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Avancos e

oportunidades na
atuacao internacional

das empresas
brasileiras

por LIVIA BARAKAT, SHERBAN LEONARDO CRETOIU
E HENRIQUE LEANDRO FERNANDES

A entrada e expansao de empresas brasileiras
em outros paises ndo é um fendmeno recente, ape-
sar de considerado tardio em relagao aos paises
desenvolvidos. Iniciado pontualmente na década
de 1940 e intensificado apds os anos 2000, o pro-
cesso de internacionalizagé@o tem sido muito afetado
pelo contexto politico-econémico brasileiro e mun-
dial. Ao longo dos ultimos anos, a Fundacdo Dom
Cabral acompanhou de perto esse movimento, com
as pesquisas realizadas pelo Nlcleo de Estratégia e
Negécios Internacionais, que constataram o avango
gradual das multinacionais brasileiras. Enquanto, em
2006, esses estudos registravam 24 empresas com
indice médio de internacionalizagéo de 17,5%, em
2018 foram identificadas 69 empresas com indice
médio de 24,3% — um crescimento de 38,8% em
12 anos.

Mas, até que ponto, as empresas brasileiras
estdo preparadas para atuar internacionalmente e
competir com as grandes marcas globais? A interna-
cionalizagdo esté de fato inserida na estratégia das
multinacionais brasileiras? Quais sao os desafios
e as competéncias necessarias a gestao de suas
operagdes internacionais?

Para responder a essas questdes, o Nucleo de
Estratégia e Negbcios Internacionais da FDC desen-
volveu o Diagnéstico da Capacidade de Expansao
Internacional, que compde a pesquisa Trajetérias de
Internacionalizagao das Empresas Brasileiras. O ins-
trumento, elaborado em parceria com o INDEG-ISCTE
Executive Education de Portugal, tem como objetivo
avaliar aspectos fundamentais para a competitividade
internacional das empresas e apoia-las na avaliagéo
e planejamento de suas estratégias internacionais.
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O diagnoéstico é composto por indicadores fun-
damentados no Modelo FDC de Criag¢ao de Valor
Internacional, que avalia as dimensdes: proposta
de valor, modelo de negécios, modelo organizacio-
nal, talentos e liderancga e gestéo de stakeholders
(Figura 1).

Para compor o diagnoéstico, foram criados
diversos indicadores objetivos e perceptuais,
que, agregados, representam as cinco dimensoes

FIGURA 1 | MODELO DE CRIAGAO DE VALOR INTERNACIONAL
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fundamentais para a reflexdo estratégica das empre-
sas em processo de internacionalizagdo. A seguir,
apresentamos os resultados gerais do Diagnoéstico da
Capacidade de Expansao Internacional das empresas
participantes da pesquisa em 2018.

O Grafico 1 mostra as médias em
cada uma das cinco dimensoes do diagnéstico. Os
valores variam de 1 a 5 — os mais altos represen-
tam uma maior capacidade de operagao e expansao
internacional na dimensao em questao.

Proposta de valor

A proposta de valor é a primeira dimensao que
a empresa deve formular, analisar ou rever em sua
estratégia internacional. Esse fator esta intima-
mente ligado a estratégia do negécio e diz respeito
ao mix de produtos e servicos a ser oferecido ao
mercado internacional, as adaptacdes necessa-
rias, considerando as diferengas culturais, legais e
administrativas, a segmentacgado e conhecimento do
mercado internacional, a gestao da marca global e
as vantagens competitivas.

Um produto ou servico bem-sucedido no mer-
cado doméstico costuma passar por diversas etapas
de amadurecimento até alcancgar esse status. Afinal,
entregar valor no que vende é essencial para a
manutengao e posicionamento de qualquer marca.
A realidade nao é diferente no mercado internacio-
nal, podendo ainda ser mais desafiadora, devido a

GRAFICO 1 | DIAGNOSTICO DA CAPACIDADE DE EXPANSAO INTERNACIONAL
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A PROPOSTA DE VALOR E A
PRIMEIRA DIMENSAO QUE
A EMPRESA DEVE FORMULAR,
ANALISAR OU REVER EM SUA
ESTRATEGIA INTERNACIONAL

quantidade de players atuando no mesmo nicho de
mercado e as diferentes preferéncias do publico-alvo.

Como mostra o grafico, a proposta de valor
das empresas participantes apresentou um resul-
tado médio de 3,2, indicando haver espago para o
desenvolvimento de estratégias que garantam melhor
insercao dos produtos, servigos e marcas brasileiras
no mercado internacional. Dentre os indicadores
analisados nessa dimenséao, o aspecto que merece
mais atengao é o percentual de produtos e servigos
desenvolvidos exclusivamente para o mercado inter-
nacional, em relagdo ao total de produtos e servigos
do portfélio. No diagnédstico das empresas, esse foi
o indicador que apresentou menor valor — igual a
1,7 — o equivalente a uma média de 17,5% dos
produtos e servigos. O item que se mostra mais
desenvolvido é o percentual de produtos e servigos
no portfélio internacional, em relagdo ao total de
produtos e servigos no portfélio, com valor igual a
4,0. Esse resultado indica que, em média, 75%
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dos produtos ofertados no portfélio sao destinados
ao mercado internacional.

A diferencga entre os indicadores mostra que as
empresas brasileiras, em geral, oferecem no mer-
cado internacional os mesmos produtos e servigos
do mercado domeéstico. Poucas desenvolvem novos
produtos exclusivamente para atender as demandas
e preferéncias internacionais. Uma possivel expli-
cagao é que elas estdo atendendo a necessidades
relativamente uniformes do mercado global. Mas,
héa outros indicios de que nossas empresas sao, de
fato, pouco inovadoras em seus portfélios interna-
cionais. Por exemplo, apenas 35% de suas patentes
sao registradas no exterior. Uma edigao anterior da
pesquisa também mostrou que 86% das empresas
brasileiras ofertavam ao mercado internacional exa-
tamente os mesmos produtos e servigcos do mercado
domeéstico.

Modelo de negécios

Apo6s a definicdo ou revisao da proposta de
valor para outros mercados, é preciso refletir sobre
o0 modelo de negécios adotado pela empresa. Essa
reflexdo facilitara a busca da forma mais adequada
de entrar e se manter nos mercados-alvo. Fazem
parte dessa dimensao, algumas decisdes importan-
tes: escolha das geografias de destino; analise das
vantagens comparativas presentes; definicao dos
modos de entrada e expansao no exterior (aquisicao,
greenfield, franquia, etc.); analise do macroambiente
de negdcios; decisao sobre quais atividades da cadeia
de valor serdo terceirizadas ou internalizadas pela

empresa. Como o processo de internacionalizagao
pode exigir uma constante realocacao das diversas
funcdes exercidas pela organizagéo, estabelecer um
modelo de negécios rigido, idéntico ao praticado no
mercado doméstico, pode comprometer a eficiéncia
da empresa no processo de entrada e adaptacao a
outros mercados.

Assim como na proposta de valor, as empresas
participantes da pesquisa também apresentaram
um resultado mediano nessa dimensao (3,5), com
espaco para desenvolvimento. Dentre os indicado-
res analisados, o aspecto que mais exige atencao
€ o percentual de investimentos destinados a
internacionalizagao em relagao ao volume total de
investimentos. Esse indicador obteve pontuagéo
de 2,5, evidenciando que, em média, 37,5% dos
investimentos corporativos sao destinados a inter-
nacionalizacao.

O estudo também revelou que as empresas
brasileiras tém inserido a internacionalizagcdo em
seu planejamento e acompanhamento estratégico
— 45% dos objetivos estratégicos e dos KPls (Key
Performance Indicators) ja sao relacionados a inter-
nacionalizagao. Outro aspecto bem desenvolvido é a
capacidade de identificar parceiros locais nos princi-
pais mercados em que atuam — 4,0 em média. Nesse
indicador, 75% das empresas se situaram no grau 4
ou 5 (alto ou muito alto), o que pode sinalizar que
elas entendem a importancia das parcerias locais e
buscam fortalecé-las, visando aumentar a competi-
tividade de seus produtos e servigos.

Modelo organizacional

O modelo organizacional é a maneira como a
empresa se estrutura para operar em outros merca-
dos, o que abrange desde questes relacionadas ao
grau de autonomia e controle da matriz em relacao
a suas subsidiarias, e as diversas formas de confi-
guracgao internacional e governancga, até os fluxos
de conhecimento e inovagdes entre as varias uni-
dades que compdem a rede da multinacional. Ter
uma estrutura preparada para lidar com os desafios
gerenciais, que surgem com a internacionalizagao,
contribui para o sucesso da empreitada. Como nas
outras duas dimensdes, a flexibilizagdo do modelo
organizacional, com a finalidade de aumentar o fluxo
de conhecimentos e o alinhamento dos processos,
pode facilitar a adaptacdo da empresa a mercados
com ambientes de negécio e culturais distintos.



Embora a média da dimensado de modelo orga-
nizacional — 3,6 — tenha sido a segunda maior
registrada no diagnostico, ainda apresenta espago
para melhorias. O percentual de funcionarios
dedicados a internacionalizacao das empresas
consultadas, em relagdo ao nimero total de fun-
cionarios, foi o indicador que apresentou o menor
valor nessa dimensao — igual a 1,2 —, mostrando
que, em média, apenas 5% de suas equipes sao alo-
cadas nas areas e projetos voltados para a atuagao
internacional. Mesmo assim, 63,5% das empresas
possuem departamento de internacionalizagao ou
uma estrutura dedicada exclusivamente a essas
operacoes.

O melhor indicador dessa dimensao foi “a
gestao da empresa estd comprometida em alterar
seus modelos de negdcio como forma de atender as
necessidades de consumidores internacionais”, que
apresentou uma média de 3,9. Isso significa que
72,5% das empresas brasileiras estdo bem desen-
volvidas nesse quesito.

Talentos e lideranca

Para se expandir internacionalmente, as
empresas precisam ter massa critica de executivos
e gestores talentosos. Eles devem nao apenas ser
capazes de liderar equipes, mas também gostar de
desafios, ter uma viséo sistémica da organizagao,
capacidade de tomar decis6es em ambientes com-
plexos, alta inteligéncia cultural, resiliéncia, dominio
de idiomas e flexibilidade. Liderar pessoas e se adap-
tar a um ambiente multicultural sdo competéncias
fundamentais para organizagdes em processo de
internacionalizagao.

No diagnostico realizado pela FDC, a dimenséao
talentos e lideranca foi a que apresentou a maior
média (3,8). Pode ser um indicativo de que as
empresas participantes estao mais atentas ao pre-
paro de suas equipes ligadas a internacionalizacao,
devido a grande responsabilidade que é gerenciar
uma atividade internacional. A pesquisa mostrou,
por exemplo, que 30%, em média, do investimento
em treinamento e capacitacao é direcionado aos
expatriados e/ou gestores globais. O indicador que
se mostrou mais bem desenvolvido foi “os gestores
da empresa aceitam bem as diferencas culturais”,
com média igual a 4,3 — 82,5% das empresas bra-
sileiras atribuiram a ele uma nota 4 ou 5 (alta ou
muito alta).

Ainda assim, h& espaco para desenvolvimento,
j& que os problemas de gestdo e adaptacgao de equi-
pes multiculturais estdo entre os principais desafios
enfrentados pelas empresas em processo de inter-
nacionalizagdo. Nessa dimensao, o indicador que
deveria ser mais desenvolvido é o percentual de
funcionarios com dominio fluente de linguas estran-
geiras, em relagao ao total de funcionérios, que
apresentou valor igual a 1,7, ou seja, uma média
de 17,5% do quadro funcional das empresas.

Gestao de stakeholders

Essa dimensao leva em consideracao todos os
envolvidos no processo de internacionalizagao, isto &,
as partes interessadas que afetam e sao afetadas pela
atuacgao internacional das empresas. Ao refletirmos
com as organizagdes sobre essa dimenséao, esta-
mos considerando principalmente os stakeholders
externos ao negdcio — comunidades locais, ONGs,
entidades empresariais, governos, sindicatos e agén-
cias reguladoras — nos paises de destino. As empresas
gue se engajam com esse publico da forma adequada
sdo, em geral, mais facilmente aceitas pelo mercado
e a sociedade local, conquistando o que se conhece
como “licenca social para operar”. O envolvimento
ético e transparente com os stakeholders contribui
para a redugao de riscos financeiros, politicos e de
reputagdo, além de colaborar na construcéo de rela-
¢des de confianga com os vérios atores envolvidos
em sua atuagdo internacional.

O valor obtido nessa dimensao também foi
mediano e o menor dentre todas as dimensodes (3,1).
Em edicgbes anteriores da pesquisa, identificamos
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DEVE CONTINUAR CRESCENDO

GRADUALMENTE, POREM EM
RITMO MAIS LENTO

que as multinacionais brasileiras tém menor engaja-
mento com stakeholders internacionais do que com
os domeésticos. Nessa mesma linha, observamos no
diagnostico algumas limitagdes para gerir essas par-
tes interessadas no processo de internacionalizagéo,
como o baixo indice de publicagdo de relatérios de
sustentabilidade em outros idiomas, que obteve 2,5.
Isso indica que, em média, 53,4% das empresas ndo
produzem relatérios de sustentabilidade. Das 46,6%
que possuem essa pratica, 36% apresentam o docu-
mento em trés idiomas, 60% em dois idiomas e 4%
em apenas um. Nenhuma delas publica relatérios de
sustentabilidade em quatro ou mais idiomas. Quanto
a seus websites, em geral, as empresas brasileiras
o0s apresentam em dois idiomas, portugués e inglés.

O indicador “a empresa envolve stakeholders-
chave internos ao negdcio no seu processo de tomada
de decisdo nos paises em que atua” mostrou ser o
mais desenvolvido, com média de 3,7 - 67,5% das
empresas confirmaram um alto grau de envolvimento




com os stakeholders internos (clientes, fornecedores,
acionistas e funcionarios), enquanto apenas 30%
delas mantém alto grau de envolvimento com os
stakeholders externos.

Amostra da pesquisa

Participaram da pesquisa Trajetorias de
Internacionalizagao das Empresas Brasileiras 2018,
69 empresas com controle de capital e gestdo majo-
ritariamente brasileiros e atuacao internacional por
meio de escritérios de vendas, centrais de distribui-
¢do, montagem, manufatura, prestacdo de servigos,
agéncias bancarias/servicos financeiros, pesquisa e

desenvolvimento ou franquias. Sao organizagdes de
médio e grande porte, de diversos setores da econo-
mia, presentes em 82 paises e todos os continentes.

é professora e pesquisadora do Nucleo de Estratégia e
Negécios Internacionais, doutoranda em Negécios Internacionais pela
Copenhagen Business School, com mestrado em Administragdo pela UFMG.

é professor associado da Fundagdo Dom
Cabral, Mestre em Relagdes Internacionais pela PUC Minas, doutorando em
Administragdo na USP e no ISCTE-IUL — Instituto Universitério de Lisboa e
founding partner da SLC — Strategy, Leadership, Convergence.

é bolsista FAPEMIG/FDC no Nucleo de
Estratégia e Negécios Internacionais da Fundag&o Dom Cabral, pés-graduando
em Business Intelligence & Analytics pela PUC Minas.

As empresas brasileiras estdo bem posicionadas no planejamento e acompanhamento estratégico
do seu processo de internacionalizagao, investindo em estrutura e projetos para essa expansdo. No
entanto, precisam desenvolver seu portfélio, para atender de forma mais assertiva e inovadora as
demandas e necessidades do mercado internacional. Essa atuagao exige também equipes maiores
e mais bem preparadas para atuar em ambientes multiculturais. O Diagnéstico da Capacidade de
Expansao Internacional, desenvolvido pelo Nicleo de Estratégia e Negbcios Internacionais da FDC,
apontou diversos aspectos que podem ser mais bem trabalhados pelas empresas, para ampliar sua
capacidade de criagado e geragao de valor a partir das operagdes internacionais. O instrumento,
também disponibilizado individualmente para organizacdes interessadas, permite identificar opor-
tunidades de avanco e desenvolvimento no processo de internacionalizagao.

Estamos convencidos de que a internacionalizagao contribui para o desenvolvimento organiza-
cional, gerando competitividade para as empresas brasileiras e para o Pais. Esperamos que essa
pesquisa contribua para a reflexdo e o avanco do debate sobre as estratégias internacionais, no meio

empresarial, académico e governamental.

O movimento de internacionalizagdo das empresas brasileiras deve continuar crescendo gra-
dualmente, porém, em ritmo mais lento, devido as instabilidades politico-econébmicas no Brasil.
Enquanto para algumas empresas, sao estimulos adicionais na busca de novos mercados externos,
para outras, representam cautela em novos investimentos. E importante que desenvolvam compe-
téncias para planejar, avaliar e repensar seus processos de internacionalizagao, de forma a melhor

aproveitar as oportunidades do mercado global.
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