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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo analisar quais sdo as estratégias mais
adequadas ao processo de expansao dos negocios internacionais da Empresa NEW
2.0, que corresponde a uma empresa de médio porte e de capital totalmente
nacional atuante no segmento eletroeletrénico. O estudo de caso foi desenvolvido a
partir de amplo levantamento bibliografico sobre o tema, andlises de casos de
empresas nacionais que lograram éxito no processo de expansao internacional,
avaliagao de informagdes relativas ao comércio internacional obtidas internamente
com a administracdo da empresa, analise de informacdes globais relacionadas ao
produto interno bruto das nacdes, incluindo a contribuicdo do segmento industrial
(PIB industrial) e entrevistas efetuadas com executivos-chave da organizagdo. Ao
longo do desenvolvimento deste estudo de caso, foi possivel verificar a
complexidade e extensdo do tema, tendo como principais resultados a indicacédo de
paises potenciais que poderao sediar futuras unidades da empresa, a validacéao dos
modelos de internacionalizagdo mais adequados as caracteristicas da organizacgéao,
ou seja, a exportacado e o investimento direto no exterior, bem como a indicacéao de
oportunidades de melhoria no processo atual de internacionalizacao que poderao
ser incorporadas ao plano estratégico da empresa.

Palavras-chave: Internacionalizacado de empresas. Estratégias empresariais para
internacionalizacdo. Modelos de entrada em mercados globais. Plano de expansao

internacional.



ABSTRACT

The present study aimed to analyze which strategies are most appropriate to the
process of expanding the international businesses of NEW 2.0, a medium-sized
company with fully national capital operating in the electro-electronics segment. The
case study was developed based on a large bibliographical survey on the subject,
analyses of cases of national companies that were successful in their processes of
international expansion, evaluation of international trade information obtained from
the company administration, analysis of global information related to national gross
domestic product numbers, including the contribution of the industrial sector
(industrial GDP) and interviews with key executives of the organization. Throughout
the development of this case study, it was possible to verify the complexity and
extension of this topic. The main results include the indication of potential countries
which could host future units of the company, validation of the internationalization
models considered most appropriate to the characteristics of the organization,
namely export and direct investment abroad, as well as the indication of opportunities
for improvement in the current internationalization process, which can be

incorporated into the company's strategic plan.

Keywords: Internationalization of companies. Business strategies for
internationalization. Models of entry into global markets. International expansion plan.
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1 INTRODUCAO

Buscar a insercdo no mercado internacional e expandir negécios em um
cenario de atuacao global corresponde a um grande desafio para qualquer empresa
brasileira, especialmente, no caso de empresas de médio e pequeno porte.

A atuacdo em um mercado global pressupde definicdo de uma estratégica
corporativa aliada a estruturacéo interna adequada e a investimentos constantes,
inserindo-se as empresas nacionais a exposicdo em um cenario competitivo mais
intenso, mormente, no caso de empresas atuantes no segmento eletroeletrénico,
como € o caso da empresa gaucha NEW 2.0, objeto deste estudo de caso.

Conforme estimativas da Associacdo Brasileira da Induastria Elétrica e
Eletronica (Abinee) relativas ao ano de 2017, este segmento deve movimentar em
torno de U$41,6 bilhdes de faturamento no ano de 2017 (U$37,2 bilhdes, em 2016),
porém as importagdes devem atingir U$29,9 bilhdes (U$25,6 bilhdes, em 2016),
enquanto que as exportagdbes devem atingir U$5,8 bilhdes (U$65,6 bilhdes). A
entidade, também, estimou que a utilizacdo da capacidade instalada em 2017 seja
da ordem de 77% (71%, em 2016).

Um dos grandes desafios para as empresas atuantes no segmento
eletroeletrénico corresponde a necessidade de importar insumos e componentes
eletrénicos aplicados no processo de fabricacdo e montagem dos produtos.
Segundo dados da Abinee, o deficit da balanca comercial nacional do segmento é
expressivo e recorrente e deve atingir aproximadamente U$24,1 bilhdes no ano de
2017.

Graéfico 1 - Deficit da Balanga Comercial de Produtos
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A série histérica dos dados apresentados pela Abinee evidencia o grande

desafio enfrentado pelas empresas atuantes neste segmento no que se refere a

incrementar as exportagdes, as quais apresentam redugdo constante no periodo

analisado quando comparadas com o ano de inicio da séria histérica (ano de 2011).

Gréfico 2 - Balanga Comercial de Produtos do Setor Eletroeletrdnico
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Dentre os principais produtos importados pelas empresas atuantes nesse

segmento, destacam-se 0s semicondutores (17%), componentes para
telecomunicacgdes (17%), eletrbnica embarcada (5%), componentes para informatica
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(5%) e instrumentos de medida (4%). Conforme indicado nos estudos efetuados pela
Abinee, a estimativa € de que, em 2017, em torno de 69% das importac¢des, tenham
sua origem em paises asiaticos, sendo a China representando cerca de 40% do
total, seguida pela Unido Europeia, em torno de 15%, e Estados Unidos, com
aproximadamente 9%.

A empresa NEW 2.0 pode ser considerada uma excecdo dentro do seu
segmento de atuacdo, pois apresenta uma balanga comercial positiva cujas
exportacdes superam as importacées de componentes necessarios a fabricacdo dos
seus produtos na proporcdo de aproximadamente 1,8 vezes. Esta conquista foi
construida ao longo de varios anos de atuagao internacional mediante a participagao
em feiras e eventos globais, aliada ao consideravel volume de investimento, partindo
da visdo inicial de seus fundadores de que competir no mercado internacional

corresponderia a importante trunfo para o futuro sustentavel da companhia.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O presente estudo de caso foi desenvolvido na empresa NEW 2.0, tendo
como base as informacdes obtidas internamente na empresa, especialmente
relacionadas as exportacoes efetuadas nos anos de 2013 a 2017, combinadas com
entrevistas efetuadas com executivos-chave da organizagdo. Adicionalmente, foram
avaliadas estratégias adotadas por outras empresas nacionais que lograram éxito no
processo de internacionalizacdo dos seus negdcios. Algumas informacdes internas
consideradas sigilosas e de acesso restrito foram preservadas e nao foram utilizadas
como parte integrante deste estudo de caso, dessa forma, atendendo a regras de
confidencialidade das informagdes empresariais.

A empresa NEW 2.0, que por motivos de sigilo é assim referenciada neste
estudo, obtém em torno de 21% de suas receitas por meio da exportacao de seus
produtos para mais de 60 paises. Conta com ampla rede de distribuidores
internacionais e trés unidades internacionais préprias que desempenham funcao
comercial uma vez que a sua unica unidade fabril esta localizada no Brasil.

A empresa, recentemente, atualizou seu planejamento estratégico para o

periodo de 2017 a 2020 e, entre 0s objetivos estabelecidos para incremento do seu
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faturamento, fixou a meta de elevar a participacao das exportacoes para em torno de
35% das receitas geradas pela empresa até o final do ano de 2020.

Incrementar a participacdo das exportacdes na receita total da empresa
corresponde a importante e desafiadora missao, ainda mais que, segundo estudos
efetuados pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae),
para atuar no mercado internacional, as empresas brasileiras, normalmente,
enfrentam varios desafios, destacando-se a capacidade de gestdo empresarial, a
necessidade de atualizacao tecnoldgica, a adequacdo dos produtos ao mercado
externo, a adequacao a normas e certificagbes, o financiamento da venda e da
producdo, o controle de qualidade e a distribuicao e p6s-vendas, entre outros.

Analisar as estratégias de internacionalizacdo adotadas pela empresa objeto
do estudo, que, atualmente, compdéem-se por vendas via distribuidores
internacionais e unidades internacionais comerciais proprias, com isso, buscando a
identificacdo de oportunidades de melhoria e proposicdo de medidas que possam
contribuir para o incremento das exportagdes, alinhadas com os objetivos definidos
no seu Planejamento Estratégico, pode gerar contribui¢cdes relevantes para o avango
dos negdcios internacionais desenvolvidos pela empresa.

O referido estudo almejou levantar dados, informacdes e estudos de forma
que fosse possivel responder a seguinte questdo essencial: Quais sdo as
estratégias mais adequadas ao processo de internacionalizagdo da Empresa NEW
2.0?7

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar quais as estratégias mais adequadas ao processo de expansao dos
negocios internacionais da Empresa NEW 2.0.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, foram desenvolvidas atividades de pesquisa
alinhadas com os seguintes objetivos especificos:
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a) ldentificar os modelos de internalizagdo aplicaveis ao modelo de negécio
da empresa.

b) Avaliar as estratégias atuais de internacionalizacdo adotadas pela
administracdo da Empresa NEW 2.0.

c) ldentificar oportunidades de aprimoramento e propor melhorias ao modelo
atual.

1.3 JUSTIFICATIVA

Conforme o grande desafio de promover a expansao de suas vendas no
mercado internacional, mesmo pertencendo a um segmento econdmico que gera
deficit na balanca comercial brasileira e estd exposto a intensa competitividade
internacional, desenvolveu-se este estudo tendo a ambiciosa miss&o de contribuir
diretamente para a avaliagdo das préaticas adotadas pela empresa para a expansao
dos seus negdcios internacionais.

O tema em voga é de extrema relevancia para a comunidade académica, pois
poucas sdao as empresas gauchas de pequeno e médio porte que se habilitam a
competir no mercado internacional, enfrentando a concorréncia severa de grandes
players atuantes no seu segmento econémico, bem como investindo elevado volume
de recursos préprios na capacitacdo de seus colaboradores e obtencdo de
certificacbes técnicas internacionais que sao necessarias a comercializacdo dos
produtos no mercado global.

Adicionalmente, o tema é relevante a atividade profissional e académica do
estudante, visto que atua em posicdo executiva na empresa e almeja contribuir
diretamente com a expansao dos negécios internacionais da companhia, para tanto,
buscando, no grande desafio relativo ao incrementando das vendas para os mais de
60 paises onde a empresa ja atua, contribuir para a melhoria da performance
comercial das unidades internacionais ja existentes, bem como avaliando
oportunidades para abertura de outras unidades proprias no exterior.

Ao analisar as empresas brasileiras internacionalizadas, depara-se com
exemplos de empresas de grande porte, sendo, em sua maioria, empresas S/As de
capital aberto, que, comumente, possuem uma estrutura de capital mais robusta e
fontes diversas de financiamento da sua atividade operacional mediante captacédo de
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linhas nacionais (subsidiadas em alguns casos) e internacionais, ou ainda, mediante
o mercado de capitais perante emissao de novas agoes.

Um dos grandes desafios da empresa objeto deste estudo de caso
corresponde a expandir sua atuacdo ao mercado internacional, contando com
recursos financeiros restritos visto que corresponde a uma empresa de
pequeno/médio porte, o que torna o desafio ainda mais relevante e extremamente
motivador.

As respostas obtidas para a questdo essencial desta pesquisa podem
contribuir diretamente para o aprimoramento dos procedimentos e negocios
internacionais da companhia mediante a implementacdo de melhorias ao modelo
atualmente adotado, bem como por meio da potencial identificacdo de outros
modelos de internacionalizacdo que possam ser eventualmente aplicados ao seu
segmento de negdcios e estratégias de globalizacao.

Gerar conteudo que, além de ser relevante a comunidade académica, possa
trazer beneficios reais a empresa objeto da pesquisa, com isso, contribuindo para
que essa atinja a meta estabelecida no seu Planejamento Estratégico, justifica e
enobrece o presente estudo.

A pesquisa contempla no capitulo 2 a fundamentacéo teorica vinculada ao
tema objeto da mesma, seguida no capitulo 3 do método empregado para
desenvolvimento, do resultado das analises efetuadas conforme apresentado no
capitulo 4 e, finalizando com a conclusao da pesquisa conforme apresentado no

capitulo 5.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, é apresentada a fundamentacao teorica relativa ao processo
de globalizagdo e internacionalizacdo de empresas, mercado global e estratégias
empresariais, internacionalizacdo de empresas brasileiras, bem como alguns
estudos de caso de empresas brasileiras que conseguiram prosperar no contexto

internacional.

2.1 GLOBALIZAGAO E INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

O tema internacionalizacao de empresas desenvolveu-se mais intensamente
a partir do avango da globalizacdo dos mercados e impulsionado pela atuacao de
grandes empresas multinacionais. Algumas dessas empresas, também, motivaram
outras empresas suas parceiras de negocios a expandirem suas fronteiras de
atuacao na condicdo de fornecedores globais de insumos para a fabricacdo de
produtos.

A globalizagédo foi, igualmente, viabilizada pela redugcdo das barreiras
protecionistas que alguns paises estabeleciam para proteger seus mercados locais,
pelo avango da tecnologia que facilitou o crescimento do “comércio sem fronteiras”
(e-Commerce) e o desenvolvimento das tecnologias do processo de industrializacao,
entre outros fatores.

Costa e Santos (2011) dividem o processo de globalizacdo em duas eras,
sendo uma denominada a Era da Globalizacado e a outra Globalizagdo nos Tempos
Atuais. Na primeira, os autores destacam o periodo compreendido entre a segunda
metade do século XIX e o inicio da Primeira Guerra Mundial, periodo marcado pelo
avanco dos meios de transporte e de comunicacao, sendo que as principais nacdes
dominantes na época (Gra-Bretanha, Franga e Alemanha), que suportavam a
integracdo mundial da Europa, eram as protagonistas da guerra.

A segunda era destacada pelos autores teve origem ap6s a Segunda Guerra
Mundial, quando os norte-americanos assumiram papel preponderante na
reconstrucdo da integracao econdmica do capitalismo, apds a destruicao causada
pela guerra e, consequente, depressao econdmica verificada. Os autores destacam
que os Estados Unidos foram a Unica nagdo dominante que passou pelo periodo da
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guerra sem sofrer perdas no cenario econémico e, dessa forma, tiveram condi¢cdes
de se posicionar como os agentes motivadores da expansao industrial e tecnolégica
a partir de entdo, passando a serem os grandes exportadores de bens industriais e
de tecnologia.

Costa e Santos (2011) apontam o surgimento de instituicbes que exerceram
importante papel no processo de globalizacdo, em destaque, no cenario politico, a
criacdo da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU); no cenario econbémico, a
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC); e, no cenario financeiro, o Fundo
Monetério Internacional (FMI) e o Banco Mundial. Segundo os autores, essas
instituicbes multilaterais operacionalizaram um sistema que promoveu grande
contribuicdo ao processo de globalizacao.

Cavusgil et al. (2010) apresentam a natureza interativa do relacionamento da
globalizagdo e seus efeitos, destacando que as empresas ndo adotam estratégias
de internalizacdo somente em reacdo aos efeitos da globalizagdo. Os autores
relatam que o processo de internalizacdo de empresas, também, ocorre em virtude
da proatividade das empresas em decorréncia de suas forgas internas, tais como a
busca por crescimento das vendas e prospeccdo de novos clientes ou para
minimizar a dependéncia do mercado interno.

Cavusgil et al. (2010, p. 28) destacam que a globalizacao é um fenémeno
multifacetado com cinco dimensdes principais, conforme resumido a seguir:

a) Integracdo e interdependéncia das economias nacionais: relaciona-se ao
fato de que as atividades operacionais das empresas (processo de
desenvolvimento, fabricagdo, marketing, etc.) promovem integracao
econdmica em que governos dos diversos paises, também, contribuem
com esse processo, para tanto, reduzindo barreiras comerciais,
harmonizando politicas monetarias e fiscais, contando com a supervisao
de instituicbes como o Banco Mundial, Fundo Monetario Internacional
(FMI) e Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), que sao agentes
relevantes no cenario global.

b) Aumento de blocos de integracdo econbmica regional: os blocos
econOmicos incorporam alguns paises, nesse sentido, promovendo a
reducao de barreiras comerciais intrapaises e facilitando o comércio

internacional entre seus integrantes. Alguns exemplos desses blocos
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econOmicos correspondem ao Tratado Norte-Americano de Livre
Comércio (Nafta), Acordo de Cooperacdo Econdmica da Asia e do
Pacifico (Apec) e Mercado Comum do Sul (Mercosul).

c) Crescimento dos fluxos financeiros globais e de investimentos: também
denominado globalizacdo do capital, estd relacionado aos processos de
compra e venda de moedas que as empresas € governos efetuam ao
longo do processo de execucdo de suas transagdes internacionais.
Destaca-se ainda, neste ponto, a contribuicdo do avancgo tecnolégico que
facilitou a efetivagdo de milhares de transagdes financeiras internacionais
diarias, com isso, intensificando a integracdo dos mercados.

d) Convergéncia dos estilos de vida e preferéncias dos consumidores: 0s
autores destacam que os consumidores estdo adotando formas cada vez
mais semelhantes de gastar seus recursos financeiros, e isso viabiliza a
comercializacdo de produtos globais por parte das empresas. Esse
processo, também, facilita a estruturacdo de estratégias de marketing
global aplicaveis a todos os paises nos quais as empresas comercializam
seus produtos.

e) Globalizacdo da producgdo: a intensificacdo da concorréncia num cenario
global forca cada vez mais as empresas a reduzirem custos de producéo e
de comercializacdo de seus produtos. E, com tal perspectiva, algumas
empresas multinacionais transferem suas fabricas para outros paises,
desse modo, objetivando beneficiarem-se de insumos e mao de obra mais
acessiveis, assim, contribuindo para a reducdo do custo global de

producéo.

Lima et al. (2012) destacam que, na era a tecnologia da informacao, é
praticamente impossivel que um pais se isole do mercado mundial sem ter um custo
social elevado, pois ficaria a margem da prosperidade. Os autores, ainda,
evidenciam que os paises precisam estabelecer politicas consistentes de forma que
possam garantir a confianca do mercado financeiro internacional, atraindo
investimentos diretos. Adicionalmente, os autores enfatizam que o ambiente
econbémico mundial oferece grandes oportunidades de integracdo para os paises

que estiverem aptos a tirar proveito desse cenario.
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No que se refere a internacionalizacdo de empresas, Cavusgil et al. (2010)

conceituam negocios internacionais referindo-se ao desempenho de atividades de

comércio e investimento por empresas, através das fronteiras entre paises. Os

autores aduzem que o crescimento das atividades internacionais das empresas esta

alinhado com o fenébmeno da globalizacdo de mercados, que os autores definem

como sendo a integracao econémica e a crescente interdependéncia de paises que

ocorre em escala mundial.

Para Cavusgil et al. (2010, p. 14), dentre os principais motivos que levam as

empresas a adotarem estratégias de internacionalizacédo, destacam-se:

Buscar oportunidades de crescimento com a diversificagdo de
mercado;

Obter maiores margens e lucros;

Adquirir novas ideias sobre produtos, servicos e formas de
negociacgao;

Atender melhor a clientes importantes que se internacionalizaram;
Ficar mais proximo das fontes de suprimento, beneficiar-se das
vantagens do global sourcing ou ganhar flexibilidade no
fornecimento de suprimentos;

Obter acesso a fatores de produgcdo com menor custo ou melhor
valor;

Desenvolver economias de escala em suprimentos, producgéo,
marketing e P&D;

Enfrentar a concorréncia internacional com eficacia ou frustrar o
crescimento da concorréncia no mercado doméstico;

Investir em um relacionamento potencialmente vantajoso com um
parceiro estrangeiro.

Ao trilhar o caminho do desenvolvimento dos neg6cios internacionais, as

empresas enfrentam diversos desafios que demandam atencédo e investimento de

tempo e recursos financeiros. Cavusgil et al. (2010) elencam quatro riscos

relevantes inerentes ao processo de internacionalizagéo:

a) Risco Intercultural: esta relacionado ao impacto que a diferenca de

culturas pode gerar para a empresa que empreende em negocios

internacionais, no qual questdées como, por exemplo, diferenca de idioma,

estilo de vida, modo de pensar, costumes e religido correspondem a

valores singulares dos povos transmitidos entre distintas geracdes. Esses

valores influenciam o modo de pensar e agir das pessoas, bem como 0s

habitos dos consumidores, fazendo com que as caracteristicas dos

clientes estrangeiros possam diferir consideravelmente dos clientes do

pais de origem. Destaca-se a importancia do idioma neste quesito, pois é
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por meio dele que as pessoas se comunicam, por conseguinte, falhas na
comunicacdo podem gerar impacto relevante nos negdécios executados
pelas empresas.

Risco-Pais: é também conhecido como risco politico e vincula-se aos
efeitos potencialmente negativos as operacdes e aos resultados das
empresas que estabelecem unidades em outros paises, comumente
causados por iniciativas politicas, econémicas ou até mesmo juridicas ou
legais, promovidas por um pais estrangeiro. Inclui, também, a
possibilidade de intervencbes governamentais nas  atividades
empresariais, em que, por exemplo, 0os governos podem restringir o
acesso a mercados ou impor procedimentos burocraticos sobre
transagdes comerciais e financeiras internacionais. Os autores destacam
que o grau de intervencdo dos governos sobre as atividades empresariais
varia conforme cada pais, sendo que alguns apresentam um ambiente
mais liberal e outros, mais restrito. Inclui-se, neste contexto, a situagao das
contas publicas dos paises, elevados indices de inflacdo e desequilibrio na
balanca comercial.

Risco Cambial: é também denominado risco financeiro e vincula-se as
flutuacdes adversas nas taxas de cambio, contemplando as relagdes de
valores entre diferentes moedas. Destaca-se o potencial risco de que as
flutuacdes nas moedas dos paises estrangeiros possam causar alteracoes
significativas nas vendas, nos custos e lucros das operacdes
internacionais, podendo até mesmo inviabilizar operagdes se a empresa
nao adotar mecanismos adequados de gestao.

Risco Comercial: assim como ocorre no mercado local, os gestores podem
adotar estratégias ou taticas equivocadas que levem a organizacao a obter
resultados insatisfatorios ou desalinhados com o planejamento original. Os
autores destacam que, em se tratando de paises estrangeiros, acoes
equivocadas normalmente geram impactos superiores aos registrados no
mercado local devido a outras complexidades inerentes ao cenario global,
como cancelar um contrato comercial no mercado local tende a ser mais
simples e menos oneroso para as organizacdes do que enfrentar o mesmo

desafio em outros paises.
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Keegan (2005) aborda essas questbes conceituando-as como critérios de
decisdo para os negocios internacionais e destaca a relevancia do risco politico ou o
risco de mudancas nas politicas governamentais que podem gerar consequéncias
negativas na capacidade da empresa gerar lucro nos paises onde mantiver unidades
internacionais.

O autor alerta que a dificuldade de avaliar o risco politico é inversamente
proporcional ao estagio de desenvolvimento do pais. Outros aspectos destacados
pelo autor estdo relacionados ao acesso ao mercado (existéncia de leis locais
relativas a conteudo local), custos e condi¢cdes dos fatores (terrenos, mao de obra e
custos de capital), custos de transporte (a distancia entre a origem do produto e o
mercado-alvo eleva o custo logistico), infraestrutura do pais (energia elétrica,
estradas, telecomunicacdes, disponibilidade de mao de obra, etc.) e o cambio
(especialmente se envolver atividade de manufatura, pois pode impactar os custos
de produc¢ao).

Minervini (2012) indica a existéncia de uma série de riscos associados ao
processo de internacionalizagdo, acrescentando os riscos relacionados a
variabilidade da demanda (crises econ6micas nos paises estrangeiros que podem
reduzir o volume comercializado), a variabilidade de precos de venda (influenciada
pela concorréncia local ou imposi¢cao de barreiras comerciais), ao risco de falta de
pagamento (exportador pode ndo querer/poder pagar o exportador), ao risco técnico
(o produto ndo atende as normas técnicas do pais estrangeiro), ao risco juridico
(disputas judiciais relativas a legislagbes de protecdo de contratos ou do
consumidor), entre outros riscos apontados pelo autor.

Verifica-se que os riscos associados a iniciativas de internacionalizagdo de
empresas podem impactar de forma significativa o desempenho das unidades
empresariais no exterior. Importante destaque deve ser dado as questdes culturais,
muitas vezes, negligenciadas por algumas organizacées globais, sendo que a
influéncia do idioma merece especial atengao.

Neeley (2012) destaca que as organizagdes globais estdo cada vez mais
adotando o inglés como o idioma a ser utilizado pelas organizacbes nas suas
relacbes entre as unidades dos diferentes paises. O autor assinala que
independentemente das empresas possuirem suas matrizes localizadas em paises

cujo idioma principal ndo corresponda ao inglés (ex.: companhias japonesas,
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francesas, etc.), muitas corporacbes estdo adotando-o como base para conducao
dos seus negdcios globais.

Neeley (2012) destaca, ainda, que adotar o inglés como o idioma dos
negécios de uma empresa nao é uma tarefa facil, por isso, muitas empresas ainda
enfrentam desafios neste quesito, muitas vezes, causados pela resisténcia dos seus
empregados em adotar outro idioma diferente do seu. O autor destaca que o idioma
inglés é falado e utilizado por aproximadamente 1,75 bilhées de pessoas no mundo
e que existiam, a época, em torno de 385 milh6es de nativos fluentes no idioma e
em torno de 565 milhdes de pessoas utilizavam esse idioma para se comunicar via
internet.

Neeley (2012) enfatiza que trés fatores estdo influenciando a adogcao do
idioma inglés por parte das organizagdes. Esses fatores dizem respeito a:

(i) Pressdo pela competitividade, levando os profissionais a efetivarem

negdcios com parceiros que se comunicam em diferentes idiomas.

(ii) Globalizacao das atividades e dos recursos, em que profissionais de

companhias internacionais relacionam-se diariamente com colegas
localizados em outros paises, bem como compartilham instrucoes e
atividades.

(i)  Fusbdes e aquisicbes além das fronteiras nacionais relativas a

transacbes de compra e consolidacdo de outros negocios que se
tornam mais complicadas se os interlocutores nao adotarem um idioma

comum para relacionamento.

Costa e Santos (2011) destacam que a internacionalizacdo de empresas
inicia quando essas comecam a ter algum tipo de relacionamento com clientes ou
fornecedores localizados além das suas fronteiras nacionais. Os autores destacam
que, num caso tipico de empresa industrial, um dos principais fatores motivadores
do processo de internacionalizacdo esta vinculado a assegurar o fornecimento de
insumos (matéria-prima e componentes industriais, por exemplo) que garantam a
continuidade da producéo e a capacidade de continuar abastecendo o seu mercado
local. O segundo motivo, segundo os autores, corresponderia a busca de novos
mercados de forma a expandir a comercializacado dos seus produtos.
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Costa e Santos (2011) assinalam outros fatores motivadores do processo de
internacionalizacdo de empresas, 0s quais estdo relacionados com a busca de
baratear custos do processo produtivo, aumento da escala produtiva para reduzir
custos de fabricacao e tirar o maior beneficio possivel dos investimentos efetuados
em pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Costa e Santos (2011) promovem um estudo tedrico sobre o tema
internacionalizacdo de empresas, apresentando as seguintes abordagens em:

(a) Abordagem econdmica da internacionalizacdo: composta pela perspectiva
tedrica market power approach e relacionada ao fato de que as empresas
expandem suas operagdes do mercado local até determinado porte,
necessitando investir parte dos lucros auferidos na ampliagdo do seu
mercado para a comercializacdo de seus produtos além das fronteiras do
seu pais de origem. Contempla também a énfase pela busca de eficiéncia
e reducao de custos logisticos, bem como a obtencdo de mais vantagens
com operacgoes proprias do que operacdes em parceria com terceiros.

(b) Abordagem comportamental da internacionalizacao: contempla as acdes
dos agentes diante do desafio da internacionalizacdo das atividades
empresariais, incluindo a aquisicao gradual e a utilizacdo do conhecimento
obtido das operacdes internacionais, a construcao de redes de negocios
que expandem as fronteiras das organizacdes e a orientacao estratégica
ao contexto internacional ja no nascimento das organizagdes
(organizacdes ja nascem orientadas a atuacao no cenario global).

(c) Mecanismos de internacionalizacao da firma: mistura elementos das duas
abordagens anteriores e esta relacionado com a trajetéria percorrida pelas
empresas para consolidar o processo de internacionalizacao
(comprometimento de recursos humanos, financeiros, tecnoldgicos, etc.),
decis@es relativas ao processo de internacionalizagdo (comprometimento
e experiéncia com o processo de internacionalizacao), vantagens que
podem ser obtidas mediante a propriedade e tecnologias e marcas, a
reducdo de custos que pode ser obtida mediante a transferéncia da
producdo para paises que oferegcam beneficios fiscais e mao de obra a
custos mais acessiveis e, por fim, o efeito positivo que a expanséo da

internacionalizacdo gera a partir da conexao de diferentes nagbes e da
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possibilidade de fabricar produtos com componentes oriundos de
diferentes paises.

Minervini (2012) coloca que, comumente, no inicio do processo de
internacionalizacao, ndo existe uma estratégia claramente definida, pois, em geral,
os clientes é que procuram as empesas, ou estas iniciam suas exportagdes para
paises vizinhos ou, ainda, participam de feiras e eventos internacionais que
promovem a divulgacédo dos produtos ou servicos das organizag¢des. O autor sugere
que as empresas devem estruturar um plano de internacionalizagdo com a definicao
de um roteiro que contemple, no minimo:

a) A situacao da empresa.

b) Até onde a empresa pretende chegar.

c) O que ela deve fazer para atingir o seu objetivo.

O autor apresenta algumas sugestdes, estruturadas na forma de check-list,
para guiar o plano de internacionalizacdo das empresas contendo tarefas, tais como
identificar quem pode prestar assisténcia, avaliar a capacidade exportadora, definir
0s objetivos da empresa, definir a estrutura organizacional necessaria, definir o
suporte externo e os investimentos financeiros necessarios, eliminar os mercados
que a empresa julgar que ndao ha oportunidade para exportacao, definir mercados-
alvo para o inicio das exportagdes, definir como entrar nos mercados-alvo, estruturar
o plano de comunicacao, definir os parceiros locais, definir politicas de precos e de
gestdo do mercado, entre outras.

As questbes de ordem cultural podem impactar as atividades internacionais
das empresas de forma significativa. Quanto a tal aspecto, Cavusgil et al. (2010)
comentam que dedicar especial atencdo ao tema pode gerar vantagem competitiva
para as organizacdes e destacam que os gestores devem desenvolver empatia com
as questdes culturais como, também, adquirir suficiente grau de conhecimento sobre
crencas e valores dos parceiros internacionais. Os autores ponderam que a
competéncia intercultural é essencial em muitas atividades gerenciais, tais como
desenvolvimento de novos produtos, comunicacdo com 0S parceiros comerciais,

prospeccao e selecdo de parceiros de negdécios, negociacdo e estruturacdo de
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investimentos internacionais, preparacao para participacdo em feiras internacionais,

entre outros aspectos.

2.2 MERCADO GLOBAL E ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Segundo Keegan (2005), o avangco do processo de globalizagdo e de
internacionalizacao das empresas esta contribuindo para que os consumidores em
todo globo se tornem cada vez mais parecidos. Relevantes argumentos séo
apresentados pelo autor, na medida em que é possivel faciimente encontrar
produtos como, por exemplo, aqueles fornecidos pelo McDonald's, da Coca Cola ou,
ainda, programas de televisdo ou filmes produzidos em determinados paises e
comercializados em varios outros. Apesar dessa constatacdo, sob a ética de
estratégias de marketing, os mercados e seus respectivos clientes apresentam
diferencas consideraveis.

Keegan (2005, p. 105) destaca que “sob a perspectiva do marketing, para
lancar novos produtos ou desenvolver mercados existentes, € preciso analisar
informacdes econ6micas, demogréficas e culturais atualizadas”. Esse autor aduz
que existem varias formas de dividir os paises em diferentes mercados regionais e
elenca uma divisdo global composta pelos seguintes grupos:

a) Europa Ocidental
Europa Central e Leste Europeu
América do Norte
Asia-Pacifico
América Latina
f) Oriente Médio
g) Africa

Em cada bloco, o autor apresenta os principais paises integrantes e destaca a
existéncia de diferentes culturas, além de apresentar alguns dados relativos a
populacdo de cada regido e sua representatividade no PIB Global. O autor, ainda,
assinala que, independentemente do pais ou bloco, a esséncia do marketing

continua sendo a mesma, visto que se deve sempre buscar ultrapassar a
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concorréncia na tarefa de criar valor percebido para os clientes, tendo em vista que
o valor é uma funcao que relaciona os beneficios sobre o preco praticado.

Para atuar num mercado global é preciso que as empresas definam
adequadamente suas estratégias e o papel que desejam desempenhar nesse
cenario. Cavusgil et al. (2010) conceituam estratégia como um plano de acao que
canaliza os recursos de uma empresa de forma que ela possa diferenciar-se dos
seus competidores. Num contexto internacional, os autores destacam que a
estratégia consiste num plano para que a empresa se posicione em relacdo a
concorréncia e estruture suas atividades de valor agregado em escala global.

Cavusgil et al. (2010) compartilham relevantes consideragdes sobre a
estrutura organizacional num contexto global, referindo-se as hierarquias dentro da
empresa que determinam as ligagcdes entre pessoas, funcdes e processos que
permitirdo a organizagao conduzir suas operacgdes internacionais.

Neste sentido, os autores ponderam que as empresas devem optar em adotar
uma estrutura centralizada, na qual a matriz detenha consideravel nivel de
autoridade e controle ou esteja descentralizada, em que a matriz delegue
substancial autonomia e tomada de decisdo as subsidiarias localizadas em cada
pais. Os autores sugerem ainda que quanto maior for o desembolso financeiro ou
mais arriscado o resultado previsto, mais a matriz tendera a envolver-se no processo
decisorio das unidades internacionais.

Para desenvolver uma empresa global, Cavusgil et al. (2010) sugerem que,
além de possuir estratégias bem-definidas, é preciso que os gestores das empresas
estejam atentos a outros aspectos, destacando-se:

a) Lideranca visionaria: capital humano essencial responsavel pela

orientacao estratégica.

b) Mentalidade global e valores cosmopolitas: receptividade e
conscientizacao com relacao a diversidade cultural.

c) Disposigdo para comprometer recursos: principalmente, financeiros e
humanos, pois a atuagdo no cenario internacional € complexa, e 0s
empreendimentos, normalmente, demandam mais tempo para apresentar
retorno.

d) Visao estratégica global: relativo ao que a empresa almeja ser no futuro e
como pretende chegar Ia.



31

e) Disposicao para investir em ativos humanos: compreende investimento em
profissionais preparados para administrar as complexidades, incertezas e
aprendizagens do mercado global.

f) Cultura organizacional: relacionada ao padrdao compartilhado de valores,
normas de conduta, sistemas, politicas e procedimentos que o0s
funcionarios aprendem e devem adotar.

g) Processos organizacionais: estdo vinculados a rotinas, condutas e
mecanismos administrativos que permitem a empresa funcionar conforme
planejado.

h) Processos organizacionais compartilhados para a coordenacao global:
contemplando a estrutura matricial global e implementacdo de uma
variedade de processos compartilhados ou mecanismos de globalizacao
(equipes globais, sistemas globais de informacao e reservas globais de
talentos).

Atuar num mercado global é considerado um processo complexo, porém pode
gerar diversas oportunidades de negécios para as organizacoes. Cavusgil et al.
(2010, p. 258) sugerem que os gestores desempenhem seis tarefas principais para
definir e buscar oportunidades no mercado global:

—_

Analisar o preparo organizacional para a internacionalizag&o;

2. Avaliar a adequagéo de produtos e servigos da empresa para 0s
mercados externos;

3. Classificar paises para identificar mercados potenciais atrativos;

4. Avaliar o potencial, ou a demanda, de mercado de um determinado
setor, para produtos ou servicos no mercado-alvo selecionado;

5. Selecionar parceiros de negécios qualificados, como distribuidores
ou fornecedores;

6. Estimar o potencial de venda de uma empresa para cada mercado

visado.

Outro aspecto relevante enfatizado por Keegan (2005, p. 156) diz respeito a
segmentacdo do mercado global. Segundo o autor, a segmentacao corresponde ao
“processo de subdividir um mercado em varios subconjuntos de clientes que se
comportam de maneira semelhante ou tenham necessidades similares”. Segundo o
autor, as empresas globais tendem a segmentar seus mercados de acordo com
alguns critérios, tais como geografia, demografia (incluindo a renda nacional e o

tamanho da populacao), variaveis psicogréaficas (valores, atitudes e estilos de vida),
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caracteristicas comportamentais e beneficios procurados. Mediante a segmentacao,
algumas empresas efetuam relacdes entre a renda média das familias e a relevancia
dos seus produtos no orgcamento familiar, o que pode nortear estratégias de
marketing especificas para cada publico-alvo.

Keegan (2005, p. 164) sugere trés critérios basicos para o estabelecimento de

mercados-alvo:

a) Tamanho atual e potencial de crescimento do segmento: onde a empresa
avalia se o segmento de mercado é grande o suficiente para proporcionar
oportunidades de ganhos no momento ou se o segmento de mercado
apresenta potencial de crescimento relevante em longo prazo.

b) Concorréncia potencial: se a empresa identificar que o segmento avaliado
apresenta elevado nivel de concorréncia, talvez, seja adequado evita-lo ou
estruturar estratégias diferenciadas para prosperar no setor.

c) Compatibilidade e viabilidade: se o mercado é grande o bastante e a
concorréncia no segmento ndo é acirrada, o mercado-alvo torna-se
atraente, porém a empresa precisa prever recursos relevantes, como, por
exemplo, gastos com distribuicdo e logistica e gastos com viagens
internacionais. Além da atratividade do segmento, é preciso considerar se
este esta alinhado com as estratégias globais da empresa, considerando

suas metas e sua vantagem competitiva.

Lima et al. (2012) ressaltam a importancia de observar a existéncia de
organismos internacionais e acordos e tratados que objetivem zelar pela protecéao
comercial internacional, citando como exemplo a Organizacdo Mundial do Comércio
(OMC) e o Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (GATT), negociado e firmado em
1947 sob a lideranga dos Estados Unidos e Inglaterra. O GATT entrou em vigor em
23 paises a partir de 1948, entre eles, o Brasil. Os autores destacam que os
principios basicos do GATT estdo relacionados a instrumentos de protecao do
comércio internacional, de forma a estabelecer regras consensuais para a conducao
de negociagdes de reducdo das barreiras comerciais entre as nacgdes. Esse acordo
foi estabelecido provisoriamente, porém vigorou ao longo de 47 anos até a criacao
da Organizacao Mundial do Comércio (OMC), sendo o referido acordo incorporado
nos atos editados por essa instituicao.
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Lima et al. (2012) enfatizam que as funcdes basicas da OMC dizem respeito a
facilitar a implantacdo dos acordos e instrumentos juridicos negociados, servir de
foro para negociacées de regras multilaterais para a liberalizacdo do comércio,
supervisionar a aplicacdo das regras acordadas por meio dos seus comités e
conselhos, buscar solucionar contenciosos comerciais de acordo com as disciplinas
existentes, etc.

A titulo de exemplo de atuacdo da OMC no cenario internacional, a Revista
Exame 2017 publicou recente matéria sobre a condenacao sofrida pelo Brasil, em
atendimento a um pedido feito pela Unido Europeia e o Japao, questionando
incentivos fiscais concedidos pelo governo brasileiro que deixariam os produtos
advindos daquelas regides em desvantagem competitiva, basicamente, porque os
incentivos vinculavam sua fruicdo a exigéncias de conteudo nacional minimo.

Os principais programas de incentivo brasileiros afetados por essa decisao
correspondem ao Inovarauto (Industria Automobilistica — utilizagdo de conteludo local
com obtencdo de crédito presumido de impostos), Lei de Informatica (varios
segmentos, entre eles, o segmento eletroeletrénico — reducdo de IPl) e regime
especial de aquisicdo de bens de capital para empresas exportadoras — RECAP
(suspende Pis e Cofins na compra de maquinas para empresas exportadoras).

Conforme citado no artigo publicado pela Revisa Exame, a OMC aponta que
0s paises nao podem exigir conteudo local minimo, bem como um governo nao pode
financiar ou deixar de arrecadar valores que estejam vinculados a um melhor
desempenho nas exportagdes.

Mendes e Ferreira (2013), também, relatam a existéncia de instrumentos
internacionais que objetivam regular as operacbes comerciais entre as nacoes,
dividindo esses instrumentos entre tratados internacionais, convencgdes
internacionais, acordos internacionais, ajustes ou acordos complementares,
convénios internacionais, protocolos internacionais € memorandos de entendimento,
além da existéncia de instituicbes e organismos internacionais dedicados a
regulamentacdo das operacdes intenacionais efetivas por governos, empresas e
entidades. Entre os organismos internacionais, as autoras destacam alguns que

exercem forte influéncia no cenario global, tais como:

» International Chamber of Commerce (ICC)/Camara de Comércio

Internacional (CCl): criada em 1919, com sede em Paris (Franca),
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composta por empresas de portes variados em mais de 120 paises
(2013) e com o objetivo de promover o comércio internacional entre as
nacoes.

Inter-American Development Bank (IDB)/Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID): criado em 1959, com sede em Washington
D.C. (Estados Unidos); conta com 48 paises-membros (2013) e tem o
objetivo de contribuir para o desenvolvimento econémico sustentavel
de seus paises-membros por meio da concessdo de financiamentos
para projetos especificos.

North Atlantic Treaty Organization (Nato)/Organizacdo do Tratado do
Atlantico Norte (Otan): criada em 1949, com sede em Bruxelas
(Bélgica), conta com a participacao de 28 paises (2013). Foi criada
como uma alianca militar que fazia oposicao ao antigo bloco soviético
com o objetivo de cooperacédo e protecdo mutua em caso de ataques
militares.

Organization of American States (OAS)/Organizacdo dos Estados
Americanos (OEA): criada em 1948, com sede em Washington D.C.
(Estados Unidos), conta com a participacdo de 35 paises (2013) e
objetiva estabelecer a ordem e justica para promover a solidariedade,
integridade territorial e independéncia das nacoes.

Organization for Economic Co-operation and Development
(OECD)/Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE): criada em 1947, com sede em Paris (Franca), é
composta por 34 paises-membros (2013), com o objetivo de promover
o bem-estar econdmico e social e estimular investimento em paises
em desenvolvimento.

International Monetary Fund (IMF)/Fundo Monetario Internacional
(FMI): fundado em 1944, com sede em Washington D.C. (Estados
Unidos), conta com 188 paises-membros (2013) e tem como objetivo
principal a cooperagdo para solucionar problemas monetarios
internacionais.

Organization of the Petroleum Exporting Countries (Opec)/Organizacao
dos Paises Exportadores de Petréleo (Opep): fundada em 1960, com
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sede em Viena (Austria), conta com a participacao de 12 paises (2013)
e tem como objetivo a coordenacdao e unificacdo das politicas de
petréleo dos seus paises-membros.

» United Nations (UN)/Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU): fundada
em 1945, com sede New York (Estados Unidos), conta com a
participacdo de 193 paises-membros (2013). Tem como objetivo
manter a paz e a seguranga no mundo, fomentar relagées cordiais
entre as nacdes e promover o progresso social melhorando a
qualidade de vida das pessoas.

« World Bank/Banco Mundial: fundado em 1944, com sede em
Washington D.C. (Estados Unidos), é composto por 188 paises (2013),
tinha como objetivo inicial o de financiar projetos para a reconstrucao
de paises devastados pela Segunda Guerra Mundial, sendo que
atualmente financia diversos projetos em varias areas que possam
promover a reducdo da pobreza e o desenvolvimento dos seus paises-

membros.

Mendes e Ferreira (2013) evidenciam a existéncia dos blocos econémicos,
formados pela uniao de paises que objetivam incrementar ou facilitar comércio de
bens e servicos entre estes, sendo sua efetiva implementacdo, normalmente,
composta por varias fases e rodadas de negociagdo coroadas com a celebragcédo de
acordos.

Tais acordos, comumente, caracterizam-se: (i) pela preferéncia tarifaria:
eliminacao de barreiras tarifarias entre os paises-membros; (ii) zonas ou areas de
livre comércio: quando dois ou mais paises criam uma area de livre comércio entre
ambos; (iii) unido aduaneira: além de eliminar barreiras tarifarias, cria uma Tarifa
Externa Comum (TEC) em relacdo a paises nao integrantes do bloco; (iv) mercado
comum: além da eliminacao de barreiras e adocao da TEC, permitem o livre transito
de servigos, bens e capital entre os integrantes do bloco; (v) unido econémica:
contempla a definicdo de politicas econémico-financeiras comuns, culminando na
adocao de moeda Unica e passa a ter um unico Banco Central; e (vi) integracéao
econbmica total: englobando todos os acordos anteriores, avancando sobre a

unificagdo de politicas fiscais e sociais, delegando poderes a uma autoridade
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supranacional que podera legislar sobre todos os membros integrantes do bloco.

Dentre esses blocos, os autores destacam:

a)

b)

Mercado Comun Centroamericano (MCCA)/Mercado Comum Centro-
Americano: criado em 1951 em S&o Salvador, com sede na Guatemala.
Mercado Comum do Sul (Mercosul)/Mercado Comun del Sur (Mercosur):
criado em 1985, com sede em Montevidéu (Uruguai).

North American Free Agreement (Nafta)/Acordo de Livre Comércio da
América do Norte: criado em 1989 pelo Canada e Estados Unidos, com
sede em Ottawa (Canada), na Cidade do Meéxico (México) e em
Washington D.C. (Estados Unidos).

Southern African Customs Union (Sacu)/Unido Aduaneira do Sul da Africa:
criada em 1910, com sede em Windhoek, na Namibia.

Outros blocos econémicos na América Latina: Area de Livre Comércio das
Américas (Alca), Comunidade dos Estados Latino-Americanos e
Caribenhos (Celac), Union de Naciones Suramericanas/Unido das Nagoes

Sul-Americanas (Unasul).

Minervini (2012) destaca que para identificar os mercados estrangeiros onde

as empresas pretendem operar, torna-se necessario verificar as organizacdes

existentes nesses territorios, pois entidades especificas ou acordos regionais entre

paises podem influenciar a tomada de decisdo. Além dos organismos e acordos

anteriormente citados neste estudo, o autor apresenta outros, dentre as quais,

destacam-se:

» Uniao Europeia (UE) — www.europa.eu

e Comunidade Andina (CAN) — http://www.comunidadandina.org

* Associacdo  Latino-Americana de  Integragdo  (ALADI) -

http://www.aladi.org

« Cooperacdo Asia Pacifico (APEC) — www.apec.org
e Asean — China Free Trade Area (CAFTA) - hitp://asean.org

Minervini (2012) destaca a importancia das estratégias de comunicacéao e de

promogao da empresa no contexto de mercado globalizado e ressalta a relevancia

dos aspectos culturais (diferengca de culturas das nacdes e estratégias de
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abordagem para cada pais) e o seu impacto nas negociagdes, a importancia de se
efetuar o registro da marca da empresa e de seus produtos nos paises estrangeiros,
os principais instrumentos de promocao da empresa e de seus produtos (catalogos,
embalagens, publicidade, viagens e missées de negdécios) e a participagdo em feiras
internacionais.

Costa e Santos (2011) sugerem que, dentre 0s passos para avangar no
processo de internalizacdo, destacam-se as exportacbes, seguidas dos
investimentos diretos no exterior. Os autores enfatizam a existéncia de estagios do
processo de internacionalizacdo de empresas, iniciando com a inexisténcia de
atividade exportadora, passando pela exportacdo de produtos via representantes
independentes, passando pelas exportacées via subsidiarias e, finalmente,
chegando ao estagio da producao no exterior.

Mapear a existéncia de blocos econémicos e as vantagens geradas por estes
nas regides onde as empresas pretendem atuar internacionalmente, pode influenciar
de forma relevante o desempenho da unidade internacional a ser constituida,
determinando, inclusive, a opg¢ao por certos paises dentro de uma regiao definida

como estratégica para implementacao de uma unidade de negdcios.

2.3 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS BRASILEIRAS

Ao avaliar o cenario nacional, & possivel identificar significativo avango no
processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras que efetuam investimentos
relevantes na busca da expansao internacional dos seus negécios.

Costa e Santos (2011) referem que o Brasil comecou sua insercdo no
contexto global e integragcdo econbémica, principalmente, apds a Primeira Guerra
Mundial, mediante a exportacdo de matérias-primas para as nacbes mais
desenvolvidas e importacdo de bens industriais. Segundo relatam os autores, foi a
partir do inicio do século XXI que o Brasil se consolidou como uma poténcia
industrial, contando com grandes empresas que atualmente sdo agentes globais
capazes de competir em ambito internacional, em diversos segmentos de mercado.

Lima et al. (2012) enunciam que a participacdo da economia brasileira no
cenario global é ainda pequena e asseveram que quanto mais o pais estiver

integrado na economia global, maior sera a exposi¢ao a concorréncia internacional,
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maior sera o contato e a absorcdo de tecnologias inovadoras, bem como maiores
serao as opgoes para os consumidores finais e a possibilidade de obter recursos
financeiros a custos mais baixos. Dentre as formas de expressar o grau de
integracdo de um pais na economia global, os autores destacam o grau de abertura
da economia e a estabilidade da politica de importagcdes, além da participacao dos
produtos manufaturados no total das exportacées.

No que se refere a internacionalizacdo de empresas brasileiras, importante
estudo € elaborado anualmente, desde 2006, pela Fundacdo Dom Cabral (“Ranking
FDC das Multinacionais Brasileiras”). No referido estudo é utilizada uma férmula
para medir o grau de internacionalizacdo das empresas baseada na metodologia
adotada pela United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD),

conforme a seguir demonstrado.

Figura 1 — indice de internacionalizacdo de empresas nacionais

indice de internacionalizagao de multinacionais =

Ativos no Exterior + Receitas no Exterior + Funcionarios no Exterior

Ativos Totais Receitas Totais Funcionarios Totais

3
Fonte: Fundagdo Dom Cabral (2018, p.24)

Conforme o referido estudo, a multidimensionalidade do indice é adequada
para realizar comparacdes entre empresas de setores distintos, uma vez que cada
setor demanda diferentes formas de insercdo no exterior. O estudo destaca ainda
que a utilizacdo da metodologia apresentada pela UNCTAD facilita a comparacéo do
grau de internacionalizacdo de empresas brasileiras com empresas localizadas em
outros paises que adotam a mesma metodologia.

O estudo efetuado pela Fundacdo Don Cabral, que utiliza como base
empresas com capital majoritariamente nacional que desenvolvam atividades
internacionais (manufatura, montagem, prestacao de servigos, que possuam centros
de pesquisa e desenvolvimento, agéncias bancarias, franquias, escritorios
comerciais, depositos e centrais de distribuicdo no exterior), destaca ainda que
dentre as areas que possuem mais empresas brasileiras multinacionais, destacam-

se a Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo, Alimentos e Bebidas, Industria
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Quimica, Materiais de Construcdo, Siderurgia e Metalurgia, Fabricacdo de Maquinas
e Equipamentos e Bancos e Seguradoras, que somados representam
aproximadamente 68% das empresas analisadas. Na edicdo de 2017, a amostra foi
composta por 65 empresas, sendo 54 multinacionais brasileiras que atuam no
exterior, principalmente, por meio de unidades proprias e 11 empresas brasileiras
que atuam no exterior, mormente, por meio de franquias.

O estudo efetuado pela Fundacao Dom Cabral, relativo ao “Ranking FDC das
Multinacionais Brasileiras”, apresenta as seguintes empresas brasileiras no topo da

lista:
Quadro 1 - Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2017
POSICAO EMPRESA INDICE DE INTERNACIONALIZACAO VARIAGAO DO INDICE 17/16
1 Fitesa 0,737 v
2 Odebrecht 0,737 v
3 InterCement 0,649 -
4 lochpe-Maxion 0,629 -
5 Stefanini 0,623 -
6 Artecola 0,619 -
7 Metalfrio 0,607 -
8 CZM 0,584 -
9 DMS 0,570 a
10 Marfrig 0,539 a
11 JBS 0,536 -
12 Grupo Alumini 0,518 -
13 Tupy 0,512 pe
14 Minerva Foods 0,494 -
15 Marcopolo 0,407 -

Fonte: Adaptado da Fundagido Dom Cabral (2018, P.47)

O relatorio aponta, também, a classificacdo das 10 empresas com maior

namero de paises nos quais possuem subsidiarias:
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Quadro 2 - Ranking por nimero de paises onde as empresas possuem subsididrias comerciais e/ou

produtivas
POSICAO EMPRESA N° DE PAISES EM QUE POSSUEM SUBSIDIARIAS

Stefanin 39

2 WEG | 29
3 Vale 25
4 BRF 24
5 Marcopolo 23
6 Votorantim 22
JBS 20

8 Magnesita 20
9 tau Unibanco 19
10 ochpe-Maxion 16

Fonte: Adaptado da Fuhdagéo Dom Cabral (2018, p.50)

Segundo o estudo efetuado pela Dom Cabral, 0 maior nimero de empresas
internacionais brasileiras possui suas matrizes localizadas nos estados das regides

Sudeste e Sul, conforme apresentado na figura a seguir:
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Figura 2 - Dispersao geografica das sedes das multinacionais brasileiras

Fonte: Fundagédo Dom Cabral (2018, p.28)

O referido estudo destaca, ainda, que entre os mecanismos mais utilizados
globalmente para transferéncia de conhecimento estdo as viagens internacionais
com objetivo especifico de troca de conhecimento entre unidades e os boletins
informativos ou newsletter institucional. Outros mecanismos adotados referem-se a
utilizacdo de departamentos de pesquisa e desenvolvimento (P&D), definicdo de
metas para a inovacao e compartiihamento de conhecimento, treinamentos em
inovacao e aplicacdo de incentivos e recompensas para melhores praticas, ideias e

inovacoes.
2.4 MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO

Conforme pesquisa efetuada em diferentes referéncias citadas, apresenta-se,
a seguir, os principais modos de entradas adotados pelas organizacbes ao

desenvolverem suas atividades de internacionalizacao.
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2.4.1 Exportacao

Fernandes (2014, p. 80) conceitua exportacdo como “a atividade de vender
mercadoria, bens e servicos para mercados além das nossas fronteiras, ou seja,
para outros paises". O autor observa que, devido a existéncia de processos
burocraticos alfandegarios nas importagcbes, adotados em cada pais, o0s
departamentos de comeércio internacional das empresas devem possuir
conhecimento abrangente da legislacdo de cada mercado, bem como do sistema
financeiro de cada pais.

Cavusgil et al. (2010) refere que as empresas normalmente adotam essa
forma como sua primeira estratégia de entrada nos mercados estrangeiros em razao
de questdes relacionadas a risco, gasto e conhecimento limitado de mercados e
transacdes internacionais. Nesse cenario é comum identificarem-se empresas que
mantém suas atividades de manufatura em seu mercado doméstico e conduzam as
atividades de marketing, distribuicdo e atendimento ao cliente no mercado de
exportacdo. Os autores também destacam que normalmente esta é a estratégia
mais adota pelas empresas de menor porte, pois requer menor volume de
investimentos.

Os autores destacam algumas vantagens dessa modalidade, fazendo
referéncia ao aumento do volume geral de vendas, ao aumento das economias de
escala (que diluem o custo unitario de producdo), a diversificacdo da base de
clientes expandindo as fronteiras comerciais, a reducdo dos custos de entrada em
outros paises e a potencializacdo da capacitacao e habilitacdo de novos parceiros
de negdcios localizados no exterior (distribuidores), entre outras. Os autores também
destacam a existéncia de algumas desvantagens relativas a ndo requerer presenca
fisica da empresa no mercado externo (0 que pode limitar a identificacdo de
oportunidades de negocios), a exigéncia de aquisicdo de novas capacitacoes, pois
as empresas necessitam contratar profissionais experts em comércio exterior e que
possuam fluéncia em outros idiomas e a sensibilidade superior desta modalidade as
barreiras tarifarias e ndo tarifarias de cada pais, bem como oscilagées cambiais
(CAVUSGIL et al., 2010).

Cavusgil et al. (2010) fornecem um fluxo de etapas a serem executadas para

as empresas que desejam exportar, conforme apresentado a seguir:



Etapa um:
Avaliar as
oportunidades
do mercado
global

Qs gestores avaliam o
preparo da empresa

para a internacionalizagdo

e selecionam os mercados
€ parceros mais
apropriados (coma vimos

no Capitule 12)
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Figura 3 - Foco sistematico nas exportacdes

Etapa dois:
Organizar-se
para exportar

Os gestores tomam deci
stes sobre o grau de
ervolvimento da empresa
0% recursos a serem
comprometidos e 0 Upo
de intermedidrio interno
e externo a contratar

Etapa trés:
Adquirir as
habilidades e
competéncias
necessarias

A empresa adquire
habilidades e competéncias
para lidar com as operagbes
de exportagdes, treina a
equipe e envolve os
tacilitadores mais adequados
(como agentes de carga,

Etapa quatro:
Implementar
uma estatégia
de exportagdes

Os gestores tomam decisdes
sobre adaptagio de produto,
adequacio das comunicagdes
de marketing, precificacao

e suporte a intermedidrios
ou subsididrias no exterior
(como discutiremos no

bancos e advogados
especilizados em comércio
imernacional, como vimos
no Capitulo 3)

Capitulo 17)

Fonte: Cavusgil et al. (2010, p. 291)

Minvervini (2012) relata a existéncia de algumas entidades nacionais

apoiadoras do processo de exportacao, conforme listado na sequéncia:

Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) —

www.mdic.gov.br

Agéncia Brasileira de Promogao de Exportacdes e Investimentos (Apex

— Brasil) — www.apexbrasil.com.br

Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunicacbées (MCTIC)

— www.mctic.gov.br

Banco Central do Brasil (Bacen) — www.bacen.gov.br

Bando Brasil (BB) — www.bb.com.br

Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) —

www.bndes.gov.br

Rede Brasileira dos Centros Internacionais de Negocios (Rede CIN) —

WWW.chi.orqg.br

Associagcao do Comércio Exterior do Brasil (EAB) — www.aeb.org.br

Fundacdo Centro de Estudos do Comércio Exterior (Funcex) —

www.funcex.org.br

Portal Brasileiro do Comeércio Exterior, recentemente substituido pelo

Brasil Export Guia de Comércio Exterior e Investimento -

www.brasilexport.gov.br
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Destaca-se nessa modalidade maior facilidade para abordagem de clientes
internacionais, a existéncia de organismos e entidades apoiadoras, bem como a
verificacdo de menor risco financeiro e auséncia de investimento direto no exterior
(IDE).

2.4.2 Franquia

Também, denominado Franchising, segundo Fernandes (2014, p. 78):

Corresponde a modelo de atividade que tem como objetivo transferir
conhecimento, praticas e uso de marca sobre um determinado modelo de
negocio, em que o dono da marca € o franqueador e 0 que recebe e
desenvolve a atividade é o franqueado, que paga uma renda ou franquia ao
primeiro na base proporcional do desenvolvimento quantitativo do negécio.

Fernandes (2014) destaca a existéncia de multiplas formas de compromisso
entre as partes, tais como: (i) fornecimento inicial de equipamentos padronizados, (ii)
fornecimento de recursos humanos, (iii) fornecimento de matérias-primas e (iv)
suporte para a divulgacao e publicidade.

Cavusgil et al. (2010) consideram a franquia uma forma avancada de
licenciamento, em que a empresa franqueadora permite que um franqueado utilize
um sistema de neg6cios completo em troca de compensacdes, sendo esta
modalidade muito comum no varejo internacional. Nessa modalidade, o franqueador
transfere ao franqueado métodos de negdcios completo, incluindo métodos de
producdo, comercializacdo, sistemas de vendas, procedimentos e know-how
administrativo, bem como o concede o direito de uso de seus produtos, patentes e
marcas.

Os autores destacam, ainda, que a franquia € mais abrangente que o
licenciamento, pois o franqueador determina praticamente todas as atividades do
negécio do franqueado. Entre os exemplos séo citados negécios consagrados como
McDonald’s, Subway, Hertz, Fedex, KFC, IKEA, Body Shop, entre varios outros.

Cavusgil et al. (2010) referem que a relacdo entre o franqueador e o
franqueado é caracterizada por acdes complementares na medida em que o

primeiro fornece recursos vitais, e os ultimos desempenham fung¢des nos mercados
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estrangeiros como o marketing e a distribuicdo, oferecendo uma mistura eficaz de
centralizacdo de competéncias (know-how) e descentralizacao operacional.

Os autores individuam algumas vantagens desta modalidade relacionadas a
possibilidade de ingressar rapidamente em varios mercados internacionais mediante
baixo volume de investimento de capital, tendo a possibilidade de padronizar o
conhecimento dos franqueados para lidar com os mercados locais com eficiéncia.
Dentre as desvantagens é destacado o fato de ser dificil manter o controle sobre
todos os franqueados, a provavel existéncia de conflitos entre o franqueado e o
franqueador, a necessidade de avaliar e acompanhar o desempenho dos
franqueados e prestar assisténcia continua e o fato de que os franqueados poderao
se tornar concorrentes no futuro.

Verifica-se, nessa modalidade, a possibilidade de expandir rapidamente as
operacdes internacionais com baixo volume de investimento, porém exige-se a
definicao de padrdes de procedimentos de negécios e 0 acompanhamento constante
de todos os franqueados.

2.4.3 Licenciamento

Um contrato de licenciamento especifica a natureza da relagcdo entre o
licenciador; este corresponde a empresa proprietaria da propriedade intelectual e o
licenciado, ao usuario beneficiario do objeto de licenciamento (CAVUSGIL et al.,
2010).

Cavusgil et al. (2010) citam o exemplo da empresa Intel que licenciou o direito
de fabricar chips para uma empresa fabricante de chips para computador na
Alemanha. Outro exemplo citado corresponde a empresa Warner que licencia
imagens dos livros e filmes de Harry Potter para empresas de todo o mundo, bem
como da Disney que também licencia o direito de utilizagdo dos seus produtos em
todo o mundo.

Fernandes (2014) esclarece que essa forma de negécio surge quando uma
parte possui um grande conhecimento técnico ou tecnoldgico (licenciador) e decide
vendé-lo ou concessiona-lo a outra parte (licenciado). O autor menciona que essa
modalidade € oportuna quando ha falta de recursos para investimentos em

mercados simultaneamente, pois existem riscos elevados em certos mercados —
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sejam eles de natureza politica ou pela instabilidade econémica, existe risco de
perda temporal da novidade, sendo essa modalidade uma forma de proteger a
propriedade intelectual, entdo, gerando bons fluxos de recebimento, e quando as
tecnologias estao em ciclo de vida em declinio, visto que a empresa ja desenvolveu
algo mais competitivo e inovador.

Cavusgil et al. (2010) apresentam um fluxo que ilustra a natureza do contrato

de licenciamento entre o licenciador e o licenciado:

Figura 4 - Licenciamento como uma estratégia de entrada no mercado estrangeiro

A licenciadora oferece uma
combinacgdo de:

1. Propriedade ntelectual (patentes,

marces registradas, design, direitos
2Ut0r3s ou know-how)
2. Produtos de apoio (pegas,
<ompOnentes, Matéra-prima etc)
Vendas
’ locais

Licenciadora Licenciado
! Exportacdes
O licenciado retribui a licenciadora
com uma combinagdo de
1. Um montante fixo
2. Pagamentos regulares mais royaities
3. Produtos
2. Know-how

$. Licendamento cruzado

Fonte: Cavusgil et al. (2010, p. 340)

Os autores destacam que, ao ser firmando um contrato dessa natureza,
normalmente, em tempo que varia de 5 a 7 anos renovavel de comum acordo entre
as partes, os licenciados pagam um valor fixo inicial (incluindo consultorias,
treinamento para implementacdo do negdcio, engenharia ou adaptacao) e roaylties
recorrentes que normalmente variam entre 2% a 5% sobre o faturamento bruto,
gerado mediante utilizacdo dos ativos de propriedade intelectual.

Cavusgil et al. (2010) mencionam a existéncia de dois tipos principais de
acordo de licenciamento, conforme resumido a seguir:

a) Licenciamento de marcas registradas e de direitos autorais: gerado

quando um licenciador concede ao licenciado o direito de usar o seu
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nome, aparéncia ou logomarca em determinado periodo em troca do
pagamento de royalties.

b) Licenciamento de know-how: gerado quando um licenciador disponibiliza
ao licenciado conhecimentos tecnoldgicos ou administrativos sobre como

projetar, fabricar ou oferecer um produto ou servico.

Cavusgil et al. (2010) destacam, dentre as vantagens dessa modalidade, a
inexisténcia de investimento de capital préprio e presenca fisica da empresa no
mercado estrangeiro, a capacidade de gerar rendimentos recorrentes mediante o
recebimento de royalties, a possibilidade de reduzir o impacto de barreiras
comerciais, sendo Uutil para avaliar um mercado potencial antes de ingressar
mediante investimento direto e ainda a utilizacdo como estratégia para ingressar em
novos mercados antes que a concorréncia o faca. Por sua vez, os autores sublinham
algumas desvantagens desse modelo que estdo associadas a receitas normalmente
menores que as produzidas por outras estratégias de entrada, ao desafio de manter
o controle sobre a forma de utilizacdo do ativo licenciado, ao risco de perder o
controle sobre a propriedade intelectual, criando novos concorrentes, etc.

Os autores consideram essa modalidade ideal para ingresso em novos
mercados cujo risco é consideravel, porém nao é a modalidade ideal para produtos
Ou servicos que sejam muito complexos.

Verifica-se, nessa modalidade, uma oportunidade de ingresso em novos
mercados mediante baixo volume de investimentos e com minimizacdo de riscos,
porém com a possibilidade de auferir menor volume de receitas e incentivar o

desenvolvimento de novos concorrentes no futuro.

2.4.4 Joint venture

Também denominada associacdo de empreendimento, segundo Fernandes
(2014), corresponde a uma associacao entre duas ou mais empresas tendo como
interesse comum um projeto que, apds executado, dissolve-se automaticamente.
Conforme esse autor, quando aplicado ao desenvolvimento do mercado
internacional, a empresa externa, geralmente, possui as tecnologias e o

conhecimento, e a empresa local detém a fabricagdo, logistica e gestdo das



48

pessoas. O autor considera que essa modalidade € mais aplicada a area de
construgcdo de infraestruturas de grandes contratos publicos implementados,
comumente, via programas de governo.

Cavusgil et al. (2010) conceituam essa modalidade como um
empreendimento colaborativo, como uma parceria entre duas ou mais empresas,
assim como ocorre na modalidade de investimento direto. Os autores destacam que
normalmente é adotada quando uma das partes nao possui todos 0s recursos
necessarios para explorar uma oportunidade de negécio. Segundo os autores, nessa
modalidade, um acordo internacional tipico, ordinariamente, prevé que o sécio
estrangeiro entre com o capital, a tecnologia, os conhecimentos de gestdo, o
treinamento ou algum tipo de produto; e o parceiro local permite a utilizacdo de suas
fabricas e outros equipamentos, o conhecimento do idioma e cultura locais, o know-
how do mercado local e os contatos com os 6rgaos governamentais ou, ainda, 0s
fatores de producdo com menor custo como a mao de obra e matéria-prima. Os
autores frisam que é comum o fato de que empresas ocidentais busquem firmar
parcerias com empresas asiaticas, para tanto, adotando essa modalidade.

Os autores citam que, dentre as vantagens dessa modalidade, destacam-se a
obtencado de maior controle sobre direcionamentos futuros dos negécios, facilitacdo
da transferéncia de conhecimento entre os parceiros, uma vez que a opg¢ao das
empresas por essa modalidade € normalmente motivada por objetivos comuns. Ja
entre as desvantagens, os autores ponderam que se apresenta uma estrutura mais
complexa de gestdo, tendendo a coordenacdo entre os parceiros a tornar-se um
problema, restando a empresa estrangeira mais exposta a riscos politicos diante de
um tipo de relacionamento que possui maior complexidade para o0 seu
encerramento.

Verifica-se, nessa modalidade, o forte relacionamento entre parceiros de
negécios, normalmente, com maior investimento em ativos (capital, tecnologia,
know-how) e exposicao a riscos relevantes associados a participacao societaria e

risco pais.

2.4.5 Investimento direto
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Esta modalidade, assim como a modalidade Joint-Venture, sédo consideradas
modalidades mais complexas e que demandam maior volume de investimentos, bem
COMO maior exposicao a riscos.

A modalidade investimento direto é representada pela constituicdo de uma
sociedade local no mercado externo, sendo normalmente uma consequéncia das
exportacoes prévias efetuadas para esse mesmo mercado (FERNANDES, 2014).
Nesse sentido, o autor destaca que, em geral, corresponde a uma decisdao tomada
apds a empresa conhecer o mercado de atuacado, tendo atuado previamente via
comercializacao de produtos e exportacao. Importante destaque € dado a definicao
quanto a possuir um investidor local no pais estrangeiro, sendo que, em muitos
casos, essa oportunidade de parceria no pais estrangeiro foi que motivou a adocao
dessa modalidade. Destaca-se, nesse caso, o elevado risco de potencial insucesso
devido a desafios na escolha do sécio para participacdo no empreendimento.

Fernandes (2014) infere que, no caso de firmar sociedade com parceiro no
pais estrangeiro, torna-se muito importante a definicdo clara das regras de conducao
do empreendimento e os procedimentos de gestao que serado responsabilidades de
cada parte em razao do risco inerente a essa associacdo. Destaca-se também a
importancia da definicdo da proporcdo de capital de cada sécio, pois, caso a
empresa investidora no estrangeiro seja minoritaria, € adequado firmar contrato ou
protocolo que proteja seus interesses.

Para Cavusgil et al. (2010), essa modalidade corresponde a uma estratégia
de internacionalizacdo em que a empresa estabelece presenca fisica no exterior
mediante a posse de ativos produtivos como capital, tecnologia, trabalho, terrenos,
unidades industriais e equipamentos. Os autores colocam que essa modalidade € a
mais avangada e complexa e envolve o estabelecimento de fabricas, subsidiarias de
marketing ou outras instalagdes no exterior, demandando um volume substancial de
recursos, gerando maior risco em comparagao com 0s outros modelos de entrada.

Os autores apresentam um resumo comparativo entre as estratégias de
entrada, conforme demonstrado a seguir, indicando da esquerda para a direita as
modalidades com menor e maior nivel de controle, volume de investimento,

flexibilidade e grau de risco:



Figura 5
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Fonte: Cavusgil et al. (2010, p. 312)

Os autores frisam que entre os principais motivos para as organizagdes

avaliarem a modalidade de Investimento Direto Estrangeiro (IDE) esta a busca pelo

aumento

da competitividade da organizacdo no mercado global. Os autores

classificam os motivos em trés categorias principais:

a)

Motivos relacionados ao mercado: vinculados a evolugcao desfavoravel do
mercado local ou identificacdo de oportunidades atraentes no exterior. As
organizagdes podem também expandir-se no mercado internacional, indo
atrds de seus principais clientes que possuam unidades no exterior, bem
como em busca da competicdo com seus principais rivais nos seus
préprios mercados.

Motivos relacionados aos recursos ou a busca de ativos: vinculados ao
desejo de adquirir meios de producao que possam ser mais baratos, ou
disponiveis em maior quantidade no mercado estrangeiro, ou ainda buscar
recursos e capacidades complementares aos seus.

Motivos relacionados a eficiéncia: no tocante a procura para melhorar a
eficiéncia das atividades que agregam valor a organizacao, mediante a
criacdo de economias de escala e economias de alcance obtendo uma
utilizacdo mais adequada dos ativos corporativos perante um numero
maior de produtos e de mercados. Nessa modalidade, os autores
destacam as oportunidades para reducao de custos de produgcdo (méo de
obra mais barata), estabelecimento da produgdo proximo aos seus



51

clientes, obtencdo de beneficios fiscais dos governos locais e a
possibilidade de evitar barreiras comerciais.

Cavusgil et al. (2010, p. 314) evidenciam algumas caracteristicas principais
dessa modalidade de investimentos:

Comprometimento maior de recursos

Presenca e operacdes no local

Alcangar eficiéncia na escala global

Envolve riscos e incertezas substanciais

Investidores diretos devem lidar mais intensamente com as
variaveis sociais e culturais presentes no mercado que 0s recebe
As multinacionais cada vez mais se esforgam para se comportar de
maneira socialmente responsavel nos paises que as recebem

USRI IR

—h
~

Os autores destacam que as economias mais avancadas (Australia, Bélgica,
Gra-Bretanha, Canada, Alemanha, Japao Holanda e Estados Unidos) tém sido os
destinos mais tradicionais para essa modalidade de entrada devido a sua relevante
participacdo no PIB Mundial e a infraestrutura superior aos demais paises. Mais
recentemente ganharam destaque a China e a india, conforme indices de confianca
apurados pela consultoria internacional A.T. Kearney.

Cavusgil et al. (2010) sublinham os fatores a serem considerados durante o
processo de selecdo dos locais para se efetuar um IDE:
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Figura 6 - Fatores a considerar na selecao dos locais de investimento direto estrangeiro
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Fonte: Cavusgil et al. (2010, p. 318)

Os autores dividem essa modalidade em dois tipos, sendo os investimentos
greenfield (lote de terreno vazio) quando as organizacbes deliberam estabelecer
uma unidade propria, partindo da obtencédo da area e efetuando o investimento para
construcdo da sua unidade no exterior ou via fusées (quando duas empresas se
juntam para formar uma nova e ainda maior) e aquisicdes, mediante a compra de
empresas ou a combinacao de negbcios com empresas ja estabelecidas nos paises
estrangeiros.

Os autores advertem que, assim como as Joint-Ventures, as fusées podem
gerar resultados muito positivos a partir da sinergia de estruturas de gestao
eliminando duplicidade de atividades (administracao, financeiro, contabilidade, etc.),
do aumento das economias de escala e geracao de um portfélio mais amplo de
produtos e servigcos para a venda e maior poder de mercado.

Importante destaque € dado para eventuais incentivos fiscais concedidos
pelos governos locais para a atracao do estabelecimento de unidades fabris no pais
estrangeiro, quando a empresa decide efetuar um IDE via greenfield.

Verifica-se, nessa modalidade, um elevado nivel de controle dos negécios
sediados no exterior, a necessidade de aplicacdo elevada de recursos em ativos
(terrenos, prédios, maquinario, tecnologia, etc.), baixo grau de flexibilidade, pois o

encerramento do negécio ou a sua mudanca para outro local é, em geral, um
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processo demorado e traumatico e apresenta um elevado nivel de risco em

comparacao com as demais modalidades verificadas.

2.4.6 Outras modalidades

Cavusgil et al. (2010) mencionam outras modalidades de ingresso em

mercado internacionais, tais como:

a)

Contrato turnkey: normalmente, desenvolvido por empresas de
engenharia, construcdo civil e arquitetura na execucdo de grandes
projetos ou construcdes. Consiste na formalizacdo de acordos em que
uma empresa planeja, financia, gerencia e executa todas as fases de um
projeto e entrega-o ao cliente estrangeiro apds capacitar o seu pessoal
para executar as atividades operacionais.

Acordos de build-operate-transfer (BOT): quando determinada empresa é
contratada para construir uma grande instalacado internacional, opera-la
por determinado periodo e, posteriormente, transferi-la para o patrocinador
do projeto.

Contratos administrativos: relacionado a contrato de gestdo, ocorrem
qguando o contratante oferece seu know-how para, por exemplo, operar um
hotel, resort, hospital, aeroporto ou outro tipo de instalagdo em troca de
compensacdes financeiras.

Leasing: processo pelo qual o locador aluga maquinas ou equipamentos
para clientes corporativos ou governos por um determinado tempo.
Segundo os autores, essa modalidade desempenha um papel relevante
nas economias em desenvolvimento, as quais, as vezes, ndo possuem
recursos financeiros suficientes para adquirir equipamentos.

Consorcio: corresponde a investimento normalmente ndo acionario em
determinado projeto e contando com a participacédo de diversos parceiros
de negébcios, em geral, regulado por contrato que especifica as
responsabilidades das partes e as regras de distribuicdo dos lucros.

2.5 CASOS DE EMPRESAS BRASILEIRAS MULTINACIONAIS
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Com o objetivo de analisar alguns exemplos de empresas brasileiras que
lograram éxito no processo de internacionalizagcdo, foram tomadas como exemplo
seis empresas bem-posicionadas no Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras
2017, elaborado pela Fundagao Don Cabral:

a) Fitesa

Conforme o Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras 2017, esta empresa
foi a melhor pontuada no ano de 2017. Ela atua no fornecimento de materiais
inovadores para os mercados higiénico, médico e industrial e vem expandindo suas
operacdes internacionais por meio de investimentos greenfield e aquisicbes de
empresas.

Conforme informacbes obtidas no site da empresa, a companhia possui sua
matriz instalada em Gravatai (RS) e opera em 11 unidades fabris alocadas em 8
paises (Brasil, Peru, México, Estados Unidos, ltalia, Alemanha, Suécia e China).
Conforme relatério de sustentabilidade divulgado pela companhia em 2015, 423
colaboradores estavam alocados na América Latina (32%), 345 na América do Norte
(26%) e 545 na Europa e Asia (42%).

b) Stefanini

A empresa atua no segmento de servicos de tecnologia da informacao
(desenvolvimento de softwares, projetos, etc.) e consolidou sua atuagdo no mercado
global basicamente via aquisicoes de outras empresas. Conforme apresentado no
Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras (2017, p. 50), ela possui unidades em

39 paises, sendo a maioria localizada no continente europeu.!

c) Artecola

Conforme Bohnen (2015), a empresa manufatura adesivos, laminados,
plasticos e equipamentos para protecdo pessoal em unidades fabris localizadas no
Brasil, Argentina, Chile, Colémbia, México e Peru.

A autora destaca que o processo de globalizacao teve inicio a partir da
terceira geracado da familia, comecando pelos paises da América Latina. A autora

' Disponivel em: <http://global.stefanini.com>.
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destaca ainda que o processo de internacionalizacdo estda alinhado com o
planejamento estratégico da companhia, sendo que os fatores motivadores para a
expansao internacional estdo relacionados com a geracdo de novos negocios
mediante aquisicoes de empresas no exterior, identificacdo de empresas nos paises
que a administracdo estabeleca como estratégicos (empresas com solido processo
de governancga corporativa) e utilizacdo de solugdes Inovadoras para competir na
América Latina.

Conforme demonstragcbées financeiras publicadas no Diario da Industria e
Comércio do Estado do Rio Grande do Sul, a empresa holding Artecola
Participagdes S/A grupo apresentou receita liquida consolidada da ordem de R$364
milhdes (R$402 milhdes em 2015).

d) Weg

De acordo com o Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras (2017, p. 50), a
empresa possui unidades localizadas em 29 paises, tendo apurado receita liquida
de R$9,5 bilhdes e lucro liquido de R$1,1 bilhdo no ano de 2017. Do montante de
suas receitas, conforme nota explicativa nas demonstragdes financeiras de 2017, a
receita liquida obtida no mercado interno correspondeu a R$4,2 bilhdes, enquanto
gue a receita obtida no mercado externo foi da ordem de R$5,3 bilhdes.

O valor patrimonial dos investimentos registrados no ano de 2017 foi da
ordem de R$5,5 bilhdes, representado basicamente pelos investimentos em ativos
detidos no Brasil, concentrado na empresa WEG Equipamentos Elétricos S.A.
(R$4,7 bilhdes).

O ano de 2017 foi marcado pela aquisicao de empresas no exterior. Segundo
as informacdes divulgadas nas demonstracbes financeiras da companhia, foram
adquiridas participacoes societarias em quatro empresas no periodo:

(i) FTC Energy Group S.A. - Colémbia

(ii) CG Power USA Inc. — Estados Unidos

(iii)  WEG Transformadores México S.A. de C.V. e Voltran S.A. de C.V. —

México
(iv)  Hidraulica Industrial — Industria e Comércio Ltda. - Brasil
Adicionalmente, foram constituidas duas empresas no mesmo periodo, como

a sequir apresentado:
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(i)  Zest WEG Investment Company (Pty) Ltd. — Africa do Sul

(ii) WEG Investment North America Inc. — Estados Unidos

Também, foram efetuadas transagdes de incorporacao e cisdo com empresas
do grupo localizadas nos Estados Unidos, Brasil e China.

e) Marcopolo

Conforme Ranking FDC das Multinacionais Brasileiras (2017, p. 50), a
empresa possui unidades localizadas em 23 paises, sendo que a fabricacdo de
6nibus é realizada em 16 unidades fabris, distribuidas da seguinte forma:

(i) Brasil — 5 unidades (trés unidades em Caxias do Sul — RS, uma em Duque

de Caxias — RJ e uma em Sao Mateus — ES)

(i) Exterior — 11 unidades, sendo uma na Africa do Sul, trés na Australia, uma
na China, uma no México, duas na Argentina, uma na Colémbia e duas na
india.

Conforme demonstragdes financeiras publicadas pela companhia em 2017, a
empresa apurou receita liquida consolidada de aproximadamente R$3 bilhdes,
fechando com lucro liquido de R$82 milhdes. A distribuicdo da receita gerada por
unidades de produtos registradas no ano de 2017 foi composta da seguinte forma:

(i) Total de unidades comercializadas - 10.591 unidades

(ii) Unidades registradas no Brasil (52,8% do total) - 5.587 unidades

(i)  Unidades exportadas a partir do Brasil (28,0% do total) - 2.975

(iv)  Unidades produzidas no exterior (19,2% do total) - 2.029

Das unidades produzidas no exterior, 1.272 foram produzidas no México, 403
na Austrdlia e 354 na Africa do Sul. O valor dos investimentos detidos pela
controladora do grupo é da ordem de R$ 1,4 bilhdo em 2017, sendo o montante
investido no exterior da ordem de R$517 milhdes.

f) Metalfrio

A empresa atua no mercado de refrigeracdo comercial plug-in, tendo como
clientes as principais marcas mundiais e regionais de bebidas, sorvetes, alimentos e
comércio varejista. A companhia consolida diferentes marcas de refrigeracéo
comercial, tais como Metalfrio, Derby, Caravell e Klimasan. A empresa possui

unidades localizadas nas seguintes regides:
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(i) Europa: Russia (Kaliningrado), Turquia (Manisa) e Polénia (Warsaw)

(i)  Asia: Indonésia (Jakarta)

(i)  Africa: Nigéria (Lagos)

(iv)  Ameérica do Norte: México (Celaya) e EUA (San Antonio)

(V) América do Sul: Brasil (Sao Paulo, Trés Lagoas), Argentina (Buenos

Aires) e Bolivia (La Paz)

Com receita liquida total da ordem de R$986 milhdes em 2017,
aproximadamente 58% foi gerado nas Américas e o restante basicamente na
Europa.

O valor patrimonial dos investimentos efetuados no exterior correspondeu a
R$194 milhdes, sendo a unidade da Turquia correspondente a R$119 milhdes,
seguida pela unidade do México R$61 milhdes e Dinamarca R$11 milhdes.

Verifica-se que as empresas analisadas, em sua grande maioria, sdo atuantes
no segmento industrial que corresponde ao mesmo segmento de atuacdo da
empresa objeto do estudo de caso, adotam basicamente as seguintes estratégias de
entrada no mercado internacional:

1. Exportagéo
2. Joint venture
3. Investimento direto

Em consonéancia com as informagdes obtidas, ndo se evidenciou a adocao de
estratégias de franquia ou licenciamento, portanto, deduz-se que essas modalidades
possam ser mais aderentes a determinados tipos de empresas tipicamente

comerciais ou prestadoras de servigcos (tecnologia, por exemplo).
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3 METODO

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodolégicos adotados
para o atingimento dos objetivos da presente pesquisa, sendo composto pelos itens:
delineamento da pesquisa, unidade de analise e publico-alvo da pesquisa, técnicas
de coleta e analise dos dados, bem como discriminam-se as limitagées do presente
estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Com vistas a atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, foram adotados
procedimentos que a caracterizassem. Quanto a estratégia metodoldgica, foi
escolhido o estudo de caso de natureza qualitativa. Considerando os conceitos de
Gil (2009), o delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensao
mais ampla, que envolve tanto a diagramacado quanto a previsdo de andlise e
interpretacao de coleta de dados.

Segundo Gil (2009), o estudo de caso consiste no estudo aprofundado de um
ou poucos objetivos de forma que seja permitido um conhecimento amplo sobre o
tema.

Para Yin (2005), o estudo de caso caracteriza-se por uma estratégia
abrangente, correspondendo a uma investigacdo empirica que analisa um
determinado fenémeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real,
principalmente, quando os limites entre o fenémeno e o contexto ndo sdo claramente
perceptiveis. Yin (2005) ensina que as evidéncias para um estudo de caso podem vir
de seis fontes distintas: documentos, registros em arquivos, entrevistas,
observacgdes diretas, observacdes participantes e artefatos fisicos.

O presente estudo de caso exploratério teve como diretrizes as indicacoes
supramencionadas e foi desenvolvido em uma empresa do segmento industrial, que,
por motivo de sigilo, teve sua identidade preservada sob a denominacdo New 2.0.
Este estudo estruturou-se mediante a coleta de dados obtidos de sistemas e
relatérios e de informagdes por intermédio da leitura e estudo de revistas, livros,
jornais, sites oficiais de entidades e empresas reconhecidas na internet e entrevistas

direcionadas a profissionais-chave da organiza¢éo objeto do estudo.
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3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

Para atender aos objetivos desta pesquisa, definiu-se como escopo a area de
negécios internacionais da empresa gaucha NEW 2.0, contando com a participacao
de profissionais-chave da organizacao, conforme identificado a seguir:

»+ CEO - Sécio

» Diretor Assessor — Sécio

» Diretor Comercial — Executivo

» Diretor de Tecnologia e Operagdes — Executivo

* Gerente Comercial Internacional — Executivo

Acredita-se que a combinacao dos estudos efetuados mediante as referéncias
bibliograficas utilizadas e as pesquisas de casos reais de empresas — com elevado
nivel de internacionalizacdo —, bem como a contribuicdo obtida por intermédio
desses profissionais-chave da organizacéo, tenha-se atingido de forma satisfatéria

todos os objetivos propostos para este projeto.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Apébs considerar a definicdo de Prodanov (2013, p. 97) de que “a coleta de
dados tem o objetivo de informar e explicar como os dados pesquisados foram
examinados e selecionados”, para o desenvolvimento do estudo, foram utilizadas
multiplas fontes de evidéncia de pesquisa, tais como entrevistas, pesquisa
documental, observacao direta e relatérios de demonstracdes financeiras publicadas
pelas empresas sociedades andnimas. Roesch (1999) destaca que as entrevistas
sdo bastante utilizadas em pesquisa de mercado e pesquisa de opinido.

No que diz respeito a documentos, foram acessados relatorios de
demonstracdes financeiras publicadas por empresas, relatérios internos de vendas
efetuadas e bases de dados do sistema ERP utilizado na empresa objeto do estudo
de caso. Gil (1999, p. 66) afirma que “a pesquisa documental vale-se de materiais
que nao receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser

reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa”.
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Quanto as técnicas de coleta de dados, foram aplicadas entrevistas aos
executivos-chave da organizacdo, essas entrevistas foram elaboradas e aplicadas
em reunides efetuadas com estes executivos no periodo de 19/3/2018 a 23/3/2018,
conforme estrutura de questdes apresentadas no apéndice Pesquisa Executivos da
Empresa NEWS 2.0. As questdes apresentadas no referido instrumento foram
elaboradas a partir da fundamentacao tetrica gerada e das estratégias atualmente
adotadas pela companhia. Os executivos foram convocados individualmente para
reunidoes em salas de reunides da empresa, onde se aplicou o roteiro de entrevistas.

Utilizou-se a técnica de observacgao direta, uma vez que o autor ocupa cargo
executivo na organizacdo e atua muito préximo as equipes do comercial
internacional e unidades internacionais da organizacdo. As coletas de dados e
informagdes ocorreram no periodo de dezembro de 2017 a marco de 2018.

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Gil (2009) afirma que a analise dos dados ocorre no mesmo momento da sua
coleta, iniciando com a entrevista, partindo para a observacao e finalizando com a
andlise.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, adotou-se a técnica primaria para
analise de dados escritos, que corresponde a analise de conteudo. Ela pressupde a
criagcdo de categorias de analise, ou seja, palavras-chave que foram obtidas nas
falas dos entrevistados e nos documentos internos da empresa e que foram
acessados ao longo do desenvolvimento da pesquisa.

A andlise do conteudo coletado foi efetuada no decurso da pesquisa, que
iniciou em dezembro de 2017 e foi finalizada em marco de 2018. As andlises
efetuadas buscaram alinhamento com a fundamentacéo teérica utilizada, para tanto,
servindo-se de relatérios e documentos disponibilizados pela empresa.

Adicionalmente, como resultado da analise das informagdes e documentos
obtidos, foram elaborados graficos e quadros a fim de demonstrar dados e
informacgdes consideradas relevantes ao objeto desta pesquisa. Acredita-se que o0s
procedimentos adotados, combinados com as informagdes obtidas, foram suficientes

para se atingir os objetivos deste estudo.
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3.5 LIMITAGOES DO ESTUDO

Conforme citado, 0 método de pesquisa adotado corresponde a estudo de
caso unico, em que a realidade (situacao atual) da empresa NEW 2.0 foi investigada
e, a partir dos estudos efetuados, foram mapeadas as estratégias de
internacionalizacdo existentes e, por conseguinte, foram propostas melhorias ao
modelo atual de internacionalizagdo da empresa.

Dessa forma, buscou-se descrever a realidade de uma organizagdo sem
preocupar-se com a mensuracao estatistica e o levantamento de dados ou
tabulacdo de pesquisas com grande volume de dados, tendo como referéncia o
ambiente de negdcios internacionais da empresa NEW 2.0.

De acordo com os objetivos especificos, foram adotados o0s seguintes
procedimentos:

a) Estudo de referéncias bibliograficas vinculadas ao objeto deste estudo.

b) Estudo de casos de empresas reconhecidamente internacionalizadas.

c) Analise de documentos e dados que foram coletados internamente na
empresa NEW 2.0, mediante relatérios obtidos diretamente do seu
sistema integrado de gestdo, informacdes gerenciais e entrevistas
efetuadas em reunides com administradores e executivos-chave

atuantes no mercado internacional.

O presente estudo ndo permite a generalizacdo das conclusdes relacionadas
as estratégias de internacionalizacdo de empresas de forma geral, pois foi
estruturado tendo como base o cenario verificado na empresa NEW 2.0, que
corresponde a uma empresa de médio porte e possui limitados recursos para

execugao de investimentos diretos no exterior (IDE).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Relata-se, neste capitulo, breve apresentacdo da empresa objeto do estudo,
analise do PIB total e PIB industrial global, andlise das empresas brasileiras que
lograram éxito no seu processo de internacionalizacao, entdo, observando-se as
regides onde essas estabeleceram suas unidades, analise do resultado da pesquisa
realizada com os executivos-chave da organizacao, fechando com um conjunto de
observacdes gerais e sugestées de oportunidades de melhoria geradas a partir do
estudo do referencial te6rico e analises das informacdes obtidas.

Os dados utilizados para o desenvolvimento deste capitulo foram obtidos a
partir de relatérios de vendas emitidos via sistema ERP da empresa, planilhas Excel
geradas por dados obtidos do banco de dados do sistema, relatérios gerenciais
elaborados pela administracdo da organizacdo, entrevistas efetuadas com
executivos-chave da companhia e dados disponiveis do Banco Mundial.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA NEW 2.0

A Empresa NEW 2.0 iniciou suas atividades no ano de 1982, sendo que, ao
longo da década de 1980, dedicou-se ao desenvolvimento, fabricacdo e
comercializacao de instrumentos eletrénicos de medi¢ao e controle, principalmente,
de temperatura, com aplicacdes em laboratérios e industrias.

Com a abertura do mercado brasileiro para as importacées na década de
1990, a empresa comegou a preparar-se para competir no mercado externo,
mudando, em 1994, sua razdo social, expondo seus produtos em feiras
internacionais, investindo na qualidade do seu portfélio de produtos da época e
acelerando o lancamento de novos produtos e servicos. Ja na década de 2000,
comegaram a surgir, junto com novos desafios, a necessidade de certificacoes
internacionais (CE para Europa e UL para Estados Unidos e Canada). Foram
necessarios, também, investimentos em infraestrutura e a ampliacdo da estrutura
comercial.

Logo em seguida, foram abertas filiais no Brasil, nas regides Sul e Sudeste, e
unidades internacionais na América Latina, América do Norte e Asia. A matriz da
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empresa € localizada no Rio Grande do Sul, onde sao fabricados todos os produtos
comercializados pela companhia.

Sua linha de produtos e servicos atual é bastante ampla, com aplicacao
essencialmente industrial nos mais variados setores (saude, bebidas, alimentos,
téxtil, metallrgico, predial, energia, etc.) e classificAveis nas seguintes categorias
principais:

a) Transmissores de temperatura, umidade e pressao

b) Controladores de processos, temperatura e l6gico programaveis

c) Aquisicdo registro e supervisdo de dados, contemplando gateways
wireless e dataloggers

d) Servicos e projetos de automagcéao industrial e servicos de calibracéo de
equipamentos

Cerca de 20% das suas vendas em unidades monetarias (moeda real) sao
efetuadas para o mercado internacional, mediante presenga constante em mais de
60 paises, sendo, em quatro destes, com unidades préprias. O historico da
participacdo das vendas internacionais no total das vendas efetuadas pela
companhia esta apresentado no gréfico 3.

Grafico 3 - Distribuicdo das Vendas por Mercado
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Fonte: Relatérios de vendas da empresa
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Visto que na precificagdo dos produtos destinados ao exterior ndo incidem
impostos sobre o faturamento (ICMS, IPI, Pis e Cofins), estima-se que o volume de
vendas em unidades fisicas destinadas ao mercado internacional tenha variado
entre 35% a 40% ao longo do periodo.

Nos ultimos cinco anos, a empresa efetuou vendas para mais de 70 paises,
sendo cerca de 60 destes com exportagdes recorrentes. O grafico 4 evidencia a
relevancia de determinados paises no montante total exportado pela companhia ao
longo do periodo de 2013 a 2017. Os paises com volume de exportacdes mais
significativo foram nomeados os fop 15 paises.

Gréfico 4 - Exportagdes Principais Paises
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Fonte: Relatérios de vendas da empresa

Dentre os principais paises para os quais a empresa exportou produtos e
servigos ao longo do periodo analisado que compreendeu dados historicos relativos
ao periodo de janeiro 2013 a dezembro de 2017, destacaram-se: Argentina, Estados
Unidos, Franga, Australia, Polénia, Chile, Uruguai, Africa do Sul, Reino Unido, india,
México, Colémbia, Paraguai, Israel e Alemanha.

Dentre os 15 paises selecionados devido a sua relevancia no montante total
comercializado, destaca-se a representatividade das unidades internacionais onde a

empresa possui investimento direto no exterior (unidades comerciais), que foram
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responsaveis por aproximadamente 40% de todo o volume exportado no periodo de
analise.

As unidades comerciais internacionais de propriedade da empresa
contempladas para efeitos desta analise correspondem as unidades localizadas nos
seguintes paises:

a) Argentina

b) Estados Unidos

c) Colébmbia

Ao longo do ano de 2017, a unidade da Colémbia foi desinvestida, passando
0 seu gerente geral local a ser o proprietario da unidade, atuando desde entao como
representante/distribuidor. Existe ainda uma unidade localizada na Asia, porém
considerando a relevancia das vendas efetuadas para aquela unidade até o
momento, a mesma nao foi contemplada no resumo consolidado das vendas via
unidades comerciais internacionais préprias. Também, foi estabelecida, no ano de
2017, uma unidade no Canada; esta se encontra em fase de consolidacdo e nao
gerou volume de vendas representativo para efeitos desta anélise.

Até o fechamento da presente pesquisa, encontrava-se em fase de abertura a
nova unidade comercial na Franca, que contava com o apoio de um profissional
local, assim, mantendo relacionamento comercial com a empresa via atuacdo em
companhia distribuidora dos produtos naquele pais.

Ao considerar o porte da empresa e as limitacdes de recursos financeiros
para investimentos em unidades internacionais, a administragdo da companhia vem
buscando opgdes de baixo volume de investimento para estabelecer suas unidades
comerciais internacionais, normalmente, iniciando o processo via contatos
comerciais e vendas a distribuidores nos paises onde decide constituir unidades
comerciais proprias, relacionamentos esses desenvolvidos no decurso do

relacionamento comercial.

4.2 ANALISE DO MERCADO GLOBAL
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Visto que a empresa NEW 2.0 € uma industria, pode-se inferir que os paises
com maior participagdo do segmento industrial no seu PIB correspondem aos paises
potencialmente com melhores oportunidades de negécios para a empresa.

Conforme dados estatisticos do Banco Mundial', obtidos para o ano de 2015
(ano com maior disponibilidade de informacbes para praticamente todos os paises
cadastrados na base de dados), o Produto Interno Bruto (PIB) Mundial foi estimado
na ordem de USD 73 trilhdes, sendo a distribuicdo por continente a seguir

demonstrada:
Grafico 5 - PIB Mundial 2015 por Continente
% of GDP by Continent - 2015
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Fonte: Adaptado de World Bank (2018)

Como a companhia atua no segmento industrial, p6de-se estimar o PIB

industrial por continente, conforme ilustra o grafico 6.

' Disponivel em: <http://www.worldbank.org>
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Grafico 6 - PIB Industrial Mundial 2015 por Continente
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De acordo com o grafico 6, identifica-se que em torno de 91% do PIB

industrial mundial esta concentrado na Asia, América do Norte e Europa, sendo que

nesses continentes, ha alguns paises de destaque que figuram na lista apresentada

no quadro 3.

Efetuando andlise do banco de dados disponibilizado pelo Banco Mundial,

individuaram-se 20 paises lideres que, de um total de 194 paises listados na base

de dados, concentram aproximadamente 81,6% do PIB mundial total e 80,7% do PIB

industrial mundial, conforme o quadro 3.
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Quadro 3 - Lista de paises com maior representatividade no PIB Mundial e PIB Industrial

2015 GDP 2015 2015 IND GDP| 2015 IND

# Country Continent UsD mi GDP % uso mi GDP %

1 China Asia 11.064.666 15,1% 4.528.949 22,0%
2 United States Morth America 18.120.714 24, 8% 3.629.085 17,6%
3 Japan Asia 4.383.076 &, 0% 1.266.490 6,1%
4 Germany Europe 3.375.611 4,6% 1.030.562 5.0%
5 India Asia 2,089 865 2,9% 618.830 3.0%
& United Kingdom Europe 2.885.570 3.9% 577317 2.8%
7 Korea, Rep. Asia 1.382.764 1,9% 530.068 2,6%
8 France Europe 2,433 562 1,3% 477 BEB 2.9%
9 Canada Morth America 1.552.808 2,1% 447914 2.2%
10 Russian Federation Asia 1.365 864 1,9%% 447 856 2,2%
11 Italy Europe 1.832.347 2,5% 431 484 2.1%
12 Brazil South America 1.803.653 2,5% 403.030 2,0%
13 Mexico Morth America 1.152.264 1,6% 377.303 1,8%
14 Indonesia Asia BE1.256 1,2% 356.011 1,7%
15 Australia Oceania 1.345.383 1,8% 341.677 1.7%
16 Saudi Arabia Asia B651.757 0,9% 283 6091 1,4%
17 Spain Europe 1.197.790 1,6% 282 875 1.4%
18 [Turkey Asia B59.794 1,2% 272.276 1,3%
19 Switzerland Europe 670,289 0,9% 175.937 0,9%
20 Argentina South America 584.711 0,8% 164.0598 0.8%

Fonte: Adaptado de World Bank (2018)

Os valores apresentados na coluna 2017 GDP USD Mi (valores expressos em
milhares de doblares) foram obtidos na base de dados do Banco Mundial e
correspondem ao PIB dos paises para o ano de 2015. O total do PIB dos 194 paises
registrados na base de dados atingiu em torno de USD 73 trilhdes, sendo que os 20
paises selecionados somaram USD 59,6 trilhGes.

O Banco Mundial, também, disponibiliza a informagdo do percentual do PIB
total gerado pelo segmento industrial, sendo possivel a partir disso estimar o valor
total do PIB industrial mundial de 2015 (2015 IND GDP USD Mi — valores expressos
em milhares de doblares), estimado em aproximadamente USD 20,6 trilhbes (em
média, em torno de 28% do PIB mundial é gerado pela atividade industrial). Os 20
paises selecionados possuem um PIB industrial estimado em aproximadamente
USD 16,6 trilhdes, correspondentes a 80,7% do PIB industrial mundial.

A andlise da lista dos 20 paises indica que a empresa possui unidade
comercial estabelecida ou em fase de estabelecimento em cinco desses paises
(incluindo o Brasil), portanto, pdéde-se deduzir que outros 15 paises podem
apresentar oportunidades diferenciadas para adocao de estratégias comerciais mais

agressivas via modalidades de exportacdo ou investimento direto no exterior.
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Outros paises que possuem bom potencial e que tém economia menor que a

do Brasil e que, potencialmente, reconhecam este como referéncia, correspondem

as nacoes classificadas nas posi¢des 21 a 30, conforme o quadro 4.

Quadro 4 - Lista de paises com maior representatividade no PIB Mundial e PIB Industrial — Posicdes

21a30
2015 GDP 2015 2015 IND GDP| 2015 IND

# Country Continent UsD mMi GDP % UsD mMi GDP %

21 Poland Europe 477.280 0,7% 162.853 0,8%
22 United Arab Emirates Asia 357.949 0.5% 157938 0,.8%
23 Metherlands Europe 757.5999 1,0% 153,718 0,7%
24 Thailand Asia 399,235 0.5% 145.279 0, 7%
25 Morway Europe 386.663 0,5% 134.407 0,7
26 Iran, Islamic Rep. Asia 3B5.874 0,5% 130481 0,6%
27 Sweden Europe 457918 0,7% 121.8592 0,6%
28 Egypt, Arab Rep. Africa 332.698 0.5% 120429 0,6%
29 Ireland Europe 290,617 0,4% 120,204 0,6%
30 Malaysia Asia 296,434 0.4% 115904 0,6%

Fonte: Adaptado de World Bank (2018)

A relacao contendo 30 paises dispostos em ordem decrescente do grau de

representatividade no PIB industrial mundial pode indicar oportunidades para a

empresa concentrar suas acdes comerciais e de marketing ou, ainda, indicar

oportunidades para abertura de novas unidades comerciais mediante investimento

direto no exterior.

4.3 ANALISE DAS EMPRESAS BRASILEIRAS

A andlise das empresas industriais selecionadas como estudos de caso na

fundamentacao teorica permite indicar alguns paises onde as referidas empresas

optaram por estabelecer suas unidades internacionais, conforme apresentado no

quadro 5.



Quadro 5 - Paises com unidades fabris estabelecidas

Empresas - Indistrias
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Palses Fitesa Artecola WEG Marcopolo | Metalfrio No % do
Registros | Total

México X X X X X 5 13%
Argentina X X X X 4 10%
Estados Unidos X X X E 8%
China X X X 3 8%
Colémbia X X X 3 8%
Africa do Sul ® X X 3 8%
Perd X X 2 5%
Alemanha X X 2 5%
India X X 2 5%
Itélia X i 3%
Suwecia X 1 3%
Chile X i 3%
Austrilia X 1 3%
Rissia X 1 3%
Turguia X 1 3%
Polénia X i 3%
Indonésia X 1 3%
Bolivia X i 3%
Espanha X 1 3%
Portugal X 1 3%
Adstria X 1 3%
Total 7 5 11 7 g 39 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise das empresas industriais selecionadas como estudos de caso na

fundamentacdo tedrica, indica a predominancia de unidades estabelecidas no

México, Argentina, Estados Unidos, China, Colémbia e Africa do Sul.

De acordo com o porte e a estrutura organizacional dessas empresas,

deduziu-se que elas optaram por estabelecer unidades em paises com bom

potencial de mercado e boas perspectivas de retorno, notadamente, relacionadas ao

seu mercado central de atuacdo. Os paises apresentados no quadro 5 indicam

localidades onde a administragdo da empresa NEW 2.0 poderia dedicar especial

atencao e analise mais detalhada do potencial desses mercados para a empresa,

haja visto que o segmento industrial corresponde ao mercado foco da organizacéo.

4.4 VISAO DOS EXECUTIVOS-CHAVE
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As entrevistas realizadas com os executivos-chave da organizacao relevaram
perspectivas complementares relativas ao processo de internacionalizacao da
empresa quando analisados os resultados obtidos para cada questao do roteiro de
entrevista apresentado no apéndice.

No que se refere as estratégias de internacionalizacdo adotadas pela
companhia, 0s executivos acreditam que as estratégias de exportacido e
investimento direto no exterior sdo as mais adequadas. Foi sugerido que a empresa
mantenha unidades préprias em paises com economia mais representativa e, para
mercados menos expressivos, que escolha um distribuidor master que ficaria
responsavel pela comercializacao dos produtos no pais de sua atuacao.

Estratégias como a franquia e a joint venture foram descartadas seja pelo tipo
de segmento no qual a empresa atua (industria), seja pelo porte e atratividade da
empresa quando comparada com players multinacionais de grande porte.
Constatou-se, também, que a modalidade de licenciamento de produtos poderia ser
adotada a titulo de importacdo para o Brasil, desse modo, possibilitando a
companhia fabricar localmente produtos que complementem o seu portfélio de
produtos para vendas no mercado nacional.

Observou-se que a modalidade na qual se acredita obter as melhores
perspectivas de crescimento futuro para os negdcios internacionais corresponde ao
investimento direto no exterior. Dentre as justificativas, destacou-se a importancia de
possuir presenca propria local que permita obter informagdes mais detalhadas e
precisas dos clientes da empresa. Adicionalmente, foi enfatizado que as unidades no
exterior poderiam adicionar servicos de calibracdo de equipamentos e abrigar
centros de pesquisa e desenvolvimento, mormente, no caso das unidades
estabelecidas em nacdes mais avancadas tecnologicamente.

Dentre os principais riscos e barreiras associados ao processo de expansao
dos negdcios internacionais, os executivos destacaram:

» Risco tecnoldgico gerado pelo avanco das tecnologias aplicaveis ao
segmento no qual a empresa atua, gerado pelas nacbdes mais
desenvolvidas.

 Variacdo na percepcdo de qualidade dos produtos brasileiros,

observada, principalmente, no relacionamento comercial com clientes
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americanos europeus — risco do Made in Brazil estar atrelado a
produtos de baixa qualidade e evolucao tecnoldgica.

Manter-se competitivo e 4&gil apesar do custo Brasil (encargos
trabalhistas, burocracia operacional para o comércio exterior, carga
tributéria).

Baixo apelo comercial de algumas linhas de produtos quando
comparadas a alguns concorrentes internacionais lideres nos
segmentos onde a empresa atua.

Imposicdo de barreiras alfandegarias ao ingresso de produtos
estrangeiros e imposicdo de certificacbes técnicas especificas nos
paises onde a empresa atua ou deseja atuar.

Baixa margem de contribuicdo dos produtos como resultado da disputa
de preco por falta de diferenciais competitivos perceptivos por parte
dos clientes, especialmente, no continente asiatico.

Baixa capacidade de investimento de recursos, em curto e médio
prazo, nos projetos de expansao internacional quando comparada com
a de concorrentes de grandes empresas multinacionais.

Inadequada avaliacdo da complexidade que representa o
desenvolvimento de estratégias e acbdes para atuacao estruturada e
obtencao de resultados significativos no mercado global.

Risco cultural devido a atuacao da empresa em paises com diferentes
culturas e idiomas.

Falta de sintonia e alinhamento entre alguns departamentos da
empresa que precisariam desenvolver sua visao global.

Dedicar muita energia e alocacdo de investimentos no mercado
internacional e descuidar do mercado nacional, que atualmente é a

principal fonte de geracao de caixa operacional da companhia.

Quando questionados quanto a quais paises poderiam abrigar novas

unidades préprias da organizacao (Investimento Direto no Exterior), elencaram-se os

seguintes paises ou regides:

Africa do Sul

Alemanha
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« China

» Colébmbia
« India

o ltélia

» Leste Europeu
» México

e Peru

Foi citado, ainda, que paises menos avancados que o Brasil, que reconhecam
este como poténcia tecnoldgica, podem apresentar bom potencial de
comercializacdo para os produtos da empresa.

Apesar de acreditarem que as melhores oportunidades futuras de expansao
dos negdcios internacionais residam no investimento direto no exterior, via
constituicao de unidades comerciais proprias, a maioria dos executivos entrevistados
entende que o desempenho das unidades préprias atuais deve melhorar. Foi
destacado que a empresa possui algumas linhas de produtos mais atualizadas e
poderiam ser priorizadas nas estratégias de entrada e expansao para alguns
mercados, sobretudo, nos mais avancados tecnologicamente (ex.: Estados Unidos e
Europa). Ainda, foi sugerido que o processo de gestdo e governancga corporativa
global precisa evoluir e contar com o acompanhamento mensal sistematico de
executivos da area comercial e financeira da matriz brasileira.

Importante destaque foi dado a necessidade de reforgar os investimentos em
processos de gestdo e incremento de pessoal para as equipes comerciais
internacionais localizadas no Brasil e nas unidades do exterior, especialmente, nos
Estados Unidos.

Quando estimulados a compartilhar sugestbes de agdes a serem adotadas
para expandir os negécios internacionais da empresa, foram compartiihadas as
seguintes agdes principais:

a) Aumentar investimentos em pessoal, infraestrutura/sistemas e
estoques nas unidades proprias com reconhecido potencial (Argentina,
Estados Unidos e Franca).

b) Ampliar o numero de unidades comerciais préprias, alocando volume

de recursos adequados as estratégias de cada nova unidade.
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c) Investir mais recursos na gestao do portfélio de produtos da empresa,
atualizando-os tecnologicamente de forma mais agil e gerando
diferenciais competitivos.

d) Adaptar produtos do core business as particularidades de
determinados paises, tendo como foco as linhas de produtos
transmissores, controladores e equipamentos de aquisicdo e
armazenamento de dados.

e) Implementar comércio eletrdnico para produtos commodities.

f) Ampliar o investimento em marketing internacional.

g) Centrar-se em algumas regides (América Latina e Leste Europeu),
sobretudo, naquelas nagdes que reconhecem o Brasil como uma
poténcia econémica e tecnoldgica.

h) Reestruturagdo dos distribuidores vinculados a Key Accounts

Executives responsaveis por determinadas regides.

Mediante execucdo das entrevistas efetuadas com base no roteiro
estruturado, foi possivel verificar o elevado conhecimento relacionado ao processo
de internacionalizacdo de empresas detido pelos executivos-chave, bem como se
viabilizou o mapeamento de informacbes relevantes que contribuirdo para o

aprimoramento das estratégias de internacionalizacdo da empresa.

4.5 OBSERVACOES GERAIS E OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Com base nas informacgdes obtidas e observagdes efetuadas no ambiente de
trabalho, ao longo de todo o periodo da pesquisa, tornou-se possivel consolidar
sugestbes para aprimoramento do seu processo de internacionalizagdo; estas
poderdo ser incorporadas ao planejamento estratégico da companhia e poderao
contribuir para o atingimento do objetivo de incrementar as vendas no mercado
internacional.

A avaliacdo das atividades de gestdo desempenhadas pela administracdo da
companhia para conducdao dos negécios internacionais evidenciou, na pratica, o
grande desafio que as empresas enfrentam ao conduzir negécios que estejam

estabelecidos além das suas fronteiras. Observa-se que, considerando o porte da
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organizacao e o volume de recursos disponiveis para investimento, a administracéo
da companhia vem desenvolvendo um trabalho diferenciado no que se refere a
expansao internacional dos negécios.

Dentre os principais motivos que levaram a empresa a expandir suas
operacgdes internacionais, merecem especial destaque a busca de oportunidades de
crescimento mediante a diversificacdo de mercados, a conexdao com nacdes que
demandam elevado grau de tecnologia e inovagao que levaram a empresa a obter
certificacdes internacionais relevantes (CE e UL) e o desenvolvimento de contatos
com fontes internacionais de fornecimento de componentes e matérias-primas.

No cotidiano das operacdes, verificou-se que a organizacao enfrenta todos os
principais riscos elencados na fundamentagdo teérica, quais sejam, 0 risco
intercultural, o risco pais, o risco cambial e o risco comercial.

No caso do risco intercultural, o principal desafio & verificado no continente
asiatico, onde a diferenga cultural e a diferenga de fuso horario geram limitagdes na
condugcdo do processo de comercializacdo e de suporte técnico aos produtos
comercializados, visto que este fica localizado no Brasil. Detectou-se, também, uma
grande competitividade por precos no caso especifico de algumas linhas de
produtos.

Destacou-se, ainda, neste quesito, os desafios associados ao dominio de
diferentes idiomas (inglés, espanhol e francés), o que leva a empresa a aprimorar 0
seu processo de recrutamento e selecao de pessoal e efetuar investimentos internos
em cursos de idioma e de qualificagéo profissional.

Quanto ao risco pais, nao foram verificados maiores transtornos no periodo
da pesquisa, haja visto que a empresa opera seletivamente em determinados
paises, embora, em passado recente, a Argentina tenha apresentado queda na sua
atividade econ6mica, bem como restricbes ao ingresso de produtos importados
foram adotadas ao longo de determinado periodo, fato que prejudicou as
exportacoes efetuadas para aquele pais.

Individuou-se a busca por administrar o risco cambial mediante o equilibrio da
balanca comercial da empresa, na medida em que as exportagdes correspondem a,
praticamente, o dobro dos montantes transacionados nas importagdes (maior parte
dos valores na moeda délar), gerando um hedge natural e propiciando a companhia
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0 acesso a linhas de crédito internacionais com menores custos financeiros (ACCz2,
ACEs3, Pré-Pagamentot, BNDES Exims). A valorizacdo do doélar frente ao euro em
alguns periodos, gerou impacto sobre a concorréncia, pois os fornecedores locais da
Zona do Euro melhoraram sua competitividade em relacdo aos produtos importados,
considerando que os valores sdo sempre comercializados tendo a moeda délar
como referéncia.

O risco comercial é inerente a atividade de qualquer organizagcao e, no que se
refere as unidades préprias, destacou-se o desafio enfrentado na unidade da
Colébmbia, pois esta ndo apresentou o resultado inicialmente planejado e, ao longo
do ano de 2017, passou por uma reestruturacdo do seu modelo de negdécio. A
administracao da companhia deixou de contar com a unidade comercial propria no
local, passando a nova empresa a condicdo de representante/distribuidor.
Componentes culturais associados a figura do gerente geral local e desafios no
acompanhamento sistematico do desempenho da unidade por parte dos executivos
brasileiros estdo entre os desafios que podem ter impactado o desempenho da
unidade levando-a a ndo atingir resultados satisfatorios.

Nos paises nos quais a empresa nao possui unidade comercial propria, a
comercializacao dos produtos ocorre por intermédio de distribuidores ou clientes
finais (fabricantes de maquinas), sendo que, dentre os grandes desafios para a
conquista de novos clientes e manutencdo dos ja conquistados, destacam-se a
necessidade de efetuar investimentos relevantes em viagens internacionais,
participagdes em feiras internacionais e atividades de divulgagdo dos produtos,
incluindo treinamentos e webnairs. Foi citado pelos executivos-chave que o made in
Brazil, em alguns casos, gera certa falta de credibilidade no tocante a qualidade dos
produtos, especialmente, aos clientes pertencentes a nagdes mais desenvolvidas

que o Brasil.

2 Adiantamento de Contrato de Cambio: Modalidade de financiamento de exportagdes (até 260 dias)
que permite ao exportador receber valores em moeda estrangeira de forma antecipada (antes de
efetuar os embarques ao exterior), mediante pagamento de juros (desagio) até o momento no qual
efetuar as exportacdes e receber as divisas.

3 Adiantamento de Cambiais Entregues: Modalidade de financiamento que permite receber os
recursos exportados apés efetuar o embarque/exportagao.

4 Modalidade de financiamento similar ao ACC, porém com maior prazo para liquidagio (até 36
meses) e fluxos semestrais de liquidagédo previamente definidos.

5 Linha de crédito do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), contratada
em Reais e vinculada a comprovagao de exportagbes, que pode cobrir até 100% do valor destinado a
exportacao de produtos e servigos, desde que os produtos atinjam indice de nacionalizagdo minimo
de 60%.
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Verificou-se que a pujanga e o reconhecimento da marca sdo mais evidentes
no mercado brasileiro, sendo que, em alguns paises, ainda, ha muito trabalho a ser
realizado para que a marca seja cada vez mais reconhecida. Desta forma a
companhia mantém elevado volume de investimentos em agdes e iniciativas
destinadas a promover os seus produtos no mercado global (divulgacées em
revistas técnicas internacionais, participacdo em férias e eventos internacionais,
divulgagéo de conteudo em no minimo trés idiomas via site, etc.), bem como investe
constantemente na manutengao das certificacbes internacionais e na conquista de
outras certificacdes que promoverdo a diferenciacdo dos seus produtos frente a
determinados players globais. Comentarios obtidos nas entrevistas com os
executivos-chave indicaram que a empresa deve continuar investindo mais recursos
pertinentes a essas iniciativas.

A partir da analise das informacdes relativas ao PIB industrial mundial, das
informacdes obtidas por meio das empresas selecionadas para estudos de caso e
do resultado das entrevistas com o0s executivos-chave — excetuando-se aqueles
paises no qual a empresa ja possui unidades proprias —, chegou-se a uma lista de
paises que poderiam ser avaliados seja para abrigar novas unidades da empresa ou
obter priorizacao nas estratégias de marketing e esfor¢co comercial, conforme quadro
6.
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Quadro 6 - Lista sugerida de paises para abertura de novas unidades ou priorizagédo de atividades de

marketing e esfor¢o comercial

. paices |EXPOMacBes c::: Indicagio “::Em Pontuagio
TOP 15 unidades Executivas Industrial Total
1 Africa do Sul 40 15 25 80
2 Alemanha 40 15 25 20 100
3 Australia 40 15 20 75
4 Chile 40 15 55
5 China 15 25 20 &0
& Colémbia 40 15 25 80
7 Espanha 15 20 35
8 India 40 15 25 20 100
9 Israel 40 40
10 [ltalia 15 25 20
11 |México 40 15 25 20 100
12 |Paraguai 40 40
13 |Peru 15 25 40
14  |Polénia 40 15 20 75
15 [Portugal 15 15
16 |Reinoc Unido 40 20 &0
17 |Russia 15 20 35
18 |Suécia 15 20 35
19 [Turguia 15 20 35
20 |Uruguai 40 40

Fonte: Elaborado pelo autor

A lista dos paises elencados no quadro 6 estad por ordem alfabética, sendo

que os critérios adotados para pontuacéao e classificacao consideraram:

Exportacdes Top 15: paises para os quais a empresa ja exporta
volumes representativos, posicionados entre os top 15 paises no
periodo de 2013 a 2017 = 40 pontos.

Casos com unidades: paises os quais abrigam unidades das empresas
selecionadas no estudo de caso = 15 pontos.

IndicacOes dos executivos: paises os quais foram citados ao longo das
entrevistas com o0s executivos-chave = 25 pontos.

Top 30 PIB industrial: paises cujo PIB industrial figurava na lista dos

top 30 paises, conforme apresentado nos quadros 3 e 4 = 20 pontos.
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Conforme resultado apresentado no quadro 6, apurou-se um elenco de paises

com pontuacédo entre 75 e 100 pontos com os quais a empresa, potencialmente,

poderia instalar unidades comerciais proprias:

México
Alemanha
india

Africa do Sul
Colémbia
Australia

Pol6nia

Ainda com base no quadro 6, apurou-se uma lista de paises com pontuacao

abaixo de 75 pontos com os quais a administracdo da empresa poderia efetuar a

reavaliacdo dos distribuidores atuais, assim, buscando elevar o volume atual de

vendas, bem como direcionar mais recursos para investimentos em marketing e

esforco comercial:

Chile
China
Espanha
Iltalia
Israel
Reino Unido
Paraguai
Peru
Portugal
Rdssia
Suécia
Turquia

Uruguai

Enfatiza-se, aqui, a consideracédo efetuada por um dos executivos-chave da

organizacao ao longo do roteiro de entrevista; este sugeriu que fosse dedicada
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maior atencdo e esforco comercial a paises localizados proximos a matriz da
empresa, especialmente, paises da América Latina.

O processo de monitoramento e acompanhamento da evolucao dos negocios
desenvolvidos nas unidades comerciais internacionais de propriedade da empresa
pode evoluir a partir do processo de elaboracdo do orgcamento anual, em que
executivos brasileiros e executivos responsaveis pelas unidades internacionais
discutam e elaborem estratégias alinhadas entre a matriz no Brasil e as unidades
internacionais gerenciadas localmente.

A administragcdo da empresa vem evoluindo nesse quesito, sendo que pode
avancar agendando webconferéncias mensais, tendo como participantes
profissionais das areas comercial e de controladoria das unidades (Brasil e exterior),
nas quais as variagdes orcamentarias sejam analisadas e os relatos das acdes que
estdo sendo adotadas sejam compartilhados. Recomenda-se que sempre que 0s
resultados (vendas, custos, despesas e lucros) apresentarem uma variacdo de 15%
abaixo do planejado entre o orcado e o realizado sejam verificados (valores com
base na moeda délar) planos de agcdes para reversao dos desvios, elaborados e
acompanhados sistematicamente.

Conforme identificado na fundamentacao tedrica, o idioma utilizado para a
comunicacdo entre unidades internacionais pode impactar a produtividade das
equipes, razao pela qual se recomenda que os participantes das conferéncias
possuam fluéncia nos idiomas utilizados e, caso seja necessaria a uniformizacao
dos idiomas, recomenda-se a adog¢ao do idioma inglés, o que corresponde a um dos
idiomas preponderantes no contexto dos negocios internacionais.

Recomenda-se, também, que a administracdo da companhia efetue avaliacao
do nivel de fluéncia em outros idiomas para os profissionais que atuam diretamente
em tratativas com profissionais de outros paises. Pode também ser oportuno
reavaliar se o programa de inglés, atualmente desenvolvido pela empresa e
extensivo a todos os colaboradores, esta atingindo aos objetivos propostos e pode
ser aprimorado.

Indica-se, ainda, que, na elaboragdo de contratos internacionais (constituicao
de unidades no exterior), sejam confeccionados documentos com duas colunas de
forma a contemplar o idioma principal do pais e o idioma inglés. A elaboracao de
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documentos nesse formato pode eliminar alguns custos adicionais com traducdes
juramentadas e formalizacao de documentos.

Também foram observadas outras oportunidades de melhoria no processo de
gestao das unidades internacionais préprias, conforme listado a seguir:

a) Adicionar servicos de calibragdo de equipamentos ao portfélio de
produtos e servigos ofertados nas unidades internacionais préprias.

b) Estabelecer unidades produtivas no exterior que possam finalizar
produtos parcialmente montados no Brasil, entdo, adicionando o made
in do local onde os produtos sejam finalizados.

c) Orientar as unidades a prospeccao de clientes finais fabricantes de
maquinas, em que, normalmente, as margens de lucro e os pregos

finais ndo comportam um intermediério (distribuidor).

Devido a necessidade de reforcar a presenca e o reconhecimento da marca
em alguns paises, existem situacoes nas quais a empresa nao necessariamente € a
namero um entre os fornecedores de produtos dos distribuidores internacionais e,
em determinados casos, podem ocorrer situacdes em que nao existam contratos
firmados entre as partes. Dessa forma, outra oportunidade de melhoria
corresponderia a reavaliar o desempenho dos distribuidores localizados nos
principais paises onde a empresa atua (seja via distribuidores ou via unidades
comerciais proprias) e, com base no histérico de compras e perspectivas de
mercado, definir politicas comerciais internacionais capazes de prever a concessao
de descontos diferenciados em fung¢éo do aumento do volume de negécios.

Avaliacbes anuais com definichko de metas e, posteriormente, o
acompanhamento sistematico trimestral ou semestral poderiam ser implementadas
de forma a acompanhar o desempenho dos distribuidores e sinalizar eventuais
ajustes nos patamares de descontos concedidos por familias de produtos,
dependendo do volume comercializado.

Apesar de ser uma empresa com consideravel atuacdo e experiéncia no
mercado internacional, sendo considerada um case de referéncia no segmento de
atuacdo, especialmente, em razdo do seu porte empresarial, nem todos o0s
departamentos da empresa estao preparados para a competicdo num cenario
global. Verificou-se, nesse sentido, a oportunidade de ampliar o conhecimento de
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determinados departamentos sobre o que representa de fato competir no mercado
global.

Naturalmente que a equipe comercial internacional detém muito
conhecimento acerca do mercado global, sobretudo, a partir do gestor da area e dos
gestores internacionais de contas regionalizados (Key Account Executives). Além
dessa equipe, verificaram-se oportunidades para melhor preparar as equipes de
marketing, pesquisa e desenvolvimento, produgdo, assisténcia técnica e
administrativo/financeiro, pois nem todos os integrantes dessas equipes detém
nogdo exata dos desafios enfrentados no cenario internacional. Esse ponto foi,
inclusive, citado, pelos executivos-chave, como uma das barreiras existentes a
ampliacdo mais agil dos negdcios internacionais.

Recomenda-se que, mediante o0s programas de treinamento e
desenvolvimento da Academia de Desenvolvimento NEW 2.0 (ADN), sejam
elaborados treinamentos internos onde o0s colaboradores integrantes da equipe
comercial internacional possam compartilhar seu conhecimento de mercado global
com colaboradores-chave das demais areas. Adicionalmente, a cada viagem
efetuada pela equipe comercial internacional, poderia ser gerado um relatério
contendo um resumo das principais atividades desenvolvidas e principais desafios
verificados (agbes dos concorrentes, politicas comerciais dos competidores,
estratégias logisticas adotadas pelos principais players do mercado, sugestbes de
inovacdes em produtos e processos, etc.).

Outra oportunidade identificada esta relacionada a enviar profissionais de
outras areas (P&D, Producéao) para participar de eventos internacionais (feiras), a
exemplo do que esta sendo efetuado em 2018, com a participacdo do Gestor
Financeiro e do Gestor de Produtos na feira de Hanover, na Alemanha.

Quanto mais conhecimento relativo ao mercado global for propagado dentro
da organizacao, mais profissionais terdo ciéncia da importancia e necessidade da
adocéao de acdes diferenciadas e de posturas mais proativas quando orientadas para
um contexto global. Adicionalmente, continuar investindo em certificagbes
internacionais para seus produtos garantira um diferencial competitivo frente a
outros competidores que ndo possuam certificacbes internacionais para seus

produtos.
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Verifica-se que a empresa ja detém grande experiéncia na realizacdo de

operacdes internacionais, construida ao longo de varios anos de atuacdo no

mercado global. Ainda assim, analisando-se as informacdes obtidas perante a

fundamentacdo tedrica apresentada, identificaram-se algumas oportunidades

adicionais que podem ser desenvolvidas pela empresa de forma mais estruturada,

tais como:

a)

Estrutura — equipe internacional: considerando o objetivo ousado de
crescimento das vendas no mercado internacional conforme idealizado no
planejamento estratégico da companhia, a administracdo da empresa
poderia reavaliar sua estrutura de apoio aos negocios internacionais,
incluindo profissionais alocados nas unidades internacionais e
profissionais alocados no Brasil, que se dedicam a atividades que
contribuem para o desenvolvimento dos negdcios no exterior, tais como
equipe de pesquisa e desenvolvimento, vendas internacionais, marketing e
assisténcia técnica. Especialmente a partir da abertura da nova unidade
comercial na Franga, profissionais que dominem o idioma francés trarao
contribuicdo diferenciada para o avanco dos negdécios naquele pais.
Reforcar a equipe localizada nos Estados Unidos foi um ponto que se
verificou com certa reincidéncia.

Gestao financeira - controle dos resultados: os objetivos de vendas
oriundas de negdcios internacionais estao estabelecidos, porém, no que
se refere a investimentos, custos e despesas, foi possivel verificar
oportunidade de melhoria tanto no Brasil quanto nas unidades
internacionais (investimento em equipe, melhoria de processos e sistemas
de informacgdo, viagens internacionais, investimentos em marketing
internacional, etc.). Também, existe oportunidade de melhoria no processo
de gestdo e acompanhamento comercial e financeiro dos resultados
obtidos nas unidades comerciais proprias, realizando-se webconferéncias
mensais com a participacdo de executivos brasileiros e das unidades
internacionais.

Foco - atuacdo comercial global: naturalmente que vender para o maior
namero de paises e clientes possivel é desejado, todavia existem paises
que possuem um ambiente restritivo ao desenvolvimento dos negécios,

com limitacdes de mercado (areas com sancdes comerciais ou restricoes),
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ou com alto padrdao tecnolégico e com concorréncia fortemente
estabelecida. Esses mercados ndo devem obter a mesma dedicacéo e
investimento em detrimento de outros mercados mais pujantes e que
podem gerar mais negocios para a organizacdo. Focar sua atuacao
comercial nas Américas, Europa e determinados paises da Asia, pode
auxiliar a direcionar investimentos com maior assertividade.

d) Comunicacdo — marketing internacional: a empresa conta com equipe de
marketing, possui catalogos e site em no minimo trés idiomas, entretanto
pode estruturar materiais mais elaborados para divulgacéo de produtos no
cenario global e apoio a equipe comercial internacional. A¢coes especificas
para aprimorar este quesito estdo em fase de estruturacdo dentro do
contexto do planejamento estratégico e devem ser intensificadas ao longo
do ano. Demanda-se mais investimento na divulgacdo global dos
produtos, mediante insercdes em revistas técnicas e sites especializados,
além de intensificar a participacdo em feiras e eventos internacionais.

e) Portfélio de produtos — inovacdo: executivos indicaram que investir mais
recursos em pesquisa e desenvolvimento, tornando o portfélio de produtos
da empresa mais avancado tecnologicamente e mais aderente as
particularidades de alguns mercados, torna-se necessario para manter a
companhia competitva no mercado global. Linhas de produtos
relacionadas a transmissores, controladores e equipamentos para
aquisicdo e armazenamento de dados requerem maior volume de recursos
para atualizagdo tecnoldgica. Esta iniciativa elevara o bom padréo
tecnoldgico ja existente, diferenciando os produtos da empresa dos
produtos comercializados pelos seus players.

f) Registro de marcas — cenario global: esta atividade existe e estd sendo
parcialmente executada pela equipe de controladoria em parceria com
apoio empresa especializada na gestdo destes ativos marcas e patentes,
mas a empresa poderia atuar mais estrategicamente neste quesito,
inclusive, promovendo o registro de marcas de produtos nos principais

paises com o0s quais mantém relacionamento comercial.

Conforme discorrido ao longo desta pesquisa, o tema internacionalizacao de

empresas € considerado bastante complexo por diversos autores e, mesmo para
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uma organizacao com tradicdo e experiéncia no processo, pode-se identificar
oportunidades de aprimoramento, reestruturar planos de acdo ou até mesmo
desenvolver novas estratégias e investimentos.

Especialmente no caso da empresa NEW 2.0, o desafio consiste em priorizar
as varias ac¢des necessarias de forma assertiva e investir montantes de recursos
financeiros, humanos e tecnoldgicos acima da média verificada até o momento.
Verificou-se que a administragdo da companhia vem logrando bons resultados no
cenario internacional, considerando o volume de recursos de que dispbe para

investimento.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo tem como objetivo compartilhar os principais resultados da
pesquisa realizada, bem como sugerir a continuidade mediante indicacado de linhas
especificas de pesquisas vinculadas ao tema.

O objetivo principal desta pesquisa correspondeu a analisar quais as
estratégias mais adequadas ao processo de expansdao dos negdcios internacionais
da Empresa NEW 2.0. Para atingir tal objetivo, foi efetuado amplo estudo do
referencial tedrico relacionado ao tema em tela, bem como foram efetuadas anélises
de empresas brasileiras que lograram éxito em seus processos de
internacionalizacdo. Nesse sentido, analisaram-se dados obtidos internamente na
empresa e dados obtidos a partir de organismos internacionais, combinados com a
realizacdo de entrevistas com o0s principais executivos da organizacao (nivel de
geréncia e diretoria).

Por meio da pesquisa foi possivel elencar paises potenciais candidatos a
sediar unidades internacionais préprias da empresa. Tais paises foram elencados,
principalmente, em fungdo da relevancia atual das exportacdes efetuadas pela
empresa, da percepcao de oportunidade indicada pelos executivos-chave, do seu
potencial de mercado (PIB Industrial) e alinhamento com investimentos efetuados
por empresas industriais selecionadas como referéncia para o estudo de caso. Os
referidos paises (México, Alemanha, india, Africa do Sul, Colémbia, Australia e
Polénia) foram classificados como paises com bom potencial para abertura de
unidades préprias da empresa. Adicionalmente, foram indicados outros 13 paises
que devem merecer especial atencdo por parte dos gestores da companhia e para
0s quais a empresa poderia dedicar mais investimentos em marketing e esforco
comercial.

A pesquisa, também, possibilitou validar que as estratégias de
internacionalizacdo quanto a exportacdo e ao investimento direto no exterior
correspondem as modalidades mais adequadas ao segmento de negécios da
empresa. Ademais, verificou-se que a modalidade licenciamento podera gerar
oportunidades para expansdao da linha de produtos fabricados no Brasil, dessa
forma, adicionando produtos fabricados localmente ao seu portfélio atual.
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Por fim, foram listadas algumas oportunidades de melhoria ao processo de
internacionalizacdo da NEW 2.0, incluindo necessidade de aumentar os
investimentos em pessoal e infraestrutura de sistemas (tanto no Brasil quanto no
exterior, especialmente, nos Estados Unidos), elevar o nivel de estoques nas
unidades comerciais internacionais préprias (especialmente, nos Estados Unidos),
aprimorar o processo de gestdo e acompanhamento periédico do desempenho das
unidades internacionais, expandir o investimento em pesquisa e desenvolvimento
para atualizacdo tecnolégica de produtos e lancamento de produtos inovadores,
intensificar as agdes internacionais de marketing, reforcando a imagem da
companhia e a qualidade dos seus produtos no mercado internacional, entre outras
oportunidades listadas ao longo do desenvolvimento da pesquisa.

Torna-se oportuno destacar que, considerando seu porte e capacidade de
investimento, a organizacao objeto deste estudo de caso vem obtendo desempenho
adequado a ponto de alcancar superavit em sua balangca comercial interna —
apresentando o volume de exportacdes praticamente o dobro do volume de
importacdes —, o que Ihe permite administrar de forma diferenciada o risco cambial
além de alavancar oportunidades de captagdo de recursos com baixo custo
financeiro.

Como continuidade da presente pesquisa, identifica-se a oportunidade de
aprofundar os estudos de mercado nos paises indicados para abertura de novas
unidades internacionais, bem como efetuar avaliagdes especificas de potencial de
mercado para os paises sugeridos como prioridade para atuagao.

Outras oportunidades de pesquisa que, também, podem ser desenvolvidas
correspondem ao estudo das implicacoes legais e tributdrias da contratacdo de
representantes comerciais internacionais (esta modalidade de contratacao nao foi
objeto da presente pesquisa), a andlise dos blocos econdmicos existentes e 0s
beneficios ou barreiras instituidas por esses grupos econémicos, bem como avaliar
o impacto da saida do Reino Unido da Unido Europeia, uma vez que, este
movimento, pode impactar a competitividade e as estratégias da empresa para essa
regiao.

Destaca-se, encerrando este estudo, a contribuicdo que a presente pesquisa
gerou para a empresa objeto do estudo de caso e para o estudante, pois possibilitou

conhecimento diferenciado relacionado a esse complexo tema denominado
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internacionalizacdo de empresas. Algumas acdes sugeridas nesta pesquisa poderao
compor a nova versao do plano de expansao internacional da companhia, portanto,

sendo incorporadas as acdes do planejamento estratégico vigente.
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APENDICE A - PESQUISA EXECUTIVOS DA EMPRESA NEWS 2.0

Cargo
Questao | Para desenvolver o seu processo de internacionalizacdo as
01 empresas adotam diferentes estratégias, tais como: exportacao,
franquias, licenciamento de produtos, joint venture e investimento
direto no exterior. Quais modalidades vocé considera mais
adequadas a empresa NEW 2.0? Por qué?
Questao | Na sua visdo, quais sdo os principais riscos e barreiras associados
02 ao processo de expansao dos negdcios internacionais?
Questao | Atualmente a empresa exporta para mais de 60 paises,
03 basicamente via distribuidores e unidades comerciais proprias.

Qual destas modalidades vocé considera que possui melhores
perspectivas futuras para o desenvolvimento de novos negdcios

para a empresa? Por qué?




Questao
04

Atualmente a empresa possui unidades internacionais na
Argentina, Estados Unidos, Canada, Hong Kong e Franca.
Quais outros paises vocé considera elegiveis para abrigar novas

unidades comerciais da empresa? Por qué?

Questao
05

Vocé considera que as unidades internacionais atuais estao
gerando bons resultados? Quais agdes vocé sugere para melhorar

o desempenho das unidades internacionais da NEW 2.07?

Questao
06

Além dos paises nos quais a empresa possui unidades
internacionais e ja exporta boa parte de suas vendas, quais outros
paises vocé acredita que merecam atuacao diferenciada? Por
qué?
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Questao
07

Quais acdes vocé adotaria, caso fosse o0 principal executivo
responsavel pela expansao do mercado internacional?
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