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Apresentação

GESTÃO ESTRATÉGICA DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

A motivação

A pesquisa USP/FGV, em parceria com a Revista PIB, é 
parte do projeto GINEBRA - Gestão Internacional e 
Empresas Brasileiras – desenvolvido por professores 
da Universidade de São Paulo e da Fundação Getúlio 
Vargas há mais de dez anos.

O objetivo do projeto é compreender como as empre-
sas brasileiras estão conduzindo suas estratégias de 
internacionalização e expansão visando desenvolver 
conhecimento academicamente relevante, de interes-
se da comunidade empresarial e útil para os formulado-
res de políticas públicas. Com esse intuito já foram 
realizados três surveys, em 2006, 2010 e 2014-
2015. Os resultados deste último são apresentados a 
seguir. 

As informações coletadas neste survey objetivam 
identicar:

§ Quais as estratégias de internacionalização 
adotadas pelas empresas brasileiras e seus 
motivadores 

§ Como as empresas estão gerenciando as 
competências organizacionais visando a 
internacionalização

§ Qual o estilo de gestão adotado e como isso 
impacta o processo de internacionalização

§ Como a empresa se posiciona e se capacita em 
termos de inovação e gestão sócio-ambiental

O modelo de análise

A busca de informações através do survey focalizou as 
seguintes dimensões do processo de internacionaliza-
ção:

§ Motivação para a internacionalização

§ Características internas às empresas que 
inuenciam o processo de internacionalização

ú Competências organizacionais

ú Estilo de gestão

ú Capacidade inovativa

§ Impacto da sustentabilidade sobre a postura 
frente à inovação

§ Estratégias de internacionalização 

A para internacionalização é associada a motivação 
algum “intento estratégico” (strategic intent) como 
denido por Prahalad e Hamel em 1989. Ou seja, por 
alguma razão que justica o esforço de virar internacio-
nal. A priori, admitimos que os fatores motivadores 
podem ser:

§ acesso a (novos) mercados;

§ acesso a tecnologias e conhecimento;

§ acesso a recursos visando maior eciência e 
ecácia;

§ proximidade de clientes, fornecedores e 
parceiros.
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A arquitetura de competências das empresas foi 
analisada a partir de nove competências básicas, 
organizadas em quatro blocos, conforme Quadro 1, 
abaixo.

O diz respeito ao modo como os estilo gerencial 
gestores coordenam os processos organizacionais e 
atividades, no dia-a-dia, para assegurar a ecácia 
organizacional e a competitividade das empresas. 
Neste estudo os estilos de 
gestão foram analisados a 
partir de quatro dimensões: 
ênfase em processos organiza-
cionais, ênfase em resultados, 

ênfase em inovação, ênfase em gestão de pessoas e 
relações humanas (Kalliath et al, 1999).  O quadro 2, a 
seguir, apresenta uma denição sintética para cada 
uma delas.

COMPONENTES DA ARQUITETURA DE COMPETÊNCIAS DAS EMPRESAS

Competências 
associadas 

ao modelo de negócio

Competência de 
planejamento

identica, formula, implanta e gerencia 
estratégias competitivas

Competência de organização desenvolve e implanta sistemas de gestão

Competências 
ligadas a Operações

Competência tecnológica agrega valor a produtos e processos 

Competência de produção produz (bens e serviços)

Competência comercial entrega (bens e serviços) 

Competências 
de suporte

Competências de Gestão 
Recursos Humanos

atrai, captura, desenvolve e recompensa 
pessoas

Competência em Finanças busca, negocia, investe e gerencia recursos 

Competências 
associadas ao 

relacionamento com 
mercados

Competência em 
Relacionamento com Clientes

leva a empresa para perto dos clientes; cria e 
gerencia as relações a jusante da cadeia de valor

Competência de gestão da 
cadeia de suprimentos

dene política de suprimentos, seleciona e 
gerencia a rede de fornecedores a montante  

Quadro 1
Componentes da arquitetura de competências das empresas

 GINEBRA (2015)Fonte:

Arquitetura de competências

O estilo gerencial

Dimensões do estilo gerencial

Processo Ênfase na estabilidade, previsibilidade e conformidade dos sistemas; em 
processos e rotinas ecientes e padronizados

Inovação Ênfase em responder ao ambiente externo (mercado), explorando novas 
oportunidades em termos de produtos e serviços inovadores

Relações 
Humanas

Ênfase em aspectos relacionados à gestão de pessoas e do clima, 
desenvolvimento de times, gestão participativa, gestão de talentos.

Resultados Ênfase no atingimento de resultados e metas organizacionais.

Quadro 2
Dimensões do estilo gerencial

 GINEBRA (2015)Fonte:
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Inovação - O investimento em inovação é central para a 
estratégia das empresas a m de assegurar vantagem 
competitiva sustentável. Foram analisados na pesqui-
sa, dois tipos de inovação típicas de mercados emer-

gentes, a inovação em custo e inovação frugal. O 
quadro 3, a seguir, apresenta uma denição sintética 
para cada uma delas.

Inovação

Inovação Características

Inovação 
em Custo

A inovação em custo tem como objetivo proporcionar aos clientes uma melhor equação qualidade-preço. 
Por isso compreende no desenvolvimento de produtos e serviços de qualidade, mas com custos e, 
consequentemente, preços menores que os demais competidores já estabelecidos

Inovação 
Frugal

A inovação frugal compreende no desenvolvimento e oferta de produtos e serviços de qualidade e com 
custo baixo de produção (inovação em custo), porém com novas e/ou melhores funcionalidades para alguns 
aspectos dos produtos e ou serviços já estabelecidos.

Quadro 3
Modelos de inovação

 GINEBRA (2015)Fonte:

Estratégia de internacionalização
Para analisar a estratégia de internacionalização das 
empresas foi utilizada a tipologia de Ramamurti (2009) 

que admite cinco tipos de competências genéricas 
(veja o quadro 4).

Inovação Características

Otimizador local Empresas localizadas em países populados por consumidores de baixa renda e deciente infraestrutura 
física e social, que tem a capacidade de reengenhariar produtos para que se adaptem melhor às economias 
emergentes

Integrador 
vertical de 

recursos naturais

Empresas localizadas em países ricos em recursos naturais e grande demanda por esses insumos que 
internacionalizam para obter integração para frente visando mercados a jusante e/ou integração para trás 
para garantir o acesso aos recursos naturais 

Parceiro Global Empresas localizadas em países globais de trabalho, com grande disponibilidade de mão-de-obra qualicada, 
que se tornam fornecedores em Cadeias Globais de Valor e conseguem avançar nas cadeias para se tornar 
fornecedores de maior valor agregado e se movem a montante da cadeia para diversicar as fontes de 
fornecimento

Consolidador 
global

Empresas localizadas em grandes mercados domésticos que crescem rapidamente, no qual os 
consumidores são sensíveis a preço, que atingem excelência em manufatura e se movimentam 
internacionalmente para ganhar escala global através da aquisição de companhias com desempenho 

Inovador global 
(Global rst 

mover)

Empresas localizadas em países caracterizados por demanda que cresce rapidamente em novas indústrias e 
no qual design, engenharia e produção são globais, que avançam para os mercados globais 
internacionalizando para adquirir tecnologias essenciais e acesso a clientes

Quadro 4
Estratégias de Internacionalização das Multinacionais Brasileiras

 GINEBRA (2015)Fonte:
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O survey

O universo das multinacionais brasileiras para o 
survey 2015 foi identicado por meio de um 
extenso levantamento realizado em múltiplas 
fontes: World Investment Report da UNCDAT, 
rankings nacionais (ex. Fundação Dom Cabral e 
Época Negócios) e internacionais (ex: BCG 
Global Challengers e Fortune), websites de 
empresas, bases de dados de empresas de 
negócios (ex: revista PIB), entre outros. O 
universo é de 210 matrizes de multinacionais 

brasileiras, sendo que 57% são do setor secundá-
rio, 38% do setor terciário e 5% do setor primá-
rio. 

A Figura 1, abaixo, mostra a evolução quantitativa 
das multinacionais brasileiras, dentro dos critérios 
de enquadramento do GINEBRA (a empresa 
precisa estar gerenciando ativamente sistemas de 
produção no exterior, próprios ou em parceria).

2006 20152010

5

33

6 6

62

27

11

120

79

Primário Secundário Terciário

Figura 1
Evolução do universo das MNBRs por setor da economia 

 GINEBRA (2015)Fonte:

Foram obtidas respostas completas de 62 
matrizes de multinacionais brasileiras (ou seja, 
24%). Entre as que responderam inclui-se 
empresas que administram ativamente 
sistemas de produção no exterior, empresas 
de serviços prossionais de base tecnológica 
(construção, tecnologia da informação e 
outros serviços especializados). Os respon-
dentes alvo eram membros da diretoria 
dessas empresas. 

A Figura 2 mostra que dos respondentes 58% 
são do setor secundário, 37% do setor 
secundário e 5% do setor primário. Essa 
representatividade sugere que os resultados a 
seguir apresentados representam um retrato 
dedigno do comportamento das MNBRs. 
Esses resultados serão tratados de acordo 
com as seis dimensões mencionadas no início 
deste relatório.

Figura 2
Amostra de 2015 das 

Multinacionais Respondentes 
por Macro Setores 

 GINEBRA (2015)Fonte: Primário Secundário Terciário

5%

58%

37%





ANÁLISE DOS RESULTADOS
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As estratégias de internacionalização das empresas 
são guiadas por diferentes objetivos, tais como, 
acesso ao mercado, ou acesso à tecnologia, ou acesso 

à recursos, ou ainda, proximidade aos clientes e 
fornecedores. A gura 3 apresenta os resultados para 
os fatores motivadores para a internacionalização.

Análise dos resultados

Os resultados serão tratados de acordo com as seis 
dimensões mencionadas no início deste relatório.

As motivações para a internacionalização das empresas brasileiras

Muito Importante Importante Pouco Importante Sem Importancia

acesso a mercado acesso a tecnologias acesso a recursos visando 
a otimização da eciência

proximidade de clientes,
fornecedores e parceiros

10%

22%

30%

37%38%

28%

12%

20%

42%

32%

22%

3%

8%
12%

28%

52%

Figura 3
Fatores motivadores para a internacionalização

 GINEBRA (2015)Fonte:

Os resultados mostram dois grupos de fatores como 
mais relevantes (acesso a tecnologias e conhecimen-
tos e acesso a recursos visando otimização de 
eciência) e menos relevantes (acesso a mercados e 
proximidade de clientes, fornecedores e parceiros). 

O fator acesso a tecnologias e conhecimento se 
destaca como o mais importante não só por ter a maior 
porcentagem de empresas que consideram-no muito 
importante, mas também por ter a menor porcenta-
gem de empresas que o consideram sem importância 
(só 3%). Este resultado consolida uma visão especíca 
das multinacionais brasileiras que, reconhecendo a 
defasagem que tem em relação às tecnologias mais 
avançadas e aos mercados mais dinâmicos, se lançam 
no processo de internacionalização para capturar 
esses retornos intangíveis. Se combinarmos estes 

resultados com os de outras pesquisas sobre multina-
cionais brasileiras, que apontam para uma preferência 
por aquisições em mercados desenvolvidos, temos um 
bom quadro de referência para o mais importante fator 
para a internacionalização das empresas brasileiras: 
buscar o catch-up tecnológico através de aquisições 
em mercados avançados onde estarão expostas a 
novos e mais exigentes tipos de demanda.

O segundo mais importante fator de motivação para a 
internacionalização é o acesso a recursos visando 
eciência. Este fator envolve a busca de recursos 
naturais para garantir o suprimento e a expansão, a 
busca de mão-de-obra barata através de processos de 
offshoring e outsourcing e a busca de recursos 
nanceiros em condições mais favoráveis vis-a-vis as 
condições de nanciamento prevalecentes no Brasil. É 
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interessante observar que, ao mesmo tempo que 38% 
das empresas consideram esse o fator mais importan-
te, 20% consideram esse fator sem importância. 

No grupo dos fatores menos relevantes encontramos 
acesso a mercados e proximidade de clientes, fornece-
dores e parceiros. Apesar do caráter relativo da 
avaliação destes fatores em relação aos outros 

fatores, ou seja, não é que eles sejam pouco importan-
tes de maneira absoluta mas sim que eles são menos 
importantes em relação aos outros fatores, os 
resultados mostram que há um baixo número de 
multinacionais brasileiras que interfaceiam diretamen-
te com os mercados nais; são sobretudo fornecedo-
res de insumos para diferentes indústrias. 

Competências organizacionais

Os recursos das empresas para a internacionalização
Nesta seção são analisadas como as competências 
organizacionais, o estilo de gestão e a capacidade de 
inovação inuenciam a internacionalização das 
empresas brasileiras.

Planejamento

CRM

Produção

Desenvolvimento

Organizacional

Comercial

Finanças

Gestão de Pessoas

78

80

78

67

74

74

66

55

47

72

68

64

62

53

53

50

2010 2015

Figura 4
Competências das Multinacionais Brasileiras

 GINEBRA (2015)Fonte:

A gura 4 apresenta as competências organizacionais 
das multinacionais brasileiras por meio de um compa-
rativo do survey atual de 2015 com o de 2010.

Do ponto de vista da importância relativa das compe-
tências organizacionais no processo de internacionali-
zação, as competências de Planejamento e CRM 
(Marketing) se mantêm como as mais relevantes. 
Realmente, a decisão de internacionalização e expan-
são internacional exigem prospecção e planejamento 
de longo prazo, visto que há despesas no curto prazo e 
retorno no médio e longo prazos, associada a uma 
efetivo processo de relacionamento com clientes e 
fornecedores no curto prazo para que não haja 
maiores descontinuidades no plano operacional. 

Entre as três competências de Operações, as duas que 
têm mais destaque são Produção e Desenvolvimento, 
com menor destaque para Comercialização. Desde o 
primeiro survey, em 2006, Produção aparece como a 
competência que dá sustentação ao processo de 
internacionalização. Esse destaque está relacionado 
principalmente às empresas brasileiras que se internacionalizam buscando acesso a recursos visando 

eciência. A crescente importância da competência de 
Desenvolvimento/Inovação está associada aos 
resultados que foram apresentados na seção anterior, 
de que o maior motivador da internacionalização é a 
busca de tecnologia e conhecimento.  

Entre as competências de suporte, Gestão de 
Recursos Humanos e Gestão Financeira aparecem com 
pesos iguais, tendo a importância de GRH aumentado 
nos últimos anos.
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Inovação

Estilos gerenciais
Esta seção objetivou identicar as 
características gerais das abordagens 
gerencias que caracterizam as multinaciona-
is brasileiras. Ou seja, ela analisa o modo como os 
gestores coordenam os processos organizacionais e 
as atividades no dia-a-dia, para assegurar a ecácia 
organizacional e a competitividade das empresas 
participantes da pesquisa, com base nas dimensões já 
apresentadas no quadro 2.

A Figura 5 abaixo apresenta a consolidação dos valores 
médios obtidos para cada uma das dimensões do estilo 
gerencial. 

Figura 5
Abordagens Gerenciais das Multinacionais Brasileiras

 GINEBRA (2015)Fonte:

resultados inovação

rel. humanas

processos
4,6

4,4

4,2

4,0

3,8

3,6

Observa-se que as dimen-
sões que obtiveram as maiores 
pontuações são as de ênfase em 
resultados e ênfase em processos. Esse 
fato indica que os gestores tendem a focar, 
sobretudo, no atingimento de metas/resultados e, 
simultaneamente, na otimização de processos visando 
a eciência organizacional. Essas dimensões sobrepu-
jam à ênfase no desenvolvimento de produtos e 
serviços inovadores (inovação) e, ainda mais, a ênfase 
na gestão dos talentos e relacionamentos da empresa 
(relações humanas). Trata-se de um perl bastante 
alinhado com uma proposta de internacionalização que 
busca a exploração de novos mercados com expansão 
da receita, a redução de custos e a eciência operacio-
nal na competição por preços e qualidade. 

A gura 6 mostra o percentual de Multinacionais 
Brasileiras que declaram ter esforço de inovação em 
custo e inovação frugal.

inovação 
em custo

37

inovação 
frugal

42

Figura 6
Inovação das Multinacionais Brasileiras

 GINEBRA (2015)Fonte:

O que percebemos pelo resultado é que mais de 1/3 
das multinacionais brasileiras concordam fortemente 
que tem esforços em inovação em custo ou frugal. 
Especicamente 37% armam fortemente que tem 
inovação em custo e 42% inovação frugal. Testes 
adicionais de correlação e comparação mostram que 
as empresas que buscam esses tipos de inovação são 
em grande parte as mesmas. Isso mostra que para 
cerca de 40% das multinacionais brasileiras a inovação 
em custo e frugal é uma realidade da sua estratégia 
tecnológica. Resultado interessante, pois mostra 
estratégias alternativas em inovação de produtos e 
processos condizente com a posição de empresas 
oriundas de mercados emergentes.
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Estratégias de internacionalização

O quadro 5 abaixo sintetiza as respostas das empre-
sas quanto ao tipo de estratégia de internacionalização 
adotada.

Tipo Vantagem competitiva %

Consolidador global A vantagem competitiva deriva da eciência do processo de produção de produtos 
customizados em operações globais

33%

Parceiro Global A vantagem competitiva reside na prestação de serviços especializados para clientes 
internacionais

30%

Integrador vertical de 
produtos naturais

A empresa transforma recursos naturais e tem operações internacionais para garantir o 
suprimento e a entrega desses produtos

15%

Inovador global A vantagem competitiva está na capacidade de desenvolver produtos e serviços ainda 
não disponíveis nos mercados internacionais

12%

Otimizador local A vantagem competitiva é desenvolver produtos adequados aos mercados locais que 
podem ser produzidos e comercializados em outros países emergentes

10%

Os tipos de estratégia competitiva mais encontrados 
são a de Consolidador Global e Parceiros Globais. 
Esses dois tipos têm em comum a noção de que são 
fornecedores de insumos em cadeias de produção de 
bens ou serviços mas, por características da própria 
cadeia de produção acabam com diferentes congura-
ções internacionais.

O Consolidador Global atua em setores industriais de 
alta escala, alto volume, geralmente produzindo 
insumos padronizados. São empresas nas quais a 
Engenharia de Processo é muito importante para 
garantir qualidade e produtividade. A expansão 
internacional muitas vezes está associada a uma 
reconguração das cadeias internacionais de valor na 
medida em que os “incumbentes”, as empresas que 
tradicionalmente eram produtoras desses insumos, 
mudam o seu portfolio de produtos e deixam um 
espaço para a entrada das multinacionais de países 
emergentes. O exemplo clássico é a indiana Mittal que, 
através de aquisições, se tornou a maior produtora de 
aço do mundo.

O Parceiro Global tem um perl diferente. Ele 
também produz insumos, mas de maneira customiza-

da, em geral de acordo com as demandas de clientes. 
Nestas empresas, o CRM – Customer Relationship 
Management é crítico. A expansão internacional pode 
estar associada a uma estratégia de “seguir o cliente”, 
muitas vezes pressionada pelo cliente que quer o 
fornecedor localizado nas diferentes regiões nas quais 
ele atua. A expressão “baixo custo”, aqui utilizada para 
manter os termos utilizados na literatura acadêmica, 
pode nem sempre ser dedigna, pois há fornecedores 
que mantem relação privilegiada com os clientes; 
seguindo outra terminologia eles são “íntimos dos 
clientes” (client intimacy, expressão utilizada por 
Treacy e Wiersema em 1997). O exemplo clássico são 
as empresas indianas de Tecnologia de Informação, 
como TCS – Tata Consultancy Services ou Wipro, que 
começaram como fornecedores localizados na India e, 
aos poucos, foram se internacionalizando. 

Quinze porcento das multinacionais brasileiras são 
Integradoras Verticais de Recursos Naturais. Por 
trabalhar com recursos naturais há pressões para a 
empresa avançar para frente, na direção do mercado, 
e para trás, para garantir o acesso e o estoque desse 
recursos. Muitas vezes isso induz o processo de 
internacionalização. A empresa, cuja competência 

Quadro 5
Estratégias Genéricas das Multinacionais Brasileiras

 GINEBRA (2015)Fonte:
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essencial está relacionada 
ao processo de transforma-

ção, passa a ter que desenvolver 
outras competências associadas, para 

trás, à pesquisa e exploração, e para frente, 
associada à distribuição e aos serviços. Um dos 

exemplos mais citados é o da russa Luckoil que 
avançou para jusante ao adquirir a rede de serviços 
Getty nos Estados Unidos.

Uma fração signicativa (12%) de multinacionais 
brasileiras declarou que sua internacionalização está 
associada à exploração de produtos inovadores nos 
mercados internacionais. Esta é uma informação 
auspiciosa, que mostra que as empresas brasileiras 
estão identicando produtos desenvolvidos localmente 
com potencial internacional assim como oportunidades 
nos mercados mais avançados que geram esforços de 
desenvolvimento para atende-los. Esses esforços em 
geral estão associados ao desenvolvimento de 
capacidades inovativas diferenciadas no contexto 
mundial. O exemplo clássico nesta categoria é a indiana 
Suzlon, que produz sistemas de energia eólica. A 
oportunidade surgiu na India, que é um país carente de 

fontes de energia mas, posteriormente, a Suzlon se 
expandiu internacionalmente tendo adquirido empre-
sas na Europa que eram centros de pesquisa e 
desenvolvimento. Também a chinesa Huawei, produto-
ra de equipamento de telecomunicação, é um exemplo 
desta estratégia.

Finalmente, uma em cada dez multinacionais brasilei-
ras se dene como otimizador local. Ou seja, 
desenvolve produtos ou serviços apropriados para o 
mercado brasileiro, que geram oportunidades de 
internacionalização em outros países emergentes. 
Esta estratégia que, a princípio, exigiria menor 
investimento tecnológico, pode apresentar desaos 
signicativos nos planos comercial e nanceiro. Foi a 
estratégia de entrada de muitas multinacionais 
brasileiras que utilizaram as vantagens do Mercosur. 
Na década de 1990, cerca de 300 empresas brasilei-
ras (incluindo subsidiárias brasileiras de multinacionais 
estrangeiras) operaram na Argentina. Várias empre-
sas brasileiras tiveram o aprendizado necessário para 
depois se lançarem em projetos mais ambiciosos de 
expansão internacional.

Sustentabilidade
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formação adequada sobre questões 
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gerados pelas suas atividades
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Figura 8
Sustentabilidade das Multinacionais Brasileiras
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Por m, com relação à atuação social e ambientalmen-
te responsável por parte das multinacionais brasilei-
ras, algumas importantes inferências podem ser 
realizadas.

A gura 8 apresenta pontos que podem ser destaca-
dos como positivos
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Segundo, com relação à responsabilidade socioambi-
ental corporativa, espera-se que as empresas, 
sobretudo as corporações multinacionais, tenham 
uma preocupação com os seus stakeholders. Quanto a 
questão dos colaboradores internos, os resultados 
revelaram que 85% das empresas pesquisadas 
proporcionam aos trabalhadores formação adequada 
sobre questões ambientais, de saúde e de segurança.

Terceiro, com relação aos impactos gerados por suas 
atividades, 82% das multinacionais brasileiras 
armam que se esforçam para que os impactos 
socioambientais sejam minimizados. Tal fato pode estar 
relacionado tanto com a proatividade das empresas ao 
tratar de impactos quanto com a regulamentação.

Faz-se importante aqui citar a percentagem de 

respondentes (70%) que armam 
que as multinacionais investem 
continuamente em canais de 
comunicação antifraude por meio 
de e-mail, telefone e ouvidoria. 
Quando se trata de responsabilida-
de socioambiental, faz-se impor-
tante mencionar tal aspecto, visto 
que o combate à corrupção pode 
ser encarado como uma das 
funções que uma empresa adquire 
quando procura ser social e 
ambientalmente responsável.

Essas ações em geral 
levam 2/3 das MNBRs a 
armarem que possuem reputação 
por sua responsabilidade socioambien-
tal.

Alguns aspectos que merecem atenção quanto a 
sustentabilidade são reportados na gura 9.

Com relação ao padrão de responsabilidade socioambi-
ental adotado nos países, torna-se possível observar 
que 85% das empresas armam que tal padrão é o 
mesmo em todos os países nos quais atuam. Esse 
número pode ser observado por duas lentes. Se por 
um lado as MNBRs trabalham com o padrão máximo de 
exigência mundial em termos de sustentabilidade 
ambiental e social, então o resultado é ótimo. Da 
mesma forma se mantém o padrão de atuação 
sustentável, mesmo quando as leis são mais brandas, 
isso é louvável. Contudo, se não é esse o caso, pode 
ser que em países em que as leis são mais rígidas, a 
MNBR deixe a desejar em alguns quesitos de sustenta-
bilidade o que pode ser prejudicial para sua legitimidade 
no exterior.

Chama a atenção, também, o fato de somente pouco 
mais que a metade dos respondentes (55%) arma-
rem que divulgam relatórios socioambientais com 
frequência. Uma ação proativa e comprometida com a 
sustentabilidade exige transparência na comunicação 
com seus stakeholders.

A pesquisa mostra ainda, entretanto, que não há tal 
preocupação com todos os elos da cadeia, visto que 
apenas 42 % das multinacionais arma que atividades 
de treinamento socioambiental são realizadas com 
clientes e fornecedores. O mesmo se reete quando 
questionadas acerca da responsabilidade socioambi-
ental de seus fornecedores: 32 % das empresas 
entrevistadas atestam que procuram realizar traba-
lhos com fornecedores certicados. 

Figura 9
   Aspectos Críticos da Sustentabilidade das 
      Sustentabilidade das Multinacionais Brasileiras 

 GINEBRA (2015)         Fonte:
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Conclusões

A comparação entre os resultados dos surveys de 
2006, 2010 e 2014 revela mudanças signicativas no 
conjunto das multinacionais brasileiras. A primeira 
delas é o aumento numérico, nos três setores econô-
micos, com destaque para empresas do setor de 
serviços. Apesar do número total de multinacionais 
brasileiras ser ainda modesto quando comparado a 
outros países, especialmente os desenvolvidos, a 
expansão observada parece revelar que essa é uma 
estratégia cada vez mais aceita pelo o empresário 
brasileiro. O entendimento das ações necessárias e a 
idéia mais clara dos riscos de internacionalizar vis-a-vis 
os de não internacionalizar tornam o processo de 
decisão mais transparente. As decisões são individua-
is, havendo poucas ações de incentivo e de sustenta-
ção provenientes do governo local, diferentemente do 
que ocorre nos demais países emergentes. Ao 
contrário, a crise política e econômica que afeta o país 
pode estar se tornando um motivador para a internaci-
onalização. 

As estratégias observadas revelam que as empresas 
buscam entrar e se expandir nos mercados internacio-
nais para consolidar posições nas cadeias globais de 
valor mais do que para avançar nessas cadeias. Esse 
resultado, reforçado pelos dados obtidos para a 
postura das empresas frente à inovação, implica que 
as multinacionais brasileiras tem posição cada vez mais 
fortes nas indústrias nas quais elas já eram fortes. 
Essa trajetória, distinta da que está sendo observada 
para multinacionais de outros países emergentes, 
especialmente a China, cujas empresas estão fazendo 
aquisições para avançar em tecnologias e negócios nos 
quais não tinham experiência anterior, se mostra 
consistente com o desenvolvimento dos recursos 
internos às empresas, quais sejam, competências, 
estilo de gestão e capacidade inovativa.

A resposta de que o maior motivador para a internacio-
nalização é a busca de tecnologia e conhecimento, 
aponta uma característica emergente das multinacio-
nais brasileiras, extremamente importante. Essa 
característica, associada ao resultado de que as 
competências prioritárias são Planejamento e CRM-
Customer Relationships Management, revela uma 
nova postura de gestão, orientada para aprendizagem 
e prazos mais longos e contrasta com o estereótipo da 
empresa imediatista e centralizador que prevaleceu 
por muito tempo. Esse mesmo raciocínio se aplica para 
as empresas que adotam estratégias de internaciona-
lização buscando eciência produtiva e, ainda mais, 
para as empresas que são inovadoras globais. Até 

recentemente, a literatura dava 
destaque apenas à Embraer como 
global-rst mover. Mas as 
respostas indicam que há mais 
multinacionais brasileiras que 
deveriam ser enquadradas 
nessa categoria.

Finalmente, há que se dar 
destaque ao posicionamen-
to das multinacionais 
brasileiras no que tange à 
questões de sustentabi-
lidade e responsabilida-
de social corporativa, 
demonstrando como 
uma postura pró-
ativa e ecaz nessa 
área pode trazer 
retornos tangíve-
is e intangíveis 


