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APRESENTACAO

A Fundacdo Dom Cabral (FDC) tem a missao de contribuir para o desenvol-
vimento sustentavel da sociedade por meio da educacéo, da capacitacao
e do desenvolvimento de executivos, empresarios e gestores publicos. Ha
41 anos, a FDC alia conhecimento académico a experiéncia empresarial,
trabalhando em conjunto com as organizagoes.

O Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC acompanha de
perto o movimento de internacionalizagdo das empresas brasileiras e, por
meio de diversas pesquisas, gera conhecimento relevante e aplicavel para
auxiliar as empresas na elaboracao e avaliacao de suas estratégias de entra-
da e operacao em mercados internacionais.

Apresentamos neste relatério a edicao 2017 do Ranking FDC das Multina-
cionais Brasileiras. Temos a satisfacdo de mais uma vez contribuir para a
construcao do panorama da internacionalizacdo das empresas brasileiras,
que fazemos desde 2006, ano da primeira edicdo desse Ranking. Os esta-
gios da internacionalizacao das empresas brasileiras tém sido retratados,
assim como os desafios e beneficios desse processo, tendo sempre em
vista a contribuicdo da atuacao internacional para o desempenho e com-
petitividade das empresas.

O grau de internacionalizacao das empresas, medido pelo indice de trans-
nacionalidade, desenvolvido pela United Nations Conference on Trade and
Development — UNCTAD, € a base para a classificacdo das empresas, com-
pondo o Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2017. Além disso, apre-
sentamos o Ranking FDC de Internacionalizacdo das Franquias Brasileiras
2017, que lista as franquias brasileiras com maior atuacao internacional,



com base em um indice desenvolvido pelo Nucleo de Estratégia e Nego-
cios Internacionais da FDC, j& que o franchising é também uma importante
modalidade de expansao internacional.

Além dos Rankings de Multinacionais e Franquias de 2017, séo feitas ou-
tras andlises sobre a atuagdo internacional de nossas empresas, COmo 0s
paises e regides de maior atuagdo, 05 Novos investimentos e as retragcdes, o
desempenho das multinacionais e as expectativas para a atuacéo interna-
cional futura. Também apresentamos um panorama do impacto de acon-
tecimentos recentes no contexto global, tais como o Brexit e a eleicdo de
Donald Trump, na estratégia de expanséo internacional das empresas.

A gestdo do conhecimento é o tema especifico da 122 edicao do Ranking
FDC das Multinacionais. Acompanhe como as ideias, melhores praticas e
inovagdes em processos, produtos e servicos tém sido geradas e comparti-
Ihadas entre matriz e subsidiarias das empresas brasileiras no exterior. Ana-
lisamos também a capacidade das multinacionais em reconhecer, assimilar
e aplicar esses novos conhecimentos para alavancar as inovagoes.

Estamos seguros de que a internacionalizagao contribui para o desenvolvi-
mento organizacional, gerando competitividade para as empresas brasilei-
ras e para o pais. Esperamos que a pesquisa contribua para as suas reflexdes
e 0 avanco no debate sobre as estratégias internacionais, seja no meio em-
presarial, académico ou governamental.

Desejamos a todos uma étima leitural

Equipe do Nuicleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC
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= 7\ FUNDACAO
DOM CABRAL

A Fundacdo Dom Cabral é uma escola de negdcios brasileira, criada em
Minas Gerais, com 0 objetivo de desenvolver executivos, empresarios e
gestores publicos, promover a evolucao dos ambientes de negdcios e,
assim, contribuir para o desenvolvimento sustentdvel da sociedade. Sua
exceléncia em Educacdo Executiva é reconhecida internacionalmente. Em
2017, consagrou-se, pela décima segunda vez consecutiva, como a melhor
escola de negécios da América Latina, sequndo o ranking de educacao
executiva do jornal Financial Times.

A FDC alia o conhecimento académico de seus professores a experiéncia
empresarial acumulada em 41 anos de trabalho realizado junto as empresas.
Por meio da prética constante do didlogo, a filosofia é trabalhar com as orga-
nizacdes e ndo 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 negdcios, a Funda-
¢do 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 Infra-
estrutura; e Inovagao e Empreendedorismo.

Atuacao global

Por meio de aliancas e parcerias estratégicas com empresas e escolas em
todo 0 mundo, a Fundacdo Dom Cabral desenvolve contetido de valor para
as organizacdes, valendo-se de sua expertise global aplicada a realidade
empresarial brasileira. Na pratica, essa atuacdo internacional é vivenciada
em atividades como capacitagao e intercambio de professores, pesquisa-




dores e participantes; acesso, compartilhamento e desenvolvimento de
pesquisa e estudos de casos; desenvolvimento de programas de educacéo
executiva e parcerias empresariais; transferéncia de conhecimento e cria-
céo de networking entre empresas e executivos.

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

Além das certificacdes, a FDC possui acordos de cooperacao com diversas
instituicdes internacionais de ensino executivo, como a recém-criada Rede
Latinoamericana de Escolas de Negdcios (ENLACES), composta pela Univer-
sidad de San Andrés (Argentina), Universidad de Chile (Chile), Universidad de
Los Andes (Coléombia) e Centrum Centro de Negécios — Universidad Catdlica
del Peru (Peru); a ESADE Business School (Espanha); a Olin School of Business
da Washington University (EUA); o Instituto Tecnoldgico Autonomo de Mé-
xico — [TAM (México); a Escola de Gestdo do Porto (Portugal); INDEG-ISCTE
(Portugal); a Skema Business School (Franca); e a Rede BRICs, composta pelas
escolas Skolkovo (Russia), ISB (India) e Cheung Kong (China).

Expansao nacional

Para contribuir com a formacéo de novas liderancas empresariais e o de-
senvolvimento econdmico e competitivo do Brasil, a Fundacdo Dom Cabral
investe em sua expansao no territério nacional. Com sedes em Nova Lima,
Belo Horizonte, Sdo Paulo e Rio de Janeiro, o projeto prevé a ampliacdo do
numero de associados locais — 24 atualmente —, além da criacdo de unida-
de propria também em Brasilia.

RANKING FDC DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS 2017



Solug¢des educacionais

As solugdes educacionais oferecidas pela FDC abrangem diversas areas,
como Gestdo de Pessoas, Gestdo, Inovacao, Financas, Gestdo Sustentavel,
Marketing, Internacionalizagdo, Desenvolvimento Estratégico, Projetos, Em-
presas Familiares, Gestao Publica e outros.

Nos programas de educacéo continuada, a FDC oferece a Especializagdo
em Gestao com énfase em Marketing, Pessoas, Negocios, Projetos e Finan-
cas 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 séo também oferecidas solucdes sob medida, de acordo
com a identidade, os niveis de competéncia, os planos e objetivos de cada
organizacao. A construcao do programa leva em conta a analise das neces-
sidades e desafios estratégicos do cliente e, com base nessas informacoes,
sao apresentadas metodologias e solugdes que serao implantadas, ajusta-
das 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 solucdes diferenciadas para
problemas comuns. A troca de experiéncias entre as empresas possibilita a
aprendizagem coletiva e a construgdo de solucdes praticas e efetivas.

Atuacao social

A Fundacdo Dom Cabral tem em sua missdo o compromisso de colaborar
para o desenvolvimento sustentavel do Pafs, trazendo resultados ndo apenas
para os ambientes corporativos, mas para a sociedade de maneira geral. Com
projetos sociais direcionados a comunidades, a FDC promove a disseminagao
do saber, distribui oportunidades e contribui para a capacitagao e crescimen-
to de negdcios, projetos e empreendedores sociais.

Entre os principais projetos de cunho social estdo o Programa Dignidade, que
estimula e desenvolve empreendedores que buscam a reducdo da desigual-
dade no Pafs, via projetos inovadores; 10,000 Women — Mulheres Empreen-
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dedoras, idealizado pelo Banco Goldman Sachs e voltado para o desenvol-
vimento do talento empreendedor de mulheres em mercados emergentes,
realizado no Rio de Janeiro e em Belo Horizonte; o Programa Raizes, programa
de desenvolvimento pessoal para jovens colaboradores da FDC, que os ajuda
a ampliar sua visdo de mundo e construir o senso de cidadania; e a Parceria
com Organizagdes Sociais, a POS, que capacita as organiza¢des sociais com
ferramentas de gestao, para que, mais organizadas e com objetivos definidos,
possam galgar mais e melhores resultados sociais.

Para mais informacées acesse www.fdc.org.br.

O NUCLEO DE ESTRATEGIA
E NEGOCIOS INTERNACIONAIS

A FDC investe na geracao de conhecimento como forma de compreender
e contribuir com a evolucdo dos ambientes de negdcio através de seus
nucleos de pesquisa e desenvolvimento. O Nucleo de Estratégia e Nego-
cios Internacionais é um dos nucleos de geragao de conhecimento da FDC
responsavel por elaborar pesquisas, metodologias e artigos sobre temas de
impacto no mundo corporativo.

O Nucleo tem como missao contribuir para o desenvolvimento das
organizacoes por meio da geracao e do compartilhamento de co-
nhecimentos sobre seu processo estratégico, incluindo a formulacao,
o desdobramento, a execugao, o controle e a aprendizagem das es-
tratégias corporativas e de negocios.

Os objetivos do Nucleo sao:

- gerar e disseminar conhecimentos sobre estratégia, internacionalizacao
e gestdo empresarial,;

- desenvolver contetidos e metodologias educacionais nas areas de estra-
tégia, internacionalizacéo e gestao empresarial;
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- ampliar seu escopo de competéncias e de atuagdo por meio de redes de
parcerias com profissionais e centros de estudos nacionais e internacionais.

Assim, realizamos pesquisas empiricas e estudos de caso para ampliar o co-
nhecimento sobre o processo de internacionalizacao de empresas brasileiras,
além da construcao e disponibilizacao de conhecimentos por meio de par-
cerias com empresas, escolas de negécios, centros de estudos, universidades,
6rgdos governamentais e instituicdes multilaterais, no Brasil e no exterior.

A PARCERIA COM O INDEG-ISCTE
EXECUTIVE EDUCATION

Tracar um comparativo entre as multinacionais brasileiras e seu processo
de internacionalizacao é Util para a compreensao da internacionalizacao
das nossas empresas. Assim, com o objetivo de ampliar o escopo da atua-
céo do Nucleo, desenvolvemos pesquisas em parcerias com instituicoes de
ensino de outros paises.

Ainternacionalizacdo de empresas indianas e russas ja foi tema de edicées
anteriores e, a partir de 2014, foi estabelecida uma parceria entre o Nucleo
de Estratégia e Negdcios Internacionais da Fundacao Dom Cabral e 0 INDE-
G-ISCTE Executive Education para a realizacédo do Ranking de Internaciona-
lizacdo das Empresas Portuguesas (RIEP).

Um intercambio valioso de conhecimento sobre as empresas multinacionais
é fruto dessa parceria, que também contribui para o aprimoramento da pes-
quisa. Refletir sobre as similaridades e diferencas das empresas brasileiras e
portuguesas em seus processos de internacionalizagéo é ainda mais relevan-
te quando se leva em consideracéo os aspectos de formacao da sociedade
brasileira e os tracos historicos e culturais que esses pafses compartilham.

Na edicdo de 2016 do Ranking das Multinacionais, foram levantadas infor-
magdes sobre o processo decisério das empresas e o grau de autonomia
concedido pelas empresas brasileiras e portuguesas a suas subsididrias no
exterior. Na edicao de 2015, foi investigado o grau de adaptabilidade das
multinacionais a contextos culturais diferentes. Na edicdo de 2014, com-
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paramos a percepgao das empresas brasileiras e portuguesas em relacdo as
oportunidades de negdcio nos paises da CPLP (Comunidade dos Paises de
Lingua Portuguesa). Para ter acesso a esses contelidos, entre em contato com
a equipe pelo e-mail rankingmultinacionais@fdc.org.br

Equipe INDEG-ISCTE Executive Education

Paulo Bento | paulo.bento@iscte-iul.pt
. Presidente do INDEG-ISCTE

. Administrador da TRANSCOM (Mogambique)

. Diretor do Executive MBA do INDEG-ISCTE

. Doutorado pela University of Manchester (Reino Unido)

Marcio Amaral | marcio.amaral@iscte-iul.pt

. Membro da Comisséo Executiva do INDEG-ISCTE

. Professor do ISCTE-IUL e do INDEG-ISCTE

. Investigador do Centro de Estudos Internacionais do ISCTE-IUL

. Doutorado em Administracdo de Empresas, pela PUC- Rio de Janeiro (Brasil)

Rogério Serrasqueiro | rogerio.serrasqueiro@iscte-iul.pt

. Membro da Comisséo Executiva do INDEG-ISCTE

. Diretor do Departamento de Contabilidade do ISCTE-IUL

. Diretor do Mestrado Executivo de Controlo de Gestdo e Performance do
INDEG-ISCTE

. Professor da Area Cientifica de Contabilidade do ISCTE-IUL

. Membro do Conselho Geral do ISCTE-IUL

. Doutorado em Contabilidade e Organizagdo de Empresas, pela Universidade

Auténoma de Madrid

Alvaro Augusto da Rosa | alvaro.rosa@iscte-iul.pt

. Professor do ISCTE-IUL

. Diretor do Mestrado em Gestdo, ISCTE Business School do ISCTE-IUL
. Investigador da Business Research Unit do ISCTE-IUL

. Doutorado em Gestdo Estratégica pelo ISCTE-IUL
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Vera Carvalheira | visca@iscte-iul.pt

. Gerente de Comunicagdo do INDEG-ISCTE

. Mestrado em International Management, pelo ISCTE-IUL

. Pés-Graduagdo em Marketing, pela Catélica Porto Business School

. Licenciatura em Relacdes Internacionais, pela Universidade de Coimbra

Catarina Rogado | catarina.rogado@iscte-iul.pt
. Técnica Superior do INDEG-ISCTE
. Pés-Graduagdo em Gestdo Empresarial, pelo INDEG-ISCTE

. Mestrado em Polliticas Europeias, pela Universidade de Lisboa

Para ter acesso ao artigo comparativo "Atuacdo das multinacionais brasileiras
e portuguesas nos mercados da CPLP" e ao Ranking de Internacionalizacao
das Empresas Portuguesas, contate-nos: rankingmultinacionais@fdc.org.br
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Saiba mais sobre o INDEG-ISCTE Executive Education

O INDEG-ISCTE é uma associacao sem fins lucrativos, de utili-
dade publica, fundada em novembro de 1988, naquilo que a
época foi um passo relevante na relacao entre a universidade
e as empresas. Aquela que foi a primeira Escola de Negdécios
em Portugal tem como fundadores, para além do ISCTE-IUL,
as sequintes entidades: CGD, CTT, EDP, Grupo Auchan, IAP-
MEI, Metro de Lisboa, Millennium BCP, PT, TAP, Unisys e Or-
dem dos Engenheiros

A reputacdo conquistada pelo INDEG-ISCTE ao longo dos anos
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, s&o os designios futuros que relevam
e que fizeram com que em 2013 tenha iniciado um projeto de
restruturacao e reposicionamento ambicioso, em linha com a
matriz inicial, de inovacéo e de lideranca.

Efetuada a reconfiguracdo dos meios técnicos, materiais e hu-
manos, sem esquecer a necessidade de repensar o papel dos
programas existentes e do desenvolvimento de novos, intensifi-
cou-se a realizacéo de eventos impactantes e a busca de novas
parcerias com entidades altamente reputadas. E neste contexto
que surge o RIEP, uma iniciativa do INDEG-ISCTE e da FDC, com
0 apoio institucional da AICEP,
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Uma vez concluida a reestruturacdo interna, o INDEG-ISCTE inten-
sificou 0 seu processo de expansao, com destaque para a aquisi-
cao de uma participacao numa importante instituicdo do ensino
superior mogambicana, cujo desenvolvimento recente é marcado
pela construcao de um campo em Maputo (2018). Em Portugal,
ao nivel dos programas de portfélio, destaca-se o lancamento de
NOVOS programas com parceiros locais (Leiria, Acores e Madeira);
contudo, 0 desenvolvimento tem ocorrido sobretudo ao nivel dos
programas corporate, que em quatro anos aumentaram a sua im-
portancia relativa de menos de 5% para quase 50%. Neste ambito,
nos Ultimos quatro anos, iniciou e mantém atividade com algu-
mas das mais importantes organizagdes em Portugal, tais como
Infraestruturas de Portugal, Caixa Geral de Depdsitos, Millennium
BCP Banco de Portugal, ANA Aeroportos, Galp, Fidelidade e Rob-
bialac.

Uma vez consumada a refundacdo e tendo como mote a busca
da exceléncia, o INDEG-ISCTE tem todas as condicdes para con-
tribuir de forma ainda mais relevante para o desenvolvimento
sustentavel da sociedade, através da formacao de executivos, do
desenvolvimento de organizacées e da investigacao aplicada.

Paulo Bento
Presidente do INDEG-ISCTE
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A PESQUISA

O RANKING FDC DAS
MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

Realizado anualmente desde 2006, o Ranking FDC das Multinacionais Brasi-
leiras vem explorando temas relevantes relacionados ao processo de inter-
nacionalizacdo das empresas. Além do levantamento anual sobre o grau de
internacionalizacdo, a pesquisa traz reflexdes sobre a trajetéria das multina-
cionais brasileiras, suas estratégias internacionais e os resultados alcancados.

Os principais objetivos do Ranking séo:

- conhecer aspectos particulares das estratégias globais das transnacionais
brasileiras e ordena-las de acordo com o grau de internacionalizacao.

- explorar, a cada ano, novas questées 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.

- tracar tendéncias de internacionalizacdo das empresas brasileiras.

O conhecimento gerado pelo Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras
¢ disponibilizado anualmente para as empresas, empresarios, executivos,
instituices governamentais e a comunidade académica.

A edicdo 2017 do Ranking FDC de Multinacionais Brasileiras busca com-
preender 0 quanto ideias e inovagcdes em processos, produtos e servicos
sdo geradas nas subsididrias/franqueadas de empresas brasileiras e como
se da a transferéncia e absorcdo desse conhecimento por parte das mul-
tinacionais. A gestao do conhecimento é um tema de grande relevancia
tanto para as empresas quanto para o pafs, ja que estudos apontam que
multinacionais de pafses emergentes tendem a se internacionalizar néo
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apenas para ter acesso a novos mercados e recursos, mas também em
busca de aprendizado e novos conhecimentos que fortaleceréo suas van-
tagens competitivas globais'.

Edicoes Anteriores

O Ranking das Multinacionais Brasileiras é desenvolvido pelo Nucleo de
Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC e, desde 2006, acompanha a
trajetdria da internacionalizagdo das empresas brasileiras. A linha do tempo
abaixo apresenta as edi¢oes anteriores da pesquisa. Entre os temas especi-
ficos que ja foram pesquisados se encontram: impacto da politica externa
na internacionalizacédo das empresas, em 2013; o efeito da “marca Brasil”
na internacionalizacdo das empresas brasileiras, em 2014; a adaptacao da
gestdo de multinacionais brasileiras a ambientes culturalmente diversos,
em 2015; e a autonomia para tomada de decisdes, em 2016.

Para ter acesso as edicdes anteriores, favor entrar em contato com a equipe
de pesquisa. Envie um e-mail para rankingmultinacionais@fdc.org.br.

1 Awate, S., Larsen, M. M., Mudambi, R. 2014. Accessing vs sourcing knowledge: a comparative study of R&D
internationalization between emerging and advanced economy firms. Journal of International Business
Studies, 46: 63-86.
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Metodologia da Pesquisa
Critérios de participacao na pesquisa

Participam do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras empresas com
controle de capital e gestdo majoritariamente brasileiros e com atuacéo in-
ternacional por meio de escritérios de vendas, depdsitos, centrais de distri-
buicdo, manufatura, montagem, prestacdo de servico, agéncias bancarias /
servicos financeiros, pesquisa e desenvolvimento ou franquias.

Empresas em estagios iniciais de internacionalizacao que apenas exportam
Ou atuam no exterior somente por meio de representantes comerciais nao
sdo foco especifico desta pesquisa.

Apresentamos, separadamente, o Ranking das Multinacionais Brasileiras o
Ranking de Internacionalizacao das Franquias Brasileiras, j& que a natureza da
internacionalizacdo de empresas que atuam no exterior por unidades préprias
é bem diferente das que atuam por franquias, exigindo outras métricas para
avaliar o grau de internacionalizacao. A sequir, explicamos cada um dos indices
utilizados.

indices de internacionalizacio

- Empresas que atuam no exterior por meio de unidade prépria (baseado
na metodologia desenvolvida pela United Nations Conference on Trade
and Development — UNCTAD):

indice de internacionalizacao das multinacionais =

Ativos no exterior Receitas no exterior Funcionarios no exterior
+ +

Ativos totais Receitas totais Funcionarios totais

Esse indice combina indicadores que contemplam diferentes dimensdes da
internacionalizacdo da empresa, equalizando formas diversas de atuacao no
exterior para empresas de diferentes setores.
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Além da facilidade de aplicacao e compreensao, esse indice tem como van-
tagem a possibilidade de comparacao da internacionalizacdo das empre-
sas brasileiras com empresas de outros paises, ja que o indice é utilizado em
pesquisas por todo o mundo.

Empresas que atuam no exterior por meio de franquias (metodologia de-
senvolvida pelo Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da FDQ):

Indice de internacionalizaco de franquias =

Receitas de venda

Unidades franqueadas Receitas de royalities de produtos para
no exterior e taxas no exterior franqueados no exterior
+ + x 100
Unidades franqueadas Receitas de royalities Receitas totais de
totais e taxa totais venda de produtos

para franqueado

Tendo em vista a importancia de investigar a internacionalizacéo das fran-
quias brasileiras e que o franchising nao requer necessariamente investi-
mento de capital proprio da franqueadora para abertura da nova unidade,
novas métricas sdo necessarias para calcular o grau de internacionalizacdo
dessas empresas. 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, o Nucleo de Estratégia e Negdcios
Internacionais da FDC desenvolveu uma metodologia para medir a interna-
cionalizacdo dessas empresas. O grau de internacionalizagdo de franquias é
medido através da proporcéo de unidades franqueadas, receitas de taxas e
royalties e receita de vendas de produtos no exterior, em relagéo ao total.

Tendo em vista que algumas empresas atuam tanto como franqueadoras
como através de unidades préprias no exterior, e para nao deixar de destacar
essa atuacao multipla, consideramos também a proporcao de ativos, receitas
e funciondrios no exterior das Franquias que se enquadram nessa Situacao.

Esta edicao considera as informacées referentes ao ano de 2016.

A PESQUISA
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Amostra

O Ranking FDC de Internacionalizacdo das Multinacionais Brasileiras 2017
conta com participacéo de 65 empresas, sendo:

- 54 empresas multinacionais brasileiras atuando no exterior, principal-
mente por meio de subsididrias proprias;

- 11 empresas brasileiras atuando no exterior, principalmente, por meio de
franquias.

Os dados utilizados para o Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras e o
Ranking FDC de Internacionalizagdo das Franquias Brasileiras se referem ao
fechamento do ano de 2016. Os dados da pesquisa séo coletados por meio
de questionarios e sdo fornecidos pelas empresas participantes, que sao
responsaveis pela veracidade das informacoes.

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

GRAFICO 1 - Area de atuacdo das multinacionais participantes
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J& entre as franquias, o setor de vestuario foi o mais representado entre os
participantes, sequido de alimentagdo, conforme mostra o gréafico a seguir:

GRAFICO 2 - Area de atuacéo das franquias participantes
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As empresas participantes dos Rankings FDC das Multinacionais Brasileiras e de
Internacionalizagao das Franquias Brasileiras estdo sediadas em onze estados
brasileiros das varias regides do pafs, como podem ser vistas no mapa a sequir:
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FIGURA 1 - Dispersao geogrdfica das sedes das multinacionais e franquias brasileiras

1 Multinacional
1 Multinacional e 1 Franquia ‘

1 Multinacional

7 Multinacionais e 2 Franquias
28 Multinacionais e 4 Franquias

w 5 Multinacionais e 2 Franquias |

6 Multinacionais e 1 Franquia

Sé&o Paulo sedia a grande maioria das empresas, 28 multinacionais e 4 fran-
quias. Em segundo lugar esta Minas Gerais e, na sequéncia, o Rio Grande
do Sul. Pode-se perceber que as empresas com atuacgdo internacional estao
concentradas espacialmente em estados do Sudeste e Sul do Brasil.

Participacdo no Ranking

Com o objetivo de gerar conhecimento relevante e aplicével, temos
acompanhado os beneficios percebidos pelas empresas participantes do
Ranking FDC de Multinacionais Brasileiras e do Ranking FDC de Internacio-
nalizacdo das Franquias Brasileiras.

Das empresas participantes desta edicao, aproximadamente 80% percebe-
ram impactos positivos com a participacdo na pesquisa. A figura abaixo
ilustra os principais beneficios apontados pelas empresas.
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FIGURA 2 — Beneficios com a participacdo no Ranking FDC de Multinacionais Brasileiras e
Ranking FDC de Internacionalizagao de fFranquias
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O principal beneficio percebido pelas empresas com a participagao na pes-
quisa sao 0s ganhos de imagem e valor da marca através da exposicdo na
midia pela divulgagéo dos resultados. Isso é possivel devido a tradicao da
pesquisa, ja em sua 122 edicdo, em apontar os estagios de internacionaliza-
¢ao das empresas do pafs, e a sua grande repercussdo, com aproximadamen-
te 300 noticias publicadas na midia executiva todos os anos.

Outro beneficio apontado pelas empresas é a possibilidade de avaliacdo do
processo de internacionalizacdo da empresa frente as tendéncias identifica-
das nas demais empresas do mesmo segmento. Geragao de conhecimen-
to, exposicao no meio académico e aumento do interesse de investidores e
potenciais parceiros no Brasil e no exterior também foram percebidos apds
a participacdo na pesquisa. Assim, além da utilidade académica de identifica-
¢ao dos padrdes de internacionalizagdo, beneficios estratégicos também sdo
percebidos pelas empresas participantes.

A PESQUISA
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== GESTAO DO
CONHECIMENTO
NAS MULTINACIO-
NAIS E FRANQUIAS

GERACAO DE IDEIAS, MELHORIAS E INOVACOES
NAS SUBSIDIARIAS E FRANQUIAS INTERNACIONAIS

O Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2017 investigou como a inter-
nacionalizacao contribui para ainovacdo nas empresas brasileiras, tanto nas
subsididrias quanto na matriz, e como se da a transferéncia e disseminacao
de ideias, melhores praticas e inovacbes em processos, produtos e servicos
entre as vérias unidades que compdem as empresas internacionalizadas.

A gestdo do conhecimento é essencial para empresas multinacionais,
pois impacta diretamente na sua capacidade inovadora bem como na sua
competitividade global’. Entretanto, as diferencas culturais e a pressao
por resultados de curto prazo muitas vezes impdem desafios para o pleno
funcionamento dos mecanismos de transferéncia de conhecimento e para
a absorcao e disseminacao das ideias e inovagoes geradas pelas diversas
unidades e empresas que compdem as multinacionais.

Por isso, é de grande importancia ampliar a compreensdo sobre como as
multinacionais brasileiras tém conduzido sua gestéo internacional de conhe-

2 Mudambi, R. 2002. Knowledge management in multinational firms. Journal of International Manage-
ment, 8: 1-9.

Gupta, A. K, & Govindarajan, V. 2000. Knowledge Flows within Multinational Corporations. Strategic Mana-
gement Journal, 21(4): 473.
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cimento. Compreender os contextos locais, se adaptar e estar aberto ao novo
aumentam as possibilidades de responder as demandas do ambiente global
e estar a frente das tendéncias de inovacao.

Em primeiro lugar, avaliamos em que medida ideias, sugestdes de melhoria
e inovagbes em produtos, servicos e processos sao geradas nas subsididrias
internacionais das empresas brasileiras. O grafico a seguir apresenta os re-
sultados, avaliados numa escalade 1 a 7:

GRAFICO 3 - Geracdo de ideias, sugestées de melhoria e inovacées
nas subsididrias internacionais

7
5
5
4,2
4
3
2
1
Em que medida, ideias sdo  Em que medida, sugestdes Em que medida, as
geradas pelas subsidiarias para fazer as coisas de subsididrias internacionaic
internacionais? maneira diferente surgem geram inovagoes em
nas subsidiarias produtos, servicos e
internacionais? processos?

O conjunto das multinacionais brasileiras pesquisadas apresenta um pa-
tamar mediano em termos de geracao de ideias, sugestoes de melhoria e
inovagodes. O indice de inovacdes é ligeiramente menor do que o de gera-
céo de ideias e sugestdes de melhoria, indicando que nem sempre elas sao
convertidas em novos produtos, Servicos e processos.

Entretanto, nem sempre as ideias, sugestdes de melhoria e inovacées gera-
das nas subsididrias sao aplicaveis aos negécios da empresa como um todo
(4,3 em7), seja por questdes de contexto local ou por atuacdo em segmen-
tos diferentes em outros paises. Dessa forma, perguntamos as empresas o
quao aplicavel é esse conhecimento, conforme mostra o grafico a sequir:
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GRAFICO 4 - Aplicabilidade das ideias, sugestdes de melhoria
e inovacoes geradas nas subsididrias internacionais
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Para grande parte das multinacionais, as ideias, sugestdes de melhoria e
inovacoes geradas nas subsididrias sdo parcialmente aplicaveis aos ne-
goécios da empresa e um terco considera que sao altamente aplicaveis.
Esse dado sugere que 87% do conhecimento gerado pelas subsidiarias
internacionais podem de alguma forma ser aproveitados pelas empresas
para alavancar sua inovagao em produtos, servicos e processos. Apenas
quatro empresas (7,4%) alegam que o conhecimento gerado no exterior
nao é aplicavel aos negdcios da multinacional como um todo. Nesses ca-
s0s, as empresas informaram que as subsididrias contribuem pouco com
ideias, sugestdes e inovacdes. Isso pode ser devido ao setor da empresa
ou ao carater da subsidiéria (ex.. montagem de produtos padronizados,
conforme feito no Brasil).

Investigamos também o grau em que sugestdes de melhoria e inova-
cOes em produtos, servicos e processos sao geradas nas franquias in-
ternacionais das empresas brasileiras entre as participantes do Ranking
FDC de Internacionalizacéo das Franquias Brasileiras. O gréfico a sequir
mostra os resultados:
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GRAFICO 5 - Geracdo de ideias, sugestdes de melhoria e inovacées
nos franqueados internacionais
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Assim como as multinacionais, as franquias brasileiras apresentam nivel
médio de geracao de ideias, sugestdes de melhoria e inovacdes em suas
unidades internacionais. Entretanto, as médias apresentadas pelas fran-
quias sao menores, em especial no que diz respeito a inovacao em produ-
tos, servicos e processos. Isso pode ser devido a necessédria padronizacéo
global do modelo de negécios da franquia para garantir sua replicacdo em
outros pafses, se comparado as empresas que atuam por unidades proprias.

Perguntamos também as franqueadoras o quao aplicavel é esse conheci-
mento, conforme mostra o grafico a sequir:
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GRAFICO 6 — Aplicabilidade das ideias, sugestoes de melhoria
e inovacoes geradas nas franquias internacionais
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Nota-se que as respostas variam bastante, sendo que grande parte das
franqueadoras considera que as ideias de produtos, servicos e processos
geradas pelas franqueadas internacionais sao parcialmente aplicaveis aos
negdcios da empresa. Um terco das franqueadoras, entretanto, conside-
ra esse conhecimento muito pouco ou néo aplicavel, possivelmente em
funcdo das adaptacdes serem muito especificas as preferéncias do con-
sumidor local e devido ao baixo ndmero de unidades no exterior, 0 que
torna o conhecimento restrito as localidades em que atuam. Nesses casos,
ha também um baixo nivel de ideias, sugestoes e inovacdes geradas pelas
unidades internacionais.

Mas serd que as empresas mais internacionalizadas sdo também as que
geram mais conhecimento no exterior?

Para responder a essa questdo, analisamos o grau de geracao de ideias,
sugestdes de melhoria e inovacdes nas subsididrias e franqueados interna-
cionais em relacdo ao seu grau de internacionalizacao®. O grafico a seguir
mostra os resultados:

3 Aamostra foi dividida em tercis, ou seja, foram criados trés grupos de igual tamanho, utilizando os valores
do indice de internacionalizacdo como critério.
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GRAFICO 7 - Grau de internacionalizagdo x Grau de geracdo de ideias,
sugestoes de melhoria e inovacoes nas subsididrias internacionais
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Em geral, ha uma tendéncia* de que as empresas mais internacionalizadas tam-
bém possuam maior grau de geracdo de ideias, sugestdes de melhoria e inova-
¢bes nas unidades internacionais, sendo que elas também apresentam maior
aplicabilidade dessas ideias, possivelmente pelo caréter global de suas operagoes.

MECANISMOS DE TRANSFERENCIA
DO CONHECIMENTO

As unidades internacionais tém o papel fundamental de contribuir para a adap-
tacao local da multinacional ao mesmo tempo em que podem compartilhar pra-
ticas, experiéncias e ideias para alavancar os negécios numa perspectiva global®.
Para absorver as ideias, sugestoes de melhoria e inovacdes de produtos, servigos
e processos gerados nas diversas unidades que compdem uma empresa inter-
nacionalizada, existem diversos mecanismos de transferéncia de conhecimento.
4 Correlagdo significante entre o grau de internacionalizacdo e geracao de ideias, sugestdes de melhoria e
inovagdes (0,206) e entre o grau de internacionalizagdo e aplicabilidade delas (0,161).

5 Bresman, H., Birkinshaw, J., & Nobel, R. 2010. Knowledge transfer in international acquisitions. Journal of
International Business Studies (1): 5.
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Esses mecanismos sdo 0s recursos organizacionais que irao facilitar a geracao e
o compartilhamento de conhecimento entre matriz e subsididrias, em diversas
direcoes: da matriz para as unidades internacionais, das unidades internacionais
paraa matriz ou entre as diversas unidades que compde a rede da multinacional®.

Para avaliar os mecanismos de transferéncia de conhecimento utilizados pelas
multinacionais brasileiras em sua atuacao internacional, apresentamos uma lista
de 17 mecanismos e perguntamos as empresas em que grau eles sdo utilizados
globalmente pela multinacional ou franqueadora.

O gréfico a sequir mostra os mecanismos mais utilizados pelo grau de implemen-
tagao global:

GRAFICO 8 - Implementacdo do mecanismo de transferéncia do conhecimento
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Plataformas virtuais de compartilhamento de conhecimento

Comunidades de prética

Webcasts (palestras e dudios onfine)

Metas para a inovagéo e compartilhamento do conhecimento

Incentivos e recompensas para melhores préticas/ideias/inovacoes

Redes sociais para compartilhamento de conhecimento

Storytelling (narrativa com objetivo de compartilhar experiéncias e conhecimento)
Job rotation

Considerando: T = A empresa atualmente ndo utiliza; 2 = Estd em desenvolvimento; 3 = Apenas a
matriz franqueadora utiliza/Apenas as subsididrias/franquias internacionais utilizam; 4 = A matriz e

algumas subsidiarias/franquias internacionais utilizam; 5 = A matriz e todas as subsididrias/franquias
internacionais utilizam.

6 Gupta, A. K, & Govindarajan, V. 2000. Knowledge Flows within Multinational Corporations. Strategic Ma-
nagement Journal, 21(4): 473.
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Os mecanismos mais utilizados globalmente para transferéncia de conhe-
cimento sdo as viagens internacionais, com objetivo especifico de troca
de conhecimento entre unidades e os boletins informativos ou newsletter
institucional. Os graficos a seguir detalham a utilizacdo desses mecanismos:

GRAFICO 9 - Utilizagdo de viagens internacionais para troca de conhecimento
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GRAFICO 10 - Utilizacdo de Boletim informativo / Newsletter institucional
para trocas de conhecimento
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Outras ferramentas muito utilizadas em nivel global pelas multinacionais e
franqueadoras sdo a formalizacdo das melhores praticas e licoes aprendi-
das, reunides para compartilhamento de conhecimento, mensagens ins-
tantdneas e Intranet. J& os mecanismos de transferéncia de conhecimento
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menos utilizados pelas multinacionais e franqueadoras em nivel global sdo
o storytelling e o job rotation.

Em cada um dos mecanismos analisados, a maior parte das empresas res-
pondeu que tanto a matriz / franqueadora quanto as subsididrias / fran-
quias internacionais o utilizam. O Unico caso onde o mecanismo é mais uti-
lizado apenas pela matriz é o do Departamento de P&D. O gréfico a sequir
detalha as respostas a essa questao:

GRAFICO 11 - Utilizagdo de departamentos de P&D para troca de conhecimento
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Apenas a matriz/franqueadora utiliza _ 33,3%
Estd em desenvolvimento 6,1%
A empresa atualmente nao utiliza 3,0%
T T T T T T !
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Para um terco das empresas, o Departamento de P&D estd centralizado na
matriz ou franqueadora, porém mais da metade das empresas ja possui
uma area destinada a pesquisa e ao desenvolvimento em uma ou mais
subsididrias / franquias internacionais.

Em estudos mundiais’ e escutas préximas com empresas em processos de
internacionalizacéo, identificamos também que acompanhar de perto e
estimular o compartilhamento do conhecimento é de suma importancia
para o processo de inovacdo em nivel global. Dessa forma, destacamos nos
proximos graficos o quanto as empresas brasileiras tém utilizado metas,
treinamentos, incentivos e recompensas como forma de gerir o conheci-
mento gerado na matriz e subsididrias / franquias internacionais.

7 Por exemplo: Cabrera, EF. & Cabrera, A. (2005). Fostering knowledge sharing through people manage-
ment practices. International Journal of Human Resource Management, 16 (5): 720-735.
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GRAFICO 12 - Utilizagdo de metas para a inovagdo
e compartilhamento do conhecimento

A matriz/franqueadora e todas as o
s o o 39,1%
subsididrias/franquias internacionais utilizam

A matriz/franqueadora e algumas
i o AR 20,3%
subsididrias/franquias internacionais utilizam

Apenas as subsidiarias/franquias internacionais o
. 0,0%
utilizam
Apenas a matriz/franqueadora utiliza - 17,2%
Estd em desenvolvimento 14,1%
A empresa atualmente no utiliza 9,4%
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GRAFICO13 - Utilizagdo de treinamento em inovacdo
e compartilhamento de conhecimento

A matriz/franqueadora e todas as o
e o e 50,0%
subsididrias/franquias internacionais utilizam

A matriz/franqueadora e algumas o
e o R ; 25,8%
subsididrias/franquias internacionais utilizam

Apenas as subsidiarias/franquias internacionais
P “ - 0,0%
utilizam
Apenas a matriz/franqueadora utiliza - 16,7%
Estd em desenvolvimento 6,1%
A empresa atualmente nao utiliza 1,5%
T T T T T T !
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GRAFICO 14 - Utilizagdo de incentivos e recompensas
para melhores prdticas / ideias / inovagoes

A matriz/franqueadora e todas as _ 38.5%
subsidirias/franquias internacionais utilizam 270
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. e oo As 15,4%
subsidiarias/franquias internacionais utilizam

Apenas as subsidiarias/franquias internacionais
utilizam

| 1.5%
Apenas a matriz/franqueadora utiliza - 13,8%
Estd em desenvolvimento 16,9%

A empresa atualmente nao utiliza 13,8%
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Algumas empresas participantes do Ranking FDC de Multinacionais Brasi-
leiras também apontaram outros mecanismos de transferéncia do conheci-
mento utilizados para além dessa listagem inicial. A Artecola, por exemplo,
informou que realiza programas de intercdmbio internacional na sua matriz
e em todas as subsididrias internacionais, e a InterCement possui em sua
matriz e algumas subsididrias internacionais parcerias com Universidades e
Instituicdes de Pesquisa.

E importante comentar que a andlise dos mecanismos de transferéncia de
conhecimento apresentada considerou tanto as multinacionais quanto as
franquias participantes da pesquisa. Se analisadas separadamente, obser-
vamos algumas diferencas no grau de utilizacdo desses mecanismos. Em
geral, as franquias adotam os mecanismos analisados em menor grau do
que as multinacionais. Em especial, seus departamentos de P&D e os trei-
namentos em compartilhamento do conhecimento e inovagao estao mais
centralizados na franqueadora do que nos franqueados. As franqueadoras
também utilizam viagens internacionais para compartilhamento do co-
nhecimento em menor grau do que as multinacionais. Em contrapartida,
langam mao com maior intensidade das redes sociais e das plataformas
virtuais para compartilhamento do conhecimento.
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ABSORCAO DO CONHECIMENTO

Transferir o conhecimento gerado nas diversas unidades internacionais
das empresas é uma das etapas fundamentais para o processo de apren-
dizado e inovacao internacional. Entretanto, seus resultados s6 serdo de
fato efetivos se as empresas tiverem capacidade de absorver esses novos
conhecimentos, transformando-os em oportunidades e integrando-os as
estratégias e processos. A capacidade de absorcao se refere, portanto, a
habilidade de adquirir, assimilar, transformar e implementar novos co-
nhecimentos externos®.

Investigamos junto as empresas o quanto elas sdo capazes de absor-
ver as ideias, sugestoes de melhoria e inovagdes de produtos, servicos
e processos gerados pelas suas subsididrias ou franquias internacionais.
Analisamos 14 itens, entre eles como é feito 0 acompanhamento das uni-
dades no exterior para adquirir conhecimentos; como a empresa analisa
e interpreta oportunidades do mercado internacional identificadas pelas
subsididrias / franquias; como os colaboradores interagem e comparti-
lham experiéncias e o qudo facilmente a empresa implementa novos
produtos e servicos gerados pelas subsididrias internacionais. Esses e ou-
tros aspectos foram agrupados em 4 dimensdes: aquisicdo, assimilacéo,
transformacao e implementacao do conhecimento.

O gréfico a seguir mostra as médias das respostas para as multinacionais
e franquias:

8 Cohen, W. M,, & Levinthal, D. A. 1990. Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and
Innovation. Administrative Science Quarterly, 35(1): 128-152.

Zahra, S. A, & George, G. 2002. Absorptive Capacity: A Review, Reconceptualization, and Extension:
185: Academy of Management.
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GRAFICO 15 - Capacidade de absorcdo do conhecimento

Aquisicdo Assimilagcdo Transformagao Implementagao

= Multinacionais = Franquias

Percebe-se nitidamente o esforco das empresas brasileiras internaciona-
lizadas em absorver conhecimento do exterior. As etapas de aquisi¢ao,
assimilacéo e transformacao do conhecimento podem ser consideradas
bem desenvolvidas, com alguns espagos para aprimoramento. A aqui-
sicdo diz respeito ao contato da matriz com a franquia ou subsidiaria
no exterior visando obter novos conhecimento; a assimila¢éo aponta o
quanto a matriz recorre a subsidiria ou franquia para entender o cenério
internacional; e a transformacdo diz respeito a como aproveitar os co-
nhecimentos gerados nas subsididrias internacionais.

A etapa de implementag¢éo do conhecimento, que diz respeito a como a
empresa converte o conhecimento gerado no exterior em oportunidades
de negdcio, €, entretanto, a mais baixa. Isso indica que parte do conheci-
mento gerado pelas unidades internacionais é perdida, ou por ser pouco
aplicavel em nivel global ou por limitacdes financeiras e operacionais
para sua completa implementacdo na empresa.

E interessante notar que as multinacionais apresentam niveis de absor-
¢ao maiores em todos os quesitos da pesquisa quando comparadas as
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franquias, sendo que a maior diferenca esta na etapa de implementacao
do conhecimento. A origem dessa diferenca pode estar na estrutura rela-
tivamente padronizada das franquias, que faz com que o grau de geracao
de inovacdes locais seja menor e que as eventuais adaptacdes sejam bem
especificas ao contexto de cada pafs, dificultando a implementacdo na
rede franqueadora como um todo. Além disso, conforme ja mencionado,
as franquias utilizam menos os mecanismos de transferéncia de conhe-
cimento se comparado as multinacionais, o que também contribui para
que implementem as eventuais inovac¢des locais em menor grau.

Um destaque é o Grupo Serpa, que aponta que as trocas de conheci-
mento sao mais desenvolvidas entre as unidades em si do que entre a
matriz e as subsidiarias. A interacao entre as subsididrias presentes no
Estados Unidos e na China é entendida como positiva em termos de troca
de conhecimento, existindo inovagdes criadas por uma subsididria que
foram aplicadas na outra. A interacdo entre elas é mais facil, pois as uni-
dades internacionais sao menores em termos de pessoas e estrutura e,
assim, possuem mais flexibilidade e rapidez de deciséo.

As andlises apontam ainda que, em geral, as empresas mais internacio-
nalizadas geram mais inovacdes em suas subsidiarias, mas ndo necessa-
riamente mais ideias e sugestoes de melhoria. Elas também tendem a
utilizar mais os mecanismos de transferéncia de conhecimento em nivel
global e possuem maior capacidade de absorver as ideias e inovagoes
geradas em suas subsididrias internacionais. Esse resultado reforca que o
processo de internacionalizacdo contribui para o aprendizado organiza-
cional e para a geragdo de inovagoes para maior competitividade inter-
nacional da empresa, tanto que as empresas mais internacionalizadas e
com maior capacidade de absorver o conhecimento de fora também se
mostram mais satisfeitas com o seu desempenho internacional. Empresas
menos internacionalizadas podem adotar medidas para ampliar a trans-
feréncia e absorcdo do conhecimento gerado pelas unidades internacio-
nais, em especial por meio de comunidades de pratica, formalizacdo de
melhores praticas e licoes aprendidas, metas e incentivos para inovagao
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e compartilhamento do conhecimento, além de missées internacionais
destinadas a trocas de conhecimentos entre as unidades. Acelerar o pro-
cesso de aprendizado por meio dessas trocas pode ser uma boa estraté-
gia de criacao de valor nas empresas em processo de internacionalizacao.
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RANKINGS

Além da classificacao tradicional, que utiliza o indice de internacionaliza-
céo da UNCTAD, foram geradas classificacdes especificas que ranqueiam as
empresas levando em consideracdo outros critérios de avaliagdo. Ao final,
apresentamos os resultados referentes as franquias que, como demonstra-
do anteriormente, seguem metodologia prépria do Nticleo FDC de Estraté-
gia e Negdcios Internacionais.

O RANKING FDC DAS MULTINACIONAIS
BRASILEIRAS 2017

Os resultados do 12° Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras estao apre-
sentados abaixo.

TABELA 1 = Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2017

PosICAO | EMPRESA | INDICE DE INTERNACIONALIZAGAO |  VARIAGAO DO INDICE 17/16
1 Fitesa® 0,737 v
2 Odebrecht? 0,737 v
3 InterCement 0,649 a
4 lochpe-Maxion 0,629 a
5 Stefanini 0,623 a
6 Artecola 0,619 a
7 Metalfrio 0,607 a
8 CZM 0,584 a
9 DMS 0,570 a
10 Marfrig 0,539 a
11 JBS 0,536 a
12 Grupo Alumini 0,518 a
13 Tupy 0,512 a
14 Minerva Foods 0,494 a
15 Marcopolo 0,407 a
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16 Magnesita 0,387
17 Votorantim 0,383
18 Camargo Corréa 0,355
19 Tigre 0,347
20 Gerdau® 0328
21 Weg 0,302
22 Vale 0,274
23 Spoleto 0,271
24 Camil 0,264
25 Embraer 0,252
26 Expor Manequins 0,239
27 Natura 0,232
28 Cl&T 0,220
29 Alpargatas 0,219
30 Vicunha Téxtil 0214
31 Indusparquet 0,196
32 [tali Unibanco 0,194
33 Romi 0,183
34 Blanver 0,128
35 Falconi 0,120
36 Andrade Gutierrez 0,107
37 Grupo Serpa 0,102
38 Braskem 0,073AB
39 Duratex 0,070
40 Randon 0,070
41 BRF 0,062AB
42 BRQ 0,050
43 Instituto Aquila 0,048
44 Baterias Moura 0,045
45 Klabin 0,039
46 Bradesco 0,035
47 Ultrapar 0,033
48 Totvs 0,031
49 Mv Sisternas® 0,022
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50 Eliane 0,022 a
51 Algar Tech 0,017 a
52 Seculus 0,013 v
53 Porto Seguro 0,012 v
54 Cinex¢ 0,003

Em comparacio a 2016: . Indice aumentou, == Indice se manteve e w Indice diminuiu. Comparacéo
realizada com base nos dados fornecidos pelas empresas participantes em 2017 em relacao a sua
atuacdo internacional no ano anterior.

a) O desempate se deu na comparagéo do indice com quatro casas decimais: 0,7374, Fitesa e 0,7366,
Odebrecht

b) Informacdes necessarias para o célculo do indice de receitas néo fornecidas pela empresa

¢) Informacdes necessarias para o calculo do indice de ativos nao fornecidas pela empresa

d) Informacgdes necessarias para o calculo do indice de funciondrios nao fornecidas pela empresa

AS 10+: EMPRESAS COM FATURAMENTO ANUAL
DE ATE RS 1 BILHAO

O Ranking abaixo mostra a classificacdo das 10 empresas com faturamento
anual de até RS 1 bilhdo pelo indice de internacionalizacdo.

TABELA 2 — Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras
com faturamento total de até RS 1 bilhdo

POSICAO ‘ EMPRESA ‘ INDICE DE INTERNACIONALIZACAO
1 Artecola 0,619
2 CZM 0,584
3 DMS 0,570
4 Grupo Alumini 0,518
5 Spoleto 0,271
6 CI&T 0,220
7 Indusparquet 0,196
8 Romi 0,183
9 Blanver 0,128
10 Falconi 0,120

E interessante notar que as quatro primeiras colocadas (Artecola, CZM,
DMS e Grupo Alumini) tém indice de internacionalizagdo significativamen-
te superior a média das demais de porte similar, ja que mais da metade das
suas operagoes encontram-se no exterior.
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RANKING POR NUMERO DE PAISES ONDE AS
EMPRESAS POSSUEM SUBSIDIARIAS COMERCIAIS
E/OU PRODUTIVAS

Atabela a sequir mostra a classificacdo das 10 empresas com maior nime-
ro de paises nos quais possuem subsididrias:

TABELA 3 — Multinacionais classificadas pelo niimero de paises

POSICAO ‘ EMPRESA ‘ Ne DE PAISES EM QUE POSSUEM SUBSIDIARIAS
1 Stefanini 39
2 WEG 29
3 Vale 25
4 BRF 24
5 Marcopolo 23
6 Votorantim 22
7 JBS 20
8 Magnesita 20
9 [tatl Unibanco 19
10 lochpe-Maxion 16

RANKING POR INDICE DE RECEITAS

A tabela a sequir mostra a classificacdo das 10 empresas com maior indice
de receitas, que representa o percentual de receitas de subsidiarias comer-
ciais e/ou produtivas no exterior em relagao as receitas totais da empresa:

TABELA 4 — Multinacionais classificadas pelo indlice de receitas

POSIGAO EMPRESA INDICE DE RECEITAS
1 lochpe-Maxion 0,804
2 Odebrecht 0,772
3 Fitesa 0,761
4 JBS 0,728
5 InterCement 0,716
6 CZM 0,702
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7 Marfrig 0,642
8 Grupo Alumini 0,626
9 Artecola 0,623
10 Stefanini 0612

RANKING POR [NDICE DE ATIVOS

A tabela a seguir mostra a classificacdo das 10 empresas com maior indice
de ativos, que representa o quanto dos ativos das empresas estao localiza-
dos no exterior em relacao ao valor total dos ativos:

TABELA 5 — Multinacionais classificadas pelo indice de ativos

POSICAO ‘ EMPRESA ‘ INDICE DE ATIVOS
1 Minerva Foods 0911
2 Odebrecht 0,794
3 Stefanini 0,757
4 Metalfrio 0,726
5 Fitesa 0,720
6 Tupy 0,672
7 CZM 0,596
8 Artecola 0,594
9 Gerdau 0,556
10 lochpe-Maxion 0,535

-

RANKING POR INDICE DE FUNCIONARIOS

A tabela a seguir mostra a classificacdo das 10 empresas com maior indice
de funcionarios no exterior, que representa o percentual de funcionarios de
subsidiarias internacionais em relacéo ao total de funcionarios da empresa:
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TABELA 6 — Multinacionais classificadas pelo indice de funciondrios

posicio | EMPRESA INDICE DE FUNCION,
1 Grupo Alumini 0,816
2 Fitesa 0,731
3 InterCement 0716
4 Camargo Corréa 0,696
5 DMS 0,657
6 Odebrecht 0,644
7 Artecola 0,641
8 Metalfrio 0,560
9 lochpe-Maxion 0,546
10 Marfrig 0,540

RANKING FDC DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS 2017



MULTINACIONAIS QUE PARTICIPARAM DO RANKING (POR ORDEM ALFABETICA)
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RANKING FDC DE INTERNACIONALIZACAO
DAS FRANQUIAS BRASILEIRAS

Os resultados do Ranking FDC de Internacionalizacao das Franquias Brasi-
leiras sao apresentados a seguir:

TABELA 7 — Ranking FDC de Internacionalizagdo das Franquias 2017

POSICAO \ FRANQUIA ‘iNDICE DE INTERNACIONALIZA(AO‘ VARIAGAO DO INDICE 17/16
1 Localiza 20,0% A
2 Fabrica di Chocolate 9,0% v
3 Vivenda do Camarao 8,5% a
4 Chilli Beans 5,5% v
5 Sobrancelhas Design 5,2% A
6 Depyl Action 3,1% v
7 Hering 2,3% A
8 Puket® 2.2% v
9 Fast Acai® 1,1%

10 Inviolavel 0,5% a
" Arezzo? 0,5% v

Em comparacdo a 2016: . Indice aumentou, == Indice se manteve e w Indice diminuiu. Compara-
cao realizada com base nos dados fornecidos pelas empresas participantes em 2017 em relagdo a
sua atuacdo internacional no ano anterior.

a) Informacoes sobre receita de vendas para franqueados necessarias para o calculo do indice néo
fornecidas pela empresa

b) Internacionalizou-se a partir de 2016

RANKING DA ATUACAO DAS FRANQUIAS POR
UNIDADES PROPRIAS

Algumas franqueadoras atuam no exterior também por meio de unidades
préprias. O indice de internacionalizacdo das participantes da pesquisa que
utilizam essa modalidade esté apresentado na tabela a seguir. Nesse caso, 0s
dados que compdem o indice de internacionalizacao sao 0s mesmos das mul-
tinacionais, ou seja, uma média dos indices de receitas, ativos e funcionarios.
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TABELA 8 — Franquias classificadas pelo indice de internacionalizagdo
de suas unidades proprias

POSI([\O ‘ FRANQUIA ‘INDICE DE INTERNACIONALIZACKO‘ VARIAQI\O DO INDICE 17/16
1 Sobrancelhas Design 21,3% a
2 Chilli Beans 8,6% v
3 Arezzo®™ 1,5% v

Em comparacdo a 2016: . Indice aumentou, == Indice se manteve e w Indice diminuiu. Compara-
¢ao realizada com base nos dados fornecidos pelas empresas participantes em 2017 em relacdo a
sua atuacdo internacional no ano anterior.

a) Informacoes necessarias para o calculo do indice de receitas nao fornecidas pela empresa

b) Informacdes necessarias para o célculo do indice de funcionérios ndo fornecidas pela empresa

RANKING POR NUMERO DE PAISES ONDE
AS EMPRESAS POSSUEM FRANQUIAS OU
UNIDADES PROPRIAS

Atabela a seguir mostra a classificagdo das franquias brasileiras pelo nime-
ro de pafses em que atuam por meio de franquias:

TABELA 9 - Franquias classificadas pelo nimero de paises

POSIGAO \ FRANQUIA \ Ne DE PAISES QUE POSSUEM FRANQUIAS
1 Chilli Beans 6
1 Fabrica di Chocolate 6
1 Localiza 6
1 Puket 6
2 Arezzo 3
2 Hering 3
3 Sobrancelhas Design 2
3 Vivenda do Camarao 2
4 Depyl Action 1
4 DryWash 1
4 Fast Acaf 1
4 Inviolavel 1
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RANKING POR INDICE DE UNIDADES
FRANQUEADAS BRASILEIRAS

Atabela a sequir mostra a classificacdo das empresas pelo indice de unida-
des franqueadas, que representa a propor¢do de unidades franqueadas no
exterior em relacao ao total de unidades franqueadas:

TABELA 10 - Franquias classificadas pelo indice de unidades franqueadas

POSIGAO \ FRANQUIA \ INDICE DE UNIDADES FRANQUEADAS
1 Localiza 30,7%
2 Vivenda do Camarao 15,4%
3 Fabrica di Chocolate 9,0%
4 Chilli Beans 7.4%
5 Sobrancelhas Design 5,6%
6 Puket 4,4%
7 Hering 2,2%
8 Depyl Action 2,2%
9 Arezzo 1,0%
10 Fast Acal 0,7%
11 Inviolavel 05%
RANKING POR INDICE DE

RECEITAS POR TAXAS E ROYALTIES

Atabela a seguir mostra a classificagdo das franquias pelo indice de receitas
de taxas e royalties para as empresas que utilizam essa modalidade como
fonte de receita na internacionalizacdo. Esse indice mostra o quanto das
receitas de taxas e royalties é proveniente dos franqueados no exterior em
relacéo ao total.

TABELA 11 — Franquias classificadas pelo indice de receitas de taxas e royalties

POSI(;AO ‘ FRANQUIA ‘ [NDICE DE RECEITAS DE TAXAS E ROYALTIES
1 Localiza 9,3%
2 Fabrica di Chocolate 9,0%
3 Sobrancelhas Design 4,9%

RANKING FDC DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS 2017



57

4 Depyl Action 4,0%
5 Fast Acafl 2,3%
6 Inviolavel 0,5%

RANKING POR INDICE DE RECEITA DE VENDA DE
PRODUTOS PARA FRANQUEADOS NO EXTERIOR

Atabela a seguir mostra a classificacdo 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 internacionalizacdo:

TABELA 12 - Franquias classificadas pelo indice de receitas de venda de produtos para

franqueados no exterior
POSICAO ‘ FRANQUIA ‘ [NDICE DE RECEITAS DE VENDA DE PRODUTOS NO EXTERIOR
1 Sobrancelhas Design 5,0%
2 Chilli Beans 3,6%
3 Hering 2,4%
4 Vivenda do Camarao 1,6%
5 Fast Acafl 0,3%

FRANQUIAS QUE PARTICIPARAM DO RANKING
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DESTAQUES®

- AFitesa, empresa mais internacionalizada do Ranking FDC de Multinacionais
Brasileiras 2017, planeja continuar aproveitando oportunidades de expansao,
ja que sua visdo é ser reconhecida no mercado global de descartaveis higi-
énicos. Em 2016, foram instaladas novas maquinas no México e esse ano a
capacidade de produgao sera expandida na Alemanha e nos Estados Unidos.
Em 2017, a Fitesa anunciou também a aquisicdo da Pantex International, uma
empresa que produz especialidades para o mercado de higiénicos.

Intensificando a internacionalizacdo através do mercado mexicano, a Algar
Tech destinou seu diretor de negécios internacionais para estar fisicamen-
te presente no pafs, ao invés de estar proximo a matriz no Brasil. A empresa
aponta também a resposta do mercado colombiano como uma experiéncia
positiva em seu processo de internacionalizagao.

Para a InterCement, o destaque da operagéo internacional é o Egito, jd que
entrou em funcionamento no pais 0 Moinho de Carvao. Assim, desde setem-
bro de 2016 a empresa pode usar tanto carvao quanto combustivel de petré-
leo (Petcoke), além de combustiveis alternativos, na producdo de clinquer, a
matéria-prima do cimento. Isso permitiu a eliminacdo do uso de gds e dleo
numM processo produtivo mais sustentavel.

A Weg, que em 2015 adquiriu 4 empresas ao redor do mundo, continuou
esse processo de expansao internacional em 2016, quando adquiriu a empre-
sa Bluffton Motor Works, fabricante de motores elétricos com sede na cidade
de Bluffton, Indiana, EUA.

O Itau Unibanco destaca a constituicao do Itat CorpBanca como um acon-
tecimento importante no processo de internacionalizacdo da companhia em
2016. Essa empresa € fruto da fusao entre o Banco Itau Chile e CorpBanca.

A BRF, nos ultimos dois anos, continuou seu processo de internacionalizagdo
principalmente por meio da aquisicdo de fabricas na Malasia e Turquia e na
instituicdo da subsididria OneFoods, para atender a demanda do mercado
halal (alimentos autorizados de acordo com a Xarid, ou lei islamica), além da
participacao na COFCO Meat Holdings, produtora de alimentos de origem

9 Informagoes fornecidas e de responsabilidade das empresas participantes.
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suina chinesa. A empresa continua intensificando o processo de globaliza-
cao através de formacao de joint-ventures, abertura de escritérios comerciais
e aquisicoes de fabricas, marcas e distribuidores, em quatro regioes distintas:
Oriente Médio, Asia, Europa e América Latina. A BRF investe nessas regioes
porque acredita no grande potencial de mercados que elas oferecem. Esses
movimentos estao alinhados com a estratégia da empresa de crescer interna-
cionalmente, avancar na cadeia de valor, expandir suas marcas, conquistar no-
vos mercados e diversificar a base produtiva, de forma a reduzir cada vez mais
a exposicao a volatilidade dos ciclos e trazer mais estabilidade aos resultados.

O Grupo Serpa, que presta servicos em comércio exterior, aponta um cres-
cimento significativo em termos financeiros e de market-share das unidades
dos Estados Unidos e da China. Nesse Ultimo pais, o foco de atuacdo ainda é o
comércio com o Brasil. Em 2018, a empresa planeja aumentar as vendas para
o0 préprio mercado americano e chinés.

A Totvs destaca como marcos importantes na internacionalizacao da empre-
sa em 2016 a abertura de unidade prépria em Bogotd para atendimento da
Regido Andina (Colémbia, Equador e Peru), que antes era atendida pelo Méxi-
€0, para obter maior proximidade com esses mercados. Além disso, a empresa
aponta a abertura de canal de venda na Flérida como estratégia de entrada
no mercado americano e formacdo de uma joint-venture com uma empresa
russa de tecnologia para atendimento de grandes corporagdes no segmento
de manufatura. Além de se destacar pela prépria internacionalizacao, a Totvs
possui um volume crescente de clientes no Brasil em processo de internacio-
nalizacdo e a empresa os acompanha nesse processo, na chamada estratégia
"follow the client”

Algumas empresas destacaram o cenario de instabilidade nacional como in-
fluéncia importante no processo de internacionalizacdo. A Natura teve seu
desempenho em 2016 influenciado pela queda de receita no Brasil, especial-
mente no terceiro trimestre, e pelas oscilagdes cambiais na América Latina,
que reduziram o crescimento das operacdes internacionais. Além disso, a
Rede Natura (plataforma de comércio eletronico) completou o primeiro ano
de implantagao no Chile com grande receptividade e ja esta em expansao
para a Argentina. Com a demanda crescente no segmento de comércio ele-
tronico, a empresa de cosméticos pretende avancar de forma acelerada
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para as demais operacdes. Para a marca Aesop, incorporada a Natura em
2016, foram abertas 41 novas lojas exclusivas da marca no mundo, totali-
zando 176, em 20 paises da América, Asia, Europa e Oceania. Seus produtos
também estdo a venda em 85 lojas de departamento. Desde o inicio da
integracao com a Natura, a Aesop aumentou seu tamanho cerca de quatro
vezes. Em 2017, a Natura deu um passo decisivo para a internacionalizacao
de seus negdcios ao anunciar a aquisicdo da empresa de cosméticos bri-
tanica The Body Shop. A The Body Shop atua em 66 paises, tem mais de 3
mil pontos de venda, sendo 109 deles no Brasil, e fechou 2016 com receita
liquida de 920,8 milhdes de euros.

- Em 2016, a JBS buscou consolidar as aquisices feitas nos Ultimos anos e
manteve o foco na estratégia de gerar valor por meio da expansao de seu por-
tfolio de produtos de alto valor agregado e da evolugao no reconhecimento
de suas marcas em cada um dos segmentos e regides onde atua. Em 2017,
a empresa foca no crescimento, amparada por seu modelo de seguranca ali-
mentar e qualidade em todos os mercados e regides em que esta presente.

« A Braskem adota como principal estratégia a diversificacdo geogréfica. Com
unidades industriais no Brasil, Estados Unidos, Alemanha e México e atuagao
em mais de 70 paises, a empresa tem procurado mitigar os efeitos da depen-
déncia regional e concentracao de resultados.

- A Baterias Moura aponta maior maturidade de sua subsididria da Argentina,
com investimentos voltados para o aumento da capacidade de producao lo-
cal e adequacdo da equipe de exportacao para ampliacdo das vendas e foco
em novos mercados.

Algumas empresas destacam fatos relevantes sobre seu desempenho in-
ternacional:

- A Blanver aponta o mercado externo como o maior destino de suas vendas,
respondendo por 70% do faturamento da unidade de negécios de Excipien-
tes & Ingredientes (e 35% do faturamento total da companhia).

- A Camil ressalta a recuperacdo dos volumes exportados pela unidade do Uru-
guai em relacdo ao ano anterior.

- AVotorantim aponta um bom desempenho operacional das empresas de ci-
mento no exterior e de mineragéo, alcancando resultados bastante relevantes
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para a empresa. Segundo a Metalfrio, o crescimento nas subsididrias interna-
cionais foi fundamental para o crescimento consolidado de 2016. Em 2017,
estdo planejados significantes investimentos nas subsidiarias internacionais
com a finalidade de aumento de capacidade.

A Randon afirma que continua com esforcos para manter a representativida-
de do mercado externo nas suas receitas e busca novas oportunidades nos
diferentes mercados em que atua.

Em termos de ofertas, a CI&T destaca que esta levando o Lean Digital Trans-
formation para as grandes empresas do mundo. A DMS implementou uma
plataforma 100% online (DMSYS) capaz de gerenciar toda a cadeia logistica,
desde o inicio da demanda de compra ou venda, passando pelo gerencia-
mento de todos os fornecedores da cadeia logistica, até a avaliacdo de KPI's
de toda operacdo, o que inclui varios players (fornecedores, customer service,
equipes de colaboradores) em qualquer parte do mundo.

A Stefanini destaca o foco de sua estratégia internacional em consolidar as
aquisicoes no exterior, reduzir os encargos sociais da mao de obra exportado-
ra e aumentar os investimentos estrangeiros no pafs.

A Embraer se destaca entre as 50 melhores empresas da América Latina -
Great Place to Work e o Phenom 300 foi reconhecido pela General Aviation
Manufacturers Association como o jato mais entregue em 2016, fato ocorri-
do por quatro anos consecutivos.

Entre as franquias, a Arezzo destaca que em 2016 a marca Schutz recebeu o
prémio Brand of The Year pela Foot\Wear New, maior veiculo de publicidade de
calcados no mercado norte americano. Nesse mesmo ano, a empresa inau-
gurou a segunda loja prépria da Schutz no exterior, em Los Angeles.

A Dry Wash, rede de limpeza e conservacao automotiva, iniciou a sua inter-
nacionalizagdo em 2010 na India, e hoje, além dessa franquia, exporta seus
produtos para Europa, Asia, paises do Oriente Médio e América Latina.

A Chilli Beans aponta que, nos Ultimos dois anos, ganhou experiéncia e co-
nhecimento mais detalhado das operacdes internacionais. Estiveram mais
perto do franqueado, analisando o relatério de lucros e perdas, formacao de
equipe, marketing regional e outros detalhes regionais. Isso permitiu a empre-
sa ter maior assertividade nas agoes.
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A PRESENCA DAS EMPRESAS E FRANQUIAS
BRASILEIRAS NO EXTERIOR

As empresas participantes do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras
e do Ranking FDC de Internacionalizagao das Franquias Brasileiras 2017
estdo presentes em 87 paises, distribuidos em cada um dos continentes,
por meio de subsidiérias préprias e/ou franquias. O mapa a seguir mostra
como estao distribuidas globalmente essas unidades internacionais e, em
destaque, estao os 10 paises com maior presenca de empresas brasileiras.

Mais uma vez, o pals que concentra maior nimero de empresas brasileiras
sd0 os Estados Unidos, com 44 empresas. A América Latina também é um
alvo frequente no processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras
pela proximidade geogréfica e cultural. Dos 10 paises com maior presenca
de empresas brasileiras, 7 sdo latino americanos (6 paises da América do Sul
+ México). O maior destaque nesse continente é a vizinha Argentina, onde
31 empresas possuem subsidiarias e franquias.

Completando a lista dos 10 paises com mais subsidiarias e franquias bra-
sileiras estdo China, com 18 empresas, e 0 Reino Unido, com 15 empresas,
sendo os principais destinos na Asia e Europa, respectivamente.
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FIGURA 3 - Concentragdo geogrdfica mundial das empresas brasileiras
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GRAFICO 16 - Dispersdo geogrdfica das multinacionais brasileiras
por regido e por tipo de subsididria

77,8%

América América América Europa Africa Oriente Asia Oceania
do Norte do Sul Central e Médio
Caribe
B Subsididrias comerciais m Subsidiarias produtivas = Ambas

O grafico 16 mostra a distribuicao por continente das empresas multinacio-
nais. Como ja sugerido pelo mapa apresentado anteriormente, a América
do Norte é o principal destino, sequida da América do Sul e Europa, onde
mais da metade das empresas participantes possui subsididrias.

Além da dispersao geografica, o grafico 16 mostra a forma de atuacao in-
ternacional: subsidiarias comerciais, produtivas ou ambas. Das empresas
participantes, 90% possui subsididrias comerciais e 85% possui subsidiarias
produtivas no exterior, ou seja, a maioria das empresas atua internacional-
mente através de ambas as formas de internacionalizacao.
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A atuacao tanto por meio de subsididrias comerciais quanto por subsidia-
rias produtivas é mais concentrada na América do Norte, América do Sul e
Europa. Na Africa, Oriente Médio, Asia e Oceania, o percentual de empresas
que atuam somente por subsididrias comerciais supera as que atuam so-
mente por unidades produtivas. América Central e Caribe e Oriente Médio
30 as regides com menor proporcao de subsididrias produtivas.

O gréfico a sequir mostra a disperséo geogréfica das franquias brasileiras:

GRAFICO 17 - Disperséo geogrdfica das franquias brasileiras por regido
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A dispersao geografica das franquias brasileiras pelo mundo é um pouco
diferente do padrao encontrado nas multinacionais; a América do Norte,
principal destino das multinacionais, é alvo da expansdo internacional de
apenas 33,3% das franquias da amostra. O principal destino das franquias
participantes da pesquisa é a América do Sul, sequida da Europa e América
do Norte. A Africa é a Unica regido onde ndo ha atuacdo das franquias.
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Um ponto interessante é que além das franquias fora do Brasil, 25% das
participantes apresentam também unidades préprias internacionais e
58,3% também sao exportadoras de bens ou servicos. As unidades proprias
das empresas franqueadoras estao presentes apenas na América do Norte,
onde trés das empresas entrevistadas atuam dessa forma. Na América do
Sul, as empresas atuam por meio de exportacao, mas principalmente por
meio de unidades franqueadas.

Movimentos de abertura e fechamento de opera¢des no exterior

Investigamos também um aspecto mais dindmico da atuacdo internacio-
nal das empresas brasileiras: 0 movimento de abertura ou fechamento de
operacoes no exterior. Das empresas pesquisadas, 27,2% iniciaram opera-
¢6es em novos mercados no ano de 2016 e 21,2% fecharam operacées
nesse mesmo ano (subsididrias proprias ou franquias).

A expansdo entre as multinacionais se deu em 27,7% das empresas e, entre
as franqueadoras, 25%. Além disso, quando comparamos com os valores
da edicéo anterior da pesquisa, percebe-se que existe uma tendéncia de
expansdo internacional relativamente estavel: em 2015, 28,1%, das multi-
nacionais e franquias se expandiram no exterior.

Um total de 24 paises atrairam as empresas brasileiras para a implantacéo
da primeira subsidiaria ou franquia. Os Estados Unidos e o Panama foram
0s paises que, individualmente, mais atrairam empresas para entrada em
um novo mercado na modalidade de subsididria propria. Em relacéo a con-
tinentes, a América do Sul foi o que mais atraiu empresas investindo em
novos paises, diferente do ano passado, quando a Europa foi o destino mais
frequente de novos investimentos.
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FIGURA 4 — Abertura de operagdes das empresas no mercado internacional em 2016, por pafs

m2empresas M 1empresa  ONenhumaempresa

AMERICADO | AMERICA | AMERICA CENTRAL . ORIENTE )
NORTE 05Ul E ARt EUROPA | AFRICA MEDIO ASIA OCEANIA | TOTAL
4 4 2 4 1 3 4 2 24

A figura a sequir ilustra a deciséo de sair ou interromper temporariamente
operacdes nos mercados onde as empresas atuam no exterior:

FIGURA 5 — Fechamento de operacoes das empresas no mercado internacional em 2016, por pais

B 3 empresas B 2 empresas 1 empresa ONenhuma empresa

AMERICADO | AMERICA | AMERICA CENTRAL 0 ORIENTE ;
NORTE 205U E CARISE EUROPA AFRICA VIEDIO ASIA OCEANIA TOTAL
1 8 4 2 3 1 1 1 21
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Asempresas participantes dessa edicao da pesquisa encerraram suas atividades
em 21 paises, e a regido mais atingida foi a América do Sul, onde 6 paises tive-
ram negécios encerrados por empresas brasileiras. Em geral, 21% das empresas
participantes responderam que sairam de algum pafs em 2016 e os paises mais
afetados foram Chile (3 empresas), Guatemala e Angola (2 empresas cada).

Tendo em vista que mais operacdes foram iniciadas em novos paises do que
interrompidas ou desativadas, percebe-se um padrdo de expansdo geografica
crescente das empresas brasileiras no exterior.

Destaques'

- A BRF, por meio de sua subsidiaria BRF Foods GmbH obteve 70% das acoes
da FFM Further Processing SDN BHD, uma empresa processadora de alimen-
tos baseada na Malasia. A BRF entrou também na Turquia, de forma definitiva
em 2017, depois de concluir a aquisicdo da Banvit, maior produtora de aves
e lider de mercado desse pais. A aquisicdo foi concluida também pela TBQ
Foods GmbH, uma Joint Venture formada pela OneFoods, subsidiria da BRF
dedicada ao mercado halal (alimentos autorizados de acordo com a Xari, ou
lei islamica), e a Qatar Investment Authority, fundo soberano do Catar. A Fite-
sa, primeira colocada no Ranking das Multinacionais 2017, também expandiu
sua atuacdo nos Emirados Arabes Unidos através de aquisicdo.

- A Kabin, a Duratex e a Marcopolo abriram subsidiarias para auxiliar nas
atividades comerciais. A Klabin expandiu seus negécios para a Austria,
a Duratex inaugurou subsididria no Peru e a Marcopolo nos Emirados
Arabes Unidos e na Maldsia. A Minerva Foods também inaugurou sub-
sididrias comerciais em um novo pais, Australia, com objetivo de prestar
consultoria e assessoria na drea de comércio ao exterior para ramos de
atividade no setor alimenticio.

Subsididrias produtivas também foram inauguradas em novos paises. O Ins-
tituto Aquila, por exemplo, expandiu sua presenca fisica para Australia e Co-
|6bmbia, para fornecer suporte operacional para a prestacdo de servicos aos

clientes da regido. A Braskem ampliou o alcance de seus investimentos ao

10 Informacées fornecidas e de responsabilidade das empresas participantes
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produzir também no México, criando sinergias e complementariedades, e de-
senvolvendo produtos e mercados. Outra empresa que expandiu operagoes
para o México é a AlgarTech, ja que o pais é 0 2° maior mercado de IT Services
da América Latina, atrds apenas do Brasil. Além disso, a base de clientes da
AlgarTech é composta por diversas empresas com atuacdo na América Latina
e, assim, possui demandas de contratacdo de servicos em outros paises. O
modelo de expansdo para o México seguiu o0 modelo “follow the client’, para
atender clientes do Brasil ja internacionalizados. A MV Sistema abriu também
uma filial produtiva no Panama.

J&oBradesco afirma que ampliou os investimentos no mercado internacional e
manteve sua estratégia no mercado doméstico, que é seu principal foco. A fran-
queadora Vivenda do Camarao inaugurou franquias em Portugal, caminhando
em seus objetivos de expansdo para a Europa. A rede atua em Portugal com a
marca Shrimp House.

Sobre 0 movimento de saida de paises, a Embraer deixou de atuar na Ching, ja
que a producao por demanda especifica chegou ao fim. Da mesma forma, a
Odebrecht encerrou as obras na Colémbia, Libia e Cuba. A Falconi ndo possui
mais filiais na Guatemala, j& que as operacdes nesse pais foram estabelecidas
exclusivamente para um contrato com o governo federal.

A Vale vendeu seus ativos na Austrélia e a Marfrig decidiu vender parte dos
seus ativos da Argentina. A Camargo Corréa encerrou atividades em Portugal,
Angola, Equador e Paraguai, motivada por um projeto de reposicionamento da
empresa no mercado internacional. A Camil encerrou atividades na Angola e
a Seculus saiu dos Emirados Arabes Unidos, ambos por questdes de inadim-
pléncia.

A Algar Tech encerrou suas atividades no Chile, que era uma geografia opera-
cional para atender poucos clientes com demandas em toda América Latina.
O mercado nesse pais ¢ muito pequeno, maduro, com players consolidados e
baixas oportunidades para expansdo no mercado local, por isso a decisdo da
empresa de encerrar suas atividades no pais. Além disso, a empresa atua tam-
bém administrando parceiros de negdcios em outros paises, e decidiu atuar no
Chile sequindo esse modelo e deixando de ter uma subsididria.
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- Entre as franquias, a Localiza deixou de atuar no Peru, em virtude de falhas na
operacéo e baixa performance. Falta de sinergia entre o franqueado e a marca
foi 0 motivo que fez o Chilli Beans desativar seus acordos de franquia no Chile,
ja que os resultados nao supriram as expectativas de ambas as partes. O Spole-
to também interrompeu suas operacdes na Costa Rica e no México, devido ao
desempenho dos operadores locais (Master Franqueados).

Destinos de Exportacao

Apesar de ndo considerarmos exportacdes como critério de participacao no
Ranking FDC de Multinacionais Brasileiras e no Ranking FDC de Internaciona-
lizacao das Franquias Brasileiras, varias empresas utilizam essa modalidade em
estagios iniciais de seu processo de internacionalizacao ou usam a exportagao
como uma estratégia complementar de acesso a mercados internacionais. O
comeércio exterior é importante ndo apenas sob o ponto de vista de producao
e negdcios para as empresas, mas também da perspectiva do balanco de pa-
gamentos brasileiro.

A figura a seguir apresenta os pafses que sao destino das exportacdes das em-
presas participantes da pesquisa. 189 paises, ou seja, quase todos os paises do
mundo (86,3%) recebem exportacdes de multinacionais ou franquias brasileiras.

FIGURA 6 - Paises destino de exportagdo de empresas brasileiras participantes no Ranking

| Mais de 10 m6-10 2-5 Apenas 1 ONenhuma
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Primeira subsidiaria ou franquia internacional

O gréfico a seguir mostra as regides em que as empresas participantes dos
Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras e o Ranking FDC de Internacionaliza-
cao das Franquias Brasileiras estabeleceram suas primeiras unidades no exterior':

GRAFICO 18 - Regibes da primeira subsididria ou franquia no exterior
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W Subsididrias ™ Franquias

Grande parte das multinacionais e franquias participantes da pesquisa ini-
ciou a internacionalizacdo por meio da abertura de unidades em paises
geograficamente e culturalmente préximos ao Brasil, como é o caso da
América do Sul. A América do Norte € a segunda regido com maior indice
de instalacao da primeira subsidiaria.

Em conjunto, Estados Unidos e Argentina foram os paises onde mais da me-
tade das empresas iniciaram o processo de internacionalizacdo, sendo que o
primeiro, apesar de mais distante geograficamente, é o mais frequente.

11 Duas empresas estabeleceram a primeira subsidiaria no exterior em dois paises simultaneamente: Fitesa
(Estados Unidos e México) e Falconi (Estados Unidos e Guatemala).
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Dentre as franquias participantes, a Localiza foi a primeira a iniciar a sua
internacionalizacdo, em 1992, e entre as multinacionais participantes dessa
edicdo a precursora foi a Magnesita, em 1960, sendo que ambas iniciaram
0 processo pela Argentina. O grafico a seguir mostra que a maior parte
das empresas iniciou a expansao ao exterior na primeira década dos anos
2000. Maiores detalhes sobre o inicio do processo de internacionalizacao
das empresas podem ser vistos também na linha do tempo apresentada
nas paginas seguintes.

GRAFICO 19— Ano da primeira subsididria ou franquia internacional
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Linha do tempo

Apresentamos a sequir a linha do tempo da internacionalizagcdo das empre-
sas participantes do Ranking FDC de Multinacionais Brasileiras e Ranking FDC
de Internacionalizacao das Franquias Brasileiras desde a 12 até a 122 edicao.
Nela mostramos o ano e o pafs da primeira subsidiaria ou franquia instalada
no exterior. Dentre as empresas brasileiras, a primeira a se internacionalizar
foi 0 Banco do Brasil, em 1941, que comecou com uma unidade no Paraguai.

Andrade Gutierrez
CONGO

Magpnesita Tupy Camargo Corréa Gerdau Natura Ibope Inteligéncia
ARGENTINA ESTADOS UNIDOS VENEZUELA URUGUAI CHILE ARGENTINA
’ 1960 ‘ ’ 1976 ‘ ’ 1978 ‘ ’ 1980 ‘ ’ 1983 ‘ ’ 1990 ‘
’ 1941 ‘ ’ 1972 ‘ ’ 1977 ‘ ’ 1979 ‘ ’ 1981 ‘ ’ 1985 ‘
Banco do Brasil Petrobras Tigre Embraer Bradesco Romi
PARAGUAI COLOMBIA PARAGUAI ESTADOS UNIDOS ESTADOS UNIDOS ESTADOS UNIDOS

Itat Unibanco
ARGENTINA

Odebrecht
PERU
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Localiza Porto Seguro Carmen Steffens
ARGENTINA URUGUAI PARAGUAI
Vicunha Téxtil Randon Stefanini Blanver InterCement Ultrapar
ARGENTINA ARGENTINA ARGENTINA ESPANHA PARAGUAI MEXICO
’ 1992 ‘ ’ 1994 ‘ ’ 1996 ‘ ’ 1998 ‘ ’ 2000 ‘ ’ 2003 ‘
’ 1991 ‘ ’ 1993 ‘ ’ 1995 ‘ ’ 1997 ‘ ’ 1999 ‘ ’ 2001 ‘
Marcopolo Duratex Eliane Artecola Datelli Bematech
PORTUGAL ESTADOS UNIDOS ESTADOS UNIDOS ARGENTINA URUGUAI ESTADOS UNIDOS
WEG Travex/Santista Baterias Moura Klabin Cinex
ESTADOS UNIDOS ARGENTINA ARGENTINA ARGENTINA ESTADOS UNIDOS
Hering Gol Linhas Aéreas
PARAGUAI ARGENTINA
Totvs Votorontim
ARGENTINA CANADA
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Arezzo
PARAGUAI
Bob's
ANGOLA
Braskem
ARGENTINA
Cemig
CHILE
Chilli Beans
PORTUGAL
DMs Alpargatas
ESTADOS UNIDOS ESTADOS UNIDOS
Grupo Alumini BRQ Giraffas
ARGENTINA ESTADOS UNIDOS ESTADOS UNIDOS
 Dicci Camil Hope
Igui Piscinas
ARGENTINA URUGUAI ARGENTINA
Indusparquet Fabrica di Chocolate Instituto Aquila
FRANGA MEXICO SUicA
JBS lochpe-Maxion Inviolavel
ARGENTINA CHINA . PARAGUAI .
Fitesa Falconi i
0AS Seculus ESTADOS UNIDOS/ Yogoberry ESTADOS UNIDOS/ Fast Acai
CHILE SUICA MEXICO IRA GUATEMALA ESTADOS UNIDOS
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Metalfrio CI&T DryWash Grupo Serpa Spoleto
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Vale Expor Manequins Puket Magrass
CANADA MEXICO VENEZUELA PARAGUAI
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PARAGUAI
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. O IMPACTO DO
CONTEXTO POLITICO-
ECONOMICO MUNDIAL
NA INTERNACIONALI-
Z/ACAQ DAS EMPRESAS

BRASILEIRAS

Buscamos entender junto as multinacionais e franquias brasileiras o quanto
0 atual contexto politico e econémico mundial e alguns fatores especificos,
como a eleicdo de Donald Trump para a presidéncia dos Estados Unidos
e a salda do Reino Unido da Uniao Europeia (Brexit), tém impactado suas
estratégias internacionais. O gréfico a seguir mostra os resultados.

GRAFICO 20 - Oimpacto do contexto politico-econémico mundial na estratégia de
internacionalizagdo (ex: Trump e Brexit)
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Grande parte das empresas, 74,2%, afirma que suas estratégias internacionais
foram impactadas de alguma forma pelo contexto mundial, sendo que apenas
15,6% alega um impacto considerével. Entretanto, como muitas empresas par-
ticipantes da pesquisa estéo presentes em diversos paises, com diversificacdo
de riscos, e nem todas estdo presentes no mercado norte-americano ou inglés,
0 impacto relativo das politicas Trump e Brexit é percebido como pequeno,
muito pequeno ou inexistente para a grande maioria (84,4%).

Perguntamos também as empresas o que mudou na sua estratégia inter-
nacional em funcdo do impacto das politicas Trump e Brexit. O grafico a
seguir mostra o resultado:

GRAFICO 21 - Mudangas nas estratégias internacionais das multinacionais e franquias
brasileiras frente ao cendrio politico-econémico mundial
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Destaques'

- Dois efeitos principais das mudancas politicas no Estados Unidos com o
inicio do Governo Trump foram destacados pelas empresas participantes.
De um lado, a Gerdau informou que identifica um potencial aumento
de vendas nos Estados Unidos diante de um cenario futuro de reducao
de produtos importados naquele pafs. Por outro, empresas como Grupo
Serpa, Algar Tech, Expor Manequins, Indusparquet, Fast Acai e lochpe-Ma-
xion identificam redirecionamento de estratégias em outros paises devi-
do ao “Efeito Trump’, conforme abaixo:

O Grupo Serpa tem como plano reforcar ainda mais os investimentos
diretos na China, pois, com o Governo Trump buscando a centralizacdo
para os EUA, ha chances de abrir novas oportunidades naquele pafs.

A Algar Tech destaca o grande impacto no mercado mexicano, indicando
a alteragdo na capacidade da empresa de gerar novos negoécios no vizi-
nho americano.

A Expor Manequins relata que houve um adiamento de producao local
no México em funcéo das medidas do presidente republicano.

A Indusparquet informa que o governo americano fortaleceu os contro-
les para entrada no pais de produtos de origens florestais, fazendo com
que a matriz tenha que se estruturar para atender as demandas, gerando
dessa forma mais custos e despesas operacionais.

A rede de franquias Fast Acai destaca que a mudanca na politica de con-
cessdo de vistos para os EUA afetou negativamente seus planos de expan-
sdo. Como alternativa, a empresa procura parceiro master como estraté-
gia de expansdo nesse pais. Também aponta a Africa como importante
destino para a superacao dos desafios que o fechamento de grandes eco-
nomias como os Estados Unidos, e também o Reino Unido, representam.

- Para a lochpe-Maxion, os impactos sentidos pelo efeito “Trump”no NAF-
TA estao mais relacionados a riscos do mercado. A estratégia utilizada

12 Informagées fornecidas e de responsabilidade das empresas participantes.
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pela empresa foi observar junto com os clientes o possivel resultado das
politicas para depois tomar alguma decisdo de mudanca estratégica e,
assim, manter as opera¢des normalmente e sem impactos nos resultados.

Os efeitos de outro grande acontecimento politico mundial, a saida do Rei-
no Unido da Unido Europeia, também foram sentidos pelas empresas. A
BRF declarou que adota como estratégia focar em inovacao e aprimorar 0s
servicos prestados na regido da Furopa para compensar os impactos gera-
dos pela depreciacao da Libra Esterlina em fungéo ao Brexit. A Camil ressal-
ta a importancia de estar preparada para as oportunidades de atender de-
terminado pafs que, por questdes politicas, podera sofrer alguma restricdo.

Outras empresas também citaram a questao cambial como um desafio
nos paises onde estao suas subsididrias. Segundo a Falconi, algumas
politicas internacionais e outras de cardter nacional tém influenciado
fortemente a taxa de cambio, favorecendo ganhos com contratos inter-
nacionais e, paralelamente, a competitividade externa. Isso tem produzi-
do acdes no sentido de expansdo comercial e de infraestrutura de apoio
em mercados internacionais. J4 a Baterias Moura relata que exercem um
controle rigoroso de atualizacao de precos para o mercado externo com o
objetivo de minimizar os efeitos das oscilacdes cambiais. A Indusparquet
destaca também a flutuacao cambial como um desafio, j& que em alguns
momentos foram impactados positivamente pelas variaces da taxa de
cambio e em outros momentos negativamente pelos mesmos motivos.
A Natura declarou que a oscilacdes cambiais na América Latina foram
responsaveis por reduzir o crescimento das operacdes internacionais da
empresa.

Além dos acontecimentos no contexto internacional ja destacados (Trump e
Brexit), a InterCement informou que o cendrio politico-econémico de paises
da Africa tem incentivado a empresa buscar processos internos cada vez mais
robustos e praticas comerciais para mitigar efeitos de conjuntura. Segundo a
empresa, 0 aprendizado com a atuacao na Argentina ajuda a lidar com tais con-
dicdes.
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- As dificuldades politicas e econémicas da América do Sul foram destaca-
das pela Localiza. Com orientacao estratégica focada na América do Sul,
seu negocio de aluguel de carros busca alcangar os niveis de maturidade
de mercados como Estados Unidos e Europa. A Localiza acredita em um
longo periodo de expanséao que s6 ndo é maior em virtude das dificulda-
des marcantes da regido.

A Fabrica di Chocolate aponta também as dificuldades encontradas com
a instabilidade politica do Brasil, que causa danos a visao dos investido-
res internacionais sobre as marcas brasileiras. Outro fator apontado como
prejudicial a expansao da franquia € a falta de suporte para as pequenas
marcas, seja ele por 6rgaos governamentais, privados, ou sem fins lucra-
tivos.

Também influenciada pela instabilidade no Brasil, a Stefanini reforca sua
estratégia de expansdo no exterior focada em aumento de escala do por-
tfélio de servicos em Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo e consul-
toria. Mesmo com o cendrio global de politicas protecionistas, a empresa
continua impulsionando o posicionamento das solucdes e inovacdo de-
senvolvidas nas empresas do grupo.

No atual contexto considerado pelas empresas desafiador, de cenédrio po-
litico-econémico instavel, a Marfrig busca adaptar seu mix de vendas e
canais. Adicionalmente, preza por manter sua disciplina financeira e bons
indices de liquidez.
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DESEMPENHO E SATISFACAO
NAS MULTINACIONAIS

Com o objetivo de avaliar o desempenho das multinacionais brasileiras no
Brasil e no exterior, apresentamos no grafico a seguir as margens médias de
lucro nos ultimos trés anos:
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GRAFICO 22 — Margem de lucro doméstica e internacional
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Em geral, as margens de lucro das multinacionais brasileiras vém caindo
nos Ultimos anos. Em 2016, a margem média (doméstico e internacional)
ficou em 12,8%. Enquanto as margens no mercado doméstico apresentam
um padrdo de declinio nos ultimos anos, em funcdo da recessao pela qual
passa o Brasil, as margens das operagdes internacionais oscilam.

A diferenca entre as margens médias de lucro no Brasil e no exterior é ni-
tida. Nos ultimos anos, assim como constatado em edicdes anteriores da
pesquisa, a margem de lucro internacional é significantemente inferior a
margem doméstica. Ainda assim, em 2016, 37% das multinacionais apre-
sentaram margens maiores nas subsididrias internacionais do que nas
matrizes brasileiras, o que pode ser um reflexo de que a crise econdémica
do Brasil comeca a afetar as multinacionais brasileiras, em comparacdo ao
cenério de retomada da economia mundial.

Perguntamos também as empresas sobre sua satisfacdo com o desempenho
das operagdes nos Ultimos anos, numa escala de 1 a 5, sendo 5 muito satisfei-
tos e 1 muito insatisfeitos. Essa questao de cardter subjetivo permite avaliar o
desempenho das empresas em relacdo a suas expectativas em diversos indica-
dores financeiros, operacionais e gerais. O grafico a sequir mostra os resultados:
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GRAFICO 23 - Satisfacdo das multinacionais brasileiras com o desempenho
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Em geral, as multinacionais apresentam maior satisfacdo com o desempenho
no mercado internacional do que no mercado doméstico. Essa tendéncia se
verifica principalmente nos indicadores de desempenho financeiro. Nesses
quesitos, a satisfacdo com desempenho é mediana, com os maiores gaps en-
tre mercado internacional e doméstico, quase 20% de diferenca. As diferen-
cas percebidas esse ano sao ainda maiores do que as verificadas em edicoes
anteriores da pesquisa, o que reforca a percepcdo de que o contexto econo-
mico internacional estd mais favoravel para as multinacionais do que o cena-
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rio brasileiro. Os itens que geram maior satisfacdo com o desempenho sdo
a qualidade dos produtos e servicos e a imagem da empresa, enquanto 0s
que geram menor satisfacdo sdo o crescimento das vendas, a lucratividade e
o retorno sobre ativos/investimentos no mercado doméstico e internacional.

Nos outros itens de desempenho, operacional e geral, as empresas per-
cebem de forma similar seu desempenho no mercado doméstico e inter-
nacional. Nesses quesitos, a média de satisfacdo do mercado doméstico é
ligeiramente superior ao mercado internacional, muito possivelmente em
funcdo da grande competicdo e da‘desvantagem de ser estrangeira’ que as
multinacionais brasileiras enfrentam internacionalmente.

Em edicbes anteriores da pesquisa, como 2010, 2011 e 2012, o quadro ob-
servado era completamente diferente do atual, pois as empresas brasileiras
estavam mais satisfeitas com seu desempenho no mercado doméstico do
que no internacional, em todos os indicadores. Isso mostra como o cenario
econdmico afeta o desempenho das empresas, ja que nessa época o merca-
dointernacional sentia os efeitos da crise mundial, enquanto o Brasil vivia um
momento de crescimento. No entanto, desde 2014, com a crise econdémica
brasileira, esse panorama se reverteu com as empresas mais satisfeitas com o
mercado internacional, principalmente em relagdo as vendas.

Expectativas de desempenho das multinacionais

O Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras avaliou também a expectativa de
desempenho das empresas em relacéo a aspectos chave como vendas, market
share e competidores, para 0 ano de 2017. O grafico a sequir ilustra os resultados:
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GRAFICO 24 - Expectativas de desempenho das multinacionais brasileiras

3,6 3,7

Vendas Market share Competidores

= Mercado doméstico ® Mercado internacional

Em umaescalade 1a5,sendo 1 = baixa expectativa de desempenhoe 5 =
elevada expectativa de desempenho, as empresas demonstraram expecta-
tivas medianas em relacdo ao desempenho esse ano. Os resultados apon-
tam, portanto, para expectativas de desempenho relativamente otimistas e
similares em ambos os mercados.

A maior diferenca observada foi em relacéo a expectativa de desempenho
de vendas, assim como nas edicdes anteriores do Ranking. As empresas
esperam um melhor desempenho no mercado internacional do que no
mercado doméstico em relacao a esse quesito. A baixa expectativa de ven-
das no mercado doméstico é um reflexo da satisfacdo com as vendas em
2016 e estd relacionada a crise que afeta o Brasil.

Satisfacao das franquias com o desempenho

Perguntamos também as franquias sobre sua satisfacdo com o desempe-
nho no ultimo ano. O grafico a seguir mostra os resultados:
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GRAFICO 25~ Satisfacdo das franquias brasileiras com desempenho
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Ao contrario do observado para as multinacionais, a maioria das franquias per-
cebe melhor desempenho no mercado doméstico se comparado ao mercado
internacional. O principal gap é em relacdo ao desempenho operacional, no item
market share, que obteve também a pior avaliacdo de desempenho internacio-
nal dentre os aspectos avaliados, enquanto foi relativamente bem avaliado no
mercado domeéstico. Esse resultado reflete a alta competitividade que as fran-
quias enfrentam ao atuarem no exterior, reforcando os desafios de competir com
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empresas e marcas ja conhecidas, em especial no mercado B2C. As franquias se
mostram mais satisfeitas com seu desempenho de imagem, qualidade e em re-
lacdo a competidores no mercado doméstico e internacional. Em termos de de-
sempenho financeiro, a satisfacdo das franquias € média em ambos os mercados.

Expectativas de desempenho das franquias brasileiras

Avaliamos também as expectativas de desempenho das franquias brasilei-
ras. O grafico a seguir mostra os resultados:

GRAFICO 26 - Expectativas de desempenho das franquias brasileiras
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Refletindo a tendéncia da satisfacdo com o desempenho, as franquias
brasileiras possuem expectativas menores para 0 mercado internacional
se comparado ao mercado doméstico, principalmente quando se trata de
desempenho em relacéo a competidores e market share. Por outro lado,
as expectativas de vendas sdo bem similares em ambos os mercados, o
que mostra que, mesmo com os desafios competitivos no mercado inter-
nacional, as empresas esperam ter um volume de vendas de mediano a
bom no exterior.
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EVOLUCAO DOS INDICES DE INTERNACIONALIZACAO
NOS ULTIMOS TRES ANOS

O gréfico a seguir mostra a evolucdo nos Ultimos trés anos dos indices de
internacionalizacao das empresas que participaram do Ranking FDC das
Multinacionais Brasileiras 2017:

GRAFICO 27 - Evolucdo dos indices médios de internacionalizacdo das multinacionais brasileiras
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Nota-se que, em geral, o indice médio de internacionalizacdo das multi-
nacionais brasileiras tem crescido nos Ultimos trés anos. Esse crescimento
é verificado em especial no indice de receitas, parte em funcéo do efeito
da apreciagdo do cambio e parte em funcdo do aumento das operacoes
de vendas internacionais das empresas brasileiras. O indice de ativos per-
maneceu praticamente estavel, enquanto o indice de funcionérios aumen-
tou. Constatamos que mais da metade das empresas (57,7%) aumentou




%

o numero de funciondrios no exterior e grande parte (61,5%) diminuiu o
numero de funciondrios no Brasil, o que evidencia um deslocamento de
producdo/prestacao de servicos para o exterior, por mais que os ativos
nao tenham aumentado na mesma proporcao. Os dados sugerem que as
empresas tém aumentado sua produtividade internacional sem necessa-
riamente aumentar sua estrutura.

Apesar do crescimento do indice médio de internacionalizacdo das multi-
nacionais brasileiras, nem todas as empresas demonstraram essa tendéncia
no Ultimo ano. 34 empresas aumentaram seu indice, enquanto 18 empre-
sas diminuiram, o que mostra que a internacionalizacdo é um movimento
dinamico, afetado néo apenas por condi¢bes econdmicas dos pafses em
que as empresas atuam, mas também por questoes estratégicas de com-
petitividade global.

GRAFICO 28 — Evolugdo dos indices médios de internacionalizacéo das franquias brasileiras
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No caso das franqueadoras brasileiras, ndo se observa o mesmo padrao de
aumento ininterrupto no indice médio de internacionalizacdo: elas cresce-
ram de 2014 para 2015, mas diminuiram um ponto percentual no dltimo ano.
O indice de receitas de royalties é o principal responsavel por essa retracao na
internacionalizacéo das franquias brasileiras, ja que os demais componentes
do indice se mantiveram constantes ou cresceram no periodo analisado.

Planos de expansao em 2017 e 2018

Até agora, vimos que as empresas brasileiras, no geral, aumentaram sua inter-
nacionalizacdo no ano de 2016 e entraram em mais paises do que encerraram
atividades. Mas ser& que elas mantém os planos de expanséo no exterior para
os proximos dois anos? O grafico a sequir mostra as respostas das empresas:

GRAFICO 29 - Planos das multinacionais brasileiras para
entrada em novos paises nos proximos dois anos
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Apesar do aumento da internacionalizacéo verificado em 2016, grande parte
das empresas nao planeja entrar em novos paises nos proximos dois anos.

Das 42,3% empresas que planejam entrar em novos paises, 0s maiores al-
VOs 530 0s paises da América do Sul. Os mais citados entre as empresas sao
Chile, Colémbia, Argentina, Equador, México e Africa do Sul, apontados por
pelo menos duas empresas. Outros destinos alvo citados séo Peru, Republica
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Dominicana, Nicardgua, Costa Rica, El Salvador, Japao, Espanha, Honduras,
Austrdlia, Canadd, Estados Unidos, China. O préximo grafico apresenta as
principais regioes de destino das multinacionais brasileiras:
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GRAFICO 30 - Regiées alvo para entrada em novos paises
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Se grande parte das empresas nao planeja entrar em novos paises nos pro-

Ximos anos, quais sdo os seus planos para os mercados que ja atuam? O
grafico 31 ilustra os resultados encontrados:
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GRAFICO 31 - Planos das multinacionais para os mercados
em que jd atuam nos proximos dois anos
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Nenhuma empresa declarou que planeja grande retracao de suas atividades.

Em relagdo aos mercados onde jd atuam, a grande maioria das empresas plane-
ja expansdo ou grande expansao das atividades (69,2%). Apenas 5,8% das mul-
tinacionais brasileiras afirma que planeja diminuir sua atuacéo nos paises em
que ja se encontram, sendo que nenhuma aponta planos de grande retracdo.

E em relacao as franquias, quais sao seus planos internacionais? O grafico a
seguir apresenta as respostas das franquias:

GRAFICO 32 - Planos das franquias brasileiras para entrada em novos paises nos préximos dois anos
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As empresas participantes do Ranking FDC de Internacionalizacao das
Franquias Brasileiras apresentam estratégias diferentes em relacéo a entra-
da em novos paises nos proximos dois anos se comparadas as multinacio-
nais. A maior parte delas pretende entrar em novos mercados nos préximos
dois anos. Esse posicionamento é muito diferente também do reportado
na ultima edicao do Ranking FDC de Internacionalizagdo das Franquias
Brasileiras, quando apenas 21,4% das franquias planejavam entrar em no-
vos mercados. Em geral, as franquias brasileiras esse ano apresentam mais
intencao de expandir no exterior tanto em comparacao as multinacionais
quanto se comparamos ao constatado no ano passado.

O gréfico 33 mostra as regides apontadas pelas franquias como alvo de
novos Negocios Nos proximos dois anos:

GRAFICO 33 - Regides alvo para estabelecimento de franquias nos préximos dois anos
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Dentre as que declararam ter intencao de expandir a atuacao internacional
para novos paises, quase todas mencionam algum pais das Américas em
seu planejamento. O pafs mais citado foi Estados Unidos, onde trés fran-
queadoras pretendem iniciar suas atuacoes. Além disso, Colémbia, Portu-
gal, Bolivia e Chile foram citados por duas empresas cada. Angola, Africa do
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Sul, Paraguai, Mogambique, Peru, Panama, Espanha, Reino Unido e Canada
também estdo nos planos de pelo menos uma das franquias brasileiras

Mas serd que essa tendéncia de expanséo das franquias brasileiras também se
verifica nos paises em que jd atuam? O grafico a sequir mostra os resultados:

GRAFICO 34 — Planos das franquias nos proximos dois anos nos mercados em que jd atuam
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Nenhuma empresa declarou que planeja grande rexpansao, retracdo ou grande retracao de suas atividades.

Em relagdo aos planos das franquias para os mercados em que ja atuam, a
expectativa é de expansdo e estabilidade, sendo que nenhuma das empre-
sas declarou que planeja retrair suas atuacoes.

EVOLUGAQ E TENDENCIA







= ONSIDERACOES
FINAIS

Esta foi a 122 edicdo do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras e a 72
edicao do Ranking FDC de Internacionalizacao das Franquias Brasileiras. A
pesquisa, realizada anualmente pelo Nucleo de Estratégia e Negdcios Inter-
nacionais da Fundacao Dom Cabral, acompanha o movimento de interna-
cionalizacdo das empresas brasileiras, suas estratégias, desafios, praticas de
gestao, desempenho e tendéncias de expansao.

Este ano, constatamos que, de forma geral, as empresas brasileiras continu-
am aumentando gradativamente seu grau de internacionalizacéo, seja em
resposta ao atual contexto politico-econémico do Brasil, seja como parte
de um macro plano estratégico de atuacao global. Observamos o fecha-
mento ou interrupcao temporaria de operacdes em alguns pafses, mas, por
outro lado, o movimento de entrada em novos paises superou o de saida, o
que reforca a tendéncia de crescimento internacional das empresas.

No que diz respeito ao desempenho, apesar das margens de lucro no exte-
rior serem historicamente inferiores as margens no mercado doméstico, nos
Ultimos anos as multinacionais brasileiras tém ficado mais satisfeitas com o
seu desempenho financeiro, operacional e geral no mercado internacional,
0 que é mais um indicio de como o contexto politico-econémico brasileiro
tem afetado as nossas multinacionais. Essas mesmas empresas planejam ex-
pandir opera¢des nos mercados em que ja atuam, algumas tém planos de
entrar em novos paises e, em geral, esperam que o desempenho no mercado
internacional continue satisfazendo mais as expectativas do que o mercado
doméstico, permitindo a diversificacdo de riscos.

No caso de empresas que atuam por meio de franquias, o cendrio € um pou-
co diferente, ja que elas percebem o desempenho no mercado doméstico
como similar ou superior ao mercado internacional. Isso porque, em geral,
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elas estdo em estagios iniciais de internacionalizacdo e encontram no exterior
uma competicdo acirrada, com marcas ja estabelecidas localmente, além de
desafios de identificacdo e gestdo dos franqueados. Ainda assim, possuem
fortes planos de expansdo internacional, tanto nos pafses em que ja atuam
quanto em novos mercados. Podemos esperar que o grau de internacionali-
zacdo das franquias também continue aumentando nos préximos anos.

No contexto atual de perda de competitividade do Brasil nos Ultimos anos, evi-
denciados pelo The Global Competitiveness Report 2017-2018" que coloca
0 Brasil na 802 posicdo em um ranking global de competitividade, a reduzida
inovacdo é um dos fatores que mais contribui para a queda no desempenho.
Ao mesmo tempo, na era do conhecimento em que vivemos hoje, acompa-
nhar tendéncias, inovar e se reinventar é fundamental para construir vanta-
gens competitivas sustentaveis. Dessa forma, avaliamos nessa edicdo como
0 processo de internacionalizagao tem contribuido para gerar inovagoes nas
empresas brasileiras por meio de mecanismos de gestdo do conhecimento.
Vimos que as subsididrias apresentam grau médio-alto de geracao de ideias,
sugestoes de melhoria e inovagdes de produtos, servicos e processos, porém
nem todas sdo aplicaveis aos negdcios da empresa como um todo. Isso pos-
sivelmente se deve as caracteristicas locais, que sdo muito peculiares a cada
mercado, e a dificuldades de transferir e aplicar os conhecimentos gerados em
uma subsididria nas outras unidades da empresa. Nesse sentido, vimos que as
viagens internacionais para troca de conhecimento, os boletins informativos/
newsletter institucional e os treinamentos em inovagao e compartilhamento
de conhecimento sé&o 0s principais mecanismos de transferéncia de conheci-
mento utilizados em nivel global pelas empresas brasileiras internacionalizadas.

Sabemos que fatores estruturais e culturais de cada pafs representam desa-
fios para as trocas de conhecimento em multinacionais, mas, por outro lado,
essa diversidade apresenta também oportunidades de criar novas formas
de fazer as coisas, sejam produtos, servicos ou processos. Aprender com o
diferente e reagir aos contextos locais é essencial para competir no mundo
globalizado e dinamico.

13 World Economic Forum em parceria com a Fundacdo Dom Cabral. Para ter acesso ao relatério completo
visite: https://goo.gl/3Vr796.
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Essa reflexdo ndo acaba por aqui e temos muito mais a compartilhar e
aprender com as empresas em processo de internacionalizacdo. Se quiser
conversar mais sobre o tema, a equipe do Nucleo de Estratégia e Negdcios
Internacionais da FDC esté a sua disposicdo. Continue acompanhando nos-
sas publicagdes e palestras!

CONSIDERACOES FINAIS
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