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1. Introducéo

Apresentamos neste relatério a pesquisa Trajetérias FDC de
Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras — Edicdo 2020-2021. Desde 2006,
o Nucleo de Estratégia e Negocios Internacionais acompanha o processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras, gerando conhecimentos
relevantes e aplicdveis para auxilid-las na elaboracdo e avaliacdo de suas

estratégias de entrada e operacdo em mercados internacionais.

Dentre os diversos temas abordados, elaboramos ranqueamentos que
fornecem um panorama da internacionalizagcdo das empresas brasileiras de
acordo com o seu grau de internacionalizacdo, a partir de metodologias
desenvolvidas pelo Ndcleo e baseadas em estudos da UNCTAD (United Nations

Conference for Trande and Development).

Além dos Rankings de Internacionalizacdo, analisamos também os paises
e regibes de maior atuacdo, os movimentos de entrada e saida de paises nos
altimos anos, o desempenho das empresas brasileiras e as expectativas para a
atuacao internacional futura. Apresentamos ainda uma analise de como o
contexto  politico-econdmico atual tem afetado a estratégia de

internacionalizagéo das empresas brasileiras.
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Ainda, essa edicdo contempla uma versdo aprimorada do Diagnéstico da
Capacidade de Expanséo Internacional das Empresas Brasileiras, desenvolvido
pelo Nucleo de Estratégia e Negocios Internacionais da FDC com o objetivo de
avaliar aspectos fundamentais para a competitividade internacional das
empresas, com base em indicadores objetivos fundamentados no Modelo FDC
de Criacdo de Valor Internacional. As dimensbes de Objetivos da
Internacionalizacdo, Proposta de Valor, Modelo de Negdécios, Modelo
Organizacional, Talentos e Liderangca e Gestdo de Stakeholders indicam
oportunidades de avanc¢o no processo de internacionalizacdo das empresas.

Estamos certos de que a internacionalizacdo contribui para o
desenvolvimento organizacional, gerando competitividade para as empresas
brasileiras e para o pais. Esperamos que a pesquisa contribua para suas
reflexdes e para o avanco do debate sobre as estratégias internacionais, seja no

meio empresarial, académico ou governamental.
Desejamos a todos uma 6tima leitural

Equipe do Nucleo de Estratégia e Negdécios Internacionais da FDC

2. Fundamentacdao tedrica

O processo de internacionalizacdo das empresas de paises emergentes
€ um tema que vem ganhando destaque nas Ultimas décadas, ora pelo processo
tardio de insercéo internacional das empresas em comparagao com aquelas de
paises industrializados; ora pelo desenvolvimento econbmico e relevancia
internacional dos paises dos quais elas se originam; ou pelas idiossincrasias
intrinsecas de cada regido/pais que permitiram um novo olhar sobre aquilo que

ja se entendia amplamente explorado no meio académico.

Pesquisadores de todo o mundo buscam avancar no entendimento de
como o processo de internacionalizacao de empresas de paises emergentes se
diferencia do processo de internacionalizacdo de empresas de paises
desenvolvidos e quais as estratégias podem melhor contribuir para a
competitividade das primeiras no mercado global (Casanova, 2009; Cuervo-
Cazurra & Dau, 2009; Ramamurti & Singh, 2008). Com isso, estudos sugerem,

por exemplo, que enquanto as empresas de paises desenvolvidos se
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diferenciam pelo poder da marca e avangos tecnoldgicos e se internacionalizam
em busca de mercados e ganhos de eficiéncia, as empresas de paises
emergentes, em geral, desenvolvem suas vantagens competitivas com base em
acesso a recursos naturais e forca de trabalho, se internacionalizando
prioritariamente para adquirir novas competéncias e aumentar o valor agregado
de seus produtos (Awate, Larsen, & Mudambi, 2015; Rugman & Oh, 2010).

Com afinalidade de aprofundar nesse conhecimento e criar um framework
aplicavel para apoiar empresas de paises latino-americanos em seu processo
de internacionalizacdo, considerando as especificidades culturais, geograficas e
administrativas da regido, o Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais
desenvolveu o Modelo de Criagdo de Valor Internacional (Forteza, Ramsey,
Alvim, & Micheloni, 2009; Ramsey, Alvim, Forteza, & Micheloni Junior, 2010). O
Modelo é constantemente aprimorado a luz de programas realizados com as
empresas, estudos de caso e resultados da pesquisa anual Trajetérias FDC de
Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras, gerando relevantes publicacdes
académicas e executivas, nacional e internacionalmente (Barakat, Cretoiu, &
Ramsey, 2011; Barakat, Cretoiu, & Fernandes, 2019; Gabrich, Alvim, Barakat, &
Cretoiu, 2015; Ramsey & Barakat, 2009a; Ramsey, Barakat, Mitchell, Ganey, &
Voloshin, 2015; Ramsey & Barakat, 2009b; Ramsey, Barakat, & Monteiro, 2013).

O tema em si permite uma miriade de exploragdes e abordagens, e 0s
esforcos da Trajetorias FDC de Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras
tém sido empreendidos no sentido de identificar os pontos chave de sucesso das
estratégias internacionais das empresas brasileiras. H4 16 anos, e a cada ano,
buscamos explorar facetas diferentes do processo de internacionalizagéo que,
coletivamente, contam uma historia dos desafios que as empresas brasileiras
enfrentam no mercado externo, destacando as tematicas: O panorama dos

investimentos diretos no exterior (2008); A crise financeira global (2009); A

gestdo dos stakeholders nas operacdes globais e praticas de sustentabilidade

nos mercados internacionais (2011); O beneficio do processo de
internacionalizacdo para as empresas brasileiras e o0s impactos da
internacionalizacdo (2012); Os impactos da politica externa na
internacionalizagdo das empresas brasileiras (2013); A forca da marca Brasil na
criagdo de valor internacional e a atratividade dos paises da CPLP (2014); A
adaptabilidade cultural das multinacionais brasileiras (2015); O grau de
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autonomia e descentralizacdo do processo decisério das multinacionais
brasileiras (2016); A gestdo do conhecimento na internacionalizacédo (2017); O
Diagnostico da capacidade de expansédo internacional (2018); além de uma
edicdo histérica: Os avancos da internacionalizagcdo e oportunidades para
empresas brasileiras (2019-2020).

A entrada e expansdo de empresas brasileiras em outros paises foi
iniciado pontualmente a partir da década de 1940, mas intensificado de fato apds
0s anos 2000. Apesar de ser muito afetado pelo contexto politico-econémico
brasileiro e mundial que geram flutuacdes em termos dos riscos e oportunidades
percebidas, a internacionalizacdo tem sido cada vez mais inserida no
planejamento das empresas como uma estratégia de longo prazo. Ao longo dos
altimos anos, a Fundacdo Dom Cabral acompanhou de perto esse movimento,
com as pesquisas realizadas pelo Nucleo de Estratégia e Negdécios
Internacionais, que constataram o avanc¢o gradual das multinacionais brasileiras.
Enquanto em 2006 esses estudos registravam 24 empresas com indice médio
de internacionalizacdo de 12,9%, em 2020-2021 foram identificadas 154

empresas com indice médio de 20,4% — um crescimento de 58,1% em 14 anos.

Mas até que ponto as empresas brasileiras estdo preparadas para atuar
internacionalmente e competir com as grandes marcas globais? A
internacionalizagdo estd de fato inserida na estratégia das multinacionais
brasileiras? Quais sdo os desafios e as competéncias necessarias a gestao de

suas operag0des internacionais?

Para responder a essas questdes, o Nucleo de Estratégia e Negocios
Internacionais da FDC desenvolveu o Diagnéstico de Criacdo de Valor
Internacional (Barakat, Cretoiu, & Fernandes, 2019), que compde a pesquisa
Trajetdrias FDC de Internacionalizagdo das Empresas Brasileiras. O instrumento
tem como objetivo avaliar aspectos fundamentais para a competitividade
internacional das empresas e apoia-las na avaliacdo e planejamento de suas

s

estratégias internacionais. O diagndstico é composto por indicadores

fundamentados no Modelo FDC de Criagédo de Valor Internacional, que avalia as

dimensdes: Objetivos da Internacionalizacdo, Proposta de Valor, Modelo de
Negocios, Modelo Organizacional, Talentos e Lideranca e Gestao de
Stakeholders (Figura 1).
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Para compor o diagnéstico, foram criados diversos indicadores objetivos
e perceptuais, que, agregados, representam as seis dimensdes fundamentais
para a reflexdo estratégica das empresas em processo de internacionalizacéo.

Do ponto de vista académico, o diagnostico busca esquematizar os pontos chave

de sucesso no processo de internacionalizacdo ou expansdao internacional, até

entdo pouco explorados na literatura, com duas notaveis exce¢cfes de carater
mais subjetivo ou restritos a poucos aspectos da estratégia internacional (David
e Cariou, 2014; Solberg, 1997).

Dessa forma, esse relatério apresenta os resultados da pesquisa
Trajetdérias FDC de Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras — Edigdo 2020-
2021, que inclui, aléem dos Rankings de Internacionalizacdo de Empresas e
Franquias Brasileiras e os resultados gerais do Diagnéstico FDC de Criacao de
Valor Internacional. Para maiores informacdes e detalhes sobre os resultados do
Diagnostico, entre em contato com a equipe da pesquisa pelo e-mail

trajetoriasinternacionais@fdc.org.br.
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3. Metodologia

a. Critérios de participacdo na pesquisa

Participam da pesquisa empresas com controle de capital e gestéo
majoritariamente brasileiros e com atuacdo internacional por meio de unidades
préprias (escritérios de vendas, centrais de distribuicdo, montagem, manufatura,
prestacdo de servicos, agéncias bancérias/servicos financeiros, pesquisa e

desenvolvimento) ou franquias.

O grau de internacionalizacado das empresas que atuam por subsidiarias
proprias € medido por uma combinagdo do indice de transnacionalidade
desenvolvido pela United Nations Conference on Trade and Development -
UNCTAD, e o grau de internacionalizacdo das franquias brasileiras,
desenvolvido pelo Nucleo de Estratégia e Negdcios Internacionais da FDC.
Dessa forma, as empresas sdo avaliadas de acordo com a modalidade que
utilizam para atuar no exterior: apenas unidades préprias, unidades préprias e
franquias ou apenas franquias. A seguir, explicamos cada um dos indices

utilizados.

b. indices de internacionalizag&o

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

-

iNDICE DE 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 de atuagcdo no exterior

para empresas de diferentes setores.

Ja no caso das franquias, considerando que a internacionalizacdo se da
através de transferéncia de ativos intangiveis, como a marca, o know-how e 0

sistema de negécios para um terceiro, e que essa modalidade nao requer
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necessariamente investimento de capital proprio da franqueadora, novas
meétricas sdo necessarias para calcular o grau de internacionalizacdo dessas

empresas.

Dessa forma, o grau de internacionalizacédo das empresas que atuam por
franquias, de acordo com metodologia desenvolvida pelo Nucleo de Estratégia e

Negocios Internacionais da FDC, é:

iNDICE DE INTERNACIONALIZAGAO DE FRANQUIAS =

RECEITA DE VENDA
UNIDADES FRANQUEADAS RECEITAS DE ROYALITIES DE PRODUTOS PARA
NO EXTERIOR E TAXAS NO EXTERIOR FRANQUEADOS NO EXTERIOR

UNIDADES FRANQUEADAS RECEITAS DE ROYALITIES RECEITAS TOTAIS DE
TOTAIS ETAXA TOTAIS VENDA DE PRODUTOS
PARA FRANQUEADO

=DC

Y

No caso de empresas que atuam tanto por meio de unidades proéprias
guanto por meio de franquias no exterior, o indice de internacionalizacdo final &
uma combinacdo dos indices que se aplicam a atuag&o internacional destas
empresas. Para o célculo dos indices, foram consideradas as informacdes

referentes ao ano de 2019.

Empresas que apenas exportam podem participar da pesquisa, em
especial das questdes do Diagnéstico e sobre o contexto atual, porém nao sao

incluidas nos ranqueamentos pelo grau de internacionalizacao.
c. Amostra

A Trajetorias de Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras 2020-2021
contou com a participacdo de 154 empresas, sendo:

e 69 empresas brasileiras que atuam no exterior por meio de
unidades proprias apenas;
8 empresas brasileiras que atuam no exterior por meio de franquias
apenas;

e 44 empresas brasileiras que atuam no exterior, por meio de

exportacdo apenas.




As andlises apresentadas nesse relatério sdo baseadas em dados
fornecidos pelas proprias empresas participantes por meio de questionarios e
contatos por e-mail e telefone. Dessa forma, as informacgfes apresentadas sobre

as empresas sao de responsabilidade das mesmas.

Participaram da pesquisa empresas de diferentes setores, como mostra o

grafico a seguir:

Fabricagdo de celulose, papel e produtos de papel

s e Fabricag3o de equipaments de informatica, produtos eletrénicos e opticos
5
6

Servigos de arquitetura e engenharia; testes e analises técnicas

Atividades de servigos financeiros

‘/ = Comércio varejista

® Fabricacio de veiculos automotores, reboques e carrocerias

m Comércio por atacado, exceto veiculos automotores e motocicletas
m Fabricagdo de maquinas e equipamentos

m Atividades dos servigos de tecnologia e informacgao

m Qutros

As empresas participantes da pesquisa estdao sediadas em quinze
estados brasileiros em todas as regifes do pais, como pode ser visto no mapa a

seqguir:

DISPERSAO GEOGRAFICA
BRASIL

Da plataforma Bing
© Microsoft, OpenStreetMap

Assim como nos ultimos anos, percebemos uma concentracdo maior das
empresas participantes da pesquisa nas regides Sudeste e Sul, sendo os
estados de S&o Paulo, Minas Gerais, Rio Grande do Sul e Santa Catarina 0s

maiores concentradores de empresas da amostra.




DISPERSAO GEOGRAFICA
MUNDO

As empresas mantiveram um padrdo de maior internacionalizacdo nas
Américas, sendo os principais destinos: Estados Unidos, México e Argentina. Ja
fora das Américas, os paises mais mencionados foram Portugal, China e Reino
Unido.

4. Resultados

A seqguir, apresentamos o0s resultados referentes aos principais
movimentos de internacionalizacdo ou desinternacionalizacdo das empresas
brasileiras:

A EMPRESA INICIOU OPERAGOES EM ALGUM
NOVO PAIS NOS ULTIMOS DOIS ANOS?

EUA, CHINA, CHILE, HOLANDA E MEXICO FORAM
OS PRINCIPAIS DESTINOS.

EXPORTI_\CRO FOI A PRINCIPAL MODALIDADE DE
EXPANSAQ UTILIZADA, SUPERANDO ESCRITORIOS
COMERCIAIS E CENTROS DE DISTRIBUICAO.




A EMPRESA INTERROMPEU OPERACOES EM
ALGUM PAIS NOS ULTIMOS DOIS ANOS?

ARGENTINA, CUBA E EMIRADOS ARABES UNIDOS
FORAM OS PAISES QUE APRESENTARAM OS
MAIORES REGISTROS DE SAIDA DE EMPRESAS
BRASILEIRAS.

@ A PANDEMIA, AS CRISES POLITICAS E
ECONOMICAS E REORIENTACAO ESTRATEGICA
FORAM OS PRINCIPAIS MOTIVOS CITADOS.

No que diz respeito aos planos das empresas para 0s proximos dois anos

nos paises em que ja atuam e em novos paises, os resultados foram:

PLANO PARA OS PAISES —
EM QUE JA ATUAM NOS £
PROXIMOS DOIS ANOS

Grande
expansdo
1M1%

A EMPRESA PLANEJA ENTRAR EM NOVO(S)
PAIS(ES) EM DOIS ANOS?

SIM
70,7%

Grande
retracdo
0%

Estabilidade
19%

Expansdo
67%




O grafico a seguir mostra a modalidade de entrada pretendida no caso de

entrada em novos paises nos proximos dois anos:

MODALIDADE DE
ENTRADA PRETENDIDA Pesquisa e desenvolvimento - 4,]%
PARA NOVOS PAISES NOS

PROXIMOS DOIS ANOS Fusdo e/ou Aquisicao [N 4,1%

Greenfield - 6,2%
Franquia / Licenciamento _ 14.4%
Centro de distribuicdo _ 20,6%
Exportacdes, distribuidores locais, etc. _ 28,9%

=DC
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De que de maneira geral, a maioria das empresas possui uma atitude
positiva em relacdo aos mercados externos, sendo que mais da metade das
empresas iniciaram operacdes e possuem planos de entrar ou expandir sua
atuacao internacional. Observa-se, entretanto, que os modos de entrada mais
considerados sao escritorio comercial e/ou exportacdes e distribuidores locais, 0
que esta relacionado ao maior foco em comércio exterior em detrimento de

investimento direto.

A seguir, sdo apresentados os resultados obtidos nos rankings, sendo
eles de: Grau de Internacionalizacdo das Multinacionais Brasileiras, indice de
Ativos, indice de Receitas, indice de Funcionarios, indice de Internacionalizac&o
de Empresas com Faturamento de até R$1 bilh&o e Grau de Internacionalizacéo

de Franquias.

40,0%




OS RANKINGS }
GRAU DE INTERNACIONALIZACAO

DAS MULTINACIONAIS

GRAU DE
EMPRESA INTERNACIO- POSICAO EMPRESA INTERNACIO- POSICAO
NALIZACAO NALIZACAO

Fitesa Madem

Artecola
Metalfrio
CIM

Stefanini

Minerva Foods
Vale

Gauss Autopecas

Dass

Suzano Jacto

lochpe Maxion
WEG

Tigre

Romi

Fras -le

Grupo Serpa

Braskem
JBS

Interact

Zetra

Natura
CI&T
Expor Manequins
Nova A3

Emagrecentro

Marcopolo

Camil Alimentos

alE alm Dalv e N s N~

Cereais Sdo Gongalo

GRAU DE
EMPRESA INTERNACIO- POSIGAO
NALIZACAO

Tradenergy 0,074 31
Gerdau _ 0,072 32
Sobrancelhas Design 0,065 33
Zen 0,063 34
Alpargatas | 0,062 35
ChilliBeans 0,058 36
Instituto Aquila 0,054 37
Algar Tech _ 0,053 38
Banco do Brasil 0,052 39
ATS Aerothermal Solutions 0,051 40
Level Group | 0,044 41
Bradesco 0,036 42
DMS Logistics 0,031 43
Lojas Renner 0,028 44
Safira Energia 0,025 45
MYV Sistemas 0,022 46
Pratica Klimaquip 0,016 47
Randon _ 0,014 48
Porto Seguro 0,010 49
BRQ 0,008 50
Seculus _ 0,004 51
Altus 0,002 52
Eletrobras 0,001 53




O indice médio de internacionalizacdo das empresas brasileiras foi de
20,4%. Esse valor representa uma leve queda em relacdo a ultima edicdo da
pesquisa, que apresentou um grau médio de internacionalizacéo de 22,0%. Essa
diferenca pode ser atribuida ao fato de que novas empresas de pequeno e médio

porte em estagios iniciais de internacionalizagdo passaram a integrar a pesquisa.

Em comparacdo aos resultados obtidos na Edicdo de 2018, a Fitesa,
CZM, Stefanini, lochpe-Maxion e Metalfrio se mantiveram no top 10 do Ranking
pelo Grau de Internacionalizacdo das Multinacionais Brasileiras. Um destaque €
a Artecola que subiu 4 posicoes em relacéo a Edicdo 2017, em que estava em
6° lugar e agora figura no 2° lugar no ranking. O grau medio de
internacionalizacao das Top 10 empresas no ranqueamento geral foi de 53,2%.

E interessante notar também que todas as Top 5 empresas do ranking geral

(Fitesa, Artecola, Metalfrio, CZM e Stefanini) possuem mais da metade de suas

operacdes no exterior em termos de ativos, receitas e funcionarios.

As proximas tabelas apresentam o ranqueamento pelos critérios que
especificos que compdem o grau de internacionalizac&o: indice de Ativos, indice

de Receitas e indice de Funcionarios.

OS RANKINGS OS RANKINGS
INDICE DE ATIVOS INDICE DE RECEITAS

POSICAO EMPRESA iNDICE POSIGAO EMPRESA INDICE

10 Fiteza 817% 1 CIM 82,6%
I%

Artecola 70,3% Fiteza 81.0%

Metalfrio 48,7% Suzano 77.4%

Stefanini +5,4% lechpe-Maxion 732%

suzano +4.2% Artecola &3,9%

cIm 40,1% Metalfrio 59.8%

Tigre 52.4% Stefanini 53,0%

1BS 29.5% WEG S.A. 50,3%

Sle(d (|28 N

Madem 50,0%

e[ (d|z ||| R
2

WEG 47,2%
Minerva Foods 40,5%

o
El
o

Braskem 43,5%

OS RANKINGS i
INDICE DE FUNCIONARIOS

POSIGAD EMPRESA INDICE
” Fitesa 78,1%
Metalfrio 43,7%
Artecola 82,7%
lochpe-Maxion 57.5%
JBS 53,0%
Stefanini 49,3%
Gauszs Autopegas 41,7%

Minerva Foods 40,6%

2/ R ¥ %9 R 92 R

CIM 38,2%

Q
El

Camil Alimentos 36,8%




A seguir, apresentamos o ranqueamento pelo grau de internacionalizacéo

para empresas com faturamento de até R$1 bilhdo de reais.

OS RANKINGS B
INDICE DE INTERNACIONALIZACAO DAS

EMPRESAS COM FATURAMENTO DE ATE R$1 B

GRAU DE

A= INTERNACIONALIZAGAO

POSICAO

Artecola Quimica 0,658 1°
CIM 0,603 2°
Madem 0,271 3

Gavuss 0,263 4°

Jacto Portables 0,244 5

Romi 0,207 &
Grupo Serpa 0,204 7°

Zetra 0,203 a°
CI&T 0,148 9°

Expor Manequins 0,127 10°

Em relacdo a ultima edicdo da pesquisa, a CZM, Jacto Portables, Gauss,

Romi, C&T e Expor Manequins se mantiveram no ranking do indice de

Internacionalizacdo de Empresas com Faturamento de até R$1 bilhdo. A
Artecola Quimica aparece na 12 posicdo por esse critério. O grau médio de
internacionalizacdo das Top 10 empresas nessa categoria é de 29,3%.

A seguir apresentamos 0s resultados do ranqueamento das empresas

gue atuam no exterior pela modalidade de franquias:

OS RANKINGS
INDICE DE FRANQUIAS

POSIGAD EMPRESA iNDICE

Localiza 45.9%

Interact Solutions 31,4%
Emagrecentro | 2,4%
Sobrancelhas Design 2.3%

Fast Agai 1,5%

A Localiza permanece na lideranca do ranking de franquias, pela oitava
vez, com grau de internacionalizacdo de 45,9%. O indice médio de
internacionalizagdo nessa categoria foi de 16,7%.




A seguir, apresentamos a sintese dos resultados do Diagnostico FDC de

Criacdo de Valor Internacional:

DIAGNOSTICO FDC

DE CRIACAO DE VALOR INTERNACIONAL

Proposta de valor

Objetivos estatégicos Gestdo de stakeholders

=DC

2t Média global

Talentos e lideranga Modelo de negécios

Modelo organizacional

O grafico mostra as médias em cada uma das cinco dimensfes do
diagnéstico cujos valores variam de 1 a 5, sendo os valores mais altos aqueles
gue representam maior capacidade de operacdo e expansao internacional na
dimensdo em questdo. A seguir, apresentamos uma breve reflexdo sobre os
resultados de cada dimens&o. Os dados completos estdo disponiveis mediante

consulta.

DIAGNOSTICO DE CRIACAO DE VALOR INTERNACIONAL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Em primeiro lugar, uma empresa em processo de internacionalizacao
precisa estabelecer dos seus objetivos ao entrar em novos mercados. Seja para
ampliar as vendas, para acessar recursos, para ganhar eficiéncia na producgéo e
distribuicdo, para desenvolver competéncias ou para diversificar riscos, a clareza
sobre seus objetivos e o alinhamento dos mesmos com o planejamento
estratégico da empresa ajudard nas etapas posteriores de definicdo dos
mercados-alvo, do mix de produtos e servi¢cos a ser ofertados e da forma de
estruturar as operacgdes internacionais.

Os dados do Diagnéstico FDC de Criagéo de Valor Internacional mostram
gue essa € a dimensdo mais bem desenvolvida nas empresas brasileiras, o que
18
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esta dentro do esperado considerando que é o primeiro passo para um processo

de internacionalizagcdo bem conduzido. A seguir, fazemos alguns destaques

relativos a essa dimensao:

Numero de objetivos estratégicos relacionados a Numero de KPIs (Key Performance Indicators) relativos ao
internacionalizagdo no planejamento estratégico. processo de internacionalizagdo.

Média | ’ Mmédia
(% do total) (% do total)

Em média, as empresas possuem entre 3 e 4 objetivos relacionados a
internacionalizacdo em seu planejamento estratégico, sendo que isso representa
41,2% do total de objetivos. Além disso, elas possuem entre 7 e 8 KPIs (Key
Performance Indicadors) relacionados ao processo de internacionalizacdo, o que
representa um percentual ainda maior, de 76,9%. Notamos que as empresas
brasileiras tém passado a planejar melhor seu processo de internacionalizagcédo
ao longo dos ultimos anos enquanto historicamente elas iam ao exterior mais
baseadas em oportunidades pontuais como a convite de clientes globais ou de
parceiros da cadeira de valor. Ter um plano de internacionalizagdo com metas,
objetivos e indicadores € importante para a priorizacdo desse movimento na
estratégia corporativa, sem perder de vista as oportunidades que surgem ao

longo do caminho.

DIAGNOSTICO DE CRIACAO DE VALOR INTERNACIONAL

PROPOSTA DE VALOR

A proposta de valor é a proxima dimensdo que uma empresa deve

analisar, formular ou rever em sua estratégia internacional. Ela esta intimamente

ligada a estratégia do negdcio e diz respeito ao mix de produtos e servigos a ser
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oferecido ao mercado internacional, as adaptacdes necessarias, considerando
as diferencas culturais, legais e administrativas, a segmentacao e conhecimento
do mercado internacional, a gestdo da marca global, as vantagens competitivas,
dentre outros aspectos. Um produto ou servico bem-sucedido no mercado
doméstico, em muitos casos, passou por diversas etapas de amadurecimento
para alcancar tal status. Entregar valor no que se vende € essencial para
manutencdo da marca e posicionamento, e, no mercado internacional, a
realidade néo é diferente, podendo ser ainda mais desafiadora tendo em vista a
quantidade de players atuando no mesmo nicho de mercado e as diferentes

preferéncias do seu publico-alvo.

Essa dimensao apresentou um grau meédio de 2,26 em 5,00, indicando
gue as empresas ja possuem alguns aspectos bem trabalhados, porém com

oportunidades de avanco.

Destaca-se, por exemplo, que o foco do desenvolvimento de produtos e
servicos ainda esta muito voltando para as necessidades do mercado interno

brasileiro, como mostram os gréaficos a seguir:

Numero de produtos e/ou servigos desenvolvidos Numero de produtos e/ou servigos desenvolvidos
para o mercado brasileiro e também ofertados ao exclusivamente para o mercado internacional.
mercado internacional.

(% dototal) (% do total)

Em média, 63,9% dos produtos e servicos das empresas brasileiras séo
adaptados para serem comercializados no exterior, o que € um bom indicador
no que diz respeito a oportunidades de ganhos de escala na producdo para
exportacao. Entretanto, muitas vezes a atuacao global requer o desenvolvimento
de produtos e servigos exclusivos, levando em conta as especificidades de cada
mercado, 0 que representa hoje apenas 17,8% das ofertas das empresas
brasileiras. E claro que a possibilidade de customizacdo varia dependendo do

setor e do tipo de produto, mas em linhas gerais, esse resultado aponta para
20
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uma oportunidade de avancgo para melhor insergdo das empresas nos mercados
internacionais. Outros indicadores avaliados incluem, por exemplo, o grau de

inovacdo das empresas em mercados globais e os métodos empregados para

conhecer os mercados-alvo e precificar os produtos e/ou servicos.

DIAGNOSTICO DE CRIACAO DE VALOR INTERNACIONAL

MODELO DE NEGOCIOS

O modelo de negocios adotado por uma empresa é o préximo passo apos
a definicdo ou revisdo da proposta de valor internacional. Sera por meio dessa
reflexdo que a empresa buscara a forma mais adequada de entrar e se manter
nos mercados alvo. Fazem parte dessa dimenséao decisdes como a escolha das
geografias de destino, a analise das vantagens comparativas presentes, a
definicdo dos modos de entrada e expansao no exterior (ex. aquisicao,
greenfield, franquia etc.), a analise do macroambiente de negécios e a decisao
de quais atividades da cadeia de valor serdo terceirizadas ou internalizadas pela
empresa. Como o0 processo de internacionalizacdo pode demandar uma
constante realocacao das diversas funcdes exercidas pela empresa, estabelecer
um modelo de negdcios rigido, idéntico ao praticado no mercado doméstico,
pode comprometer a eficiéncia da empresa em seu processo de entrada e

adaptacao a outros mercados.

Essa dimensédo € a mais desenvolvida dentre as empresas brasileiras,

tendo apresentado um grau médio de 2,54 em 5,00.




A seguir, damos destaque aos resultados de alguns indicadores que

compdem essa dimensao:

Investimento destinado para a internacionalizagio no exercicio atual.

Média
(% do total)

No processo de internacionalizagdo, quais tipos de recursos financeiros sua empresa utiliza?

® Apenas recursos proprios (no Brasil e/ou no exterior).

m Recursos proprios e de terceiros (situados no exterior)

m Recursos proprios e de terceiros (situados no Brasil)

m Ndo direcionamos recursos financeiros para o processo de
internacionalizagdo.

m Apenas recursos de terceiros (no Brasil e/ou no exterior).

Nota-se que as empresas brasileiras tém destinado cerca de 35,7% dos
seus investimentos anuais para o processo de internacionalizacdo. Esse dado,
se contrastado com o indice médio de internacionalizagdo atual, de 20,4%
aponta para a tendéncia de ampliacédo da atuacdo internacional. E importante
qgue o investimento no processo de internacionalizacdo esteja em linha com a
estratégia. Nesse aspecto, observamos que as empresas estdo um pouco
aquém do recomendado, jA que possuem em média 41,2% de objetivos
estratégicos ligados a internacionalizacdo e 76,9% de KPIs relacionados a esse
processo. Outro aspecto que carece de avanco esta relacionado as fontes de
financiamento do processo de internacionalizacdo, jA que apenas 6% das
empresas se apoiam plenamente em recursos de terceiros, sendo a maioria,
55% financia o processo com recursos proprios. Outros indicadores que
compdem a dimensao de Modelo de Negécios estdo associados a capacidade
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produtiva para atender os mercados globais, ao mapeamento e gestao da cadeia

de valor da empresa nos paises-alvo.

DIAGNOSTICO DE CRIACAO DE VALOR INTERNACIONAL

MODELO ORGANIZACIONAL

O modelo organizacional é a maneira como a empresa se estrutura para
operar em outros mercados, abrangendo desde questdes relacionadas ao grau
de autonomia e controle da matriz em relacdo a suas subsidiarias, as diversas
formas de configuracdo internacional e governanca, até os fluxos de
conhecimento e inovacdes entre as varias unidades que compdem a rede da
multinacional. Ter uma estrutura preparada para lidar com os desafios gerenciais
gue surgem com a internacionalizagdo contribui para o sucesso da empreitada.
O ajuste do modelo organizacional com a finalidade de aumentar o fluxo de
conhecimentos e de alinhar os processos pode facilitar a atuacao internacional

da empresa.

Essa dimensédo apresentou um grau médio de 1,98 em 5,00, indicando

varias oportunidades de melhoria.

A seguir, apresentamos os resultados de alguns dos indicadores dessa
dimenséo:

A empresa possui departamento de internacionalizacdo ou estrutura dedicada exclusivamente as
operagdes internacionais?

ESim HN3o

Os resultados mostram que 59% apresenta estrutura dedicada
exclusivamente para as operacdes internacionais. Enquanto esse numero é
aparentemente positivo pois representa a maior parte das empresas, €
importante lembrar que todas as empresas participantes da pesquisa ja sao

internacionalizadas e, mesmo assim, um percentual expressivo, de 41% nao
23
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possui um departamento de internacionalizagdo. Ter uma estrutura dedicada a
internacionalizacdo é importante para coordenar iniciativas, criar sinergias e
fomentar o processo entre as diversas areas da empresa, em especial durante

as etapas de crescimento da empresa no exterior.

Outro aspecto avaliado diz respeito as certificacdes internacionais,

conforme mostra o gréafico a seguir:

No que se refere as certificagdes internacionais de sua empresa (como ISO, OHSAS), marque o
que melhor se aplica.

0 . oo . . -
2% ® Temos algumas das certlflca(;oes internacionais necessarias.

®m Temos todas as certificagdes necessarias a atuagdo no mercado
internacional.
® |sso ndo é considerado valor para nossa empresa.

® Possuimos certificagdes nacionais, mas ainda ndo temos as

certificagdes internacionais.
m Ni3o temos / ndo renovamos as certificagbes necessdrias.

m Ndo sabemos quais sdo as certificagGes internacionais
adequadas a nossa oferta.

Enguanto boa parte (66%) das empresas possuem algumas ou todas as
certificacbes necessarias ao processo de internacionalizacdo, chamamos
atencdo ao fato de que uma parcela consideravel (44%) ndo possui as
certificacdes, ndo considera um valor para a empresa ou possui apenas no
ambito doméstico. As certificagdes internacionais em geral sdo importantes pois
em alguns casos sao requisitos minimos para operar no exterior, além de dar
credibilidade a empresa que chega em outros mercados muitas vezes com uma

marca e reputacédo desconhecidas.

Outros indicadores da dimensdo de Modelo Organizacional incluem a
forma como a empresa faz a gestdo do conhecimento em seu processo de
internacionalizacao e os processos de pesquisa e desenvolvimento (P&D), como
investimento em P&D e parcerias com universidades e institutos de pesquisa no

exterior.




DIAGNOSTICO DE CRIACAO DE VALOR INTERNACIONAL

TALENTOS E LIDERANCA

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

internacionalizacao.

Essa dimensdo apresentou um grau médio de 2,22 em 5,00,
apresentando algumas areas ja desenvolvidas e outras que carecem de maior
atencao por parte das empresas. A seguir fazemos alguns destaques com base

nos indicadores dessa dimensao:

Numero de funcionarios dedicados ao Numero de funcionarios com dominio fluente em
processo de internacionalizacdo da empresa. linguas estrangeiras.

p

. Média
(% do total)

V" média
(% do total)

Nota-se que uma parcela pequena (17,5%) dos funcionarios atua
diretamente no processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras. Esse
namero, se contrastado com o grau médio de internacionalizagéo (20,4%) e com
as ambices de ampliacdo desse processo (41,2% de objetivos estratégicos e
76,9% de KPIs ligados a internacionalizacao) representa um gap no que diz
respeito a alocacdo de pessoas para apoiar a expansao internacional. Outro
aspecto que carece de desenvolvimento € o numero de funcionarios com
dominio fluente em lingua estrangeira (25,5%). A despeito de ser superior ao

namero de funcionarios dedicados exclusivamente a internacionalizacéo,
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sabemos que para de fato ser uma empresa global, com grandes interfaces
internacionais e conectadas as principais tendéncias mundiais, esse numero
deveria ser bem maior. Sabemos que o baixo nivel educacional da populacdo
brasileira contribui para as deficiéncias em idioma estrangeiro e que avangos

nesse sentido requerem esforcos tanto publicos quanto privados.

Outros indicadores que compdem a dimensao de Talentos e Lideranca
sdo, por exemplo, as politicas de desenvolvimento de expatriados e gestores
globais, além do envolvimento das liderancas no processo de

internacionalizacao.

DIAGNOSTICO DE CRIAGAO DE VALOR

GESTAO DE STAKEHOLDERS

A gestao de stakeholders é a dimensao que leva em consideracao todos
os envolvidos no processo de internacionalizacao, isto €, as partes interessadas
gue afetam e sdo afetadas pela atuacdo das empresas. Ao refletirmos com as
empresas sobre essa dimensdo, estamos considerando principalmente os
stakeholders externos ao negdcio, ou seja, as comunidades locais, ONGs,
entidades empresariais, governos, sindicatos e agéncias reguladoras nos paises
de destino. As organizagbes que se engajam com esse publico da forma
adequada em cada mercado sdo as que, em geral, sdo mais facilmente aceitas
pelo mercado e sociedade local, o que € conhecido por licenca social para
operar. A gestdo dos stakeholders é uma estratégia que, para além da estratégia
de mercado, contribui para a redugdo de riscos financeiros, politicos e de
reputagdo, além de ajudar na construcao de rela¢des de confianga com 0s varios

atores envolvidos.

Essa dimenséo foi a menos desenvolvida do Diagnéstico FDC de Criagéo
de Valor Internacional, tendo apresentado um grau médio de 1,62 em 5,00.




=DC

A seguir, apresentamos alguns resultados e reflexdes acerca dessa
dimenséo:

Q1: Como sua empresa se relaciona com stakeholders internos (acionistas e investidores,
parceiros em aliangas e joint ventures, funcionarios, clientes, fornecedores) de outros paises?

Q2: Como sua empresa se relaciona com stakeholders externos (como ONGs e ativistas, agéncias
reguladoras, sindicatos, comunidades, entidades empresariais, imprensa e Governos) de outros paises?

Eles participam diretamente das decisGes F 12%
estratégicas. 1%

Dialogamos com eles para decisdes estratégicas. m 29%

Eles participam diretamente das decisGes F 9%
gerenciais/operacionais. 2%

Dialogamos com eles para decisdes _28%
gerenciais/operacionais. 30%
N&o consideramos esse tipo de stakeholder nas 299
nossas decisdes. “ 46%

mQl mQ2

Esse grafico evidencia o quanto as empresas brasileiras ainda podem
avancar em termos de engajamento com stakeholders no exterior. Nota-se que
0s niveis mais altos de engajamento se ddo com stakeholders internos ao
negdécio (acionistas e investidores, parceiros em aliangcas e joint ventures,
funcionarios, clientes, fornecedores), sendo que 41% das empresas dialoga com
eles ou os envolve diretamente em decisdes estratégicas e 37% dialoga com
eles ou os envolve diretamente em decisfes gerenciais/operacionais. Ja em
relacdo a stakeholders externos ao negécio (ONGs e ativistas, agéncias
reguladoras, sindicatos, comunidades, entidades empresariais, imprensa e
governos), esses dados sdo de 22% e 32% respectivamente, sendo que 46%
das empresas ndo considera esse tipo de stakeholder em suas decisdes. E
importante lembrar que o engajamento com stakeholders ajuda as empresas a
conquistarem a licenca social para operar e ter um impacto positivo nos

mercados em que atuam.

Outro aspecto importante dessa dimensdo € o desenvolvimento e
transferéncia das praticas de sustentabilidade das empresas, como mostra o

grafico a sequir:
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Com relagdo as praticas de sustentabilidade (sociais e ambientais) de sua empresa:

® Estdo bem desenvolvidas e estendemos nossas praticas do mercado
doméstico ao mercado internacional.

m Adotamos praticas de sustentabilidade apenas no mercado doméstico.

® Temos praticas bem desenvolvidas e aplicamos todas elas nos paises
em que atuamos, de acordo com as peculiaridades de cada um.

® Ainda ndo temos praticas de sustentabilidade desenvolvidas.

Mais da metade das empresas alega possuir praticas de sustentabilidade
bem desenvolvidas e as transferir para o mercado internacional, em alguns
casos considerando as peculiaridades de cada pais. Entretanto, um percentual
consideravel de empresas (26%) possui praticas de sustentabilidade apenas no
mercado doméstico ou ainda ndo possui (17%). E importante ressaltar que a
adocao de praticas ESG (Environmental, Social e Governance) facilita a insercéo
de empresas no exterior e contribui para reducao do eventual impacto negativo
das operacdes ou ainda para a geracao de impactos positivos nos mercados de
destino. Outros indicadores que compde essa dimensao sao a participacdo em
associacbes empresariais e 0 grau de maturidade para questdes de impacto

socioambiental.




Por fim, apresentamos dados sobre o impacto do contexto

atual na

internacionalizacdo das empresas brasileiras:

O CONTEXTO
ATUAL

O QUANTO A ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO DA EMPRESA

FOI AFETADA PELO

CONTEXTO DA COVID-19?

Foi extremamente
afetada T

9%

Foi muito afetada_————

15%

Néio foi afetada /
em nada

21%

Nota-se que 79% das empresas alegam

_Foi pouco afetada

55%

gue sua estratégia de

internacionalizacao foi afetada em algum grau pelo contexto da pandemia do

Covid-19. E importante ressaltar que os dados foram coletados no inicio da

pandemia (primeiro semestre de 2020) e isso pode explicar o motivo pelo qual

21% das empresas alega néo ter sido afetada em nada e mais da metade ter

sido pouco afetada.

Ja4 em relagdo ao contexto politico-econdmico-social do Brasil e do

mundo, os graficos a seguir mostram a opinido das empresas pesquisadas:

O QUANTO A ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO
DA EMPRESA FOI AFETADA PELO ATUAL

CONTEXTO POLITICO-
ECONOMICO-SOCIAL DO BRASIL?

Foi
extremament_
e afetada

Foi muito _ 5% r

afetada

18%

T - Foi pouco
afetada

49%

Ndo foi
afetada em-—
nada

28%

O QUANTO A ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO
DA EMPRESA FOI AFETADA PELO ATUAL

CONIEXTO POLITICO-
ECONOMICO-SOCIAL GLOBAL?

Foi
extremamente —
afetada

Foi muito _ 5% —
afetada

16%

“_Foi pouco
afetada

57%

DC




5. Consideracgdes finais

A partir dos principais resultados obtidos ao longo dos anos nos estudos
do Nducleo de Estratégia e Negocios Internacionais da Fundacdo Dom Cabral,
observamos que o grau de internacionalizacdo das empresas brasileiras
aumentou gradativamente até 2017, apresentando leve retracdo nas edi¢cOes de
2018 e 2020-2021 em fungéao da maior participacdo de empresas de pequeno e
médio porte em estagios iniciais de internacionalizagdo, do movimento de
desglobalizacao parcial da economia e dos efeitos da pandemia do Covid-19 que

levaram a diminuicéo dos fluxos de investimento direto no exterior.

EVOLUCAO _
GRAU DE INTERNAICONALIZACAO DAS
EMPRESAS BRASILEIRAS

2020-2021
2018
2017
2016
2015
2014
2013
2012
2011
2010
2009
2008
2007
2006

A despeito dessas variagbes no grau de internacionalizacdo, €
interessante notar como as empresas brasileiras tém planejado de forma mais
profissional o seu processo de internacionalizacdo e alinhado seus objetivos no
exterior ao planejamento estratégico corporativo, com metas e indicadores de

desempenho. Entretanto, ainda percebemos gaps no que diz respeito a alocagéo

e desenvolvimento de equipes para levar a frente sua expanséo internacional,
ao grau de inovacao e customizacdao local de suas ofertas de produtos e servi¢cos
e ao engajamento com stakeholders visando um impacto positivo nos mercados

de destino.




Convidamos as empresas a refletirem detidamente sobre seu processo
de internacionalizacéo e sobre 0s mecanismos e praticas que podem utilizar para
facilitar sua insercédo nos mercados globais para criarem maior valor a partir das

suas operag0es internacionais. Parabenizamos as empresas que ja alcancaram

éxito em suas estratégias internacionais e ficamos a disposi¢do para apoia-las

mais de perto em seu processo de internacionalizacéo.

Quer conhecer as edi¢cdes anteriores da pesquisa, hossas midias e

publicacdes?

% Visite nosso site: https://trajetoriasinternacionais.fdc.org.br/

Quer saber mais sobre o Diagnéstico FDC de Criacdo de Valor

Internacional e nossas solucgdes educacionais?

<+ Entre em contato conosco: trajetoriasinternacionais@fdc.org.br



https://trajetoriasinternacionais.fdc.org.br/
mailto:trajetoriasinternacionais@fdc.org.br
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