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Somaos, pelo décimo ano consecutive, o melhor escola de negocios da America Latina no ranking
do Financial Times, Além disso, subimos cinco posigdes no ranking mundial e chegamos ao 182 lugar.

m 70% HalODanosamelhorescola
@1 denegociosdaAméricaLatina

ICIAL TIMES 2015




SUMARIO

EQUIPE FESPONSAVE] ..ottt ettt et et e e s saa e e e abeeeabeeeenaeaennnes 7
EXPEAIENTE ©.eiiuiiiiiiiie ettt et s e et e e et e e e s tte e e e abe e e sabeeeenbaeeanbeeeeabeeeeabaaeenteas 8

Carta do Coordenador do Nucleo de Estratégia e

N\ LTeo ol To I (a1 (=T o - Lol o - PSS 9

JAN o XY =T g1 - o [ PP PSPPI 11
Cap. | - FDC e Nucleo de Estratégia e Negocios INternacionais ........cccccveeeeveeecieeesveeennns 13
CaAP. 1] = A PESOUISA wevveeeiiiiiiieeeeeiiiteeeeseitr e e e e seiaee e e e e s sabaeeesesstbaeeesesasabeeeesssassreeassasasssaeeeens 19
Cap. 1 - Adaptagdo CUTUIAl c...ccccuiieeiiie et et aea e 27
Cap. IV - Ranking 2015 — RESUIAOS .....covuviiiiiiieciieccieeeeee et 33
Cap. V- Do Brasil para 0 MUNAO.......cccuiiiiiiiiiieeiie ettt e e a e 47
Cap. VI - Contexto politico-econdmico do Brasil.........cccceevieeeiiiiiiiieiiiieeniie e 67
Cap. VII - Margem de lucro e satisfagdo com o desempenho .......ccccoeviveeiiieiicieeeniiieenns 71
Cap. VI - EVOlUGAO0 € tENAENCIAS ..eeuvveiieeiiiereeit ettt ettt 75
CONSIAEIAGOES FINGIS ...euieierieiiet ettt sttt b et be bt 89



LisTA DE FIGURAS, GRAFICOS E TABELAS

Cap. Il - A Pesquisa

Gréfico 1 - Area de atuacdo das multinacionais Participantes .............ccceeveevevreevereerennns. 24
Gréfico 2 - Area de atuacdo das franquias Participantes..........c.eeeeeeevevveeeereseevesenenens 25
Cap. Il - Adaptagdo Cultural

Grafico 1 - Grau de adaptabilidade das multinacionais brasileiras..........cccccccevveeeiieeennnen. 29
Grafico 2 - Média das competéncias de Adaptagdo Cultural .......cccecvveeeevvenienienieeeens 30
Cap. IV - Ranking 2015 — Resultados

Tabela 1 - Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015 ........ccoccvevviieiiveeniveesnineens 34
Tabela 2 - Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

com faturamento total de até RS 1 BilNE0 .c.eoveveririiiieeeeeee e 36
Tabela 3 - Multinacionais classificadas pelo nimero de paises .......cccccevveevveveerveneennne. 37
Tabela 4 - Empresas classificadas pelo indice de receitas ......cccoovecveveerieccieeceeseeeeenen, 38
Tabela 5 - Empresas classificadas pelo indice de ativos .........ccoocveveviiiiniiiiiiiieeiiieeciieee 39
Tabela 6 - Empresas classificadas pelo indice de funcionarios.........cccceeevieiiieiiiiieennnenne 40
Tabela 7 - Ranking FDC de Internacionalizagdo de Franquias 2015........ccccccevveeeiveeennnenn. 42

Tabela 8 - Franquias classificadas pelo nimero de paises

M QUE ESEA0 PrOSENTES ...eiiiiiieiiiieiiiee ettt ettt ettt et e ettt e et e e s atee s bt e e e bbeeebbeesnteeennbeeens 43
Tabela 9 - Franquias classificadas pelo indice de unidades franqueadas ........cccccceeevueeen. 44
Tabela 10 - Franquias classificadas pelo indice de receitas ........cccceevieivivieiiveeeiiieeeiineens 44

Cap. V - Do Brasil para o mundo

Figura 1 - Dispersdo geografica das sedes das multinacionais brasileiras...........c...c........ 48
Grafico 1 - Estados onde as sedes eStA0 PreSENtES ......ucvverieereeerieereenee e eieesieeseeesee s 49
Figura 2 - Dispersdo geografica das multinacionais brasileiras..........ccccevevveveereerveneennne. 50
Tabela 1 - Paises com maior presenga de empresas brasileiras ........ccccevvveeeeeieesiesneenne. 51
Grafico 2 - Dispersdo geografica das multinacionais brasileiras no mundo ..................... 55
Figura 3 - Entrada das empresas do mercado internacional em 2014/por paises ........... 56
Figura 4 - Saida das empresas do mercado internacional em 2014/por paises................ 57

Grafico 3 - Regides da primeira subsidiaria (produtiva ou comercial)

€ FraNQUIA NO BXEEIION ..eitiiiiieiie ettt st ettt et e e e eaees 61



Grafico 4 - RegiGes da primeira subsidiaria
(produtiva ou comMercial) NO EXLEIION ...uiiviecieeciieeie ettt ettt e e e e sae e s 62

Grafico 5 - Regides da primeira franquia N0 eXLEriOr ......cccvveviviiiiiiieiieecee e 63

Grafico 6 — Primeiras subsidiarias e franquias no mercado

internacional/paises de atUAGE0 ....cvuevieeierieriei ettt 64

Grafico 7 — Década da primeira internacionalizagdo

das emMPresas Drasileiras ......ouiic ittt e e e e a e saaee s 65
CAP VI - Contexto politico-econémico do Brasil

Grafico 1 — O impacto do contexto politico-econémico brasileiro

na estratégia de internacioNalizagao .........ccveeuirieiieiiiiee e 68

Grafico 2 — Mudanga nas estratégias das empresas frente ao atual contexto

POIitico-eCONOMICO Drasileir0 . ..c.uiiciiie et e 69

CAP VII - Margem de lucro e satisfagdo com desempenho

Grafico 1 — Multinacionais brasileiras: margem de [UCrO ........cccoeveevienieecieeceesece e 72
Grafico 2 — Satisfagdo com 0 deSEMPENNO.......civiiiiiiiiiieee e 73
Grafico 3 — Expectativa de desempenho ......cceeiieiiieiienieneceeee e 74

CAP VIII - Evolugdo e tendéncias

INfografico 1 — Linha dO tEMPO.....ccuiiiiiiiiciee ettt et aae e 76
Gréfico 1 — Evolugdo média do indice de internacionalizagdo..........ccccovveeeieeecieeecieeeenns 78
Grafico 2 — Destinos planejados para expansdo em 2015 / Multinacionais..................... 79
Grafico 3 — Planos de expans&o internacional / Multinacionais..........ccceceeeevieeveeeesienens 80
Gréfico 4 — Intengdo de entrada em novos paises / Multinacionais ..........ccecceevveeenennene. 81
Gréfico 5 — Planejamento para 2015 das empresas que possuem franquias .................. 81
Grafico 6 — Planejamento de entrada em novos paises em 2015 / Franquias ................. 82
Grafico 7 — Destinos planejados para expansdo em 2015 / Franquias.......cccceeeeeveeeveeennnn. 83

Figura 1 - Destaques da atuagdo internacional

das multinacionais brasileiras €m 2014 .........ccooviriiiriienienieeee e 84
Figura 2 - Destaques da atuagao internacional das Franquias em 2014...........cccceeeunene 86
Figura 3 - Importancia da participagdo no Ranking FDC
das MUltinacionais Brasileiras .........cccieeieiererieniesieeiieieeiesi ettt 87
Figura 4 - Importancia da participagdo no Ranking FDC

de Internacionalizagdo de FranqUuias........ccceeeuiieeiiieeiiieeeiie et esaee e 88



Arquivo Pessoal / FDC

EQUIPE RESPONSAVEL

Livia Lopes Barakat
Professora e Gerente de
Projetos Internacionais da
Fundag¢do Dom Cabral
liviabarakat@fdc.org.br

)

Vanessa Freitas Menezes
Pesquisadora do Nucleo
de Estratégia e Negdcios
Internacionais da
Fundagdo Dom Cabral
vanessa.menezes@fdc.org.br

Sherban Leonardo Cretoiu
Professor do Nucleo de
Estratégia e Negdcios
Internacionais da
Fundagdo Dom Cabral
sherban@fdc.org.br

Elisa Régis Dinelli de Assis
Estagidria do Nucleo de
Estratégia e Negdcios
Internacionais da
Fundagdo Dom Cabral
elisa.assis@fdc.org.br

Flavia Pedrosa Costa
Pesquisadora do Nucleo
de Estratégia e Negdcios

Internacionais da

Fundagdo Dom Cabral

flavia.costa@fdc.org.br

Helen Cardenuto Lima
Estagidria de Relagdes
Internacionais da
Fundagdo Dom Cabral
helen.lima@fdc.org.br




EXPEDIENTE

Ranking FDC das Multinacionais Geréncia de Desenvolvimento
Brasileiras 2015 Professor Aldemir Drummond Junior
102 Edigdo — 2015

Editores-Executivos
Fundador e Presidente da Profa. Livia Lopes Barakat
Diretoria Estatutaria Prof. Sherban Leonardo Cretoiu
Professor Emerson de Almeida

Equipe Técnica
Presidente Executivo Elisa Régis Dinelli de Assis
Wagner Veloso Flavia Pedrosa Costa

Helen Cardenuto Lima
Diretora Executiva Adjunta — Vanessa Freitas Menezes
Desenvolvimento e Pessoas

Maria Elizabeth Rezende Fernandes

FUNDACAD DOM CABRAL

FiIiDo> <

ESEAOLYINENTD B LARCE VO  dMPRELAE

Nucleo de Estratégia e Negodcios Internacionais
www.fdc.org.br / atendimento@fdc.org.br
4005-9200 (Capitais) / 0800 941 9200 (demais localidades)

Campus Aloysio Faria
Av. Princesa Diana, 760 Alphaville Lagoa dos Ingleses 34000-000 - Nova Lima (MG) - Brasil Tel.: 55 (31) 3589-7200.

As informagdes utilizadas para a composi¢do dos dados apresentados sdo de total responsabilidade das empresas
participantes.

Direito de Imagem:
E permitida a reproducdo dos dados publicados, desde que citada a devida fonte.



/

Arquivo Pessoal / FDC

CARTA DO COORDENADOR
po NUCLEO DE
ESTRATEGIA E NEGOCIOS
INTERNACIONAIS

Os mercados externos ainda sdo
relativamente pouco explorados
pelas empresas brasileiras. Seja de-
vido a pujanca do mercado interno,
seja devido ao nivel de protecionis-
mo ainda muito elevado no Brasil,
as empresas brasileiras, em sua
maior parte, focam suas atividades
quase que exclusivamente no mer-
cado interno. Entretanto, quando
imaginamos um Brasil desenvolvido e com posi¢do relevante
na economia mundial, é inevitavel também imaginar que as
empresas brasileiras deverao ter uma significativa insergao
em mercados estrangeiros.

Neste sentido, torna-se fundamental a compreensao do
processo de internacionalizagdo das empresas brasileiras.
Esse processo, muitas vezes, configura-se como uma jornada
ardua, em que as empresas e seus executivos tém que lidar
com mercados, concorrentes e instituicGes desconhecidas
e, em algumas situacdes, sofrendo mudancas abruptas.
A internacionalizagdo demanda uma série de decisdes
estratégicas, como quais mercados penetrar, com quais
produtos e/ou servicos, a forma de entrada (sozinho ou com
parceiros), como financiar o processo, a escolha e preparagdo



de pessoas, dentre outras. Cada decisdo, por sua vez,
demanda sua implementagdo. Certamente o aprendizado ao
longo desse processo é fator fundamental para a adaptagdo a
esses ambientes e para o sucesso da empreitada. Além disto,
esse aprendizado, muitas vezes, influencia de forma positiva
as operagOes dessas empresas no Brasil.

Ao longo dos ultimos anos, o Nucleo de Estratégia e Negdcios
Internacionais da FDC tem buscado registrar, compreender
e analisar a trajetdria dessas empresas, com o intuito de
desenvolver conhecimentos que possam ser Uteis tanto para
elas quanto para outras empresas brasileiras que decidam
operar em outros paises. Duas iniciativas relevantes neste
trabalho sdo o Modelo de Criacdo de Valor Internacional e o
Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras.

Em 2015, completamos 10 anos consecutivos de realizagao do
Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras. Dez anos de coleta
e andlise de informacdes relativas a internacionalizagdo de
empresas brasileiras representam um histérico valioso para
o desenvolvimento de conhecimento sobre esse processo.
Isto € um motivo de orgulho para a Fundagdo Dom Cabral.
Agradeco a todos que, direta ou indiretamente, contribuiram
para o desenvolvimento desse projeto ao longo desses 10
anos, em especial aos gestores de mais de 100 empresas que
ja participaram e a equipe do Nucleo de Estratégia e Negdcios
Internacionais da FDC.

Desejo uma excelente leitura a todos!

Prof. Aldemir Drummond Junior

Gerente Executivo de Pesquisa e Desenvolvimento
Coordenador do Nucleo de Estratégia e Negocios
Internacionais
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APRESENTAGAO

E com grande satisfacdo que o Nticleo de Estratégia e Negécios Internacionais da
Fundag¢do Dom Cabral apresenta o Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015.

Neste ano, o estudo comemora seus 10 anos. Desde 2006, temos acompanhado
o movimento de internacionalizacdo das empresas brasileiras e percebemos
esse processo como irreversivel e que vem contribuindo de forma relevante
para a competividade das nossas empresas. A 102 edicdo do Ranking FDC das
Multinacionais Brasileiras traz como como tema principal de investigacdo a
capacidade das multinacionais brasileiras de se adaptarem a cultura dos paises
em que atuam. A diferenca cultural, muitas vezes subestimada pelas empresas,
é o principal fator de fracasso nas operac¢des internacionais. Ser estrangeiro e
desconhecido em um novo pais exige habilidades de adaptagdao que devem ser
muito bem trabalhadas, para que a empresa desenvolva de forma bem-sucedida
sua rede de fornecedores, clientes, parceiros e colaboradores.

A pesquisa apresenta uma vez mais um panorama da internacionaliza¢dao das
empresas brasileiras, mostrando os paises e as regides onde elas estdo presentes,
o respectivo desempenho e as expectativas futuras, além das tendéncias quanto
a expansdo, estabilidade ou retracdo das operacGes em 2015. Trazemos também
elementos para andlise de como a atual conjuntura politico-econémica do Brasil
tem afetado a atuagdo das empresas multinacionais brasileiras.




Além da tradicional classificacdo das empresas por meio do calculo do indice
de transnacionalidade da UNCTAD, o estudo traz, pelo quinto ano consecutivo,
o Ranking FDC de Internacionalizacdo de Franquias Brasileiras. Desenvolvido
pelo Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC, esse Ranking tem
como foco as particularidades da expansao internacional por meio do sistema de
franchising.

Esperamos que o conhecimento gerado com este estudo possa contribuir para
uma melhor compreensdo, nos meios empresarial, governamental e académico,
do processo de internacionalizagdo de empresas brasileiras.

Este documento é um relatdrio da pesquisa, e nas proximas paginas estdao expostos
seus principais resultados.

Desejamos uma excelente leitura!

Equipe do Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC
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FuNpACcAo Dom CABRAL

A Fundagdo Dom Cabral (FDC) é um centro de desenvolvimento de executivos,
empresarios e gestores publicos e ha 39 anos pratica o didlogo e a escuta
comprometida com as organizagdes, construindo com elas solu¢des educacionais
integradas, resultado da conexdo entre teoria e pratica. A FDC acredita que as
solugBes para o desenvolvimento das empresas podem ser encontradas dentro
das préprias organizages. Sendo uma instituicdo auténoma, sem fins lucrativos,
considerada de utilidade publica, a FDC é orientada para a geragdo e disseminacdo
de conhecimento aplicado e aplicavel em prol do desenvolvimento sustentdvel em
nivel mundial.

Em seu portfélio é possivel encontrar uma ampla gama de programas que abrangem
as mais diversas areas da gestdo. Os temas podem ser estudados em diferentes
formatos, que vdo desde programas curtos e intensivos, no Brasil e no exterior, até
solu¢des customizadas ou parcerias, que estabelecem um relacionamento de longa
duragdo para o desenvolvimento mais estruturado das empresas.

Desde sua criacdo, em 1976, a Fundagao Dom Cabral vem participando da melhoria
do nivel gerencial e do desenvolvimento empresarial brasileiro. Atualmente, a FDC
é referéncia nacional e internacional em seu setor, tendo sido classificada, em 2015,
como a melhor escola de negécios da América Latina, de acordo com o Ranking de
Educacdo Executiva do jornal Financial Times.

A vocagdo para o trabalho em conjunto orientou sua articulagdo internacional,
firmando as aliangas estratégicas com importantes escolas de negdcios, como
a Kellogg School of Management (EUA) e o INSEAD (Europa). Além disso, a FDC
coordena a Rede Latino-americana de Escolas de Negdcios para o Desenvolvimento
Sustentavel (Enlaces), composta pela Universidad de San Andrés (Argentina),
Universidad de Chile (Chile), Universidad de Los Andes (Coldmbia), IESA (Venezuela)
e ESAN (Peru) e possui acordos de cooperagdo com diversas institui¢cdes
internacionais de educagao executiva, como a University of Cambridge (Reino
Unido); o IMD (Suica); a ESADE Business School (Espanha); o Smith College
Executive Education (EUA), a Olin School of Business da Washington University
(EUA); o HEC (Franga), a SKEMA Business School (Franga), a Griffith University
(Australia), o Instituto Tecnoldgico Auténomo de México — ITAM (México), o INDEG
- ISCTE (Portugal), Catolica-Lisbon (Portugal), a Escola de Gestdo do Porto (Portugal),
a Cornell University (EUA) e a Rede BRICS, composta pelas escolas Skolkovo (Russia),
Cheung Kong (China) e a University of Cape Town (Africa do Sul).



O NUcLEO DE ESTRATEGIA E NEGOCIOS
INTERNACIONAIS

O Nucleo de Estratégia e Negocios Internacionais é um dos diversos nucleos de
geragdo de conhecimento da FDC nos quais sdao desenvolvidos estudos, pesquisas
e solucdes educacionais sobre diversos temas relacionados aos desafios da
gestdo empresarial, dando sustentagdo aos programas desenvolvidos pela FDC e
traduzindo seus avangos como instituicdo geradora de conhecimento.

O Nucleo tem como missdo contribuir para o desenvolvimento das organizacGes
por meio da geracao e do compartilhamento de conhecimento sobre seu processo
estratégico, incluindo a formulagao, o desdobramento, a execugdo, o controle e a
aprendizagem das estratégias corporativas e de negdcios.

Os objetivos do Nucleo sdo:

e  Gerar e disseminar conhecimento sobre estratégia, internacionalizacdo
e gestdo empresarial.

e Desenvolver conteddo e metodologias educacionais nas areas de
estratégia, internacionalizagdo e gestdo empresarial.

e Ampliar seu escopo de competéncias e de atuagdo por meio de redes de
parcerias com profissionais e centros de estudos nacionais e internacionais.

Buscamos ampliar o conhecimento sobre o processo de internacionalizagdo de
empresas brasileiras, por meio de pesquisas empiricas e estudos de casos, assim
como a geragao e disponibilizagdo de conhecimentos por meio de parcerias com
empresas, escolas de negdcios, centros de estudos, 6rgdos governamentais e
instituicdes multilaterais, no Brasil e no exterior.

Desenvolvemos contetddo, metodologias e solugdes customizadas que atendem
a empresas em processos de reflexdao e implementagdo estratégica. Dentre
essas iniciativas, destacamos o Centro de Referéncia em Criagdo de Valor
Internacional (CRCVI), que reline empresas multinacionais para debater temas
especificos sobre a internacionalizagao.
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A PARCERIA com 0 INDEG-IUL ISCTE
ExXEcuUTIVE EDUCATION

Visando ampliar o escopo de atuagdo do Nucleo e a compreensdo do processo de
internacionalizagdo de empresas ao redor do mundo, desenvolvemos pesquisas em
conjunto com instituicdes de ensino de outros paises que nos permitem tragar um
comparativo da atuagdo das multinacionais brasileiras em relagdo a multinacionais
de outros paises.

Em edigOes anteriores, ja investigamos a internacionalizagdo de empresas indianas e
russas e, desde 2014, o Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da Fundagao
Dom Cabral estabeleceu uma parceria com o INDEG-IUL ISCTE Executive Education
para a realizacdo do Ranking de Internacionaliza¢cdo das Empresas Portuguesas.

A parceria possibilita, além de um intercambio valioso de conhecimento sobre
a internacionalizagdo de empresas e melhores praticas em pesquisa executiva,
uma reflexdo sobre as peculiaridades da atuagdo internacional de multinacionais
brasileiras e portuguesas, possibilitando uma maior compreensdo das similaridades
e diferencas desse processo entre os paises que tém tragos histdricos tdo marcantes.

A exemplo do conhecimento gerado, na edi¢do de 2014, comparamos a percepgao
das empresas brasileiras e portuguesas em relagdo as oportunidades de negdcio
nos paises da CPLP (Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa). Em breve,
teremos também um comparativo dos temas abordados nessa edi¢do de 2015,
como o grau de adaptabilidade das multinacionais brasileiras e portuguesas a
contextos culturais diferentes.

Equipe INDEG-IUL ISCTE Executive Education

Paulo Bento - Presidente do INDEG-IUL ISCTE Executive Education; Marcio
Amaral Baptista - Board Advisor do INDEG-IUL ISCTE Executive Education; Alvaro
Augusto da Rosa - Professor Auxiliar do INDEG-IUL ISCTE Executive Education; Vera
Carvalheira - Mestranda do Master in International Management no INDEG-IUL
ISCTE Executive Education.

Para ter acesso ao artigo comparativo “Atuacdo das multinacionais brasileiras
e portuguesas nos mercados da CPLP” e ao Ranking de Internacionalizagdo das

Empresas Portuguesas, contate-nos: ranking2015@fdc.org.br



Saiba mais sobre o INDEG-ISCTE Executive Education

!

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

A reputagdo conquistada pelo INDEG-ISCTE ao longo dos anos permitiu-lhe alcangar um
papel marcante na qualificagdao de milhares de executivos, mais do que qualquer outra
entidade em Portugal. Por isso, tem razdes de sobra para sentir orgulho do seu passado;
contudo, sdo os designios futuros que relevam e que fizeram com que em 2013 tivesse
encetado um projeto de restruturagdo e reposicionamento ambicioso, em linha com a
matriz inicial, de inovagao e de lideranga.

A recuperagdo da notoriedade de outrora tem sido uma prioridade, pelo que tém vindo a
ser desenvolvidos esfor¢os em varias frentes. Por exemplo, com a mudanga da designagdo
para “INDEG-ISCTE Executive Education”, deu-se a alteragdo da imagem corporativa.

Uma vez concluida a reestruturagdo interna, o INDEG-ISCTE intensificou o seu processo
de expansdo em Portugal, nomeadamente através da aquisicdo de uma participagdo
relevante numa importante instituicdo nacional (2015), e no estrangeiro, procurando
novos mercados e intensificando a presenga noutros, com destaque para a aquisi¢ao de
uma participagdo numa importante instituigio mogambicana (2014).

Por outro lado, sem se esquecer da necessidade de repensar o papel dos programas
existentes e do desenvolvimento de novos, intensificou-se a realizagdo de eventos
impactantes e a busca de novas parcerias com entidades altamente reputadas. E nesse
contexto que surge o Ranking de Internacionalizagdo das Empresas Portuguesas (RIEP),
uma iniciativa do INDEG-ISCTE e do Ntcleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC,
com o apoio institucional da AICEP Portugal Global. A segunda edi¢do tem como objetivo
principal perceber o impacto da adaptagado cultural no processo de internacionalizagao
das empresas nacionais.

Uma vez consumada a refundacgdo e tendo como mote a busca da exceléncia, o INDEG
ISCTE tem todas as condigGes para contribuir de forma ainda mais relevante para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, através da formagdo de executivos, do
desenvolvimento de empresarios e da investigagdo aplicada.

Acredita-se que assim sera!

Paulo Bento lNDEE -Tr! IUL

Presidente ISCTE Executive Education
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O RANKING FDC pAs MULTINACIONAIS
BRASILEIRAS 2015

Realizado anualmente, desde 2006, o Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras
vem explorando diversos temas relacionados a internacionalizacdo de empresas e
disponibilizando dados e reflexdes sobre a trajetéria das multinacionais brasileiras,
os desafios enfrentados por elas, assim como as tendéncias da gestdo internacional.

Seus principais objetivos sao

Monitorar o processo de internacionalizagdo das empresas brasileiras e ordena-
las de acordo com seu grau de internacionalizagdo. Além disso, o projeto
visa compreender os desafios enfrentados pelas multinacionais brasileiras,
suas vantagens competitivas e tendéncias de expansdo no mercado global.
A pesquisa permite entender as estratégias internacionais adotadas e os
resultados alcangados, gerando conhecimento relevante para as empresas,
empresarios, executivos, instituicdes governamentais e a comunidade
académica.

Tema do ano 2015

A edi¢do 2015 do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras busca compreender
a forma como as multinacionais brasileiras adaptam sua gestdo a ambientes
culturalmente diversos, a fim de ganhar e sustentar suas vantagens competitivas
no mercado global.

Edices anteriores

A primeira edicdo do Ranking das Transnacionais Brasileiras foi em 2006. O projeto
foi umainiciativa do Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais, com o objetivo
de conhecer a trajetdria internacional das empresas brasileiras. A seguir, estdo
ilustrados os relatdrios anteriores da pesquisa.
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Para ter acesso as edigGes anteriores, favor entrar em contato com a equipe de
pesquisa. Envie um e-mail para ranking2015@fdc.org.br




METODOLOGIA DA PESQUISA

Critérios de participacdo na pesquisa

Empresas de capital e controle majoritariamente brasileiro que desenvolvam
atividades internacionais de manufatura, montagem e prestacdo de servigos ou que
possuam centros de pesquisa e desenvolvimento, agéncias bancarias, franquias,
escritérios comerciais, depdsitos e centrais de distribuicdo no exterior.

Empresas em estdgios iniciais de internacionalizacdo que apenas exportam ou
atuam no exterior somente por meio de representantes comerciais ndo sdo foco
especifico desta pesquisa.

Unidades proprias x franquias

As empresas brasileiras tém usado diferentes modalidades de atuagdo no exterior.
Algumas delas possuem um escritério comercial para dar suporte as vendas que
partem do Brasil, enquanto outras enviam produtos desmontados (CKD e SKD)
e os finalizam nos mercados de atuacdo. Ja outras realizam todas as etapas da
cadeia de valor no pais de destino. Empresas do setor de servigcos, como bancos,
construtoras e consultorias, geralmente, possuem subsidiarias para atender seus
clientes ou deslocam parte de seu pessoal para realizarem os trabalhos diretamente
no local contratado.

Uma modalidade de internacionalizagdo que vem atraindo a atengdo de empresas
brasileiras é a de franquias, principalmente as que ja atuam com esse modelo no Brasil.

Tendo em vista que o franchising ndao requer necessariamente o investimento
de capital préprio para a abertura da franquia e sim a transferéncia de ativos
intangiveis, como a marca, o know-how e o sistema de negdcios para um terceiro,
novas métricas sdao necessdrias para calcular o grau de internacionalizagdo de
empresas franqueadoras.

Dessa forma, o Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC desenvolveu
e aplica, desde 2011, uma metodologia especifica para calcular o grau de
internacionalizagdo de franquias e compor o Ranking FDC de Internacionalizagdo
de Franquias Brasileiras, agora em sua quinta edi¢do.



indices utilizados na Pesquisa

e  Empresas que atuam no exterior por meio de unidades proprias (baseado
na metodologia da UNCTAD — United Nations Conference on Trade and
Development):

indice de internacionalizagdo =

Ativos no exterior Receitas no exterior Funcionarios no exterior
+ +
Ativos totais Receitas totais Funcionarios totais
3

A multidimensionalidade do indice é adequada para realizar comparagdes entre
empresas de setores distintos, uma vez que cada setor demanda diferentes formas
de insergdo no exterior.

A utilizagdo da metodologia da UNCTAD também facilita a comparagdo do grau de
internacionalizagdo de empresas brasileiras com empresas de origens diversas, a
partir de estudos semelhantes realizados em outros paises.

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

indice de internacionalizagdo de franquias =
B Receitas de venda de ]
Unidades franqueadas Receitas de royalties produtos para franqueados
no exterior e taxas no exterior no exterior
+ + x 100
Unidades franqueadas Receitas de royalties Receitas totais de venda de
totais e taxas totais produtos para franqueados
L 3 -




Amostra

Na edi¢cdo de 2015 a amostra foi composta por 63 empresas, sendo:

e 49 multinacionais brasileiras que atuam no exterior, principalmente, por
meio de unidades préprias;

° 14 empresas brasileiras que atuam no exterior, principalmente, por meio
de franquias.

O Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015 e o Ranking FDC de
Internacionalizagdo de Franquias Brasileiras 2015 consideram dados da atuacdo
no exterior do ano de 2014.

Os dados e destaques divulgados neste documento foram fornecidos e sdo de total
responsabilidade das empresas participantes da pesquisa.

Em relagdo a amostragem, identificamos que o setor industrial & predominante
entre as empresas participantes e notamos que ha diversidade de segmentos
e areas de atuacdo. Além da industria, destacam-se as areas de tecnologia
da informagdo e comunicagdo (13%), alimentos e bebidas (10%), siderurgia e
metalurgia (10%) e materiais de construgao (10%).

Grafico 1 - Area de atuagdo das multinacionais participantes
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Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015



A maior parte das franquias da amostragem da pesquisa atua na drea de vestuario
(36%), seguido das areas de alimentac¢do (22%) e estética e saude (14%). Nota-se,
também, certo equilibrio e diversidade em relagdo a outras areas de atuagdo, como
é possivel perceber no gréfico a seguir.

Gréfico 2 - Area de atuagdo das franquias participantes
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Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015
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GRAU DE ADAPTABILIDADE DAS
MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

Operar em outros paises imp&e uma série de desafios para as empresas brasileiras
em fungdo das diferencas culturais, administrativas/politicas, geograficas e
econdmicas inerentes a atuagao internacional. Ser capaz de identificar, compreender
e se adaptar a esses contextos distintos € uma habilidade imprescindivel para o
bom alinhamento entre a estratégia e a operagao internacional, assim como para
alcangar melhores niveis de desempenho na gestdo de subsidiarias e franquias
localizadas no exterior.

A fim de entender em que medida as multinacionais brasileiras tém conseguido
adaptar sua gestdo as diferentes culturas em que atua, o Ranking FDC das
Multinacionais Brasileiras 2015 escolheu o grau de adaptabilidade como tema
especifico desta edi¢do.

Para tal, definimos como “grau de adaptabilidade” um conjunto de competéncias!
relacionadas a habilidade da empresa em ajustar seu modelo de gestdo as
peculiaridades dos paises em que atua. S3o elas:

e  Competéncia de Processos: diz respeito a habilidade de ajustar e integrar
0s processos da empresa a suas operagdes internacionais e promover a
troca de conhecimentos entre as unidades.

e Competéncia de Posi¢do: relaciona-se a capacidade de integracdo das
rotinas e padrdes de relacionamento da empresa com os seus funcionarios,
clientes, parceiros e fornecedores.

e  Competéncia de Orientagao: reflete a sua capacidade de adaptagdo da
estratégia e dos recursos da empresa a novos mercados.

e  Competéncia Multicultural: diz respeito a capacidade de adaptar o estilo
de gestdo, reforcando a tolerancia a ambiguidades, a flexibilidade, a
adequagdo da comunicagado, a transferéncia de conhecimento, o respeito
a diversidade e a empatia.

1 Perguntas e metodologia baseadas no paper “Organizational Cultural Intelligence: a competitive
capability for strategic alliances in the international construction industry”, In:Project Management
Journal. YIETMEN, 2013.



Dessa forma, perguntou-se o quanto as empresas concordavam com as afirmagdes
apresentadas no Grafico 1, em uma escala de 1 (discordo totalmente) a 7
(concordo totalmente).

Percebe-se uma alta nota média das empresas para cada afirmacao, sinalizando
um alto grau de adaptabilidade da gestdao no ambiente internacional.

Grafico 1 - Grau de adaptabilidade das multinacionais brasileiras

A empresa coordena os seus processos e rotinas
de trabalho nas diversas geografias em que atua

A empresa promove a troca de conhecimentos e
aprendizagem entre suas diversas unidades e
parceiros no exterior

Competéncia
de Processos

A empresa adapta 0s seus processos para se
ajustar ao ambiente de negécios de outras culturas

A empresa integra e motiva adequadamente
os recursos humanos de origens diferentes

A empresa possui rotinas e padroes de
relacionamento eficazes com os seus clientes,
parceiros e fornecedores nos paises onde atua

Competéncia
de Posicao

A medida que a empresa se internacionaliza, a sua
capacidade de adaptagao a novos mercados aumenta

A empresa adapta as suas estratégias de forma a
adequar-se as diferengas culturais entre os mercados

Competéncia
de Orientagao

A empresa € capaz de utilizar os seus recursos para
diferentes fins, conforme o contexto em que atua

A empresa é capaz de lidar com situagoes
ambiguas no contexto internacional

A empresa é capaz de adequar-se
conforme o contexto/mercado onde atua

A empresa é capaz de adequar sua comunicagao
aos diferentes mercados em que atua

A empresa é capaz de incorporar os conhecimentos e
praticas adquiridos em diferentes contextos
internacionais nos processos estratégicos

Competéncia
Multicultural

A empresa € capaz de conviver bem com a diversidade
cultural nas suas operages internacionais

A empresa € capaz de compreender as motivacdes, os
sentimentos e as crengas de seus colaboradores, clientes,
fornecedores e parceiros nas operagdes internacionais

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015



A média das notas dadas as afirmacdes foram organizadas nas quatro competéncias
apresentadas. Percebe-se que ha certa homogeneidade em relagdo a percepgao
do posicionamento de cada uma, sendo o conjunto de todas acima da média e
sinalizando um alto grau de adaptabilidade das empresas.

Grafico 2 - Média das competéncias de Adaptagdo Cultural
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Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

O padrdo dos resultados aponta para uma tendéncia das empresas no equilibrio
das competéncias, entretanto, destacam-se alguns fatores em cada uma dessas
esferas. Verifica-se que, relativamente a Processos, as empresas identificam-se
como melhor atuando na coordenacdo da rotina em suas diversas geografias de
atuacdo e, no que concerne ao seu posicionamento, evidencia-se a capacidade
no desenvolvimento de formas de relacionamento com atores nos paises em
que atuam.



Referente a sua Competéncia de Orientacdo, é destacada a percepc¢do de que o
crescimento da internacionalizagdo é acompanhado do aumento da capacidade de
adaptacdo a novos mercados, e que elas sdo capazes de adaptar suas estratégias
de forma a se adequarem as peculiaridades culturais desses.

Em alinhamento aos destaques citados, hd a percepgao por parte das empresas de
que sdo altamente capazes (média de 6,2) de conviverem bem com a diversidade
cultural, sendo capazes de se adequarem aos diversos contextos de atuacao e
se apresentarem sensiveis as caracteristicas culturais dos envolvidos em suas
operagdes internacionais. Neste sentido, também se ressalta a capacidade de
adequar a sua comunicacdo de acordo com o contexto identificado e a capacidade
de internalizar o conhecimento promovido pelo intercambio cultural.

E possivel dizer, entdo, que os fatores que compdem as competéncias estdo, de
certo modo, conectados e, tal qual o cendrio internacional, interdependentes.
De tal maneira, tais interconexdes apontam que as formas de interacdo adotadas
no ambito interno e externo a empresa se mostram pontos-chave para o sucesso
em uma abordagem culturalmente inteligente, maximizando o processo de
internacionalizacdo da empresa.




CURIOSIDADES

Paises mugulmanos - A semana para os mugulmanos vai de sdbado a quinta.
Sexta-feira é um dia sagrado, portanto, ndo é uma data propicia para marcagao
de reuniGes de negdcio. Além disso, é importante que os setores de RH atentem
para essa informacdo, ao desenvolverem quaisquer atividades destinadas aos
publicos internos das empresas que estdo localizadas nesses paises, uma vez que
os funcionarios ndo estardo aptos a participar ou desenvolver nenhum projeto
nesse dia.

Na maioria dos paises, o encontro de negécios deve ser iniciado com a troca de
cartdes de visita, que devem ser impressos em dois idiomas, de origem e a do
pais local. Isso pode demonstrar a capacidade da empresa de se comunicar em
diferentes mercados. Os chineses, por exemplo, entregam e recebem os cartdes

G TEElR.

com as duas maos.

Em alguns paises asiaticos e europeus nao se recomenda oferecer presentes caros
ao fechar um negdcio. Essa atitude pode ser vista com maus olhos por algumas
culturas, e até mesmo ser proibido por lei, portanto, quando tiver em mente
agradar, atente para a cultura do pais em que pretende fazer negdcios.

S3o costumes entre os europeus, norte-americanos e parte dos asiaticos a
pontualidade e a objetividade. Portanto, as reunides devem ser num tempo
curto, e as pautas devem ser discutidas com clareza e no tempo proposto. Bater
papo, perguntar da familia, perguntar pelo lanche, entre outras questdes, nao
é conveniente.

Quaisquer empresas que atuarem no sentido de ampliar conhecimento sobre os
paises onde irdo atuar, assim como objetivar uma compreensdo mais clara sobre a
culturalocal, terdo a capacidade de lidar melhor em situagdes ambiguas no contexto
internacional. E ndo somente, serdo capazes ainda de se adequarem ao contexto
e mercado de atuacdo, incorporando praticas e conhecimentos adquiridos. Outro
ponto de destaque é que empresas conscientes da necessidade de se conhecer as
caracteristicas de mercado e de comportamento de determinada regido podem
gerar um ambiente favordvel para a convivéncia com todos os stakeholders.
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RANKING FDC pAs MULTINACIONAIS
BRASILEIRAS 2015 - RESULTADOS

A Tabela 1 apresenta os resultados gerais do Ranking FDC das Multinacionais
Brasileiras 2015, por ordem crescente do indice de internacionalizagdo:

Tabela 1 - Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

. indice de Variagdo do
Posigcao . . . .
internacionalizagao indice 15/14
1

Fitesa 0,720
Construtora Norberto

. Odebrecht S =
3 InterCement 0,573
4 Gerdau 0,560
5 Stefanini 0,559
6 Marfrig 0,536
7 Artecola 0,521 A
8 Metalfrio 0,500
9 (4] 0,492 A
10 JBS 0,488
11 Magnesita 0,479
12 Minerva Foods 0,388 A
13 Votorantim Industrial 0,365 A
14 Tupy 0,361
15 Tavex/Santista 0,350
16 WEG 0,309 A
17 Tigre 0,304
18 Vale 0,273
19 Marcopolo 0,258
20 Embraer 0,256
21 Camil Alimentos 0,253 A
22 Indusparquet 0,218 A
23 Alpargatas 0,213
24 Vicunha Téxtil 0,205
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Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

Posicao internacionalizagao
o Construto-ra Andrade 0.194
Gutierrez
26 Industrias Romi 0,184
o7 ConstrutoraACamargo 0,180
Corréa
28 Neogrid 0,173
29 Natura 0,169
30 BRF 0,156
31 CI&T Software 0,140
32 Itad-Unibanco 0,133
33 Agrale 0,118
34 Braskem 0,110
35 Petrobras 0,085
36 Klabin 0,081
37 Bematech 0,077
38 Banco do Brasil 0,063
39 Duratex 0,055
o Randon Irn.plerrlentos e 0,044
Participacdes
41 Ultrapar / Grupo Ultra 0,041
42 Banco Bradesco 0,038
43 TOTVS 0,027
44 Instituto Aquila de Gestao 0,027
45 BRQ IT Services 0,019
46 Eliane 0,015
47 MV 0,015
48 Porto Seguro 0,010
49 CEMIG 0,003
Legenda:
A indice aumentou em comparacio a 2014

{ndice se manteve estavel em comparagio a 2014

v

indice diminuiu em comparacio a 2014
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EMPRESAS COM FATURAMENTO DE ATE
1 BILHAO DE REAIS

As empresas com faturamento anual de até R$1 bilhdo que lideram o Ranking de
Internacionalizagdo sdo Artecola, CZM e Tavex/Santista. Essas empresas tém indice
de internacionalizagdo significativamente superior a média das demais, em torno
de metade das suas operagdes encontra-se no exterior.

Tabela 2 - Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras com faturamento total
de até RS 1 bilhdo

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

por indice de internacionalizagdo

Posicao Empresa . Ind-ice d.e -
internacionalizagao
1 Artecola 0,521
2 CZM 0,492
3 Tavex/Santista 0,350
4 Indusparquet 0,218
5 Industrias Romi 0,184
6 Neogrid 0,173
7 CI&T Software 0,140
8 Bematech 0,077
&) Instituto Aquila de Gestao 0,027
10 BRQ IT Services 0,019

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015



Ranking por nimero de paises onde as empresas possuem subsidiarias

A Tabela 3 mostra a classificacdo das empresas pelo nimero de paises onde
possuem subsidiarias:

Tabela 3 - Multinacionais classificadas pelo niimero de paises

N2 de paises em

Posicao Empresa que possuem

subsididrias
1 Construtora Andrade Gutierrez 37
2 Stefanini 33
3 WEG 29
4 Vale 25
4 Marcopolo 25
5 Banco do Brasil 23
5 BRF 23
6 Natura Cosméticos 21
6 Votorantim Industrial 21
7 Magnesita 20
8 Itau-Unibanco 18
9 Construtora Norberto Odebrecht 17
10 Petrobras 16

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015




Ranking por indice de receitas

A Tabela 4 mostra a classificacdo das empresas pelo indice de receitas. Por esse
indice, obtém-se o percentual de receitas auferidas pela empresa, a partir de suas
subsidiarias comerciais e/ou produtivas no exterior:

Tabela 4 - Empresas classificadas pelo indice de receitas

Posi¢do Empresa indice de receitas

1 Fitesa 0,728
2 Construtora Norberto Odebrecht 0,726
3 JBS 0,657
4 Marfrig 0,618
5 Gerdau 0,572
6 Artecola 0,562
7 InterCement 0,551
8 CcZM 0,505
€ Tupy 0,497
9 Stefanini 0,497
10 Magnesita 0,494

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015



Ranking por indice de ativos

A Tabela 5 mostra a classificagdo das empresas pelo indice de ativos:

Tabela 5 - Empresas classificadas pelo indice de ativos

1

2

10

Minerva Foods
Stefanini
Fitesa

CZM
Magnesita

Metalfrio

Construtora Norberto
Odebrecht

Gerdau
InterCement

Vale

0,807
0,725
0,703
0,697
0,684

0,666

0,663

0,611
0,519

0,512

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015




Ranking por indice de funcionarios

ATabela 6 mostra a classificagdo das 10 empresas com maior indice de colaboradores
das empresas que desempenham suas fungdes a partir de subsididrias comerciais
e/ou produtivas no exterior:

Tabela 6 - Empresas classificadas pelo indice de funciondrios

Posigdo Empresa indice de funcionarios

1 Fitesa 0,730
2 InterCement 0,647
3 Marfrig 0,604
4 Construtora Norberto Odebrecht 0,541
5 Artecola 0,533
6 Gerdau 0,497
7 Stefanini 0,456
8 JBS 0,440
9 Marcopolo 0,420
10 Metalfrio 0,416

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015



DESTAQUES*

A Duratex adquiriu, em 2014 o controle da Tablemac S.A, empresa de painéis
sediada na Colémbia, que passou a integrar o balango consolidado da empresa,
aumentando em mais de 100% sua atividade internacional em relagdo ao ano
anterior.

A Braskem se consolidou como a maior produtora de resinas das Américas e 72
maior do mundo, tendo realizado o maior investimento privado em andamento
no México, projeto com inauguracdo prevista para o fim de 2015.

A Embraer iniciou o fornecimento do Super Tucano para a Forca Aérea Americana,
com montagem nos EUA através de joint venture. Em outro segmento do mercado,
o Phenom 300 foi o jato executivo mais entregue no mundo em 2014, pelo 22 ano
consecutivo.

A Klabin atua em mais de 60 paises por meio de exportacdo e investiu no aumento
de capacidade em papéis, kraftliner e cartdes, com o intuito de aumentar as vendas
de produtos para esses mercados.

Todas as unidades de negdcios externos da Marfrig apresentaram crescimento,
principalmente, no canal de varejo do Reino Unido e pelo aumento do volume de
vendas na regido da Asia/Pacifico, Oriente Médio e Africa.

A Indusparquet implantou uma politica comercial mais agressiva para aumentar
poder competitivo. A empresa iniciou um trabalho de branding com o propdsito de
melhorar a exposi¢cdo da marca e aumentar a participagdo no mercado americano.
Também foram iniciados varios trabalhos de prospecc¢do de novos clientes, onde
os resultados sdo esperados em 2015.

* Essas informagdes foram disponibilizadas pelas empresas.




RANKING FDC DE INTERNACIONALIZAGAO DE
FRANQUIAS 2015

Os resultados da quinta edi¢do do Ranking FDC de Internacionaliza¢do de Franquias

Brasileiras sdo apresentados a seguir:

Tabela 7 - Ranking FDC de Internacionalizagdo de Franquias 2015

1

2

10
11
12
13

14

iGUi Piscinas
Localiza
Dudalina
Carmen Steffens
Depyl Action
Chilli Beans
Vivenda do Camardo
Magrass

Hering

Giraffas

Puket

Arezzo

First Class

Bob’s

19,7%
10,9%
6,8%
3,9%
2,6%
2,2%
1,7%
1,6%
1,3%
1,3%
0,7%
0,6%
0,4%

0,3%

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015



Ranking por nimero de paises onde as empresas possuem franquias

A Tabela 8 mostra a classificagdo das franquias brasileiras pelo nimero de paises
em que atuam por meio de franquias:

Tabela 8 - Franquias classificadas pelo nimero de paises
em que estdo presentes

N2 de paises onde as empresas

Posigao Franquias e e
1 iGUi Piscinas 23
2 Carmen Steffens 17
3 Localiza 8
3 Chilli Beans 8
4 Dudalina 4
4 Cia Hering 4
4 Arezzo 4
5 Puket 2
5 Bob’s 2
6 Giraffas 1
6 Vivenda do Camarao 1
6 Depyl Action 1
6 First Class 1
6 Magrass Franchising 1

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015




Ranking por indice de unidades franqueadas

A Tabela 9 mostra as trés primeiras franquias classificadas pelo indice de
unidades franqueadas:

Tabela 9 - Franquias classificadas pelo indice de unidades franqueadas

Posicio R indice de unidades
§ q franqueadas (%)

1 iGUi Piscinas 30,8%
2 Localiza 27,1%
3 Dudalina 19,4%

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015
Ranking por indice de receitas

A Tabela 10 mostra as trés primeiras franquias classificadas pelo indice de receitas:

Tabela 10 - Franquias classificadas pelo indice de receitas

1 Chilli Beans 62,6%
2 Giraffas 14,2%
3 Vivenda do Camarao 4,7%

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015



DESTAQUES*

A Carmen Steffens expandiu sua atuacdo com a abertura de diversas lojas
internacionais, nos seguintes paises: Franca, Bolivia, Uruguai, Colémbia, Panam3,
EUA. Além disso, participou de eventos internacionais importantes, tais como
Fashion Week Shows, Festival de Cannes, e, ainda, promoveu a inauguragdo de
uma loja em Las Vegas, aumentando a visibilidade da marca no exterior.

A Dudalina ampliou seu planejamento estratégico, dando sequéncia ao plano de
expansao com prioridade nas regides da Europa e América Latina, onde abriu novos
clientes no canal multimarca, ampliando também a rede de varejo.

O Giraffas usou expertise adquirida ao longo de trés anos com o Giraffas USA
para fazer uma revisdo e avaliagdo de seus processos. Alguns ajustes estdo sendo
feitos para promover um crescimento sustentavel da rede no mercado dos EUA
a partir da Flérida.

A iGUi Piscinas vem investindo no mercado internacional ha varios anos, e a meta
continua é buscar clientes potenciais em diferentes paises. A pesquisa de mercado
tem sido uma ferramenta eficaz para compreender onde ha auséncia dos produtos
do segmento. A empresa participa de feiras, viagens a negdcios para promover
analises de posicionamento estratégico e captacdo de clientes. Um destaque foi a
abertura do Centro de Distribuicdo de Miami, em 2014, cujo objetivo foi alcancar
ainda mais o mercado americano a partir da Flérida.

A Localiza manteve sua definicdo estratégica de foco na América do Sul, mas destaca
que 2014 foi um ano desafiador. A empresa apostou em um crescimento vertical,
alugando mais carros com a mesma quantidade de agéncias.

* Estas informagGes foram disponibilizadas pelas empresas.
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A PRESENCA DAS MULTINACIONAIS
BRASILEIRAS NO BRASIL

Onde, no Brasil, as multinacionais brasileiras estdo sediadas?

As empresas participantes do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015
estdo sediadas em oito estados mais o Distrito Federal, em trés regiGes: Nordeste,
Sudeste e Sul. O mapa a seguir mostra a dispersdo geografica das sedes das
multinacionais brasileiras:

Figura 1 - Dispersao geografica das sedes das multinacionais brasileiras
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Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015



Em consonancia com a Figura 1, o Grafico 1, a seguir, mostra, em porcentagem, a
dispersdo geografica das sedes das multinacionais brasileiras. Vé-se que o estado
com maior concentragdo de empresas é S3o Paulo, com 51%, seguido do Rio Grande
do Sul, com 15% e de Minas Gerais, com 8%. Os estados com menos sedes sdo
Pernambuco, Ceara, Parana e ainda, o Distrito Federal, todos com 2%.

Grafico 1 - Estados onde as sedes estao presentes
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Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

A PRESENCA DAS MULTINACIONAIS
BRASILEIRAS NO EXTERIOR

Em quais paises as multinacionais brasileiras estdo presentes?

As empresas participantes do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015
estdo presentes em 100 paises e em todos os continentes. O mapa a seguir mostra
0s paises nos quais as empresas estdo presentes, seja por meio de unidades

préprias ou de franquias.
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A Tabela 1 mostra a classificacdo de paises onde ha o maior numero de
empresas respondentes:

Tabela 1 - Paises com maior presenga de empresas brasileiras

Posicao Pais Numero de empresas

1 EUA 40
2 Argentina 34
3 México 26
4 Chile 25
4 Colémbia 25
5 Peru 22
5 Uruguai 22
6 China 21
7 Paraguai 17
8 Portugal 15
9 Bolivia 13
9 Franga 13
9 Venezuela 13
10 Alemanha 12
10 Angola 12
10 Espanha 12
10 Italia 12
10 Reino Unido 12

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015



Os Estados Unidos se mantém, assim como na edi¢do anterior da pesquisa, como o pais
onde a maior parte das empresas respondentes estd estabelecida. Observa-se, na Tabela
1, que, dos 18 paises listados, 8 deles estdo na América do Sul. Destaca-se também o
posicionamento de Portugal, representando a Europa, pais em que a lingua portuguesa
é oidioma oficial e que pode representar um atrativo a mais para as empresas brasileiras.

A China continua sendo o pais fora das Américas onde é maior a presenca de
empresas multinacionais brasileiras (21).

Os dados em destaque na Tabela 1 reforcam a tendéncia de as empresas brasileiras
se estabelecerem primeiramente em paises com maior proximidade geografica,
cultural e de idioma.

A legenda, a seguir, lista os paises de atuagdo das multinacionais brasileiras,
dividindo-os por regido geografica, e por que meio as empresas atuam nesses
locais, sendo por franquias, unidades proprias ou ambas:

Dispersao geografica das multinacionais brasileiras por regidao:

América do Norte - 3 paises

Canada

América Central e Caribe

19 paises

Antigua e Barbuda Ilha de Sao Martinho
Antilhas Holandesas Ilhas Cayman

Aruba Martinica

Bahamas

Barbados

Costa Rica Porto Rico

Cuba Republica Dominicana
El Salvador Santa Lucia

Trinidad e Tobago



América do Sul - 9 paises

Africa - 22 paises

Argélia
Cabo Verde
Camaroes

Gabao

Gana

Guiné Equatorial
Libia

Malawi

Europa - 22 paises
Alemanha
Austria

Dinamarca

Holanda
Hungria
Inglaterra
Irlanda

Marrocos

Mauritania

Mogambique

Nigéria

Quénia

Republica da Guiné

Republica Democratica do Congo
Republica do Congo

Tanzania

Zambia

Irlanda do Norte

Luxemburgo
Pol6nia

Reino Unido
Roménia

Suica
Turquia
Ucrania




Asia -12 paises
China
Cingapura
Coreia do Sul
Filipinas

Hong Kong
india

Oriente Médio - 10 paises

Catar

Ira
Iraque

Oceania - 3 paises

Australia
Nova Caledonia
Nova Zelandia

Legenda:

Presenca de empresas brasileiras no

Indonésia
Japao
Malasia
Russia
Tailandia
Taiwan

Israel
Jordania

Libano
Oma

Numero de paises

exterior
Somente por meio de unidades préprias 63 paises
Somente franquias 8 paises
Total 100 paises

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015




Como pode-se observar, em 63 paises as empresas atuam por meio de unidades proprias.
Em apenas 8 paises temos empresas que atuam por meio de franquias, e em 29 paises
temos a presenca de ambas as modalidades. Os paises de atuagdo somente por franquias
estdo concentrados nas regiGes da América Central e Caribe e Oriente Médio. Os paises
cuja atuagdo é somente por unidades proprias estdo mais dispersos nas regides Asia,
Africa, América Central e Caribe, Europa e Oceania. Ao observar a presenca de ambos
os tipos de empresas brasileiras, vemos a concentracdo de paises, principalmente nas
regides das Américas e Europa, com destaque para a América do Sul.

Grafico 2 - Dispersao geografica das multinacionais brasileiras no mundo

Porcentagem das empresas que possuem subsidiarias ou
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Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

O Grafico 2 reforga que a presenca das multinacionais brasileiras é muito forte
no continente americano, mas também apresenta insercdo em outras regides,
como Europa, Africa e Asia, que passam a receber maior atencdo por parte das

empresas brasileiras.



ENTRADA E SAIDA DE PAISES

Analisou-se neste item o movimento de entrada e saida de paises no ano de 2014
por parte das empresas participantes do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras
2015. As figuras a seguir identificam todos os paises nos quais as empresas
respondentes iniciaram ou interromperam operagées em 2014. Observe que na
legenda esta indicado o nimero de empresas que mencionou ingresso ou saida
dos respectivos paises:

Figura 3 - Entrada das empresas do mercado internacional em 2014/por paises

NUMERO DE PAISES DE ENTRADA POR REGIAO
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Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015



Figura 4 - Saida das empresas do mercado internacional em 2014/por paises
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Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

As empresas participantes do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

ingressaram em 33 paises e sairam de 4 paises em 2014. Constatou-se que,

aproximadamente 25,4% das empresas participantes iniciaram operagées ou

estabeleceram acordos de franquia em algum novo pais em 2014. Em contraponto,

cerca de 6,3% interromperam temporariamente, desativaram operagdes ou

interromperam acordos de franquia em algum pais nesse mesmo periodo.

Esse dado reforga o movimento crescente da internacionalizagdo de empresas

brasileiras, em especial em um ano em que o mercado internacional aponta para a

recuperacao da crise mundial, enquanto o mercado doméstico apresenta desafios

econdmicos que, em muitos casos, restringem o crescimento do desempenho

das empresas.



Entre os paises de entrada mencionados, estdo: Alemanha, Austria, Bélgica,
Holanda, Luxemburgo, Hong Kong, Taiwan, Emirados Arabes Unidos, Portugal,
Peru, Colémbia, india, Indonésia, Poldnia, China, Uruguai, Hungria, Republica
Dominicana, Mogambique, Tanzania, Honduras, Guatemala, Paraguai, Martinica,
Ilha de Sdo Martinho, EUA, Espanha, Angola, Bolivia, Coreia Do Sul, Panam3, Suécia,
México. Ressalta-se que Europa, Asia, América Central e Caribe e América do Sul
foram as regiGes onde se concentrou maior investimento por parte das empresas.

E possivel observar que a presente edigdo aponta para uma diversificacdo de
paises que receberam novos investimentos brasileiros, tais como Ilha de Sao
Martinho, Martinica e Tanzania, por exemplo, além da ampliacdo da quantidade de
continentes receptores em relagdo a edigdo passada. Isso mostra que as empresas
estdo ampliando, de fato, a atuacdo em distintos mercados.

O investimento na Asia e na Europa pode apresentar uma tentativa de investir
em regides promissoras, ou ainda pouco exploradas por empresas brasileiras.
Considera-se a possibilidade de que a experiéncia internacional acumulada e
a boa capacidade de se adaptar as novas culturas possam explicar a busca por
mercados diversificados.

Entre os paises de saida estdo: Franga, Luxemburgo, Portugal e Mocambique.

Em relacdo a edicdo anterior da pesquisa, houve um aumento no nimero de paises
de entrada, de 26 para 33, e uma queda no niumero de paises de saida, de 8 para 4,
0 que, mais uma vez, reforga a intensificacdo da internacionalizagdo das empresas
brasileiras. O Unico pais na compara¢do em que ocorreu saida em ambos os anos,
2013 e 2014, foi Portugal.



DESTAQUES*

Presente em 21 paises, a Natura tem como meta acelerar a transferéncia das
inovagdes e aprendizado internacional, especialmente para os paises nos quais
0s negaocios ja estdo mais consolidados, como Argentina, Chile e Peru, e seguir na
expansado do canal de vendas e do nivel de conhecimento da marca na Colémbia
e no México.

A BRF inaugurou nova fabrica em Abu Dhabi, nos Emirados Arabes Unidos e,
direcionou o portfdlio global para processados de valor agregado, reforcando o
posicionamento da companhia no exterior e reduzindo a presenca de commodities
no mix de produtos. A empresa avangou na aquisi¢cdo de operagdes logisticas
no exterior e adquiriu alguns distribuidores na regido. Também busca novas
oportunidades na China Continental, Hong Kong e Macau, além de ag¢des de
expansdo de negdcios na Indonésia. Foram habilitadas unidades fabris especificas
no Brasil para ampliar o acesso e a exportacdo aos mercados chinés e russo.

O Itau-Unibanco tem a América Latina como prioridade na expansao internacional,
com o propodsito de ser reconhecido como “Banco da América Latina”. Foram
ampliados negdcios na regido de forma sustentdvel nos ultimos anos, e a prioridade
agora é ganhar escala e manter o forte vinculo com o mercado de varejo, além
de fortalecer o vinculo com as empresas locais. Na Argentina, Chile, Paraguai e
Uruguai, o banco atende ao varejo bancario, a empresas, corporate e tesouraria,
com foco principal nas atividades de banco comercial. No Peru, o banco possui
um escritério de representacdo do Ital BBA e, na Colombia, esta intensificando
gradualmente a atuagdo através de um banco de investimento e corporate. No
México, o banco estd em processo de abertura de uma corretora.

ATOTVS tem como objetivo estar presente em todas as sub-regides economicamente
relevantes na América Latina. O processo de conquista de capilaridade termina
em 2015 e, em seguida, o objetivo é buscar market share. Outra estratégia é a de
expansdo por solucdes verticais, o que envolverd a atuacdo em regides do globo
que possuem um mercado relevante.

A CZM expandiu suas atividades e ampliou suas vendas totais nos Estados Unidos
e Canad3, o que aumentou sua exposicdo em outros mercados. Devido a boa



qualificagdo dos equipamentos nos Estados Unidos, clientes da América Central,
México e Russia tiveram maior interesse na marca CZM, aumentando a percepc¢ao
de valor pelo cliente.

O Banco do Brasil inaugurou, em 2014 a primeira agéncia na China, situada em
Xangai, consolidando-se como a primeira agéncia de um banco latino-americano
a obter licenga para atuar no pais. O banco mantinha, desde 2004 um escritdrio
de representagdo em Xangai, e a estratégia de transformar o escritério em agéncia
permitird a ampliacdo do negdcio em fungdo do incremento do intercambio
comercial sino-brasileiro, do aumento dos investimentos chineses no Brasil e,
também, da presenca de multinacionais brasileiras no mercado chinés.

No mercado portugués, a Intercement apresentou crescimento de 19% em sua
atividade exportadora e consolidou-se, em 2014 como a 52 maior trader de cimento
do setor. Um dos fatores que contribuiu para o bom resultado é o desenvolvimento
de novos mercados, principalmente na Africa, destacando a Argélia como destino
de vendas de Portugal. Mogambique também é um pais que tem crescido com
as taxas elevadas, registrando alta de 17% nas vendas em 2014. Na Africa do Sul,
destacou-se o reforco da inteligéncia de mercado, com a busca de novos nichos e
regides de atuacdo, tendo crescido 17%. Em Portugal, a empresa destaca a eficiéncia
operacional, com altos padrGes de produtividade e competitividade em custos.
O Paraguai também se tornou um dos grandes mercados potenciais e é previsto
triplicar os resultados em 2015.

A atuagdo da Metalfrio no México destaca-se pela estratégia de foco em produtos
de maior valor agregado, o que resultou em uma melhor composi¢cdo de vendas
com prego médio por unidade subindo 23,5% no trimestre, e 7,3% para o ano
inteiro. Na Europa, permaneceram as condi¢cdes comerciais adversas observadas
nos periodos anteriores. No entanto, o compromisso de inovar em um mercado
dificil permitiu compensar parcialmente a queda no volume com uma maior receita
média por unidade, apresentando alta de 15,1% no trimestre e de 1,1% para o ano.

* Estas informag&es foram disponibilizadas pelas empresas.



PRIMEIRA SUBSIDIARIA OU FRANQUIA
INTERNACIONAL

Os graficos a seguir mostram quais sdo os continentes em que as empresas
multinacionais brasileiras estabeleceram as primeiras subsidiarias (produtiva ou
comercial) e unidades franqueadas internacionais.

Grafico 3 - Regides da primeira subsidiaria (produtiva ou comercial)
e franquia no exterior

@ Américado Norte
@ Américado Sul

@ Europa
@ Africa

*Soma das porcentagens acima de 100%, pois algumas empresas iniciaram suas atividades em mais de um pais simultaneamente.

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

A América do Sul é a regido de maior concentragdo de paises onde as multinacionais
brasileiras participantes da pesquisa em 2015 optaram para se estabelecerem,
dando os primeiros passos no processo de internacionaliza¢do. Refor¢ando o dado
encontrado na ultima edicdo, a Argentina, seguida do Paraguai e do Chile, sdo os
principais paises dentre os destinos sul-americanos. A maior parte das empresas
respondentes, 57,1% delas, teve sua primeira subsidiaria (produtiva ou comercial)
ou franquia internacional estabelecida em paises da América do Sul.



A América do Norte (30,1%) continua sendo a segunda regido escolhida com maior
frequéncia pelas empresas participantes da pesquisa em 2015 para a localizagdo da
primeira subsididria e/ou franquia fora do Brasil, mantendo-se os Estados Unidos o pais
mais relevante para essas empresas. Esses dados reforgam o pressuposto de que as
empresas multinacionais tendem a minimizar as diferencas, principalmente em estagios
iniciais de seu processo de internacionalizagdo. A proximidade geografica, o idioma, a
percepgao da cultura como similar e a facilidade em processos de negociagao talvez sejam
os pontos favoraveis para a busca desses mercados. Por outro lado, é interessante notar
qgue nenhuma das empresas participantes da pesquisa iniciou sua internacionalizagao
por paises da Asia, América Central e Caribe, Oriente Médio e Oceania.

O Grafico 4 mostra quais sdo os continentes em que as empresas multinacionais
brasileiras estabeleceram suas primeiras subsidiarias (produtiva ou comercial):

Grafico 4 - Regides da primeira subsidiaria (produtiva ou comercial) no exterior

@ Américado Norte
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*Soma das porcentagens acima de 100%, pois algumas empresas iniciaram suas atividades em mais de um pais simultaneamente.

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

As empresas que abriram suas primeiras unidades por meio de subsidiaria propria
(produtiva ou de vendas) apresentaram uma maior inser¢ao na América do Sul
(55,1%), seguida da América do Norte (36,7%).



O Grafico 5 mostra quais sdo os continentes em que as empresas brasileiras
estabeleceram suas primeiras franquias:

Grafico 5 - Regioes da primeira franquia no exterior
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*Soma das porcentagens acima de 100%, pois algumas empresas iniciaram suas atividades em mais de um pais

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

No caso especifico das empresas que se internacionalizaram via franquias, também
se nota uma tendéncia forte para inser¢do nos mercados sul-americano (64,2%),
europeu e africano (14,2%). O aparecimento dos continentes europeu e africano
pode indicar que franquias tenham mais facilidade de se inserir em mercados
considerados de maior distancia cultural e geografica.




Numero de empresas de primeiras subsidiarias e franquias e respectivos
paises de atuagao

No Gréfico 6 destacamos o niumero de empresas de primeiras subsidiarias e
franquias e respectivos paises, que foram a opgdo das empresas para o inicio do
processo de internacionalizagao:

Grafico 6 - Primeiras subsidiarias e franquias no mercado
internacional/ paises de atuagio

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

Argentina, Estados Unidos e Paraguai, respectivamente, foram os locais onde o
maior numero de empresas se estabeleceu pela primeira vez no mercado externo.



Décadas de entrada de empresas brasileiras no mercado exterior (por década)

O Grafico 7 mostra as décadas de entrada das empresas multinacionais brasileiras
participantes em mercados internacionais, no periodo de 1940 até 2015.

Grafico 7 - Década da primeira internacionalizagdao das empresas brasileiras
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Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

A partir da década de 1960 ,ocorreu um crescente avango de inser¢des no mercado
exterior pelas empresas multinacionais e franquias brasileiras. A partir de 1990,
verifica-se um aumento ainda mais intenso, reflexo da maior abertura da economia
e da entrada de competidores estrangeiros no mercado brasileiro.

Dentre as empresas brasileiras respondentes, a data mais antiga de entrada no
mercado exterior é 1941 (Banco do Brasil), no Paraguai.
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CONTEXTO POLITICO-ECONOMICO DO BRASIL

O Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015 buscou entender os efeitos da atual
situagdo politico-econémica do pais na estratégia de internacionalizagdo das empresas.

Para isto, solicitamos as empresas participantes que indicassem, em uma escala de
1 a5, o quanto a sua estratégia de internacionalizagdo foi afetada, sendo 1 “ndo
foi afetada em nada” e 5 “foi muito afetada”.

A partir dos resultados, percebe-se que as estratégias internacionais das empresas
brasileiras foram afetadas de diferentes formas pelo cenario politico-econémico
do pais. Nota-se que 29,3% das empresas tiveram sua estratégia internacional
afetada, e 1,7% foi muito afetada. As principais mudangas na estratégia serdo
abordadas no préximo tépico. Entretanto, grande parte das empresas (34,5%) foi
pouco afetada, e 19,0% foi muito pouco afetada. Além disso, 15,5% delas alegam
que a estratégia internacional ndo sofreu nenhuma alteragdo. O Grafico 1 mostra
a distribuicao dos resultados:

O quanto a estratégia de internacionalizagdo da empresa foi afetada pelo atual
contexto politico-economico do Brasil?

Grafico 1 - O impacto do contexto politico-econémico brasileiro
na estratégia de internacionalizacdo

@ 1 =Nao foi afetada em nada
@ 2 = Foi muito pouco afetada
19,0% @ 3 = Foi pouco afetada

@ /- roi afetada

@ 5 = Foi muito afetada

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015




Mudanga da estratégia das empresas frente ao contexto
politico-econémico nacional

Para as empresas que alegaram algum impacto do atual contexto politico-
econdmico brasileiro na sua estratégia internacional, perguntamos quais foram
as principais mudancas adotadas. Foram elencadas seis diferentes estratégias,
pedindo-se que a empresa escolhesse uma das alternativas. O gréfico 2 representa

os resultados:

Grafico 2 - Mudanga nas estratégias das empresas frente ao atual
contexto politico-econémico brasileiro
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Percebemos que grande parte das empresas (31,1%) ampliou seus investimentos no
exterior e manteve sua estratégia no mercado doméstico. Algumas empresas que
optaram por essa estratégia explicam que essa escolha se deve aos bons resultados
obtidos nas operacdes internacionais, se comparadas ao mercado doméstico.
Outras, dependendo do setor em que atuam, afirmam que a estratégia prioritdria
ja era focada no mercado internacional, independentemente do cendrio interno.



E interessante notar que uma parcela das empresas (13,3%) reagiu ainda mais
ao cenario politico-econdmico brasileiro pouco favoravel e optou por ampliar os
investimentos no mercado internacional e reduzir os investimentos no mercado
doméstico. Destas, algumas focaram em aumentar as exportacdes e a atuacao
em paises em que ja se consolidaram, enquanto outras adotaram estratégias de
expansdo em paises com economias em crescimento.

Das empresas que aumentaram a atuagdo internacional, tanto as que reduziram
guanto as que mantiveram seus investimentos no mercado doméstico afirmam
que visavam a menor dependéncia do cenario politico-econdmico interno.

Além disso, uma parcela consideravel de empresas (20,0%) informou ter reduzido
seus investimentos tanto no mercado internacional quanto no mercado doméstico.

Por outro lado, 24,4% das empresas informaram ter ampliado investimentos tanto
no mercado doméstico quanto no internacional.
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MARGEM DE LUCRO E SATISFACAO
COM O DESEMPENHO

Apesar do contexto politico-econdmico brasileiro desfavoravel, as multinacionais
brasileiras mantém a tendéncia observada nos ultimos anos de auferir maior
margem de lucro no mercado doméstico do que no mercado internacional.
Entretanto, a diferenca da margem de lucro em ambos os mercados é menor no
ano de 2014 se comparado a 2013, como é possivel verificar no Grafico 1:

Grafico 1 - Multinacionais brasileiras: margem de lucro

2012

2013 2014
@ Margem de lucro doméstico @ Margem de lucro no exterior

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

SATISFAGAO COM O DESEMPENHO

Tanto em relagdo ao desempenho no mercado internacional quanto no domeéstico,
em uma escala de 1 a 5, as empresas apresentaram uma média acima de 3,0 em
suas respostas, indicando grau de satisfagdo médio a alto com o desempenho.



Percebemos que ha pouca variagdo entre o nivel de satisfacdo e o desempenho das
multinacionais nos mercados internacional e doméstico. E interessante notar que, no
que diz respeito ao desempenho financeiro, as empresas apresentaram maior satisfagao
em relagdo ao mercado internacional do que ao doméstico. Nesse quesito, destacam-se
a satisfagcdo com as vendas e com o crescimento das vendas no mercado internacional.

Relativamente ao desempenho operacional, as empresas brasileiras mostram-se
ligeiramente mais satisfeitas com o mercado doméstico do que com o internacional,
sendo a imagem da marca o aspecto de maior satisfagdo apontado pelas empresas.

No que diz respeito ao desempenho geral, as empresas apresentaram maior média
de satisfagdo com o desempenho em relagdo a competidores no nivel doméstico em
comparagdo ao nivel internacional. Ja em relacdo aos objetivos tracados, as empresas
apresentaram maior satisfagdao no que diz respeito ao mercado internacional.

Vale ressaltar, entretanto, que, em muitos casos, as diferencas de satisfagdo
com o desempenho nos mercados doméstico e internacional ndo sao
estatisticamente significantes.

Grafico 2 - Satisfagdo com o desempenho
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EXPECTATIVAS DE DESEMPENHO PARA 2015

Tanto relativamente ao mercado doméstico quanto ao mercado internacional,
verificou-se que as empresas brasileiras esperam um desempenho acima da média
para suas atividades internacionais, conforme os trés itens avaliados: vendas,
market share e desempenho em relacdo a competidores.

A maior diferenca observada foi na expectativa em relagdao as vendas no mercado
domeéstico e internacional, em que as empresas demonstram maior otimismo no

que concerne ao internacional.

Grafico 3 - Expectativa de desempenho
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LINHA DO TEMPO DA INTERNACIONALIZAgAO
DAS EMPRESAS BRASILEIRAS

A linha do tempo mostra em que ano e pais todas as empresas brasileiras que
participaram do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras até a 102 edicdo e
do Ranking FDC de Internacionalizagdo de Franquias até a 52 edi¢do abriram sua
primeira subsidiaria ou franquia.
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EVOLUCAO DOS iNDICES DE
INTERNACIONALIZACAO NOS ULTIMOS
TRES ANOS

As multinacionais brasileiras sobem na média dos indices referentes a atividade
internacional. Percebe-se que hd um incremento, indicando um crescimento de,
aproximadamente, 7% no indice de internacionalizagdo em relagdo ao ano anterior.
Relativamente ao numero de funcionarios, percebe-se que se manteve estavel
entre 2012 e 2013, apresentando crescimento em 2014. O Gréfico 1 apresenta os
resultados da evolugdo dos indices nos ultimos 3 anos:

Grafico 1 - Evolugao média dos indices de internacionalizacao
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PLANOS DE EXPANSAO INTERNACIONAL EM 2015

Planos de expansao das multinacionais

Das empresas que planejam expandir sua area de atuagdo internacional, grande
parte (23,5%) pretende entrar ou ja entrou na regido da América Central e Caribe em
2015, seguido da América do Sul e Europa, que tém 17,6% da preferéncia. Dentre
0s paises citados, os que mais se destacaram na América Central e Caribe como
destinos de entrada foram Republica Dominicana, Equador, Panama, Guatemala,
Nicaragua, El Salvador, Costa Rica e Honduras. Em relagdo a América do Sul, os
paises mais citados foram Chile, Coldmbia, Argentina e Paraguai.

Entretanto, apesar de grande parte ter a América Central e Caribe como regido
prioritdria para entrada em novos paises, 0 que se percebe é uma estratégia
de diversificagdo de destinos. Por exemplo, as regides da Asia e Africa (11,8%)
empatam como os terceiros principais destinos planejados para 2015, seguido da
América do Norte (8,8%).

Em relacdo a América do Norte, o México e os Estados Unidos foram os mais
citados. No que diz respeito a Africa, os paises mais citados foram Angola, Tanzania
e Mogambique. Em relagdo a Europa, tém-se como principais paises de destino
para 2015 Hungria, Republica Tcheca, Luxemburgo, Moldavia e Holanda.

Grafico 2 - Destinos planejados para expansdo em 2015 / Multinacionais
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A maior parte das empresas multinacionais analisadas (59,6%) informou que
pretende expandir sua atuagdo no exterior para o ano de 2015, e 4,3% planejam
grandes expansdes. Por outro lado, grande parte (34,0%) planeja manter as
operagdes estdveis, e apenas 2,1% das empresas tém planos de reduzir as
operag0des internacionais este ano.

Grafico 3 - Planos de expansdo internacional/Multinacionais
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Apesar do planejamento de expansdo internacional, mais da metade (56,5%) das
empresas afirmou que ndo pretende entrar em novos paises em 2015, conforme
o Grafico 4. Uma das inferéncias possiveis é a de que as empresas tém optado
pela expansdo em paises em que ja atuam, sendo mais cautelosas em relagao a
entrada em novos paises em 2015.



Grafico 4 - Intencdo de entrada em novos paises /Multinacionais

@ @ Pretendem entrar ou ja

entraram em novos paises

@ Nio pretendem entrar ou
n3o entraram em novos

@ paises

Fonte: Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015

Planos de expansao internacional das franquias

Em relagdo as franquias, observa-se que metade delas (50,0%) planeja se manter
estavel nos paises em que ja atuam, enquanto que 42,9% planejam movimento de
expansdo. Apenas 7,1% esperam retragdo nos paises em que ja possuem franquias.

Grafico 5 - Planejamento para 2015 das empresas que possuem franquias
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A maior parte das franquias (64,3%) pretende entrar em novos paises em 2015.
Seguindo a tendéncia das multinacionais, a América Central e Caribe é a regido
de destino mais citada no planejamento para 2015.

Grafico 6 - Planejamento de entrada em novos paises em 2015 /Franquias
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Enguanto no caso das multinacionais verifica-se equilibrio entre Europa e América
do Sul como segundos principais destinos de entrada, no caso das franquias, a
América do Sul representa 25,0% dos destinos planejados para entrada de novas
unidades, e a Europa representa 17,9%. Destaca-se, também, a perspectiva de
explorar a regido do Oriente Médio, citada por 10,7% das franquias.



Grafico 7 - Destinos planejados para expansdo em 2015 / Franquias
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Dentre os paises mais citados na América Central e Caribe estdo Porto Rico, Costa
Rica, Barbados, Antigua e Barbuda, Grenada, Dominica, Republica Dominicana,
S3o Vicente, Sdo Cristdovao e Santa Lucia.

Em relacdo aos paises da América do Sul, os citados sdo Chile, Bolivia, Peru,
Uruguai, Paraguai e Argentina, com destaque para os trés primeiros, que foram
citados mais de uma vez.




ATUAGAO INTERNACIONAL EM 2014

As figuras a seguir fazem alusao e destacam os fatos e resultados mais importantes
guanto a atuagdo internacional das empresas multinacionais e franquias brasileiras
no ano de 2014. Nota-se uma intensa movimentacao das empresas para ampliar
a atuagdo em novos mercados e também para se manterem nos mercados ja
conquistados.

Figura 1 - Destaques da atuacdo internacional das
multinacionais brasileiras em 2014
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Movimentos destacados pelas empresas respondentes

De acordo com as informacdes fornecidas pelas multinacionais brasileiras, os
fatos e os resultados mais importantes referem-se a ampliacdo de acGes de
internacionalizagdo para novos paises e expansdao em paises onde ja atuam. A
ampliacdo das exportacgOes e a aquisicao de operagdes logisticas no exterior foram
outros pontos de destaque, apontando para novas formas de atuagao.

Os investimentos na expansdao da opera¢cdo demonstram uma ampliacdo da
capacidade das empresas brasileiras de equilibrar o desejo de avangar para
além-fronteiras nacionais, com a realidade de efetivamente concretizar as metas
estabelecidas, para que a internacionalizagdo aconteca de forma coerente.

A titulo de curiosidade, vale ressaltar as menc¢des sobre a entrada nos mercados
chinés e arabe, o reconhecimento pelo trabalho desenvolvido nas dreas de inovagao,
pesquisa e sustentabilidade e a publicacdo de cases de empresas brasileiras em
faculdades estrangeiras. Os bons resultados nas relagées com mercados ainda pouco
explorados e a expansdo dos investimentos nas areas destacadas sugerem um avango
e potencial de crescimento da internacionalizacdo das empresas brasileiras.




Figura 2 - Destaques da atuagao internacional das Franquias em 2014
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Observando as informagdes fornecidas pelas franquias brasileiras, observa-se
que, assim como as multinacionais, ha uma ac¢do sistematica para ampliacdo
da atuacdo nos mercados em que ja se atua e para novos mercados, tendo por
exemplo a realizagdo periddica de pesquisa de mercado para tomada de decisdo
nos processos de expansdo. Observa-se uma ag¢do mais focada na conquista de
mercado na América do Sul, assim como a¢Ges contra a crise vigente na regido.

Vale ressaltar também as ag¢Ges visando ao fortalecimento de marca, a participacdo
em eventos internacionais e a atra¢gdo de novos investidores, o que refor¢a o
trabalho das franquias na ampliacdo de sua presenca internacional.



RANKING FDC soB O OLHAR DAS
EMPRESAS BRASILEIRAS

As empresas participantes do Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015
opinaram sobre os impactos gerados pela participagdao em edi¢des anteriores
na pesquisa, tendo em vista o conhecimento gerado a respeito do processo de

internacionalizagdo.

As figuras a seguir ilustram os principais beneficios percebidos pelas multinacionais
e franquias brasileiras a partir de sua participacdo na pesquisa.
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Figura 4 - Importancia da participa¢ao no Ranking FDC
de Internacionalizagdo de Franquias
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Os destaques das Figuras 3 e 4 demonstram que as empresas percebem cada
vez mais beneficios em participar da pesquisa e que a participacdo em projetos
dessa natureza ndo so6 contribui para a compreensdo dos aspectos concernentes
a internacionalizagdo, mas também para a ampliagdo do ganho de imagem e de
valor da marca, tanto no meio académico quanto fora dele.

As empresas também podiam comentar sobre outros impactos que considerassem
relevantes fora das opg¢Ges existentes no questionario. Destaque para este comentario:

Geragdo de valor e motivagao para os colaboradores e dirigentes da empresa.

O engajamento no estudo por parte das empresas brasileiras e a respectiva
contribuicdo para o aumento do know-how sobre o tema internacionalizacdo
demonstram a importancia de se gerar conhecimento relevante e aplicavel,
sempre alinhado a agenda internacional das empresas, de forma a contribuir para
a elaboragdo e implementacdo de estratégias de internacionalizagao.



CONSIDERACOES FINAIS

Dinamismo é uma das palavras que melhor traduz a forma de atuagdo das empresas
multinacionais brasileiras perante as constantes transformag¢des nos cenarios
nacional e internacional. Essas transformacdes estas que ocorrem cada vez com
maior velocidade e abrangéncia, desafiando os gestores a antecipar contextos e
desenvolver estratégias alinhadas as novas realidades.

O Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2015 langou luz sobre essa atuagdo
dindmica das empresas frente a um ambiente internacional culturalmente diverso
e a uma situagdo politico-econémica nacional peculiar. Desta forma, a pesquisa
ilustra como os fatores, tanto internacionais quanto domésticos, exercem influéncia
no processo de internacionalizagdo das empresas brasileiras.

De modo geral, essas empresas apresentam resultados que demonstram que elas
tém alcangado um alto grau de adaptabilidade. Isto quer dizer que elas sdo habeis
em ajustar seu modelo de gestdo de acordo com as especificidades dos paises em
gue atuam, com o intuito de maximizar os resultados de suas estratégias.

Elas também demonstram estar atentas as oscilagGes politico-econémicas no Brasil
e adaptam as suas estratégias tanto no mercado doméstico quanto no mercado
internacional, reduzindo, mantendo ou até expandindo sua atuagao, dependendo
do contexto. Dentre as principais mudancas, verificam-se a diversificagdo de paises
de atuacdo e a maior adaptabilidade a cada contexto politico, econémico e cultural.

Observando a variagdo das médias dos indices de funcionarios, ativos, receitas
e internacionalizacdo das empresas nos ultimos trés anos, percebe-se que as
multinacionais brasileiras mantiveram a tendéncia de crescimento, ressaltando sua
capacidade de fortalecer e ampliar seu processo de atuagdo internacional como
forma de gerar resultados financeiros positivos ao longo dos anos.

Cabe ressaltar nossa satisfagdo em chegar a décima edigdo desta pesquisa certos
de que a mesma é relevante para as empresas participantes. Além da geracdo
de conhecimento, elas apontaram grande satisfacdo em participar do estudo,
identificando, dentre outros beneficios, ganhos de imagem, fomento ao valor da
marca e referéncia para avaliagdo do seu desempenho.

Esperamos continuar, a cada ano, investindo na qualidade desta pesquisa, mantendo
o rigor metodoldgico e o respeito as empresas participantes, visando contribuir para
ageracdo de conhecimento relevante acerca da atuagdo das empresas multinacionais

brasileiras para executivos, académicos e gestores publicos. _
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