscar profissionaéspgpssuam empatia, respeito, interesse na
cultura do pais de acolhimento, iniciativa, toleran motivacdo, capacidade de adaptacdo as
adversidades. Essas caracteristicas poderdo eondra o ajustamento do profissional no pais
anfitrido. Por esse motivo, o processo de selegdorafissional possui extrema importancia, pois
com ele a empresa podera analisar o perfil dogwiofial que se enquadre nos requisitos acima para
se obter sucesso na missao internacional (HARVEYEMLER, 2009).
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Dessa maneira, para se obter sucesso na expatagémesso devera ser realizado com muita
cautela pelas empresas, analisando os diversaedatpe estdo envolvidos como o perfil do
candidato, suas competéncias técnicas, a conde&&aalfamilia o acompanhar na missao, suporte
por parte da empresa ao funcionario e a familia, @eltre outras questdes que deverado ser observadas
para utilizar a expatriacdo como ferramenta deatgia internacional e fonte de vantagem
competitiva.

4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa utilizou o método bibliografico, algule acordo com Gil (2012, p. 50), seu
principal beneficio é o “fato de permitir ao inugatlor a cobertura de uma gama de fenbmenos muito
mais ampla do que aquela que poderia pesquisaamieate”. Os dados foram coletados de livros,
teses e artigos que fazem referéncia a expatridgdtrabalhadores como fonte de vantagem
competitiva.

5 SINTESE CRITICA, ANALISE E INTERPRETACAO

Com base no referencial tedrico estudado, observars as organizacdes empresariais adotam
a expatriacao de trabalhadores na busca de vantagapetitiva visando destacar-se no mercado,
criando valor para os clientes e se diferenciamdocdncorrentes ao criar uma vantagem competitiva
sustentavel. Essa estratégia permite também farowas liderancas e multiplicar a cultura interna
da matriz das organizacdes. Geralmente, a escalhprafissional recai sobre executivos que
apresentam inteligéncia emocional, cultural, hdades interpessoais de comunicacao e interacao
com os outros, inovacao e, principalmente, capdeida solucao de conflitos.

A expatriacdo aumenta o repertério de conhecimalas€xecutivos, pois 0 contato com outras
culturas oferece novos aprendizados em relacaguessos de fabricacdo, caracteristicas do
mercado, gosto dos consumidores, compreensdo darfmreia dos mercados, permite-lhes
desenvolver produtos e/ou servicos compativeis asmecessidades dos diferentes publicos. De
outra forma, a expatriacdo cria um intercambioa®ecimentos e experiéncias entre 0s executivos
estrangeiros e locais, proporcionando beneficiasrgwesas e aos profissionais.

Um dos fatores a ser destacado é que a expataagdenta o grau de interacao entre as unidades
das organizagOes empresariais geograficamentersispepossibilitando a troca de informacdes,
inovacdes e sistemas. Dessa forma, converte-senermeio para o desenvolvimento e para a
incorporacao de novas técnicas sobre diferentegpsos utilizados pelas organizagbes empresariais
na criacao do setore business

Os dados coletados permitiram verificar que a edgudto € fonte de vantagem competitiva para
as empresas, mas, para isso, elas devem ter caot@i@cesso. As empresas devem observar as
varidveis que podem influenciar negativamente, elestpreparacdo do executivo até questdes
burocréticas envolvendo a organizacdo empresari@kpatriado e sua familia face a amplitude e
profundidade da mudanca cultural e da exigénciesldtados no trabalho.
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6 CONCLUSAO

O estudo sinaliza que a escolha estratégica déreqdm de executivos € um processo complexo,
dindmico, com a caracteristica essencial de exigiplanejamento prévio de todos 0s passos que
serdo dados envolvendo de forma integrada a fanafito no inicio do processo quanto no momento
da repatriagéo.

O papel do expatriado como profissional na execdgdplano de negdécios ou nas tarefas que
tenham sido designadas mostra-se positivo nosadssl Contudo, fatores como a prépria escolha
do profissional, as perspectivas de carreira piofigl, a sua capacidade de adaptacdo a novas
culturas e sua flexibilidade de trato com os ouytibesn como o impacto da mudanca geografica para
a familia e os planos de repatriacdo séo fatoresickesso e insucesso da implantacdo da estratégia
de expatriagéo.

Os estudos e pesquisas, diretamente relacionaeiga#riacdo de executivos, recomendam as
organizacOes empresariais a definicdo interna dhscps e préaticas a serem utilizadas antes dos
procedimentos da operacionalizacdo desse tipotézga. Este fato é salientado porque aspectos
como remuneracao, niveis hierarquicos, beneficrasps de avaliacdo do desempenho e outros
fatores devem ser considerados a luz ndo s6 ddde§o no pais da matriz da organizacdo, como
também no pais em que o executivo ficara lotado.

Destaca-se um aspecto ainda ndo muito exploradoégueamplo conhecimento cultural e
profissional adquirido pelo executivo durante saar@mnéncia como expatriado e que ao retornar a
matriz, na maioria das ocasides, ndo é avaliad@maomativo de conhecimento a ser utilizado.

A expatriacdo mostrou-se uma estratégia eficazusaadbde vantagem competitiva para as
organizacdes. Contudo, sua implementacdo exigerganiaacdo empresarial, previamente, o
estabelecimento de politicas e praticas detalhamugsrando, também, a repatriacdo do executivo e,
em todas as fases do processo, o envolvimento penteada familia conduzida pelo departamento
de gestéo de pessoas. Ilgualmente, deve haveilipptimente, o0 comprometimento e o envolvimento
dos niveis hierarquicos superiores do executivollego e a interacdo permanente com a interface
no local em que ficara lotado.

A expatriacdo oferece vantagens as partes envelvidzia um lado, o profissional aumenta sua
empregabilidade ao apresentar melhor qualificag@ima experiéncia internacional. Por outro lado,
as organizacdes empresariais tém a oportunidaa®pléar o grau de internacionalizagcéo e vantagem
competitiva sobre os concorrentes. Ao mesmo terapdamilias se beneficiam diretamente pelo
enriquecimento educacional e cultural. Assim, aa@@;ao mostra-se um fator de enriquecimento
sob vérias vertentes, especialmente, na atuacéalglas organizacbes empresariais, porém, se o
processo de escolha dessa estratégia ndo contgratititas e planejamento especificos revestidos
de acbes preventivas, o resultado final poderafrestrante para todos os envolvidos com
consequéncias negativas.
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THE EXPATRIATION AS COMPETITIVE ADVANTAGE SUPPLY

Abstract: the globalization has increased the competition donsumer markets, in this way,
companies are adopting business internationalizatgirategy in the pursuit of being more
competitive. One of the strategies of internatiaalon that has been adopted is the expatriatibn o
employees which are in the headquarter of orgamnatto business units, branches, subsidiaries,
or in specific locations where they can utilize #rowledge, experience and culture to promote
development in these foreign locations for newrimss, or in specific cases they are able to develop
projects for technology transfer or training andve®pment of professionals to perform similar
functions, among other possibilities for these gssfonals, where they also gain a competitive
sustainable advantage. This study is based oreeatiire research using data collected in books,
theses and articles that led to the conclusion tlgpatriation is a strategy aiming to create
competitive advantage sustainable.

Keywords: Internationalization; Competitive Advantage; Expation.
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