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A Fundacao Dom Cabral (FDC) tem a missao de contribuir para o
desenvolvimento sustentdvel da sociedade por meio da educacao, da
capacitacao e do desenvolvimento de executivos, empresarios e gestores
publicos. Ha 42 anos, a FDC alia conhecimento académico a experiéncia
empresarial trabalhando em conjunto com as organizagoes.

Apresentamos neste relatério a pesquisa Trajetorias de Internacionalizacao
das Empresas Brasileiras. Desde 2006, o Ntcleo de Estratégia e Negécios
Internacionais acompanha o processo de internacionalizacao das empresas
brasileiras, gerando conhecimento relevante e aplicdvel para auxilid-las
na elaboragao e avaliacao de suas estratégias de entrada e operagdo em
mercados internacionais.

Dentre os temas abordados, elaboramos ranqueamentos que fornecem
um panorama da internacionalizagcdo das empresas brasileiras de acordo
com diversos critérios: grau de internacionalizacao, dispersao geografica,
crescimento no exterior, entre outros.

Além dos Rankings de Internacionalizacdo, analisamos também os paises
e regides de maior atuacao, os movimentos de entrada e saida de paises
no Ultimo ano, o desempenho das empresas brasileiras e as expectativas
para a atuacao internacional futura. Apresentamos ainda uma analise de
como o contexto politico-econdmico atual tem afetado a estratégia de
internacionalizagdo das empresas brasileiras.

Uma novidade desta edicao é o Diagndstico da Capacidade de Expansao
Internacional das Empresas Brasileiras, desenvolvido pelo Nucleo de
Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC com o objetivo de avaliar
aspectos fundamentais para a competitividade internacional das
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empresas, com base em indicadores objetivos fundamentados no Modelo
FDC de Criacao de Valor Internacional. As dimensdes de proposta de
valor, modelo de negdcios, modelo organizacional, talentos e lideranca e
gestao de stakeholders indicam oportunidades de avan¢o no processo de
internacionalizacao das empresas.

Estamos certos de que a internacionalizagao contribui para o
desenvolvimento organizacional, gerando competitividade para as
empresas brasileiras e para o pais. Esperamos que a pesquisa contribua
para suas reflexdes e para o avan¢o do debate sobre as estratégias
internacionais, seja no meio empresarial, académico ou governamental.

Desejamos a todos uma étima leitura!

Equipe do Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC
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A Fundacdo
Dom (abral

A Fundacdo Dom Cabral é uma escola de negécios brasileira, criada em Minas
Gerais, com o objetivo de desenvolver executivos, empresarios e gestores
publicos, promover a evolucdo dos ambientes de negécios e, assim, contribuir
para o desenvolvimento sustentdvel da sociedade. Sua exceléncia em Educacgdo
Executiva é reconhecida internacionalmente. Em 2018, consagrou-se, pela
décima terceira vez consecutiva, como a melhor escola de negécios da América
Latina, segundo o ranking de educagéo executiva do jornal Financial Times.

A FDC alia o conhecimento académico de seus professores a experiéncia
empresarial acumulada em mais de 42 anos de trabalho realizado junto as
empresas. Por meio da pratica constante do didlogo, a filosofia é trabalhar com as
organizagdes e nao somente para elas, respeitando a identidade das empresas, a
peculiaridade dos segmentos em que atuam e a dinamica dos mercados.

Para melhor analisar e compreender o ambiente de negécios, a Fundacao
Dom Cabral mantém nucleos de pesquisa para antecipar tendéncias e
rumos em diversas areas da gestdo. A FDC dispde, hoje, de nucleos de
conhecimento de Estratégia e Negdcios Internacionais; Sustentabilidade;
Desenvolvimento de Pessoas e Lideranca; Logistica, Supply Chain e
Infraestrutura; e Inovacdo e Empreendedorismo.

| . s . . ~ o
= DC - Trajetorias de Internacionalizagao das Empresas Brasileiras
8



Atuacao global

Por meio de aliancas e parcerias estratégicas com empresas e escolas em
todo o mundo, a Fundacdao Dom Cabral desenvolve contetudo de valor para
as organizagOes, valendo-se de sua expertise global aplicada a realidade
empresarial brasileira. Na pratica, essa atuacao internacional é vivenciada em
atividades como capacitacdo e intercambio de professores, pesquisadores
e participantes; acesso, compartilhamento e desenvolvimento de pesquisa
e estudo de casos; desenvolvimento de programas de educacao executiva e
parcerias empresariais; transferéncia de conhecimento e criagao de networking
entre empresas e executivos.

A FDC é certificada internacionalmente pelo European Quality
Improvement System (EQUIS) e pela The Association of MBAs (AMBA), e
participa de diversas associacdes no exterior, entre elas The Association
to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB International), Consejo
Latinoamericano de Escuelas de Administracion (CLADEA), International
University Consortium (UNICON), European Foundation for Management
Development (EFMD) e Global Business School Network (GBSN).

Além das certificacoes, a FDC possui acordos de cooperacao com diversas
instituicoes internacionais de ensino executivo, como a recém-criada
Rede Latinoamericana de Escolas de Negécios (ENLACES), composta
pela Universidad de San Andrés (Argentina), Universidad de Chile (Chile),
Universidad de Los Andes (Coldmbia) e Centrum Centro de Negoécios -
Universidad Catélica del Peru (Peru); a ESADE Business School (Espanha);
a Olin School of Business da Washington University (EUA); o Instituto
Tecnoldégico Auténomo de México — ITAM (México); a Escola de Gestao
do Porto (Portugal); o INDEG-ISCTE (Portugal), a Skema Business School
(Franca); e a Rede BRICs, composta pelas escolas Skolkovo (Russia), ISB
(india) e Cheung Kong (China).
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Expansao nacional

Para contribuir com a formacdo de novas liderancas empresariais e o
desenvolvimento econémico e competitivo do Brasil, a Fundacao Dom
Cabral investe em sua expansao no territério nacional. Com sedes em
Nova Lima, Belo Horizonte, Sao Paulo e Rio de Janeiro, o projeto prevé
a ampliacdo do numero de associados locais - 24 atualmente -, além da
criacdo de unidade propria também em Brasilia.

Solucdes educacionais

As solucdes educacionais oferecidas pela FDC abrangem diversas areas
como Gestdo de Pessoas, Gestao, Inovacao, Financas, Gestdo Sustentavel,
Marketing, Internacionalizacdo, Desenvolvimento Estratégico, Projetos,
Empresas Familiares, Gestao Publica e outros.

Nos programas de educacao continuada, a FDC oferece a Especializacdo em
Gestao com énfase em Marketing, Pessoas, Negdcios, Projetos e Finangas e
o Executive MBA. Oferece também o Pés-MBA, em parceria com a Kellogg
School of Management, com médulo nos Estados Unidos.

Para as empresas sao também oferecidas solu¢des sob medida, de acordo
com a identidade, os niveis de competéncia, os planos e objetivos de
cada organizacdo. A construcao do programa leva em conta a analise
das necessidades e desafios estratégicos do cliente e, com base nessas
informacdes, sdo apresentadas metodologias e solucdes que serdo
implantadas, ajustadas e acompanhadas.

Ja nas Parcerias Empresariais, modelo pioneiro no mundo, a FDC se une
a empresas com objetivos comuns e atua como indutora de um processo
de aprimoramento e capacitacdo, buscando solucées diferenciadas para
problemas comuns. A troca de experiéncias entre as empresas possibilita a
aprendizagem coletiva e a construgao de solugdes praticas e efetivas.
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Atuacao social

A Fundacdo Dom Cabral tem em sua missdo o compromisso de colaborar
para o desenvolvimento sustentdvel do pais, trazendo resultados nao
apenas para os ambientes corporativos, mas para a sociedade de maneira
geral. Com projetos sociais direcionados a comunidades, a FDC promove
a disseminacdo do saber, distribui oportunidades e contribui para a
capacitacao e crescimento de negécios, projetos e empreendedores sociais.

Entre os principais projetos de cunho social estao o Programa Raizes,
programa de desenvolvimento pessoal para jovens colaboradores da
FDC, que os ajuda a ampliar sua visao de mundo e construir o senso de
cidadania; a Parceria com Organiza¢des Sociais, a POS, que capacita
as organizacdes sociais com ferramentas de gestdo, para que, mais
organizadas e com objetivos definidos, possam galgar mais e melhores
resultados sociais; e o Programa de Desenvolvimento de Empresas e
Organizac¢des Sociais, o PDEOS busca fomentar o desenvolvimento
local sustentdvel a partir da promocdo da gestao responsavel com as
liderancas empresariais e comunitarias do Jardim Canada e regiao.
Atualmente o projeto reline 26 empresas e 25 organizacoes sociais.
Relatério de impacto do PDEOS identificou que, de 2012 a 2017, mais de
60 mil pessoas foram impactadas direta ou indiretamente pela iniciativa.

Ha dois anos, lancou a iniciativa CEOs’ Legacy. Esta iniciativa liderada
pela FDC reine CEOs que estao orientados para a construcdo de legados
relevantes e sustentdveis capazes de inspirar pessoas, organizacoes e
sociedade. Mais que ampliar a consciéncia dos lideres empresariais para
essa causa, o CEOs’Legacy mobiliza profissionais para expandir o seu poder
de influéncia e atuar como agentes do progresso na construcao de um
mundo melhor.

Para mais informagdes acesse www.fdc.org.br.
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O Nucleo de Estratégia e Negoécios Internacionais contribui para
o desenvolvimento das organizacbes por meio da geraciao e do
compartilhamento de conhecimentos sobre seu processo estratégico,
incluindo a formulacao, o desdobramento, a execucdo, o controle e a
aprendizagem das estratégias corporativas e de negdcios.

Alguns dos projetos de pesquisa do nucleo:

«  Trajetdrias e Ranking de Internacionalizagao de Empresas Brasileiras
+  Gestor Global

+  Observatoério de Politicas Econémicas

«  Centro de Referéncia em Estratégia

Para saber mais, visite:

https.//www.fdc.org.br/conhecimento/nucleos/estrategia-negocios-internacionais

ONucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da Fundagao Dom Cabral e o
INDEG-ISCTE Executive Education, desde 2014, sao parceiros para a realizagao
do Ranking de Internacionalizacao das Empresas Portuguesas (RIEP).

Essa parceria permite tragar comparativos entre as multinacionais brasileiras
e portuguesas, além de um intercambio valioso de conhecimento entre as
instituicdes e o constante aprimoramento da pesquisa. Refletir sobre as
similaridades e diferencas das empresas brasileiras e portuguesas em seus
processos de internacionalizacao é ainda mais relevante quando se levaem
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consideracao os aspectos de formacdo da sociedade brasileira e os tragos
histdricos e culturais que esses paises compartilham.

Para ter acesso ao Ranking de Internacionalizacao das Empresas
Portuguesas (RIEP) e ao artigo comparativo “Atuagao das multinacionais
brasileiras e portuguesas nos mercados da CPLP (Comunidade
dos Paises de Lingua Portuguesa)’, entre em contato conosco:
rankingmultinacionais@fdc.org.br

Equipe INDEG-ISCTE Executive Education

PAULO BENTO | paulo.bento@iscte-iul.pt

Presidente do INDEG-ISCTE e do INDEG-ISCTE Projetos
Administrador da TRANSCOM (Mogcambique)

Diretor do Executive MBA do INDEG-ISCTE

Doutorado pela University of Manchester (Reino Unido)

MARCIO AMARAL | marcio.amaral@iscte-iul.pt
Membro da Comissao Executiva do INDEG-ISCTE
Professor do ISCTE-IUL e do INDEG-ISCTE

Investigador do Centro de Estudos Internacionais do ISCTE-IUL

Doutorado em Administracao de Empresas pela
PUC-Rio de Janeiro (Brasil)
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ROGERIO SERRASQUEIRO | rogerio.serrasqueiro@iscte-iul.pt
Membro da Comissao Executiva do INDEG-ISCTE

Diretor do Departamento de Contabilidade do ISCTE-IUL
Membro do Conselho Geral do ISCTE-IUL

Doutorado pela Universidade Auténoma de Madrid

ALVARO AUGUSTO DA ROSA | alvaro.rosa@iscte-iul.pt

Coordenador da especialidade de Estratégia

e Empreendedorismo

do Programa Doutoral em Gestao, ISCTE - Business
Research Unit (BRU)

Investigador da Business Research Unit do ISCTE-IUL
Diretor do DBA - Lisboa, ISCTE Business Unit (BRU)
Doutorado em Gestdo Estratégica pelo ISCTE-IUL

LIA ANDRADE | lia.gomes.andrade@iscte-iul.pt
Técnica Superior do INDEG-ISCTE

Pés-Graduada em Gestdo e Desenvolvimento Estratégico de
RH pelo ISLA

Pés-Graduada em Gestdo e Avaliacdo da Formacao pelo ISLA

Mestre em Administracdo Educacional pela Universidade
de Lisboa
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Saiba mais sobre o INDEG-ISCTE Executive Education

O INDEG-ISCTE é uma associacdo sem fins lucrativos, de utilidade publica,
fundada em novembro de 1988, naquilo que a época representou um passo
ousado na relacao entre a universidade e as empresas. Aquela que foi a
primeira Escola de Negdcios em Portugal tem como fundadores, para além
do ISCTE-IUL, as seguintes entidades: CGD, CTT, EDP, Grupo Auchan, IAPMEI,
Metro de Lisboa, Millennium BCP, Ordem dos Engenheiros, PT, TAP e Unisys.

A reputacao conquistada pelo INDEG-ISCTE ao longo de trés décadas
permitiu-lhe alcancar um papel marcante na qualificacdo de milhares de
executivos, mais do que qualquer outra entidade em Portugal. Por isso,
tem razdes de sobra para sentir orgulho do seu passado; contudo, sdo os
designios futuros que relevam e que fizeram com que em 2013-16 tenha
implementado um projeto ambicioso de restruturagao e reposicionamento,
em linha com a matriz inicial, de inovacao e de lideranca.

O INDEG-ISCTE, sobejamente conhecido nos primeiros 25 anos pelo seu portfélio
de programas abertos, pretende oferecer, a todo o tempo, o melhor mix em
Portugal. Paralelamente, sempre que na atividade Corporate é requerido um
elevado nivel de customizacao, pretende ser a primeira escolha em Portugal. Por
outro lado, propde-se desenvolver cada vez mais investigacao aplicada nas areas
de interesse estratégico e assegurar a transferéncia de conhecimento.

Uma vez consumada a refundagao e tendo como mote a busca da exceléncia,
0 INDEG-ISCTE tem todas as condi¢des para contribuir de forma ainda mais
relevante para o desenvolvimento sustentavel da sociedade, através da formacdo
de executivos, do desenvolvimento de organizacdes e da investigacao aplicada.
A atividade internacional e as parcerias que procura forjar além-fronteiras estao
em linha com a visdo de ser reconhecido como a referéncia no desenvolvimento
de executivos da Comunidade dos Paises de Lingua Oficial Portuguesa.

Paulo Bento Presidente do INDEG-ISCTE
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Apresentacao do Departamento de Promo¢ao Comercial e
Investimentos (DPR)

O Ministério das Relacbes Exteriores é responsavel por elaborar e
implementar a diplomacia comercial brasileira, e desde 1965 essa missao
vem sendo desempenhada pelo Departamento de Promoc¢ao Comercial e
Investimentos (DPR). H4 mais de meio século, portanto, o DPR contribui
com o processo de insercao internacional das empresas brasileiras —
das micro e pequenas empresas aos conglomerados de grande porte —,
oferecendo-lhes ampla gama de servicos, tanto no Brasil como no exterior.

Entre esses servicos, destacam-se a organizacao de missdes e seminarios,
a identificacdo de interlocutores relevantes, o preparo de programas
de visitas, a producao de estudos especializados, a divulgacdo de
oportunidades de negécios e o fornecimento de informacdes atualizadas
sobre diversos paises e setores especificos. Isolada ou conjuntamente, cada
uma dessas atividades contribui para que empreendedores brasileiros
elaborem e refinem suas estratégias de atuacdo internacional.

Uma vertente importante do trabalho do DPR é a promocdo de
investimentos, atividade que se desenvolve em duas linhas: na atragao de
inversoes estrangeiras para o Brasil e no apoio a internacionalizagdo das
empresas brasileiras. Com vistas a melhor desincumbir-se dessas missoes,
o DPR conta, desde 2011, com uma Divisdao de Investimentos (DINV).

Também é de competéncia do DPR a coordenacao dos 114 Setores
de Promocdo Comercial e Investimentos (SECOMs) abrigados na rede
diplomatica e consular brasileira. Os SECOMs, espalhados pelos cinco
continentes, operam em estreita coordenacao com o DPR e estdo
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a disposicao para encaminhar demandas de empresarios interessados
em iniciar ou aprofundar o processo de internacionalizacdo de
suas empresas.

Para além dos servicos prestados ao empresariado nacional, o DPR busca
permanente articulacdo com instituicdes nacionais que, por sua missao
institucional e pelo know-how acumulado, possam contribuir para a
consecucao dos objetivos de promogao comercial e de investimentos. Diante
disso, o DPR apreciou o convite gentilmente formulado pela Fundacdo
Dom Cabral (FDC) para participar da elaboracdo da pesquisa “Trajetdrias de
Internacionalizagao das Empresas Brasileiras”. Ao recebé-lo, o Departamento
acionou a rede de SECOMs e reuniu informacoes atualizadas sobre a presenca
de empresas brasileiras nas diversas jurisdicdes das embaixadas e dos
consulados-gerais. Os dados assim reunidos foram compilados e tratados
pela DINV, e o resultado desse esforco tera contribuido em larga medida para
a qualidade desta 132 edicao do Ranking.

Foi com grande satisfacdo que recebemos o convite da Fundagdo Dom Cabral (FDC)
para contribuir com a elaboragao da pesquisa “Trajetérias de Internacionalizacao
das Empresas Brasileiras 2018". Ja desde outras edi¢bes que vimos acompanhando
os estudos elaborados pela Fundacao, que tém prestado importante auxilio ao
progressivo refinamento da estratégia do MRE de apoio a insercao internacional de
nossas empresas. Desta feita, honra-nos a oportunidade de tornar-nos parceiros de
uma iniciativa tao exitosa.

0 apoio a internacionalizagao das empresas brasileiras é uma das principais
vertentes da nossa diplomacia comercial. Atuamos sob a conviccao de
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gue o acesso a hovos mercados e novos recursos contribui para a geragao
de emprego e renda, além de favorecer a producdo de conhecimento,
inovacdo e de incrementar a competitividade global de nossas empresas.
Somem-se a isso beneficios algo mais intangiveis, mas nem por isso menos
relevantes, associados ao fortalecimento da imagem positiva do Brasil e
dos brasileiros, decorréncia natural de uma insercao positiva de nossas
empresas em terceiros paises.

Sao, portanto, perfeitamente complementares os esforcos desenvolvidos
paralelamente pela FDC e pelo MRE, na medida em que visamos objetivo
idéntico: auxiliar empreendedores brasileiros na elaboragdo de suas estratégias
de entrada e de operacao em mercados internacionais.

E com esse objetivo em vista que reitero a permanente disposicio do DPR
em continuar trabalhando em parceria com a Academia — responsavel por
parcela tdo importante de nossa inteligéncia de negécios — e com o setor
privado nacional. Nesse sentido, permanecemos sempre a disposi¢ao para
identificar e pOr em pratica iniciativas conjuntas que estimulem ganhos de
escala, competitividade e produtividade

)]
Orlando Leite Ribeiro
Embaixador
Diretor do Departamento de Promocao Comercial e Investimentos
Ministério das Relacdes Exteriores

www.investexportbrasil.gov.br
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O evento de divulgacdao dos resultados da pesquisa “Trajetérias
de Internacionalizacdao das Empresas Brasileiras 2018 bem como
as premiagdes oferecidas as empresas participantes, contou com
0 patrocinio e apoio do Ministério de Comércio Internacional do
Reino Unido.

O Ministério de Comércio Internacional — ou DIT - Department for
International Trade, é o 6rgdo do Governo Britanico responsavel
por oferecer suporte gratuito e confidencial para cada aspecto do
investimento de uma empresa. Milhares de empresas ja receberam
apoio do DIT para realizar suas ambicdes de crescimento internacional,
desde startups até empresas de médio e grande porte. O objetivo do
DIT é esclarecer aspectos comerciais e providenciar informacoes atuais
e factuais, para que as empresas cheguem a conclusdes importantes
sobre a competitividade do Reino Unido, através de estudos de mercado
personalizados e gratuitos. Também presta apoio no estabelecimento
da empresa, guiando-as através dos estagios essenciais, como escolher
alocalizacdoideal e recrutarfuncionarios. O DIT possui especialistas que
cobrem todos os setores da industria, além de questdes relacionadas a
visto, taxacdo e analise financeira.

Além disto, os servicos nao terminam quando a empresa se estabelece
no Reino Unido — continuam conforme as opera¢des se expandem
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internacionalmente. O DIT pode ajudar a desenvolver as relacdes
necessarias para expandir negécios dentro do Reino Unido e exportar
para a Europa e outros mercados globais. Isso inclui: acesso a projetos
de apoio a inovacdo e desenvolvimento de novos produtos e a rede
internacional do DIT para aumentar as exporta¢bes ou ajuda no
acesso financeiro, em suporte aos planos de expansao. Para obter mais
informacgdes sobre como podemos ajudar a sua empresa a maximizar
as oportunidades no Reino Unido, entre em contato com nosso time de
Investimento através do e-mail invest.br@fco.gov.uk.

Practical Community in Business Model

Criada em 2017 pelo professor Fabian Salum, a Practical Community in Business
Model é uma atividade do Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais vinculada
ao Centro de Referéncia em Estratégia (CREST) da Fundagao Dom Cabral, que tem o
intuito de gerar conhecimento em Business Model de forma colaborativa, reunindo
as esferas académica, empresarial e pratica em um Unico lugar.

Mais informacoes disponiveis em: https.//www.practicalbusinessmodel.com/

A Practical Community in Business Model @ uma
iniciative vinculada ap Centro de Referdncia em

Esraldgia da  Fundagio Dom Cabial A
. comunidade &  formadsa por ENECUTIVOS,
0 QUE E7 empresinos e académicos inferessacos  em

‘ acessar, construr e compartilhar o que ha de

mais relevanie solve. A Transfonmacho Digital e
seu Impacto nas Estratégias e nos Modelos de
| Negbcios

Para participar, ¢ Necessdrno s¢ associar como
COMO membro efelivo. Isto o Womard parte oe um
PARTICIFAR? Erupd seleto de empresas @ nstituigies de
CIVErsns Segmentos

PARA SABER

FROPOSTA:
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A Pesquisa

Ha mais de 20 anos, o Nucleo de Estratégia e Negocios internacionais
vem explorando de forma aprofundada temas relacionados ao processo
de internacionalizacao das empresas. Desde 2006, por exemplo, fazemos
um levantamento anual sobre o grau de internacionalizacdo, também
conhecido como Ranking das Multinacionais Brasileiras. Em sua 132 edicdo,
a pesquisa, agora chamada Trajetorias de Internacionalizacdo das Empresas
Brasileiras, traz reflexdes sobre o movimento internacional de empresas
brasileiras de variados portes, setores e niveis de internacionalizacdo,
explorando suas estratégias internacionais, os resultados alcancados e as
tendéncias de expansao.

Os principais objetivos da pesquisa sao:

« conhecer aspectos particulares das estratégias globais das empresas

brasileiras e ordena-las de acordo com o grau
de internacionalizacao;

« explorar, a cada ano, novas questdes de pesquisa, abrangendo temas
de interesse da comunidade empresarial e académica;

« expandir a compreensdo do processo de internacionalizacao e
entender as principais demandas e desafios das empresas;

FDC - Trajetdrias de Internacionalizagdo das Empresas Brasileiras
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«  tracar tendéncias de internacionalizacdo das empresas brasileiras;

« avaliar a capacidade de expansdo internacional das empresas
brasileiras e identificar oportunidades de avanco para
maior competitividade.

A pesquisa “Trajetorias de Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras” é
composta por quatro pilares:

Destaques de
internacionalizagdo das
empresas brasileiras

o Contexto
E— Trajetorias de politico-econémico
_ BEriesE Internacionalizagdo e tendéncias de
(R TIHEEEC LD das Empresas internacionalizagao
empresas brasileiras Brasileiras
Diagnéstico da
capacidade de expansao

das empresas brasileiras

O conhecimento gerado na pesquisa é disponibilizado anualmente para
as empresas, empresarios, executivos, instituicbes governamentais e a
comunidade académica no Brasil e no exterior, pois acreditamos nos
impactos positivos da disseminacdo do conhecimento gerado para o
fortalecimento da competitividade global das empresas brasileiras.
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Edicoes Anteriores

A linha do tempo abaixo
apresenta as edi¢coes
anteriores da pesquisa.

Entre os temas especificos ja
pesquisados se encontram: a
gestao do conhecimento na
internacionalizacdo, em 2017;
a autonomia para a tomada de
decisoes, em 2016; a adaptacdo
da gestdo de multinacionais
brasileiras a ambientes
culturalmente diversos, em
2015; o efeito da “marca Brasil”
na internacionalizacao das
empresas brasileiras, em 2014;
e 0 impacto da politica externa
na internacionalizacao das
empresas, em 2013.

Para ter acesso as edicoes
anteriores, acesse (website) ou
entre em contato conosco:
rankingmultinacionais@fdc.org.br.
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Critérios de participacao na pesquisa

Participam da pesquisa empresas com controle de capital e gestao
majoritariamente brasileiros e com atuacdo internacional por meio de
escritorios de vendas, centrais de distribuicdo, montagem, manufatura,
prestacao de servicos, agéncias bancarias/servicos financeiros, pesquisa e
desenvolvimento ou franquias.

O grau de internacionalizacdao das multinacionais é medido por uma
combinacdo do indice de transnacionalidade desenvolvido pela United
Nations Conference on Trade and Development - UNCTAD, e o grau de
internacionalizacao das franquias brasileiras, desenvolvido pelo Nucleo de
Estratégia e Negécios Internacionais da FDC. Dessa forma, as empresas sao
avaliadas de acordo com a modalidade que utilizam para atuar no exterior:
apenas unidades préprias, unidades proprias e franquias ou apenas
franquias. A seguir, explicamos cada um dos indices utilizados.

indices de internacionalizacio

«  Empresas que atuam no exterior por meio de unidades préprias
apenas (baseado na metodologia desenvolvida pela United Nations
Conference on Trade and Development - UNCTAD):

indice de internacionalizacio das multinacionais =

Ativos no exterior Receitas no exterior Funcionarios no exterior
+

Ativos totais Receitas totais Funcionadrios totais

3
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Esse indice combina indicadores que contemplam diferentes dimensdes
da internacionalizacdo da empresa, equalizando formas de atuacdo no
exterior para empresas de diferentes setores.

«  Empresas que atuam no exterior por meio de franquias apenas
(metodologia desenvolvida pelo Nucleo de Estratégia e Negocios
Internacionais da FDC):

Considerando que a internacionalizacdo das franquias se da através
de transferéncia de ativos intangiveis, como a marca, o know-how e o
sistema de negdcios para um terceiro, e que essa modalidade nao requer
necessariamente investimento de capital proprio da franqueadora, novas
métricas sdo necessdrias para calcular o grau de internacionalizacao
dessas empresas.

indice de internacionalizacio de franquias =

Receitas de venda

Unidades franqueadas Receitas de royalities de produtos para
no exterior + e taxas no exterior + franqueados no exterior
Unidades franqueadas Receitas de royalities Receitas totais de
totais e taxa totais venda de produtos

para franqueado

No caso de empresas que atuam tanto por meio de unidades préprias
quanto por meio de franquias no exterior, o indice de internacionalizagao
final é uma combinacdo dos indices que se aplicam a atuacao internacional
destas empresas.

Para o calculo dos indices, sdo consideradas as informacoes referentes ao
ano de 2017.
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Amostra’

A Trajetoérias de Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras 2018 contou
com a participacao de 69 empresas, sendo:

« 55 empresas brasileiras que atuam no exterior, por meio de
subsididrias préprias apenas;

«  9empresas brasileiras que atuam no exterior, por meio de franquias
apenas;

«  5empresas brasileiras que atuam no exterior tanto por meio de
subsidiarias proprias quanto por franquias.

Além das 69 empresas participantes da pesquisa, o formuldrio
da pesquisa foi preenchido por outras oito empresas que nao
foram incluidas nas analises por estarem em estagios incipientes
de internacionalizacao (ex. estudo de mercado, avaliacdo de
oportunidades) ou por fazerem parte de grupos empresariais ja
participantes da pesquisa. Sao elas: Gola Foods, Fras-le, Promob, Tivit,
Fisk, Furukawa Eletric, Holobox e Brazil Link.

As andlises apresentadas nesse relatério utilizam, principalmente, os
dados fornecidos pelas empresas participantes e que informaram os
dados necessarios de acordo com os critérios de participagdao por meio de
questionarios. A excecao a regra é a informagdo apresentada na linha do
tempo de internacionalizacdo das empresas, que acrescenta as informacdes
de edi¢bes anteriores da pesquisa.

Participaram da pesquisa empresas de diferentes setores, como mostra o
grafico a sequir:

1 Além das 69 empresas participantes da pesquisa, 0ito empresas que se encontram em estdgios
iniciais de internacionalizacdo (ex.: somente exportacdo ou estudo de mercado) responderam ao questiond-
rio enviado. Essas empresas sao mencionadas na se¢éo “Empresas fora da amostra” do relatério, porém seus
dados nao foram incluidos nas andlises.
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Gréfico 1 - Setores de atuacdo das empresas participantes

Tecnologia da informagdo e comunicagdo
Fabricacdo de méaquinas e equipamentos
Materiais de construgao

Alimentos e bebidas

Bancos e seguradoras

Siderurgia e metalurgia

Autopecas

Industria de nao tecidos
Construgao 4%

Fabricacéo de veiculos e aeronaves 4%
Consultoria 4%

Diversificado 4%

Papel e celulose 2%

Cosméticos 2%

Eletroeletronico 2%

industria quimica 2%

Logistica 2%

Roupas, calgados e acessorios 2%
0% 5% 10% 15% 20%

N
&

Gréfico 2 - Setores de atuacdo das franquias participantes

@ Vestuario
@ Alimentos e bebidas
@ Estética e satide
Fabric. méquinas e equipamentos
@ Aluguéis de veiculos
< Seguranca
< Roupas calcados e acessorios
@ (diomas

14,2% 14,2%
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As empresas participantes da pesquisa estdo sediadas em onze estados
brasileiros em todas as regides do pais, como pode ser visto no mapa a seguir:

Figura 1 - Dispersao geografica das sedes das empresas brasileiras

S e
34 Empresas G B
[ ZEmpress S0

- SC 6 Empresas
R

Assim como nos Ultimos anos, percebemos uma concentragdo maior das
empresas participantes da pesquisa nas regides Sudeste e Sul, sendo os
estados de Sao Paulo, Minas Gerais, Santa Catarina e Rio Grande do Sul os
maiores concentradores de empresas da amostra.
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Beneficios da participacao na pesquisa

O conhecimento gerado pela pesquisa é disponibilizado anualmente para as
empresas, empresarios, executivos, instituicbes governamentais e a comunidade
académica por meio de relatérios, artigos, palestras e citagdes na midia. O projeto
gera conhecimento relevante e aplicavel para auxiliar as empresas na elaboracdo e
avaliacao de suas estratégias de entrada e operagao em mercados internacionais.

Os beneficios percebidos pelas empresas com a participacdo na pesquisa
podem ser vistos na imagem abaixo:

Ganhos de imagem e valor da marca pela exposicao na midia.

Geracao de conhecimento relevante com relacao a internacionalizacédo
de empresas brasileiras.

r._\_?\l Avaliacéo de desempenho da empresa no processo
L; de internacionalizacao (benchmarking).

’ Maior exposicao institucional no meio académico.

Aumento do interesse de investidores e potenciais parceiros
no Brasil e no exterior.

Destaques de Internacionalizacao das Empresas Brasileiras

Além da classificacdo tradicional, baseada nos Rankings de
Internacionalizagdo, destacamos algumas empresas levando em
consideracao outros critérios de avaliacdo, como dispersdo geogréfica e
crescimento no exterior.
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O Ranking FDC de Internacionaliza¢ao das
Empresas Brasileiras

Os resultados do 13° Ranking FDC de Internacionalizacdo das Empresas
Brasileiras estao na tabela a seguir.

Tabela 1 - Ranking FDC de Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras

PSS B INTERNll\\lgIOCI\EIELEIZACAO \I/Sglll(\j(é/:g/??
1 Fitesa 0,764 -
2 Odebrecht 0,718 -
3 InterCement 0,706 -
4 CZM 0,658 -
5 Stefanini 0,646 -
6 lochpe-Maxion 0,630 PN
7 JBS 0,576 -
8 Minerva Foods 0,558 PN
9 Metalfrio 0,554 -
10 Tupy 0,543 -
1 Votorantim 0433 -
12 Braskem 0,390 PN
13 DMS 0378 -
14 Marfrig 0,356 -
15 Gerdau 0,345 -
16 Tigre 0,337 v
17 WEG 0,330 -
18 Jacto 0,300 -
19 Tec Mobile 0,298 -
20 Marcopolo 0,289 -
21 Natura 0,275 -
22 Expor Manequins 0,273 -
23 Gauss Autopegas 0,273 -
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FESGD EURRER INTERNli\\lgIOCI\EIELEIZACAO \I/Sglllé(é/:g/??
24 Vale 0,272 v
25 Embraer 0,272 a
26 Agrale 0,265 -
27 Localiza 0,233 -
28 Camil 0,232 v
29 Cl&T 0,215 v
30 Grupo Gautom 0,214 PN
31 Vicunha Téxtil 0,203 v
32 Indusparquet 0,189 -
33 [tat Unibanco 0,183 v
34 Romi 0,181 v
35 Grupo Serpa 0,147 a
36 Zetra 0,142 a
37 Sobrancelhas Design 0,138 -
38 Alpargatas 0,137 a
39 Baterias Moura 0,105 -
40 Duratex 0,084 a
41 Level Group 0,079 a
42 Randon 0,074 a
43 Chilli Beans 0,056 v
44 BRQ 0,055 7S
45 Puket 0,050 a
46 Klabin 0,049 a
47 Instituto Aquila 0,042 v
48 Interact 0,038 PN
49 Banco do Brasil 0,037 -
50 Arezzo 0,034 a
51 Ultrapar 0,032 -
52 Bradesco 0,030 -
53 MV Sistemas 0,028 PN
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POSICAO | EMPRESA INDICE DE VARIAGAO DO

INTERNACIONALIZACAO INDICE 18/17
54 Algar Tech 0,027 a
55 Hering 0,026 -
56 Eliane 0,026 a
57 Vivenda do Camarao 0,021 v
58 Totvs 0,019 v
59 Spoleto 0,019 -
60 Fast Acai 0,015 -
61 Clamper 0,014 -
62 Porto Seguro 0,013 -
63 Seculus 0,011 -
64 Depyl Action 0,011 -
65 CCAA 0,008 _
66 Invioldvel 0,008 v
67 Forno de Minas 0,006 -
63 First Class 0,004 -
69 Eucatex 0,001 _

Em comparacdo a 2017:  Indice aumentou, _ Indice se manteve, v Indice diminuiu —

Azul: atuagdo no exterior apenas por unidades préprias (comercial ou produtiva);
Amarelo: atuagdo no exterior apenas por franquias;

Verde: atuacao por unidades proprias e franquias.

Destaque das 10+ com faturamento anual de até R$ 1 bilhao

A tabela abaixo mostra a classificacdo das 10 empresas com faturamento
anual de até R$1 bilhdo pelo indice de internacionalizacao.

Tabela 2 — As 10 + empresas com faturamento total de até RS 1 bilhdo

POSICAO EMPRESA INDICE DE INTERNACIONALIZACAO
1 CZM 0,658
2 DMS 0,378
3 Jacto 0,300
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POSICAO EMPRESA INDICE DE INTERNACIONALIZACAO

4 Tec Mobile 0,298
5 Expor Manequins 0,273
6 Gauss Autopegas 0,273
7 Agrale 0,265
8 CI&T 0,215
9 Indusparquet 0,189
10 Romi 0,181

Em relagao aos ultimos anos, a CZM e DMS continuam se destacando
entre as empresas com faturamento total de até R$ 1 bilhdo. Nesta edicéo,
o Grupo Jacto, participando pela primeira vez na pesquisa, alcancou o
terceiro lugar nesta categoria.

Destaque das 10+ por niimero de paises

Atabela a seguir mostra a classificacdo das 10 empresas com maior nimero
de paises nos quais possuem subsididrias préprias:

Tabela 3 - As 10+ classificadas pelo nimero de paises (subsidiarias proprias)

EMPRESA Ne DE PAISES EM QUE
POSSUEM SUBSIDIARIAS
Stefanini 39
WEG 29
Marcopolo 23
Vale 23
JBS 20
Votorantim 20
[tat Unibanco 19
Odebrecht 18
Banco do Brasil 16
lochpe-Maxion 16
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Destaque das 10+ por indice de receitas

Atabelaaseguirmostraa classificacao das 10 empresas com maior indice de
receitas, que representa o percentual de receitas de subsidiarias comerciais
e/ou produtivas no exterior em relagao as receitas totais da empresa.

Tabela 4 — As 10+ classificadas pelo indice de receitas

POSICAO EMPRESA {NDICE DE RECEITAS
1 Odebrecht 0,842
2 CZM 0,823
3 Fitesa 0,775
4 InterCement 0,759
5 JBS 0,749
6 lochpe-Maxion 0,735
7 Stefanini 0,627
8 Tupy 0,589
9 Marfrig 0,584
10 Braskem 0,521

Destaque das 10+ por indice de ativos

A tabela a seguir mostra a classificacdo das 10 empresas com maior indice
de ativos, que representa o percentual dos ativos localizados no exterior em
relacao ao valor total dos ativos.

Tabela 5 — As 10+ classificadas pelo fndice de ativos

POSICAO EMPRESA INDICE DE ATIVOS
1 Minerva Foods 0,958
2 Stefanini 0,782
3 Fitesa 0,767
4 Zm 0,762
5 Tupy 0,706
6 Metalfrio 0,699
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POSICAO EMPRESA INDICE DE ATIVOS

7 InterCement 0,639
8 Votorantim 0,626
9 Odebrecht 0617
10 lochpe-Maxion 0,573

Destaque das 10+ por indice de funcionarios

A tabela a seguir mostra a classificacdo das 10 empresas com maior indice
de funciondrios no exterior, que representa o percentual de funcionarios de
subsidiarias internacionais em relacdo ao total de funcionarios da empresa.

Tabela 6 — As 10+ classificadas pelo fndice de funcionérios

POSICAO EMPRESA {NDICE DE FUNCIONARIOS
1 Fitesa 0,751
2 InterCement 0,721
3 Odebrecht 0,693
4 lochpe-Maxion 0,583
5 Stefanini 0,530
6 Gerdau 0,509
7 Marfrig 0,485
8 Gauss Autopecas 0,478
9 JBS 0,453
10 Metalfrio 0,450

Ranking FDC de Internacionalizacao das Franquias

Nesta secao, destacamos os resultados do Ranking FDC de Interna-
cionalizacdo de Franquias Brasileiras.

Tabela 7 - Ranking FDC de Internacionalizacéo de Franquias 2018
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POSICAO = FRANQUIA INDICE DE VARIAGAO DO INDICE

INTERNACIONALIZAGCAO 18/17
1 Localiza 0,233 -
2 Puket 0,050 -
3 Chilli Beans 0,046 v
4 Sobrancelhas Design 0,044 -
5 Hering 0,026 -
6 Vivenda do Camarao 0,021 -
7 Fast Acaf 0,015 -
8 Depy! Action 0,011 -
9 Alpargatas 0,010 a
10 CCAA 0,008 -
M Inviolavel 0,008 v
12 Arezzo 0,004 -
13 First Class 0,003 _

Em comparacdo a 2017: a Indice aumentou, _ Indice se manteve e w [ndice diminuiu.
O critério de desempate entre CCAA e Inviolavel foi nas casas decimais. A diferenca entre os dois foi de
0,0002 pontos.

Destaque das 5+ por nimero de paises onde atuam

A tabela a seguir mostra as 5 franquias brasileiras com maior nimero de
paises em que atuam por meio de franquias:

Tabela 8 — As 5+ classificadas pelo nimero de paises (franquias)

FRANQUIA N° DE PAISES ONDE AS EMPRESAS
POSSUEM FRANQUIAS

Alpargatas 7

Chilli Beans 7

CCAA 6

Localiza 6

Puket 6
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Destaque das 5+ por indice de unidades franqueadas

A tabela a seguir mostra a classificacdo das 5 empresas com maior indice
de unidades franqueadas, que representa a proporcao de unidades
franqueadas no exterior em relacdo ao total de unidades franqueadas.

Tabela 9 — As 5+ pelo indice de unidades franqueadas

Posicao Franquia indice de
unidades franqueadas
1 Localiza 0,348
2 Puket 0,078
3 Chilli Beans 0,061
4 Sobrancelhas Design 0,054
5 Vivenda do Camarao 0,026

Destaque das 5+ pelo indice de taxas e royalties

A tabela a seguir mostra as 5 franquias com maior indice de receitas de
taxas e royalties para as empresas que utilizam essa modalidade como
fonte de receita na internacionalizagao. Esse indice mostra o quanto das
receitas de taxas e royalties é proveniente dos franqueados no exterior em
relacao ao total.
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Tabela 10 — As 5+ pelo indice de receitas de taxas e royalties

POSICAO FRANQUIA INDICE DE RECEITAS DE TAXAS
E ROYALTIES
1 Localiza 0,119
2 Sobrancelhas Design 0,035
3 Inviolavel 0,005
4 Depyl Action 0,002
5 First Class 0,002

Destaque das 5+ pelo indice de venda de produtos para franqueados
no exterior

A tabela a sequir mostra a classificacao das franquias pelo indice de receitas
de venda de produtos para franqueados no exterior para as empresas que
utilizam essa modalidade como fonte de receita na internacionalizagao.

Tabela 11— As 5+ pelo indice de receitas de venda de produtos para franqueados no exterior

POSICAO | FRANQUIA INDICE DE RECEITAS DE VENDA
DE PRODUTOS NO EXTERIOR
1 Sobrancelhas Design 0,045
2 Chilli Beans 0,032
3 Hering 0,027
4 Puket 0,021
5 Vivenda do Camarao 0,016
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Destaques de maiores crescimentos entre 2016 e 2017

Crescimento de unidades franqueadas

y 83.

das empresas apresentaram das empresas apresentaram
crescimento no periodo crescimento no periodo

Maiores crescimentos em unidades franqueadas

421.

Fast Acafl %

Sombrancelhas Design Fast Acal 1 00’
%
Puket
© 43
Depyl Action
13.P0 Z %

Alpargatas
Puket Fe
Crescimento na receita de royalties e taxas
67. %
das empresas apresentaram das empresas apresentaram
crescimento no perfodo crescimento no perfodo
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Crescimento na receita de vendas

80. 71,

das empresas apresentaram das empresas apresentaram
crescimento no periodo crescimento no periodo

Maiores crescimentos na receita de vendas

1. 79,
Sombrancelhas 7 %
Design Fast Acai
$25. 35,
%

Fast Acaf Sombrancelhas
Design

0
Invioldvel %

Alpargatas
Crescimento da receita bruta

67, 66.

das empresas apresentaram das empresas apresentaram
crescimento no perfodo crescimento no periodo

Maiores crescimentos na receita bruta

165. 413.

ZETRA
DMS
77. 342,
Marcopolo TEC Mobile
72. 84.
Clamper Minerva Foods
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Crescimento de ativos

y 76,

das empresas apresentaram das empresas apresentaram
crescimento no periodo crescimento no periodo

Maiores crescimentos de ativos

1030. 235.

Depyl Action Natura
84% %
Marcopolo Arezzo & co
S 113.
S b
erpa -

Crescimento da receita bruta de
exportacées a partir do Brasil

46,

das empresas apresentaram
crescimento no perfodo

Maiores crescimento da receita
bruta de exportacées a partir do Brasil

2140.

CI&T
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Mercado
Externo

Crescimento do nimero de funcionarios

57 73.
das empresas apresentaram ‘ das empresas apresentaram
crescimento no periodo crescimento no periodo

Maiores crescimentos do niimero de funcionarios

87. 149,

Inviolavel Minerva Foods
133.
Minerva Foods Serpa
34. 135.
Metalfri o
el Randon
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A presenca das empresas brasileiras no exterior

Figura 2 — Mapa de dispersdo geografica das empresas brasileiras

B Mais de 30 empresas [ 21-30 empresas [0 11-20 empresas || 2.10 empresas | Apenas 1 empresa [ Nenhuma empresa

As empresas brasileiras participantes da pesquisa estdo presentes em 82 paises e
emtodos os continentes por meio de subsididrias proprias e/ou franquias. Nafigura
seguinte, destacam-se os paises com maior presenca de empresas brasileiras.
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Gréfico 3 - Dispersdo geografica das empresas brasileiras por regiao e por tipo de subsidiaria
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Tomando como exemplo a primeira barra (América do Norte), a
porcentagem que aparece sobre o topo refere-se a frequéncia
relativa que um pais desta macrorregido foi mencionado em
nossa amostra de 69 empresas. Portanto, das 69 empresas
(100%), 48 (70%) possuem atividades na América do Norte,
sendo que 43 (62,9%) atuam por meio de uma subsididria,
2 (2,9%) atuam por franquias e 3 (4,3%) atuam por subsidiaria prépria
e franquia.

Os paises da América do Norte e América Latina continuam concentrando
grande parte das empresas brasileiras. Ademais, observamos forte presenca
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na Europa, sendo o Reino Unido, a Franca, a Espanha e a Italia os paises
com a maior concentracao. Dentre os paises asiticos, a China é principal
destino de empresas brasileiras.

Movimentos de abertura e fechamento de operagdes no exterior

Investigamos o movimento de abertura ou fechamento de operacoes
no exterior das empresas brasileiras no ultimo ano. Das 69 empresas
participantes da pesquisa, 14 (20%) delas iniciaram operacées em novos
paises, enquanto 12 (17%) empresas decidiram por encerrar ou paralisar
suas opera¢des em algum pais.

Figura 3 — Abertura de operagdes das empresas no mercado internacional, por pafs

s
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As 14 empresas que iniciaram operag¢des nos ultimos dois anos entraram
em 28 paises, sendo a maior concentracdo deles na América do Sul e
América do Norte. A Argentina destaca-se entre os paises que receberam
mais empresas participantes da pesquisa.
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A figura a seguir ilustra a decisdo de sair ou interromper temporariamente
operagdes nos mercados onde as empresas atuam no exterior.

Figura 4 — Fechamento de operacdes das empresas no mercado internacional, por pafs
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As 12 empresas que encerraram ou interromperam suas operagdes nos
Gltimos dois anos sairam de um total de 20 paises. O Chile foi o pais que
registrou o maior fechamento de operagdes (3 empresas), seguido pelo
México, o Uruguai e o Peru (2 empresas em cada um deles).

Tendo em vista que mais operagdes foram iniciadas em novos paises do
que interrompidas ou desativadas, percebe-se, uma tendéncia de expansdo
geografica moderada das empresas brasileiras no exterior.

Zoom na internacionaliza¢ao?

As empresas que iniciaram opera¢fes em outros paises nos anos
de 2017 e 2018 foram: Agrale, Alpargatas, Fitesa, Instituto Aquila,
Vicunha Téxtil, Randon, Minerva Foods, Interact, Metalfrio, Chilli

2 Informacdes fornecidas e de responsabilidade das empresas participantes.
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Beans, Level Group, Votorantim, Expor Manequins, Zetra, Clamper,
e Fast Acai.

Em geral, as empresas que entraram em algum novo pais buscam
ampliar seus mercados de atuagdo, expandindo-se pela criagdo de
novas subsidiarias (greenfield), por franquias, ou adquirindo (total ou
parcialmente) players ja atuantes no mercado alvo. A Fitesa, por exemplo,
adquiriu outra empresa para atuar nos Emirados Arabes, a Level Group
formou uma Joint Venture para atuar na india e Guatemala e a Randon,
que também formou uma Joint Venture com o Grupo Epsya no Chile para
atender o mercado peruano.

As empresas que decidiram por interromper ou reduzir suas operagdes em
outros paises nos anos de 2017 e 2018 foram:

Marcopolo, JBS, Algar Tech, Chilli Beans, Braskem, Level Group, Votorantim,
Vale, Vivenda do Camarao, Banco do Brasil, Puket, Fast Acai.

Destacam-se alguns motivos que as levaram a esta reducdo: o baixo
desempenho apresentado pela subsidiaria; a alta concorréncia no mercado
local, dificuldades de expansao; e crise econdmica local.

A Fast Acai foi a Unica empresa que citou uma paralisacdo com retomada ja
efetuada de um ano para o outro.

Destinos de exportacao

A exportacdo é uma estratégia utilizada por diversas empresas
brasileiras em estagios iniciais de seu processo de internacionalizacao,
ou como uma estratégia complementar de acesso a mercados
internacionais. O comércio exterior é importante ndao apenas sob
0 ponto de vista de producao e negocios para as empresas, mas
também da perspectiva do balanco de pagamentos brasileiro. A figura
a seguir apresenta os 153 paises que sao destino das exportacdes das
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empresas participantes da pesquisa, o que representa (79%)® dos
paises do mundo.

Eimportante destacar que esses sao os destinos de exportacido de empresas
que ja possuem presenca fisica (subsididrias comerciais, produtivas e/
ou franquias) no exterior. Para um panorama completo das exportacdes
de empresas brasileiras, incluindo aquelas que ainda ndo iniciaram
seu processo de internacionalizagdo, sugerimos consultar os dados
disponibilizados pela Agéncia Brasileira de Promocdo de Exportacdes e
Investimento (APEX*), pelo Ministério das Relacoes Exteriores (MRE) e pelo
Ministério da Industria, Comércio Exterior e servigos (MDIC).

Figura 5 — Paises destino de exportacdo das empresas brasileiras participantes da pesquisa

B Mais de 10 empresas ) 6-10 empresas -5 empresss L Apendgs 1 empresa Nenhuma empresa

3 Este relatdrio leva em consideracao a quantidade de paises-membros da Organizagdo das Na-
¢des Unidas (ONU) como a quantidade total de paises presentes no mundo. Para mais informacoes, acesse:
https://nacoesunidas.org/conheca/paises-membros/

4 A APEX disponibiliza maiores informacoes sobre a internacionalizacao das empresas brasileiras
em seu site: http://www.apexbrasil.com.br/home/index
5 O MRE, em parceria com o MDIC, disponibiliza informacdes sobre as exportagoes e importagoes

das empresas brasileiras no site: http://www.investexportbrasil.gov.br/
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Primeira subsididria ou franquia internacional

0 grafico a seguir mostra as regides em que as empresas participantes da
pesquisa estabeleceram suas primeiras unidades no exterior 6,

Gréfico 4 - Regides da primeira subsididria prépria ou franquia no exterior

60,0% )
Subsididria
50,0% Franquias
50,0% ‘
0
41,1% 46,4%
40,0%
30,0% 28,6%
20,0%
14,6%
0,
10,0% . 71%
' 3,6%
0.0% 0% - 0% 0% 0% - 0% 0% 0% -0%
,0% .
América América Ameérica Europa Africa Oriente Asia  Oceania
donorte doSul  Central Médio

e Caribe

Grande parte das empresas participantes iniciou a internacionalizacao por
meio da abertura de unidades em paises geograficamente e culturalmente
préximos ao Brasil, como é o caso da América do Sul, sendo os paises mais
citados a Argentina (13 empresas), e o Paraguai (oito empresas). A América do
Norte é a segunda regiao com maior atratividade para a primeira subsididria
ou franquia, sendo os EUA o pais mais procurado, citado por 21 empresas.

6 Duas empresas estabeleceram as primeiras subsididrias proprias no exterior em dois paises simul-
taneamente: a Fitesa (Estados Unidos e México) e a Falconi (Estados Unidos e Guatemala).
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Dentre as empresas participantes que iniciaram o processo de
internacionalizacao por meio de uma subsididria prépria, a primeira delas
foi 0 Banco do Brasil, em 1941, no Paraguai. O grafico a seguir mostra que a
maior parte das empresas iniciaram a expansao para o exterior na primeira
década dos anos 2000. Maiores detalhes sobre o inicio do processo de
internacionalizacdo das empresas podem ser vistos também na linha do
tempo apresentada nas paginas seguintes.

Gréfico 5 — Ano da primeira subsidiaria ou franquia internacional
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Linha do tempo

Apresentamos a seguir a linha do tempo da internacionalizacdo das
empresas participantes da pesquisa Trajetérias de Internacionalizacao das
Empresas Brasileiras. Nela, mostramos o ano e o pais da primeira subsidiaria
ou franquia no exterior.

1941 @ BancodoBrasil > Paraguai
Tupy >EUA. —@)—1976
1977 @  Tigre > Paraguai

Itau
Unibanco > Argentina
Odebrecht > Peru
Embraer > E.U.A.

1980

Bradesco > E.U.A.

1983

Romi > E.U.A.

1991

1979

Gerdau > Uruguai

1981

Natura > Chile

1985

Marcopolo > Portugal
Weg >E.U.A.
(CAA >E.U.A.
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1992

Duratex > E.U.A.

1994

Eliane > E.U.A.

1996

Totvs Baterias > Argentina
Moura > Argentina
Hering > Paraguai

1999

Eucatex > E.U.A.
InterCement > Paraguai

2001

Ultrapar > México

2004

Braskem > Argentina
Chilli Beans > Portugal
DMS > Estados Unidos
Indusparquet > Franca
JBS > Argentina
Arezzo > Paraguai

e o o e ¢ ©

e & ¢ ¢ ©

Localiza > Argentina
Vicunha Textil > Argentina

1993

Porto Seguro > Uruguai
Randon > Argentina

1995

Stefanini > Argentina

1997

Jacto > E.U.A.
Klabin > Argentina

2000

Grupo Gautom > Alemanha
Votorantim > Canada

2003

Agrale > Argentina

2005
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2006

Camil > Uruguai
lochpe-Maxion > China
BRQ > E.U.A.
Seculus > Suica
Alpargatas > E.U.A.

2008

Fitesa > E.U.A - México

2010

Clamper > México
Inviolavel > Paraguai
Instituto Aquila > Suica

2012

Level Group > Peru
Algar Tech > Colombia

2014

Zetra > México
Interact > Colombia
Spoleto > E.U.A.
MV Sistemas > Chile
Sobrancelhas Design > E.U.A.

2016

@

o e 0 o o0 o0 ©°

@

®

Vale > Canada
Metalfrio > Turquia
Depyl Action > Venezuela

Marfrig > Argentina

2007

Vivenda do Camarao > Paraguai
Expor Manequins > México
CI&T > E.U.A.
Minerva Foods > Paraguai
Gauss Autopecas > China

2009

Puket > Venezuela
CZIM > E.U.A.

2011

First Class > E.U.A.
Grupo Serpa > Angola

2013

Forno de Minas > E.U.A.

2015

Fast Acai > E.U.A
Tec Mobile > Colombia
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0 impacto do contexto politico-econémico brasileiro na
internacionalizacao das empresas

Na edicao passada da pesquisa, buscamos entender junto as multinacionais
e franquias brasileiras o quanto o contexto politico-econémico mundial
e alguns fatores especificos, como a eleicdao de Donald Trump para a
presidéncia dos Estados Unidos e a saida do Reino Unido da Uniao Europeia
(Brexit), haviam impactado suas estratégias internacionais.

Naquela altura, como os acontecimentos estavam muito recentes, a maior
parte das empresas alegou que ndo ocorreram alteragdes significativas
que influenciassem seus resultados, planos e expectativas futuras, a ndo
ser por uma cautela maior em relagdo a novos investimentos nesses paises.
Como muitas empresas participantes da pesquisa estdo presentes em
varios paises, com diversificacdo de riscos, o possivel impacto das politicas
de Trump e o Brexit foi percebido como pequeno, muito pequeno ou
inexistente para a grande maioria (84,4%).

Este ano, tendo em vista 0 momento vivido pelo Brasil e o contexto das
eleicoes federais e estaduais, perguntamos as empresas qual o impacto da
atual situacao politico-econémica nacional nas estratégias internacionais
das empresas. O grafico a seguir mostra os resultados.
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Gréfico 5 - O impacto do contexto politico-econdmico brasileiro na estratégia de internacionalizagao
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Grande parte das empresas, 80,6%, afirma que suas estratégias
internacionais foram impactadas de alguma forma pelo contexto
politico-econémico brasileiro, sendo que 31,4% alega um impacto
consideravel (foi afetada ou muito afetada). Percebemos que as
incertezas politico-econémicas brasileiras tém impactado as estratégias
de internacionalizagao.

Mas sera que esse impacto é no sentido de intensificar a internacionalizacéo
ou focar mais no mercado doméstico? Uma andlise desse movimento é
mostrada no gréfico a seguir.

FDC - Trajetorias de Internacionalizagao das Empresas Brasileiras
55



Gréfico 6 - Mudancas nas estratégias internacionais das empresas brasileiras frente ao contexto politico-e-
condmico atual do Brasil
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e reduziu os investimentos no mercado doméstico.

A empresa ampliou os investimentos no mercado internacional

e manteve sua estratégia no mercado doméstico.

’ A empresa reduziu os investimentos no mercado internacional
e no mercado doméstico.

A empresa reduziu os investimentos no mercado internacional
e ampliou os investimentos no mercado doméstico.

A empresa reduziu os investimentos no mercado internacional
e manteve sua estratégia no mercado doméstico.
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Grande parte das empresas (71,9%) afirma que aumentou os investimentos
no mercado internacional frente ao atual contexto politico-econémico do
Brasil, enquanto apenas 28,1% das empresas disseram que reduziram o
investimento no mercado internacional.

E evidente que as acbes tomadas por cada empresa no que tange a
estratégia de internacionalizacdo apresentam respostas variadas que
dependem muitas vezes do setor da empresa, do porte e dos mercados
de atuacao no exterior. Isso se torna mais claro quando analisamos os
motivos relatados pelas empresas quando buscam expandir ou retrair suas
operagoes em determinados mercados.

Para aquelas que decidiram ampliar seus investimentos no mercado
internacional frente ao atual contexto politico-econédmico brasileiro, os
principais motivos destacados sao o aumento das vendas, 0 aumento
da carteira de clientes, e a mitigacao dos riscos com a diversificacdo
geografica. J& para aquelas que decidiram reduzir os investimentos
internacionais, o objetivo é quase sempre 0 mesmo, reorganizar a estrutura
para uma expansao mais cautelosa nos préximos anos e/ou uma atuacao
mais centrada no mercado doméstico, quando este ainda demanda grande
parte dos esforcos da empresa.

Enquanto 71,9% das empresas brasileiras ampliou seus investimentos
no mercado internacional frente ao atual contexto politico-econémico
brasileiro, 39,0% ampliou seus investimentos no mercado doméstico, o que
reforca que um niimero grande de empresas tem olhado para os mercados
internacionais como foco de investimento.
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Desempenho e satisfacdo das empresas

Com o objetivo de avaliar o desempenho das empresas no Brasil e no
exterior, apresentamos no grafico a seguir as margens médias de lucro
nos ultimos trés anos das empresas brasileiras com subsidiarias proprias
no exterior.

Gréfico 7 — Margem de lucro doméstica e internacional
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Como podemos observar no grafico acima, os Gltimos 3 anos mos-
traram oscilagées nas margens de lucro doméstica e internacional das
empresas brasileiras.
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Entre 2015 e 2016, a margem de lucro doméstica caiu em 1,9 ponto
percentual (variacao de-13,9%), contra uma queda de 1,1 ponto percentual
na margem de lucro internacional (variagao de -11,1% no indicador). O
ano de 2015 foi o que apresentou maior distancia entre as margens de
lucro doméstica e internacional (diferenca de 3,7 pontos percentuais),
caindo para 2,9 pontos em 2016, possivelmente em funcao da maior
desvalorizacao do real frente ao délar americano nesse ano, se comparado
aosanos de 2016 e 20177,

Entre 2016 e 2017, observamos uma melhora nos indicadores, destacando-
se 0 da margem de lucro internacional, que aumentou em 3,6 pontos
percentuais (variacdo de +40,9%), contra um aumento de 1,0 ponto
percentual na margem doméstica (variacdo de +8,5%). Esse foi o ano em
que as margens de lucro doméstica e internacional foram praticamente
iguais (diferenca de apenas 0,3 ponto percentual). Como a variacao
cambial entre 2016 e 2017 foi pequena, esse resultado pode ser atribuido
em grande parte a melhoria da performance financeira das empresas em
ambos os mercados.

Perguntamos também as empresas sobre sua satisfacdo com o desempenho
das operagdes nacionais e internacionais nos ultimos anos, numa escala
de 1 a5, sendo 5 muito satisfeitos e 1 muito insatisfeitos. Essa questao de
carater subjetivo permite avaliar o desempenho das empresas em relagao
a suas expectativas em diversos indicadores financeiros, operacionais e
gerais. O grafico a seguir mostra os resultados:

7 Taxas de cambio utilizadas pelas empresas participantes para conversdo de valores em dolares
americanos: 2015=R$3,90 / 2016=R$3,26 / 2017=R$3,31 (Taxas de cambio do Banco Central no dia 31/12
dos anos correspondentes)

| . o . . ~ . .
- DC - Trajetdrias de Internacionalizagdo das Empresas Brasileiras

59



Gréfico 8 - Satisfacao das empresas com o desempenho
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As empresas brasileiras participantes da pesquisa relatam desempenho
acima do valor médio (3,0) para ambos os mercados, em todos os quesitos
analisados. Mesmo enfrentando dificuldades, dado o cenério politico-
econdmico brasileiro e os desafios de internacionalizacao, as empresas
percebem que seu desempenho foi relativamente bom.

Em praticamente metade dos quesitos, as empresas se mostram mais
satisfeitas com o desempenho no mercado doméstico do que no
internacional. Entretanto, no que diz respeito ao desempenho financeiro,
em geral, as empresas participantes da pesquisa estao mais satisfeitas com
o desempenho internacional, como mostram os indicadores: “vendas’,
“crescimento das vendas” e “lucratividade”. Esse dado é mais um indicativo
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de como o atual contexto politico-econémico brasileiro tem afetado os
resultados das empresas, ja que tradicionalmente, o desempenhofinanceiro
era percebido pelas empresas como superior no mercado doméstico.

Qualidade eimagem sao os indicadores nos quais as empresas se mostram mais
satisfeitas, tanto no mercado doméstico, quanto no mercado internacional. As
maiores diferencas de desempenho entre o mercado doméstico e internacional
foram observadas nos indicadores “imagem” (0,5) e “desempenho em relagdo a
competidores”(0,4), nos quais 0 mercado doméstico apresenta resultados mais
satisfatorios. Este resultado era esperado, uma vez que as empresas integrantes
da pesquisa possuem grande participacdo no mercado nacional e marcas
também consolidadas.

Expectativas de desempenho das empresas

A pesquisa avaliou também a expectativa de desempenho das empresasem

nu

relacao aos aspectos-chave como “vendas’, “market share” e "competidores”
para o ano de 2018. O gréfico a sequir ilustra os resultados.

Gréfico 9 - Expectativas de desempenho das empresas brasileiras
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Nota-se que as empresas apresentam expectativas médias-altas para o ano de
2018. Mesmo com o atual contexto politico-econdémico brasileiro, as empresas
esperam um desempenho igual ou ligeiramente superior no Brasil, se comparado
ao mercado internacional. Nota-se também que as empresas esperam um
desempenho melhor das vendas em 2018 se comparado com sua satisfacdo
em 2017, em ambos os mercados. No que diz respeito ao market share e a com-
petidores, as expectativas sao muito similares ao desempenho do ano anterior.

Evolucao e tendéncias

Evolucao dos indices de internacionalizacao nos ultimos trés anos

0 gréfico a seguir mostra a evolugao nos Gltimos trés anos dos indices de
internacionalizacdao das empresas que participaram da pesquisa Trajetdrias
de Internacionalizacao das Empresas Brasileiras.

Gréfico 10 - Evolugdo dos indices médios de internacionalizagdo das multinacionais brasileiras
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Em geral, o indice médio de internacionalizacdo das empresas que atuam
por subsidiarias proprias tem se mantido relativamente estavel nos ultimos
trés anos, com ligeiro aumento entre 2015 e 2017 (variagao de +2,5%).

Olhando para cada indicador separadamente, percebemos pequenas
varia¢des ao longo dos Ultimos anos, em especial com o leve crescimento do
indice de receitas entre 2015 e 2017 (variacao de +10%), e a ligeira queda do
indice de ativos (variacao de -1,3%) e funciondrios (variacao de -2,9%).

Ao longo dos 12 anos em que a pesquisa é realizada, notamos crescimento
gradual do indice médio de internacionalizacdo. Em 2006, com 24
empresas, o indice médio de internacionalizacao era de 17,5%; hoje, temos
a participacao de 69 empresas, com indice médio de internacionalizagao
de 24,3%, o que representa um crescimento de 38,8%.

Gréfico 11 - Evolugéao dos indices médios de internacionalizacao das franquias brasileiras
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No caso das franqueadoras brasileiras, observamos um leve aumento do indice
de internacionalizacao entre os anos de 2015 e 2016, e uma leve reducao em
2017, 0 que representa uma contragao de 4,5% nos Ultimos dois anos.

Monitoramos separadamente a atuacao das empresas brasileiras no exterior
por meio de franquias desde 2011. Durante esse periodo, notamos que o indice
médio de internacionalizacao tem se mantido estavel e préximo a 5,0%.

Planos de expansao nos préximos anos

Até agora, vimos que as empresas brasileiras, em geral, aumentaram sua
internacionalizacdo no ano de 2017 e entraram em mais paises do que
encerraram atividades internacionais. Mas sera que elas mantém os planos
de expansao no exterior para os préximos dois anos? O grafico a sequir
mostra as respostas das empresas:

Gréfico 12 - Planos das empresas brasileiras para entrada em novos paises

’ N&o planeja entrar
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‘ Planeja entrar
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Vemos que as respostas sao bastante diversas, com praticamente metade
das empresas afirmando que planejam entrar em novos paises e a outra
metade afirmando que nao buscam este tipo de expansao. Das empresas

| . 7. . . ~ o
- DC - Trajetdrias de Internacionalizagdo das Empresas Brasileiras

64



que planejam entrar em novos paises, os principais destinos citados
sao: Portugal, Estados Unidos, Espanha, Peru, Equador, Argentina, Italia,
Colémbia e Alemanha.

0 préximo grafico apresenta as principais regides de destino das empresas
brasileiras nos préximos dois anos:

Gréfico 13 — Regides alvo para entrada em novos paises
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0 gréfico abaixo mostra os planos das empresas para os mercados em que ja
atuam com suas subsidiarias proprias e franquias, para os préximos dois anos:
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Gréfico 14 — Planos das empresas brasileiras para os mercados em que ja atuam
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Os planos de grande parte das empresas brasileiras (71,0%) sdao de
grande expansdo ou expansao nos paises em que ja atuam. Apenas 3,6%
pretendem retrair operacdes.

Diagnostico da Capacidade de
Expansao Internacional

Apresentamos o Diagnoéstico da Capacidade de Expansao Internacional
das Empresas Brasileiras, desenvolvido pelo Nucleo de Estratégia e
Negécios Internacionais da FDC com objetivo de apoiar as empresas
brasileiras na avaliacdo e planejamento de suas estratégias internacionais.
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Este diagndstico é composto por indicadores relacionados ao Modelo de
Criacdo de Valor Internacional da FDC. Foram criados diversos indicadores
objetivos e perceptuais, que, agregados, representam as cinco dimensdes
fundamentais para a reflexao estratégica das empresas em processo de
internacionalizacdao: Proposta de Valor, Modelo de Negdcios, Modelo
Organizacional, Talentos e Lideranca, e Gestao de Stakeholders ®.

O diagnéstico, que também é disponibilizado individualmente para as
empresas interessadas, permite identificar oportunidades de avanco e
desenvolvimento no processo de internacionalizacao, servindo também
como benchmarking em relacao a média do setor e a média das empresas
brasileiras participantes.

A seqguir, apresentamos a representacdo grafica dos resultados gerais do
Diagnéstico da Capacidade de Expansdo Internacional das empresas
participantes da pesquisa, seguida de uma breve anélise de cada dimensao.

8 Para saber mais sobre o Modelo FDC de Criagdo de Valor Internacional, consulte:

FORTEZA, Jorge; RAMSEY, Jase Ryan; ALVIM, Flavia de Magalhaes; MICHELONI, José; BARAKAT, Livia Lopes;
BAHIA, Bernardo Ramos; LEONEL, Jordan Nassif; GOMES, Geovana Zoccal; MONTEIRO, Plinio Rafael Reis. Um
modelo de criacdo de valor internacional. DOM: a revista da Fundagdo Dom Cabral, Nova Lima, n. 10, pp.
26-53, nov. 2009.

RAMSEY, Jase Ryan; ALVIM, Fldvia de Magalhdes; FORTEZA, Jorge Héctor; JUNIOR, José Francisco Figueiredo
Micheloni. International value creation: an alternative model for Latin American multinationals. Journal of
Globalization, Competitiveness & Governability, vol.4, n.3, pp. 62-83, set-dez. 2010.
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Gréfico 15 - Diagnostico da Capacidade de Expanséo Internacional
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O gréfico mostra as médias em cada uma das cinco dimensdes do
diagnostico cujos valores variam de 1 a 5, sendo os valores mais altos
aqueles que representam maior capacidade de operacdao e expansao
internacional na dimensdo em questao.

Proposta de Valor

A proposta de valor é a primeira dimensao que uma empresa deve analisar,
formular ou rever em sua estratégia internacional. Ela esta intimamente
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ligada a estratégia do negécio e diz respeito a0 mix de produtos e
servicos a ser oferecido ao mercado internacional, as adaptacdes
necessarias, considerando as diferencas culturais, legais e administrativas,
a segmentacao e conhecimento do mercado internacional, a gestao da
marca global, as vantagens competitivas, dentre outros aspectos.

Um produto ou servico bem-sucedido no mercado doméstico, em muitos
casos, passou por diversas etapas de amadurecimento para alcancar
tal status. Entregar valor no que se vende é essencial para manutencao
da marca e posicionamento, e, no mercado internacional, a realidade
ndo é diferente, podendo ser ainda mais desafiadora, tendo em vista a
quantidade de players atuando no mesmo nicho de mercado e as diferentes
preferéncias do seu publico-alvo.

Como é possivel identificar no grafico, a proposta de valor das empresas
participantes, em geral, apresentou um resultado médio de 3,2, indicando
que existe um espaco de desenvolvimento visando melhor inser¢ao dos
produtos, servicos e marcas brasileiras no mercado internacional. Dentre
os indicadores analisados nessa dimensao, o aspecto que mais merece
atenc¢ao das empresas é o percentual de produtos e servicos desenvolvidos
exclusivamente para o mercado internacional em relacao ao total de
produtos e servicos no portfélio, que apresentou a menor média, iguala 1,7
(ou 17,5% de produtos e servicos desenvolvidos para o mercado externo).

0 indicador mais bem desenvolvido é o percentual de produtos e servigos
no portfélio internacional em relagao ao total de produtos e servicos no
portfélio, com valor igual a 4,0, o que indica que, em média, 75% dos
produtos ofertados no portfélio sdo destinados ao mercado internacional.

Essa diferenca entre os indicadores mostra que as empresas, em geral,
ofertam ao mercado internacional os mesmos produtos e servicos do
mercado doméstico, com baixo desenvolvimento de novos produtos
exclusivamente para o mercado internacional.
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Modelo de Negdcios

0 modelo de negécios adotado por uma empresa é o segundo passo apds
a definicao ou revisao da proposta de valor para outros mercados. Sera por
meio dessareflexao que aempresa buscara aformamaisadequadadeentrar
e se manter nos mercados alvo. Fazem parte dessa dimensao decisées como
a escolha das geografias de destino, a anélise das vantagens comparativas
presentes, a definicdo dos modos de entrada e expansdo no exterior (ex.
aquisicdo, greenfield, franquia etc), a anélise do macroambiente de negécios
e a decisdo de quais atividades da cadeia de valor serao terceirizadas ou
internalizadas pela empresa. Como o processo de internacionalizagdo pode
demandar uma constante realocacao das diversas funcdes exercidas pela
empresa, estabelecer um modelo de negdcios rigido, idéntico ao praticado
no mercado doméstico, pode comprometer a eficiéncia da empresa em seu
processo de entrada e adaptagao a outros mercados.

Assim como a proposta de valor, as empresas participantes da pesquisa
apresentaram um resultado mediano nesta dimensao (3,5), com espaco
para desenvolvimento. Dentre os indicadores analisados, o aspecto que
mais carece de atencao é o percentual de investimentos destinados para a
internacionalizacao em relagao ao volume total de investimentos em 2017.
Esseindicador obteve pontuacao de 2,5, o que indica que, em média, 37,5%
dos investimentos corporativos sao destinados a internacionalizacao.

0 aspecto mais bem desenvolvido é a capacidade de identificar parceiros
locais nos principais mercados em que atua, com média igual a 4,0.
Observamos que 75,0% das empresas responderam que possuem grau 4 ou
5 (alto ou muito alto) neste indicador, o que pode indicar que as empresas
entendem a importancia das parcerias locais e buscam fortalecé-las para
aumentar a competitividade de seus produtos e servicos ofertados.
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Modelo Organizacional

O modelo organizacional é a maneira como a empresa se estrutura para
operar em outros mercados, abrangendo desde questdes relacionadas ao
grau de autonomia e controle da matriz em relagao a suas subsidiarias, as
diversas formas de configuracdo internacional e governanca, até os fluxos
de conhecimento e inovag¢des entre as vérias unidades que compdem a
rede da multinacional. Ter uma estrutura preparada para lidar com os
desafios gerenciais que surgem com a internacionalizacdo contribui
para o sucesso ou insucesso da empreitada. Assim como nas outras duas
dimensdes, a flexibilizacao do modelo organizacional com a finalidade de
aumentar o fluxo de conhecimentos e o alinhamento dos processos pode
facilitar o processo de internacionalizacdo da empresa.

A média da dimensdo de modelo organizacional foi 3,6, sendo a segunda
maior média registrada no diagnéstico, mas ainda apresentando espaco
para melhoria. O percentual de funcionarios dedicados a internaciona-
lizagdo da empresa em relacdao ao numero total de funcionarios foi o
indicador que apresentou a menor média nesta dimensao, com valor igual
a 1,2, indicando que as empresas brasileiras destinam, em média, 5% de
suas equipes para as iniciativas de internacionaliza¢ao.

0 melhor indicador foi“a gestao da empresa esta comprometida em alterar
seus modelos de negdcio como forma de atender as necessidades de
consumidores internacionais’, que apresentou média igual a 3,9, indicando
que 72,5% das empresas brasileiras estao bem desenvolvidas nesse quesito.

Talentos e Lideranca

Para expandir internacionalmente, é preciso ter uma massa critica de
executivos talentosos, nao somente capazes de gerir equipes, mas que
gostem de desafios, tenham visao sistémica da organizacao, capacidade
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de tomar decisdes em ambientes complexos, alta inteligéncia cultural,
resiliéncia, dominio de idiomas e flexibilidade. Liderar pessoas e se adaptar
a um ambiente multicultural sao competéncias fundamentais para
organizacdes em processo de internacionalizacao.

No diagnéstico realizado com as empresas participantes da pesquisa, a
dimenséao talentos e lideranca foi a que apresentou a maior média (3,8). Isto
pode ser um indicativo de que as empresas participantes, em geral, estao
atentas ao preparo dos seus executivos, dada a grande responsabilidade
que é gerenciar uma atividade internacional.

Aindaassim, observa-se um espaco paradesenvolvimento, ja que problemas
de gestdo e adaptacao de equipes multiculturais estao entre os principais
desafios enfrentados pelas empresas em processo de internacionalizacdo.
Nessa dimensao, o principal indicador que deveria ser mais trabalhado é o
percentual de funciondrios com dominio fluente de linguas estrangeiras
em relacdo ao total de funcionarios, que apresentou média igual a 1,7,
valor esse que equivale a média de 17,5% dos funcionarios das empresas.

O indicador que se mostrou mais bem desenvolvido é “os gestores da
empresa aceitam bem as diferencas culturais’, com média igual a 4,3,
sendo que 82,5% das empresas brasileiras atribuiram uma nota 4 ou 5 (alta
ou muito alta) a este indicador.

Gestao de Stakeholders

A gestdo de stakeholders é a dimensao que leva em consideragao todos os
envolvidos no processo de internacionalizacao, isto &, as partes interessadas
que afetam e sdo afetadas pela atuacao internacional das empresas. Ao
refletirmos com as empresas sobre essa dimensao, estamos considerando
principalmente seus stakeholders externos ao negocio, ou seja, as
comunidades locais, ONGs, entidades empresariais, governos, sindicatos
e agéncias reguladoras nos paises de destino. As organiza¢cdes que se
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engajam com esse publico da forma adequada em cada mercado sdo as
que, em geral, sdo mais facilmente aceitas pelo mercado e sociedade local,
0 que é conhecido por licenca social para operar. A gestao dos stakeholders
é uma estratégia que, para além da estratégia de mercado, contribui para
a reducdo de riscos financeiros, politicos e de reputacao, além de ajudar na
construcao de relacdes de confianga com os varios atores envolvidos na
atuacao da empresa.

Ovalor obtido nesta dimensdo foi também mediano e o menor dentre todas
as outras dimensoes (3,1). Em edicdes anteriores da pesquisa, identificamos
que as multinacionais brasileiras tém menor engajamento com
stakeholders internacionais se comparados aos stakeholders domésticos.
Nessa mesma linha, observamos no diagnéstico algumas limitagdes para
gerir stakeholders no processo de internacionalizacao, evidenciado pelo
baixo indice de publicacdo de relatérios de sustentabilidade em outros
idiomas, que obteve valor igual a 2,5, indicando que, em média, 53,4%
das empresas ndao possuem relatério de sustentabilidade. Das 46,6% que
possuem, 36% apresentam em 3 idiomas, 60% apresentam em 2 idiomas
e 4% apresentam em 1 idioma. Nenhuma empresa possui relatério de
sustentabilidade em 4 idiomas ou mais. Além disso, em geral, as empresas
brasileiras possuem website em 2 idiomas, Portugués e Inglés.

Por outro lado, o indicador “a empresa envolve stakeholders-chave internos
ao negocio no seu processo de tomada de decisdao nos paises que atua”
se mostrou o mais bem desenvolvido, com média igual a 3,7, sendo que
67,5% das empresas possuem alto grau de envolvimento com stakeholders.
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Destaques

Em relacdo aos indicadores analisados, destacam-se outros resultados relevantes:
Portfélio de produtos e servicos

«  Emmédia, as empresas possuem 75,0% dos produtos e/ou servicos
presentes nos portfdlios destinados a internacionalizacdo

«  Em média, as empresas possuem 17,5% dos produtos e/ou servicos
presentes nos portfélios desenvolvidos exclusivamente para o
mercado internacional

«  35,0% das patentes das empresas sao internacionais
Investimento em internacionaliza¢ao

«  37,5% é o percentual médio de investimento destinado a
internacionalizacao

«  Asempresas tém obtido em fontes internas ou externas, em média,
57,5% do volume financeiro necessario para apoiar o projeto de
internacionalizacao

«  Em média, 30% de investimento em treinamento e capacitagao é
direcionado aos expatriados e/ou gestores

Planejamento e acompanhamento estratégico

«  Em média, as empresas possuem 45% de seus objetivos estratégicos
relacionados a internacionalizacao

«  Emmédia, as empresas possuem 45% de seus KPlIs relacionados ao
processo de internacionalizagao

Market share

«  25% é a média de market share que as empresas brasileiras possuem
nos principais mercados internacionais
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Estrutura e equipe internacional

62,5% das empresas afirmaram que possuem departamento de
internacionaliza¢ao ou estrutura dedicada exclusivamente as
operac¢des internacionais

Em média, 5% dos funcionarios das empresas estao dedicados ao
processo de internacionalizacdo

17,5% é a média de funcionérios com dominio fluente de linguas
estrangeiras

46,6% das empresas afirmaram que publicam relatério de
sustentabilidade em até 3 idiomas, sendo eles o Portugués, o Inglés
e o Espanhol

As empresas, em geral, possuem websites em 2 idiomas, sendo os
mais citados o Portugués, o Inglés, o Espanhol e o Chinés.

a2

AGRALE

A Agrale tem sua matriz localizada em Caxias do Sul, Rio

Grande do Sul, e atua no setor de Fabricacao de Maquinas e Equipamentos
ha 55 anos. A empresa iniciou seu processo de internacionalizacdo em
2004, na Argentina. Em 2017, a Agrale manteve seu processo de expansao
internacional a fim de ampliar os mercados atendidos e modernizar a rede
de distribuidores existentes, aproveitando a capacidade ociosa em funcéo
da queda na demanda no mercado brasileiro.
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ic2
A CCAA tem sua matriz localizada na cidade do Rio de Janeiro
e atua no setor de Idiomas ha 57 anos. A empresa iniciou seu processo de
internacionalizacdo em 1991, nos EUA, e, além dele, a rede de escola de
idiomas se encontra presente também no Reino Unido, Japdo, México,
Portugal e El Salvador.

J

Duratex

A Duratex tem sua matriz localizada na cidade de Sdo Paulo e
atua no setor da Industria de Nao tecidos ha 67 anos. A empresainiciou o seu
processo de internacionalizagao em 1993, nos EUA. A queda na demanda
doméstica causada pelo cendrio politico-econémico brasileiro colocou as
exportacdes da Duratex em destaque, uma vez que a mesma redirecionou
parte da capacidade produtiva para mercados com maior apetite pelos
seus produtos. E é por meio de promocdes de acdes comerciais, como a
aproximacao e o estreitamento da relacao com o cliente; a inovacao digital
e a expansao do portfélio de solugdes, que a empresa busca estimular as
suas vendas internacionais.

A Alpargatas tem sua matriz localizada na cidade de Sao
Paulo e atua no setor de Roupas, Calcados e Acessérios ha 111 anos. A
empresa iniciou seu processo de internacionalizacao em 2007, nos EUA, e,
desde entdo, atua no mercado internacional tanto por subsidiarias proprias
guanto por franquias. Em 2017, dois novos paises foram alvo da expansao
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da empresa: Colombia e China (Hong Kong). Devido ao cendrio politico-
econdémico atual brasileiro, a empresa redirecionou o seu foco para o
crescimento internacional.

/

=~

IR

b

A Ultrapar tem sua matriz localizada na cidade de Séo Paulo
e atua em setores diversos: Combustiveis, Gas LP, Industria Quimica,
Logistica, Postos de Abastecimento e Farmacias ha 80 anos. O seu processo
de internacionaliza¢do se iniciou no México, em 2003. A empresa atua por
meio de subsididrias proprias, exportando seus produtos e servicos para
diversos paises.

f" fitesa

A Fitesa tem sua matriz localizada em Porto Alegre, no Rio
Grande do Sul, e atua no setor da Industria de Nao tecidos ha 45 anos. O seu
processo de internacionalizagao se iniciou nos EUA e México, em 2009. Hoje, a
Fitesa possui unidades préprias em 8 paises, e os anos de 2017 e 2018 foram
marcados pelo inicio de suas operacdes nos Emirados Arabes Unidos, mediante
aquisicao da Pantex Internacional. Ademais, a empresa instalou novas linhas de
producdo em dois paises, EUA e Alemanha. Em 2018, os planos da empresa
contemplam a criacao de uma nova unidade de P&D junto a planta dos EUA
para criar novos produtos e atender as necessidades dos clientes.

[Eg

AWEG tem sua matrizlocalizada em Jaragua do Sul, Santa
Catarina, e atua no setor de Fabrica¢do de Maquinas e Equipamentos
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ha 57 anos. A internacionalizacdo da empresa iniciou-se em 1991,
nos EUA. A empresa atua desde entao em diversos paises por meio
das unidades préprias e exportando seus produtos e servigos para
mais de 60 paises. Em 2017, a companhia adquiriu o controle da CG
Power USA Inc, empresa sediada nos EUA, que atua no segmento de
fabricacao de transformadores.

GAUSS

A Gauss tem sua matriz localizada em Curitiba, Parang, e
atua no setor de Autopecas ha 20 anos. Em 2008, a empresa comegou
suas operag0es com a abertura de uma unidade prépria na China, e esta
subsididria internacional exporta seus produtos para mais de 40 paises,
consolidando a presenca comercial da Gauss Autopecas no mercado global.

AQUILA (ff;'

O Instituto Aquila tem sua matriz localizada em Nova Lima,
Minas Gerais, e atua no setor de Consultoria. Em 2011, o Instituto Aquila
iniciou suas atividades internacionais com a instalacdo da sua primeira
unidade propria na Suica. Posteriormente, iniciou opera¢des na Coldmbia,
Austrdlia e, nos Ultimos anos, em Portugal.

Cia.Hering

A Hering tem sua matriz localizada em Blumenau, Santa
Catarina, e atua no setor de Vestudrio ha 138 anos. Em 1997, a Hering
iniciou suas operagoes internacionais com a sua primeira subsidiaria
localizada no Paraguai e, hoje, atua por meio de franquias no Uruguai,
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Paraguai e Bolivia. Em 2018, a empresa ingressou também no mercado
argentino, vendo uma grande oportunidade de desenvolver expertise
para o seu crescimento internacional.

i
secuws
A Seculus tem sua matriz localizada em Manaus, Amazonas, e
atua no setor de Fabricacao de Maquinas e Equipamentos ha 50 anos. Suas
operagoes internacionais se iniciaram com a instalacdo de uma unidade
prépria na Suica, em 2007, exportando para paises do leste europeu, assim
como para Portugal, China e Emirados Arabes.

B Sabancelis s

ASobrancelhas Design tem suamatrizlocalizadaem Fortaleza,
Ceard, e atua no setor de Estética e Saude. Suas atividades internacionais se
iniciaram em 2015, nos EUA, com a instalacdo de uma unidade prépria. A
Sobrancelhas Design também possui presenca internacional na Guatemala,
atuando com o sistema de franquias tanto no mercado norte-americano
quanto no guatemalteco.

8]

A BRQ tem sua matriz localizada em Barueri, Sdo Paulo, e atua
no setor de TI&C h4 25 anos. Iniciou seu processo de internacionalizagdo em
2007, nos EUA, instalando sua unidade prépria naquele pais. Com o cendrio
politico-econdmico brasileiro atual, o cdmbio mais favoravel permitiu que
os esfor¢os da BRQ fossem alocados para a criacao de células no Brasil que
atendessem a subsididria americana.
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<« EMBRAER

A EMBRAER tem sua matriz localizada em Sao Paulo, e atua no
setor de Fabricacao de Veiculos e Aeronaves hd 49 anos. Foi em 1979 que a
empresa iniciou o seu processo de internacionaliza¢do, abrindo sua primeira
unidade prépria nos EUA, estando presente também em outros 8 paises.

d4
MOURA

A Moura tem sua matriz localizada em Belo Jardim,
Pernambuco, e atua no setor de Autopecas ha quase 60 anos. A sua atuacao
internacional se iniciou no ano de 1997, na Argentina, possuindo também
uma unidade prépria no Uruguai. O ano de 2017 foi marcado pela maior
maturidade da unidade argentina, recebendo investimentos para aumento
da produtividade e competitividade da fabrica.

S mv

A MV Sistemas tem sua matriz localizada em Recife,
Pernambuco, e atua no setor de TI&C hd 31 anos. Iniciou sua atuacao
internacional em 2015, no Chile, e, além deste pais, encontra-se também
no Panamd. Para o ano de 2018, a empresa sinaliza uma expansao
internacional, com a entrada em novos mercados e uma nova unidade de
produgao no Chile.
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1 CUNHA

A Vicunha Téxtil tem sua matriz localizada em Maracanau,
Ceara, e atua no setor de Roupas, Calcados e Acessoérios ha 50 anos. Sua
atuacdo internacional se iniciou em 1992, na Argentina, com presenca
em outros 6 paises por meio de unidades préprias. Em 2017, a empresa
iniciou novas operacdes no México a fim de expandir sua carteira de
clientes. Atualmente, as exportacdes brasileiras e das subsidiarias globais
da Vicunha Téxtil atendem a 15 paises.

ORI IR

A CZM tem sua matriz localizada em Contagem, Minas
Gerais, e atua no setor de Fabricacdo de Maquinas e Equipamentos ha
42 anos. Em 2010, a empresa iniciou seu processo de internacionalizacao
com a instalacdo de uma unidade propria nos EUA. Sua pauta de
exportacao atende, atualmente, o Chile, a Argentina, o México, a Republica
Dominicana e a Coldmbia, concentrando as exportagées em suas unidades
brasileiras. O cenario politico-econémico brasileiro impactou a estratégia
internacional da empresa, levando-a a transferir pessoal para o exterior e a
internacionalizar projetos de engenharia.

SPOLETG

O Spoleto tem sua matriz localizada na cidade do Rio de
Janeiro e atua no setor de Alimentos e Bebidas ha 19 anos. A Franquia
iniciou seu processo de internacionalizagao no ano de 2015, nos EUA, com
um modelo pensado para o mercado norte-americano (Spoleto Minha
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Cozinha Italiana — My Italian Kitchen), e que acabou servindo de grande
inspiracao para suas franquias brasileiras.

Ranoon

A Randon tem sua matriz localizada na cidade de Caxias do Sul,
Rio Grande do Sul, e atua no setor de Fabricacao de Maquinas e Equipamentos
ha 69 anos. A sua primeira unidade internacional foi criada em 1994, na
Argentina, e atualmente possui outras unidades em 14 paises. Entre 2017 e
2018, por reflexo do cenario politico-econémico brasileiro, a Randon expandiu
suas operacdes em 6 paises: Argentina, Uruguai, india, Peru, Colémbia, China.
Além da consolidacao nos mercados onde ja atuava, a Randon continuou seu
ciclo de aquisicdes e novas parcerias, e por meio de uma Joint Venture com o
Grupo Epysa, do Chile, busca atender o mercado peruano.

I -]
IQCHPE-MAXION

A lochpe-Maxion tem sua matriz localizada na cidade de
Cruzeiro, Sao Paulo, e atua no setor de Autopecas ha 44 anos. Foi com a
sua unidade prépria instalada na China, em 2007, que a empresa iniciou
sua internacionalizacao, e, hoje, possui unidades espalhadas em 15 paises.
A lochpe-Maxion destina parte significativa de sua producdo ao mercado
externo, atendendo a mais de 40 paises nos cinco continentes. A divisdo
de componentes estruturais possui unidades em quatro paises e atende a
clientes automotivos em diversos segmentos.
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&) Marcopolo

A Marcopolo tem sua matriz localizada na cidade de Joinville,
Santa Catarina, e atua no setor de Fabricacdo de Veiculos e Aeronaves ha
69 anos. Seu processo de internacionalizagao se iniciou em 1976, nos EUA,
possuindo unidades proprias naquele pais, no México e na Alemanha. As
exportacdes da Marcopolo atendem a 35 paises.

AinervaFoods

A Minerva Foods tem sua matriz localizada na cidade de
Barretos, Sao Paulo, e atua no setor de Alimentos e Bebidas ha 25 anos.
A internacionalizacdo da empresa comecou no ano de 2008, no Paraguai,
estando presente em outros 14 paises. Com a crise politico-econémica
brasileira, a empresa decidiu por iniciar novas opera¢des na Argentina.

\/

TUPY

A Tupy tem sua matriz localizada na cidade de Joinville,
Santa Catarina, e atua no setor de Siderurgia e Metalurgia ha 80 anos. O
seu processo de internacionalizacao comecou no ano de 1976, nos EUA,
estando presente, atualmente, no México e Alemanha. As suas unidades
préprias internacionais, assim como as brasileiras, exportam para mais
de 30 paises. Atualmente, a Tupy desenvolve novos projetos no mercado
externo por resposta ao cenario politico-econémico brasileiro e, sobretudo,
para atender a demanda oriunda do mercado norte-americano.

| . o . . ~ . .
- DC - Trajetdrias de Internacionalizagdo das Empresas Brasileiras

83



INVIBLAVEL

A Inviolavel tem sua matriz localizada na cidade de Toledo,
Parand, e atua no setor de Seguranca ha mais de 30 anos. O processo
de internacionalizacdo da empresa se iniciou em 2011, no Paraguai, e,
atualmente, mantém apenas esta unidade franqueada fora do Brasil.

eliane

A Eliane tem sua matriz localizada na cidade de Cocal do Sul,
Santa Catarina, e atua no setor de Materiais de Constru¢dao ha 58 anos. A
internacionalizacao da empresa se iniciou em 1995, nos EUA, e a subsidiaria
atua exportando para o mercado canadense. O cendrio politico-econémico
atual brasileiro impulsionou a Eliane para a busca de novos clientes e para
o fortalecimento da marca junto aos clientes existentes, a fim de aumentar
o volume de sua receita.

@ ROMI

A Romi tem sua matriz localizada na cidade de Santa
Bérbara D'Oeste, Sao Paulo, e atua no setor de Fabricacdao de Maquinas e
Equipamentos ha 88 anos. A internacionalizacao da Romi comecou em
1985, nos EUA, estando presente também no Reino Unido, Italia, Franca,
Espanha e México por meio de subsidiarias préprias que exportam para
diversos paises, assim como as subsidiarias brasileiras.
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A Marfrig tem sua matriz localizada na cidade de Sao Paulo
e atua no setor de Alimentos e Bebidas ha 18 anos. A empresa iniciou sua
internacionalizacdao na Argentina, em 2006, e possui subsidirias préprias
em 11 paises. Em termos de exportacao tanto as subsidiarias domésticas
quanto internacionais atendem a mais de 30 paises. O cendrio politico-
econdmico brasileiro teve repercussoes nas decisoes de internacionalizagao
da Marfrig, que expandiu suas opera¢ées com uma nova planta naTailandia
a fim de se posicionar de forma estratégica, aproveitando as previsdes de
aumento do PIB tanto no mercado norte-americano quanto dos paises
africanos, do Oriente-Médio e Asia/Pacifico.

AREZZO
co

A Arezzo tem sua matriz localizada na cidade de Campo Bom,
Rio Grande do Sul, e atua no setor de Roupas, Calcados e Acessorios ha
46 anos. Foi em 2005, no Paraguai, que a Arezzo iniciou o seu processo
de internacionalizacdo por meio de franquias, atuando também em
Portugal e na Bolivia. Do Brasil, as exporta¢des atendem aos mercados
chileno, argentino e italiano. Entre 2017 e 2018, a empresa expandiu suas
operagdes também nos EUA, tanto com a atuacgao por lojas monomarcas
quanto departamentais.

00090
SERPA

O Grupo Serpa tem sua matriz localizada na cidade de Belo
Horizonte, Minas Gerais, e atua com Comércio Exterior ha 23 anos. Foi em
2012, nos EUA, que a Serpa comecou a sua internacionalizacao, e hoje
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possui uma subsididria internacional também na China. O cenario politico-
econdmico brasileiro fez com que a empresa passasse a fortalecer suas
acOes para conquistas destes dois mercados, buscando uma independéncia
entre os clientes brasileiros e estrangeiros da empresa.

UBS)

A JBS tem sua matriz localizada na cidade de Sao Paulo e atua
no setor de Alimentos e Bebidas ha 65 anos. Em 2005, a empresa iniciou
suas operacdes internacionais pela Argentina, estando presente em mais
de 15 paises com subsidiarias proprias. Em agosto de 2017, a JBS finalizou
0 seu processo desmobilizagao de ativos no Uruguai, Paraguai e Argentina.

O InterCement

AlnterCement tem sua matrizlocalizada na cidade de Sao Paulo
e atua no setor de Construcdo ha 50 anos. Suas atividades internacionais se
iniciaram no ano de 2000, no Paraguai, e hoje a empresa atua por meio de
subsidiarias préprias em sete paises, exportando para outros 20 mercados.
Entre 2017 e 2018, a empresa suspendeu algumas operacdes no Brasil devido
a queda na demanda, mas segue investindo no mercado argentino, uma vez
que ha previsdes de crescimento estruturado naquele pais.

Algar::
A Algar Tech tem sua matriz localizada na cidade de
Uberlandia, Minas Gerais, e atua no setor de TI&C ha 45 anos. A empresa
iniciou seu processo de internacionalizacao pela Colémbia, em 2013, e se
encontra presente em outros dois paises: México e Argentina. Com a crise
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econdmica e politica brasileira, a Algar Tech passou a investir no mercado
internacional, criando sinergia entre as operacoes brasileiras e LATAM para
compartilhamento de melhores préticas, além de adotar um esquema de
racionalizacdo do time de gestao dedicado as atividades na América Latina.

A CI&T tem sua matriz localizada na cidade de Campinas, Sao
Paulo, e atua no setor de TI&C ha 23 anos. O processo de internacionalizacao
da CI&T se iniciou em 2008, nos EUA, possuindo, atualmente, subsididrias
na Australia, Reino Unido, EUA, China e Japdo. Mesmo com o cendrio
atual brasileiro, a empresa busca reforcar a sua estratégia de liderar a
transformacao de negécios de grandes empresas globais, e em 2017, a CI&T
adquiriu uma empresa de consultoria nos EUA, buscando um crescimento
organico naquele pais.

in) Bradesco

O Bradesco tem sua matriz localizada na cidade de Osasco,
Sao Paulo, e atua no setor de Bancos e Seguradoras ha 75 anos. A empresa
iniciou suas operacdes internacionais no mercado norte-americano, em
1981, e, desde entdo, esta presente em mais seis paises: Reino Unido,
Luxemburgo, Argentina, México, llhas Cayman e China (Hong Kong).

‘.fu

A Depyl Action tem sua matriz localizada na cidade de Belo
Horizonte, Minas Gerais, e atua no setor de Estética e Saiide ha 22 anos.
O primeiro pais a receber uma franquia da empresa foi a Venezuela, em
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2006. 0 momento atual da economia brasileira fez com que a Depyl Action
investisse em sua reestruturacdo organizacional no mercado doméstico
(processo iniciado em 2016), visando se preparar para a expansao
internacional em 2020.

J/ Interact

A Interact tem sua matriz localizada em Lajeado, Rio Grande
do Sul, e atua no setor de TI&C ha 19 anos. A Coldmbia foi o primeiro
pais a receber uma subsididria da empresa, e no Ultimo ano a empresa
iniciou novas operagdes no Paraguai e no México. Com o cenario politico-
econdmico brasileiro, a empresa criou em 2018 um laboratério de pesquisa
e internacionalizacdo para o desenvolvimento de novos produtos que
respondam as necessidades especificas de seus clientes.

{P Indusparguet

A Indusparquet tem sua matriz localizada na cidade de Tieté,
Sao Paulo, e atua no setor de Materiais de Constru¢dao hd 48 anos. Foi em
2005 que a empresa iniciou o seu processo de internacionalizacao, com a
instalacao de uma subsidiaria na Franca. Atualmente, aempresa possui uma
subsidiaria nos EUA, e exporta seus produtos e servicos para nove paises, a
partir do Brasil. O cendrio politico-econémico brasileiro teve impactos nas
operagoes internacionais da empresa, que passou a adotar uma politica
de reducdo de custos. Contudo, a Indusparquet aproveitou 0 momento
para entender melhor as necessidades de seus clientes, permitindo acoes
futuras mais assertivas. Em 2018, a empresa busca ainovacdo, a criatividade
e o investimento no ponto de venda para se fazer sobressair no mercado
americano, altamente competitivo e desafiador.
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A Localiza tem sua matriz localizada na cidade de Belo
Horizonte, Minas Gerais, e atua no setor de Aluguéis de Veiculos ha
45 anos. A primeira franquia internacional foi aberta em 1992, na
Argentina, e, atualmente, a empresa se encontra também no Chile,
Colémbia, Equador, Paraguai e Uruguai. O cenario econémico-politico
brasileiro ndo interferiu nos planos internacionais da empresa nos anos
anteriores, mas em 2018 isto pode mudar, uma vez que os mercados
vizinhos ao Brasil foram afetados pelas dificuldades econdmicas e
incertezas politicas brasileiras.

TEC MOEI |

A Tec Mobile tem sua matriz localizada na cidade de Santo
André, Sao Paulo, e atua no setor de TI&C ha 6 anos. Foi no ano de 2016,
na Colémbia, que a empresa iniciou o seu processo de internacionalizacao
com a criacao de uma subsidiaria prépria naquele pais. No ultimo ano, a
Colémbia se mostrou um mercado promissor para a Tec Mobile, e os planos
sao de continuar expandindo e reinvestindo na unidade colombiana.

A DMS tem sua matriz na cidade do Rio de Janeiro e atua no
setor de Logistica ha 31 anos. Foi em 2005, nos EUA, que a empresa iniciou
suas operacdes internacionais com a instalacao de sua primeira subsidiaria
internacional. Hoje, a DMS atende aos mercados francés, aleméo, chinés
e japonés. Com uma solu¢ao de servico 100% online, a DMS busca de
agilidade e exceléncia no ramo em que atua. Devido a crise politico-
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econdmica brasileira, a geracao da receita em doélar é uma estratégia
adotada pela empresa para que ela possa continuar a reinvestir no Brasil e
em novas aquisicoes em moeda local.

zstefaninmi

A Stefaninitem sua matrizlocalizada na cidade de Jaguaritna, Sdo
Paulo, e atua no setor de TI&C ha 21 anos. A primeira subsidiaria internacional
da Stefanini foi instalada em 1996, na Argentina, e, atualmente, a empresa se
encontra em 40 paises com subsidiarias préprias. Mesmo com a situag¢ao atual
de instabilidade econémica e incerteza politica no Brasil, a Stefanini continua
reforcando sua estratégia de expansdo internacional em 2018, evidenciada
pelo desenvolvimento de quatro centros de inovagao espalhados pelo mundo
e pela aquisicao de empresas em novas areas, Como comunicagao.

PORTO
SEGURO
A Porto Seguro tem sua matriz localizada na cidade de Sao
Paulo e atua no setor de Bancos e Seguradoras hd 73 anos. A empresa abriu
sua primeira subsididria internacional no Uruguai, em 1994, onde atua até
os dias atuais.

A First Class tem sua matriz localizada em Brusque, Santa
Catarina, e atua no setor de Vestuario hd 14 anos. A empresa iniciou
operagbes internacionais pela primeira vez em 2012, na Angola. A
participacdo na pesquisa tem contribuido para atrair interessados em
iniciar franquias internacionais.
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£% Metalfrio

A Metalfrio tem sua matriz localizada na cidade de Sao Paulo e atua
no setor de Fabricacao de Maquinas e Equipamentos ha 58 anos. A empresa abriu
sua primeira subsididria internacional na Turquia, em 2006, expandindo suas
operagoes para 11 paises desde entao. Tanto as subsidiarias nacionais quanto
internacionais atuam exportando para diversos paises no mundo, e, no ultimo
ano, a Metalfrio abriu operagdes em dois novos paises, Argentina e Nigéria. Com
o0 cenario de instabilidade econémica e politica brasileira, as a¢des internacionais
adotas no ano de 2017 buscam um aumento da capacidade das plantas para a
conquista de novos mercados e aumento do Market Share local.

A Chilli Beans tem sua matriz localizada em Barueri, Sao
Paulo, e atua no setor de Roupas, Calcados e Acessérios ha 21 anos. Foi em
Portugal, no ano de 2005, que a Chilli Beans comecou o seu processo de
internacionalizagdo com a abertura de sua franquia. Desde entao, a empresa
vem se expandindo, estando presente em outros sete paises. Em 2017 e
2018, a empresa iniciou operagdes em um novo pais, a Bolivia, e decidiu por
deixar o Chile. Mesmo com a crise brasileira, o objetivo atual é consolidar as
operacdes internacionais para que a empresa continue a se expandir.

a GERDAU

A Gerdau tem sua matriz localizada na cidade de Sao Paulo e
atua no setor de Siderurgia e Metalurgia hd 117 anos. A abertura da primeira
subsidiaria internacional da empresa ocorreu em 1980, no Uruguai, e a
Gerdau ja se encontra presente em mais de 10 paises.

| . o . . ~ . .
- DC - Trajetdrias de Internacionalizagdo das Empresas Brasileiras

91



@

A Camil tem sua matrizlocalizada na cidade de Sao Paulo e atua
no setor de Alimentos e Bebidas hd 55 anos. A empresa abriu sua primeira
subsidiaria internacional no Uruguai, em 2007, e hoje ja se encontra em 13
paises. A Camil continua com a estratégia de exportacao, e busca prospectar
internacionalmente com a participacdao de feiras. A empresa destacou
também um aumento das suas exportacdes para a Venezuela.

Braskem )

A Braskem tem sua matriz localizada na cidade de Camacari,
Bahia, e atua no setor da Industria Quimica ha 16 anos. A empresa iniciou
seu processo de internacionalizacdo pela Argentina, em 2005, e se encontra
presente em outros 7 paises, exportando para os mesmos a partir das suas
subsididrias brasileiras e internacionais. Em resposta ao cendrio politico-
econdmico brasileiro, a Braskem busca se diversificar geograficamente nas
regides onde ja atua, além de continuar aprofundando o conhecimento
sobre regides de alto potencial de crescimento.

A Level Group tem sua matriz localizada na cidade de Barueri,
Sao Paulo, e atua no setor de Consultoria ha 10 anos. A empresa iniciou seu
processo de internacionalizagcao pelo Peru, em 2013, e se encontra presente
em outros quatro paises. No Ultimo ano, iniciou operacdes em dois novos
mercados, o indiano e guatemalteco, mediante a criacao de uma Joint Venture.
No mesmo periodo, a empresa decidiu por cessar suas operagdes no México.
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LT
A Forno de Minas tem sua matriz localizada na cidade de
Contagem, Minas Gerais, e atua no setor de Alimentos e Bebidas ha 28 anos.
A empresa abriu sua primeira subsididria internacional nos EUA, em 2014,
nos ultimos dois anos, decidiu se expandir para a Guatemala, El Salvador,
Panama, Costa Rica, Uruguai, Coldmbia e Paraguai.

ODEBRECHT

Engeany & Corstiga

A Odebrecht tem sua matriz localizada na cidade de Sao
Paulo e atua no setor de Construcao hd 74 anos. A empresa abriu sua
primeira subsididria internacional no Peru, em 1979, e hoje ja se encontra
em 19 paises.

VOTORANTIM

A Votorantim tem sua matriz localizada na cidade de Sao
Paulo e atua no setor de Materiais de Construcao ha 100 anos. A empresa
iniciou seu processo de internacionalizacdo pelo Canadd, em 2001, e se
encontra presente em 20 paises. As operacdes no Chile e na China foram
fechadas nos ultimos dois anos. Todavia, investimentos foram feitos tanto
no Brasil quanto em outros mercados emergentes e maduros.
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(EXPOR

A Expor Manequins tem sua matriz localizada na cidade de
Sao Paulo e atua no setor da Industria de Nao tecidos hd 49 anos. A empresa
abriu sua primeira subsidiaria internacional no México, em 2008, e hoje se
encontra em cinco paises, sendo Chile e Peru novos mercados alcancados
por meio de uma expansao recente da empresa.

zetra

A Zetra tem sua matrizlocalizada na cidade de Belo Horizonte,
Minas Gerais, e atua no setor de TI&C ha 18 anos. A empresa iniciou seu
processo de internacionalizacao pelo México, em 2015, e se encontra
presente também em Portugal, Reino Unido e india, sendo Italia e Nigéria
os destinos alvos da expansao da empresa. Além disso, devido a situacao
politico-econdémica no Brasil, a empresa busca uma diversificacdo da
receita por meio de suas atividades internacionais e melhorias na estrutura
de precificacao.

O Itad Unibanco tem sua matriz localizada na cidade de
Sao Paulo e atua no setor de Bancos e Seguradoras ha 9 anos. A empresa
abriu sua primeira subsidiaria internacional na Argentina, em 1979, e
hoje j& se encontra em 19 paises. Nos ultimos anos, o Itai Unibanco
criou um Conselho Estratégico para América Latina, a fim de enriquecer
sua governanca, expandir sua plataforma digital e acelerar as estratégias
nos mercados latinos. A empresa também se mantém atenta ao cendrio
internacional para aproveitar possiveis oportunidades.
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CLAMPER

A Clamper tem sua matriz localizada em Lagoa Santa, Minas
Gerais, e atua no setor Eletroeletronico ha 27 anos. A empresa abriu
sua primeira subsidiaria internacional no México, em 2011, possuindo,
atualmente, outra subsididria nos EUA. As opera¢bes brasileiras e
internacionais exportam para mais de 10 paises. Além disso, devido ao
contexto politico-econdémico brasileiro, a Clamper optou por investir mais
em sua carteira de clientes internacionais, apesar dos bons resultados
apresentados no mercado doméstico. Assim, a empresa pretende reduzir
0s riscos, a0 mesmo tempo em que investe em novos produtos.

‘VALE

A Vale tem sua matriz localizada na cidade do Rio de Janeiro
e atua no setor de Siderurgia e Metalurgia ha 76 anos. A empresa abriu sua
primeira subsididria internacional no Canada, em 2006, e hoje ja se encontraem
23 paises, exportando sua producdo para a Alemanha e Italia. A Vale continua
sendo uma das maiores empresas de mineracao do mundo, com posicao de
lideranca nos segmentos de minério de ferro e niquel. Nos ultimos dois anos, a
empresa vendeu seus ativos, deixando de operar no Peru e em Zambia.

A Vivenda do Camarao tem sua matriz localizada na cidade
de Cotia, Sao Paulo, e atua no setor de Alimentos e Bebidas ha 34 anos.
A empresa iniciou seu processo de internacionalizacao pelo Paraguai, em
2008, e se encontra presente internacionalmente apenas neste pais, uma
vez que suas opera¢des em Portugal foram suspensas recentemente.
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0 Banco do Brasil tem sua matriz localizada na cidade de
Brasilia, Distrito Federal, e atua no setor de Bancos e Seguradoras ha 209
anos. A empresa abriu sua primeira subsididria internacional no Paraguai,
em 1941, e hoje ja se encontraem 17 paises. Nos ultimos dois anos, o Banco
do Brasil decidiu por interromper operacdes em Angola, México, Panama,
Peru e Uruguai devido a uma adequacdo periddica da rede a dinamica de
negocios e evolucao tecnolégica.

A Natura tem sua matriz localizada na cidade de Sao Paulo
e atua no setor de Cosméticos ha 49 anos. A empresa abriu sua primeira
subsidiaria internacional no Chile, em 1983, e hoje ja se encontra em sete
paises. A atuacao do Grupo Natura&Co alcanca 72 paises, com grande
diversificacao dos produtos. Além disso, o0 Comité de Opera¢des do grupo
fica responsavel por monitorar as estratégias globais e impulsionar as
sinergias em cada uma das empresas.

TIGRE &§:

ATigre tem sua matriz localizada na cidade de Joinville, Santa
Catarina, e atua no setor de Materiais de Construcao ha 77 anos. A empresa
abriu sua primeira subsidiaria internacional no Paraguai, em 1977, e hoje
se encontra também na Argentina, Bolivia, Chile, Coldmbia, Equador, EUA,
Peru e Uruguai.
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O Grupo Gautom tem sua matriz localizada na cidade
de Sao Carlos, Sao Paulo, e atua no setor de Fabricagdo de Maquinas
e Equipamentos ha 17 anos. A empresa abriu sua primeira subsidiaria
internacional na Alemanha, em 2001, e, hoje, se encontra também na
Italia. Nos ultimos anos, a empresa ampliou os investimentos em pesquisa
aplicada e em parcerias internacionais, principalmente no setor de salude
e bem-estar.

T

Klabin

A Klabin tem sua matriz localizada na cidade de Sao Paulo e
atua no setor de Papel e Celulose ha 119 anos. A empresa abriu sua primeira
subsididria internacional no Argentina, em 1999, e hoje se encontra em seis
paises: Argentina, Austria, Estados Unidos, llhas Cayman, Luxemburgo e
Reino Unido.

A Puket tem sua matriz localizada na cidade de Sao Paulo e
atua no setor de Vestuario ha 30 anos. A empresa iniciou seu processo de
internacionalizacdo pela Venezuela, em 2010, e hoje possui franquias na
Bolivia, Peru, Panama, Paraguai e Catar. A crise no setor de petréleo nos
Emirados Arabes Unidos resultou na interrupcéo das operacdes da Puket
naquele pais nos Gltimos anos.
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eucatex

A Eucatex tem sua matriz localizada na cidade de Sao Paulo e
atua no setor de Materiais de Construcao ha 67 anos. A empresa abriu sua
primeira subsididria internacional nos EUA, em 2000, e exporta seus produtos
e servicos para mais de 60 paises, a partir de suas subsididrias brasileiras.

® TotVs

A Totvs tem sua matriz localizada na cidade de Séo Paulo e
atua no setor de TI&C ha 35 anos. A empresa abriu sua primeira subsididria
internacional na Argentina, em 1997, e se encontra hoje em sete paises.
Devido a crise politico-econémica brasileira, as decisdes de investimento
da empresa foram postergadas e algumas estruturas desmobilizadas.
Todavia, a Totvs continua a internacionalizar juntamente com os clientes
brasileiros que ela atende.

@jacto

0Grupo Jactotemsuamatrizlocalizada nacidade de Pompéia,
Sao Paulo, e atua no setor de Fabricacao de Maquinas e Equipamentos ha
70 anos. A empresa abriu sua primeira subsididria internacional nos EUA,
em 1999, e hoje ja se encontra em oito paises. As exportacdes do Grupo
Jacto alcancam 94 paises. Com a desvalorizagdao do real, a empresa apontou
a possibilidade de entrada em novos mercados, principalmente naqueles
onde o preco é o grande influenciador na decisao de compra.
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A Fast Acai tem sua matriz localizada na cidade de Aparecida
de Goiania, Goiania, e atua no setor de Alimentos e Bebibas h4 6 anos. A
empresa iniciou seu processo de internacionalizacao pelos EUA, em 2016,
paralisando suas operag¢des naquele pais momentaneamente durante o
ano de 2017, porém ja retornadas em 2018. O ano de 2018 também foi
marcado pela abertura de operagoes da Fast Acai na Angola. A empresa
apontou que devido a volatilidade do cambio, foram feitos contratos de
médio prazo com fixacdo cambial para permitir a viabilidade do processo
de expanséo internacional da rede. Contudo, a reformulagdo do plano
estratégico permitiu a entrada de novos parceiros, melhorando a estrutura
e a confianca em todo o processo.
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A Fundacao Dom Cabral e a equipe do Nucleo de Estratégia e Negdcios
Internacionais da FDC agradecem as empresas que participaram desta
edicdo da pesquisa e se disponibilizaram a fornecer dados e contribuir
com suas experiéncias e insights para o aprimoramento do conhecimento
existente sobre a internacionalizacdo de empresas. Esperamos que essa
parceria entre a FDC e as empresas participantes da pesquisa seja cada
vez mais forte e frutifera. Aos nossos amigos e parceiros do INDEG-ISCTE,
nossos agradecimentos por todo apoio prestado em mais um ano de edi¢do.
Além disso, deixamos também nossos agradecimentos pela contribuicao
dada pelo Departamento de Promocdo Comercial e Investimento (DPR) do
Ministério das Relagbes Exteriores, assim como o patrocinio e apoio prestados
pela equipe do Ministério de Comércio Internacional do Reino Unido (DIT), e
esperamos que estas sejam as primeiras de muitas parcerias vindouras.

Saiba como participar da préxima edicao ou indique uma empresa
com atuacao internacional

rankingmultinacionais@fdc.org.br
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Para ser relevante.

HA 13 ANOS ENTRE AS MELHORES
ESCOLAS DE NEGOCIOS DO MUNDO.

RANKING FINANCIAL TIMES 2018




