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Apresentacao

A pesquisa USP/FGV, em parceria com a Revista PIB, é
parte do projeto GINEBRA - Gestao Internacional e
Empresas Brasileiras — desenvolvido por professores
da Universidade de Sao Paulo e da Fundagéo Getulio
Vargas ha mais de dez anos.

O objetivo do projeto € compreender como as empre-
sas brasileiras estao conduzindo suas estratégias de
internacionalizagdo e expansdo visando desenvolver
conhecimento academicamente relevante, de interes-
se da comunidade empresarial e (til para os formulado-
res de politicas plblicas. Com esse intuito j& foram
realizados trés surveys, em 2006, 2010 e 2014-
2015. Os resultados deste Ultimo sdo apresentados a
seguir.

As informacgdes coletadas neste survey objetivam
identificar:

= Quais as estratégias de internacionalizago
adotadas pelas empresas brasileiras e seus
motivadores

= (Como as empresas estdo gerenciando as
competéncias organizacionais visando a
internacionalizagdo

= (ual o estilo de gestdo adotado e como isso
impacta o processo de internacionalizagdo

= (Como a empresa Se posiciona e Se capacita em
termos de inovacao e gestao sdcio-ambiental

GESTAQ ESTRATEGICA DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

0 modelo de analise

A busca de informacdes através do survey focalizou as
seguintes dimensdes do processo de internacionaliza-
cao:

= Motivagdo para ainternacionalizagao

= (aracteristicas internas as empresas que
influenciam o processo de internacionalizagao

= Competéncias organizacionais
o Estilode gestao
= (Capacidade inovativa

= |mpacto da sustentabilidade sobre a postura
frente ainovagéo

= Estratégias de internacionalizagéo

A motivacao

A motivagdo para internacionalizagdo € associada a
algum “intento estratégico” (strategic intent) como
definido por Prahalad e Hamel em 1989. Ou seja, por
alguma razao que justifica o esforgo de virar internacio-
nal. A priori, admitimos que os fatores motivadores
podem ser:

= acesso a (novos) mercados;
= acesso a tecnologias e conhecimento;

= 3cesso a recursos visando maior eficiéncia e
eficacia;

= proximidade de clientes, fornecedores e
parceiros.
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Arquitetura de competéncias

A arquitetura de competéncias das empresas foi
analisada a partir de nove competéncias basicas,
organizadas em quatro blocos, conforme Quadro 1,
abaixo.

COMPONENTES DA ARQUITETURA DE COMPETENCIAS DAS EMPRESAS

Competéncia de identifica, formula, implanta e gerencia

Competéncias . . "
P plangjamento estratégias competitivas

associadas
ao modelo de negdcio

Competéncia de organizagdo | desenvolve e implanta sistemas de gestéo

Competéncia tecnoldgica | agrega valor a produtos e processos

Competéncias

ligadas a Operugdes Competéncia de produgdo | produz (bens e servigos)

Competéncia comercial entrega (bens e servigos)

Competéncias de Gestdo | atrai, captura, desenvolve e recompensa
Competéncias Recursos Humanos pessoas
de suporte

Competéncia em Finangas | busca, negocia, investe e gerencia recursos

Competéncia em leva a empresa para perto dos clientes; cria e

Competéncias . , : S )
P Relacionamento com Clientes | gerencia as relages a jusante da cadeia de valor

associadas ao
relacionamento com
mercados

Competéncia de gestdo da | define politica de suprimentos, seleciona e
cadeia de suprimentos gerencia a rede de fornecedores a montante

Quadro 1
Componentes da arquitetura de competéncias das empresas
Fonte: GINEBRA (2015)

0 estilo gerencial

O estilo gerencial diz respeito ao modo como o0s énfase em inovagdo, enfase em gestdo de pessoas e
gestores coordenam 0Ss processos organizacionais e relagdes humanas (Kalliath et al, 1999). O quadro 2, a
atividades, no dia-a-dia, para assegurar a eficacia seguir, apresenta uma definicdo sintética para cada
organizacional e a competitividade das empresas. uma delas.

Neste estudo os estilos de

gestdo foram analisados a L . .
partir de quatro dimensdes: Dimensdes do estilo gerencial

énfase em processos organiza- Processo | Enfase na estabilidade, previsibilidade e conformidade dos sistemas; em
nais, énfase em resultados, processos e rotinas eficientes e padronizados

Inovacao | Enfase em responder ao amhiente externo (mercado), explorando novas
oportunidades em termos de produtos e servigos inovadores

Relagdes Enfase em aspectos relacionados a gestdo de pessoas e do clima,
Humanas | desenvolvimento de times, gestao participativa, gestao de talentos.

Resultados | Enfase no atingimento de resultados e metas organizacionais.

Quadro 2
Dimensoes do estilo gerencial
Fonte: GINEBRA (2015)
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GESTAQ ESTRATEGICA DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

Inovacao

Inovagdo - O investimento em inovagdo é central para a
estratégia das empresas a fim de assegurar vantagem

gentes, a inovacdo em custo e inovagdo frugal. O
quadro 3, a seguir, apresenta uma definigéo sintetica

competitiva sustentavel. Foram analisados na pesqui- para cada uma delas.
sa, dois tipos de inovagao tipicas de mercados emer-
Inovacao Caracteristicas
Inovacdo | A inovacdo em custo tem como objetivo proporcionar aos clientes uma melhor equagéo qualidade-prego.
em Custo | Porisso compreende no desenvolvimento de produtos e servigos de qualidade, mas com custos e,
consequentemente, precos menores que 0s demais competidores jd estabelecidos
Inovacdo | Ainovagéo frugal compreende no desenvolvimento e oferta de produtos e servigos de qualidade e com
Frugal | custo baixo de produgéo (inovagdo em custo), porém com novas e/ou melhores funcionalidades para alguns
aspectos dos produtos e ou servigos ja estabelecidos.
Quadro 3
Maodelos de inovagéo
Fonte: GINEBRA (2015)

Estratégia de internacionalizacao

Para analisar a estratégia de internacionalizagdo das que admite cinco tipos de competéncias genéricas

empresas foi utilizada a tipologia de Ramamurti (2009)

Inovacio Caracteristicas

Otimizador local

(vejaoquadro4).

Empresas localizadas em paises populados por consumidores de baixa renda e deficiente infraestrutura
fisica e social, que tem a capacidade de reengenhariar produtos para que se adaptem melhor as economias
emergentes

Integrador
vertical de
recursos naturais

Empresas localizadas em paises ricos em recursos naturais e grande demanda por esses insumos que
internacionalizam para obter integragéo para frente visando mercados a jusante e/ou integragéo para trés
para garantir 0 acesso aos recursos naturais

Parceiro Glohal

Empresas localizadas em paises globais de trabalho, com grande disponibilidade de mao-de-obra gualificada,
que se tornam fornecedores em Cadeias Globais de Valor e conseguem avangar nas cadeias para se tornar
fornecedores de maior valor agregado e se movem a montante da cadeia para diversificar as fontes de
fornecimento

Consolidador
glohal

Empresas localizadas em grandes mercados domésticos que crescem rapidamente, no qual os
consumidores sao sensiveis a prego, que atingem exceléncia em manufatura e se movimentam
internacionalmente para ganhar escala global através da aquisigdo de companhias com desempenho

Inovador glohal
(Globhal first
mover)

Empresas localizadas em paises caracterizados por demanda que cresce rapidamente em novas inddstrias e
no qual design, engenharia e produgéo s&o globais, que avangam para os mercados globais
internacionalizando para adquirir tecnologias essenciais e acesso a clientes

Quadro 4
Estratégias de Internacionalizagdo das Multinacionais Brasileiras
Fonte: GINEBRA (2015)
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0 survey

O universo das multinacionais brasileiras para o0 brasileiras, sendo que 57% sao do setor secunda-
survey 2015 foi identificado por meio de um  rio, 38% do setor tercidrio e 5% do setor prima-
extenso levantamento realizado em mdltiplas  rio.

fontes: World Investment Report da UNCDAT,
rankings nacionais (ex. Fundacdo Dom Cabral e
Epoca Negécios) e internacionais (ex: BCG
Global Challengers e Fortune), websites de
empresas, bases de dados de empresas de
negocios (ex: revista PIB), entre outros. O

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

universo é de 210 matrizes de multinacionais

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 produgao no exterior, empresas
de servigos profissionais de base tecnoldgica
(construgdo, tecnologia da informagdo e
outros servigos especializados). Os respon-
dentes alvo eram membros da diretoria
dessas empresas.

Figura 2

Amostra de 2015 das
Multinacionais Respondentes
por Macro Setores

Fonte: GINEBRA (2015)

O Primério

120
79
62
88 57
5 6 6
2006 2010 2015
mPrimédrio  m Secunddrio & Tercidrio

Figura 1

Evolucdo do universo das MNBRs por setor da economia

Fonte: GINEBRA (2013)

A Figura 2 mostra que dos respondentes 58%
sao do setor secundario, 37% do setor
secundario e 5% do setor primario. Essa
representatividade sugere que os resultados a
seguir apresentados representam um retrato
fidedigno do comportamento das MNBRs.
Esses resultados serdo tratados de acordo
com as seis dimensdes mencionadas no inicio
deste relatdrio.

9%

58%

m Secundério  m Tercidrio
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Analise dos resultados 1.

Os resultados serao tratados de acordo com as seis
dimensoes mencionadas no inicio deste relatdrio.

As motivacoes para a internacionalizacao das empresas brasileiras

As estratégias de internacionalizagdo das empresas
sdo guiadas por diferentes objetivos, tais como,
acesso ao mercado, ou acesso a tecnologia, ou acesso

a recursos, ou ainda, proximidade aos clientes e
fornecedores. Afigura 3 apresenta os resultados para
os fatores mativadores para a internacionalizagao.

N

acesso a mercado

acesso a tecnologias

m Muito Importante O Importante

Figura 3
Fatores motivadores para a internacionalizagéo
Fonte: GINEBRA (2015)

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

0 fator acesso a tecnologias e conhecimento se
destaca como o mais importante nao s6 por ter a maior
porcentagem de empresas que consideram-no muito
importante, mas também por ter a menor porcenta-
gem de empresas que 0 consideram sem importancia
(s6 3%). Este resultado consolida uma visao especifica
das multinacionais brasileiras que, reconhecendo a
defasagem que tem em relagdo as tecnologias mais
avancadas e aos mercados mais dindmicos, se langam
no processo de internacionalizagdo para capturar
esses retornos. intangiveis. Se_combinarmos estes

acesso a recursos visando
a otimizagdo da eficiéncia

proximidade de clientes,
fornecedores e parceiros

= Pouco Importante ® Sem Importancia

resultados com os de outras pesquisas sobre multina-
cionais brasileiras, que apontam para uma preferéncia
por aquisicoes em mercados desenvolvidos, temos um
bom quadro de referéncia para o mais importante fator
para a internacionalizagdo das empresas brasileiras:
buscar o catch-up tecnolégico através de aquisicdes
em mercados avancados onde estardo expostas a
novos e mais exigentes tipos de demanda.

0 segundo mais importante fator de motivacdo para a
internacionalizagdo € o acesso a recursos visando
eficiéncia. Este fator envolve a busca de recursos
naturais para garantir o suprimento e a expansao, a
busca de mao-de-obra barata atraves de processos de
offshoring e outsourcing e a busca de recursos
financeiros em condigdes mais favoraveis vis-a-vis as
condicdes de financiamento prevalecentes no Brasil. E

14







interessante observar que, ao mesmo tempo que 38%
das empresas consideram esse o fator mais importan-
te, 20% consideram esse fator sem importancia.

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

GESTAQ ESTRATEGICA DAS MULTINAGIONALS BRASIEIRAS

fatores, ou seja, ndo € que eles sejam pouco importan-
tes de maneira absoluta mas sim que eles sdo menos
importantes em relagdo aos outros fatores, os
resultados mostram que hd um baixo ndmero de
multinacionais brasileiras que interfaceiam diretamen-
te com os mercados finais; sao sobretudo fornecedo-
res de insumos para diferentes indlstrias.

Os recursos das empresas para a internacionalizagao

Nesta secdo sao analisadas como as competéncias
organizacionais, o estilo de gestdo e a capacidade de
inovagdo influenciam a internacionalizacdo das
empresas brasileiras.

Competéncias organizacionais

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

Do ponto de vista da importancia relativa das compe-
téncias organizacionais no processo de internacionali-
zagdo, as competéncias de Planejamento e CRM
(Marketing) se mantém como as mais relevantes.
Realmente, a decisao de internacionalizagéo e expan-
sao internacional exigem prospecgao e planejamento
de longo prazo, visto que ha 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 nao haja
maiores descontinuidades no plano operacional.

Entre as trés competéncias de Operagdes, as duas que
tém mais destaque sdo Produgéo e Desenvolvimento,
com menor destaque para Comercializag&o. Desde o
primeiro survey, em 2006, Producdo aparece como a
competéncia que dad sustentagdo ao processo de
internacionalizagdo. Esse destaque estd relacionado
principalmente as empresas brasileiras que se

Planejamento
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Figura 4
Competéncias das Multinacionais Brasileiras
Fonte: GINEBRA (2015)

internacionalizam buscando acesso a recursos visando
eficiéncia. A crescente importancia da competéncia de
Desenvolvimento/Inovagdo estd associada aos
resultados que foram apresentados na segéo anterior,
de que o maior motivador da internacionalizagdo é a
busca de tecnologia e conhecimento.

Entre as competéncias de suporte, Gestdo de
Recursos Humanos e Gestao Financeira aparecem com
pesos iguais, tendo a importancia de GRH aumentado
nos Ultimos anos.






Estilos gerenciais

Esta segdo abjetivou identificar as
caracteristicas gerais das abordagens
gerencias que caracterizam as multinaciona-

is brasileiras. Ou seja, ela analisa 0 modo como os
gestores coordenam 0s processos organizacionais e
as atividades no dia-a-dia, para assegurar a eficacia
organizacional e a competitividade das empresas
participantes da pesquisa, com base nas dimensoes ja
apresentadas no quadro 2.

AFigura 5 abaixo apresenta a consolidagéo dos valores
médios obtidos para cada uma das dimensdes do estilo
gerencial.

processos

resultados inovagao

rel. humanas
Figura 5
Abordagens Gerenciais das Multinacionais Brasileiras
Fonte: GINEBRA (2015)

Inovacao

A figura 6 mostra o percentual de Multinacionais
Brasileiras que declaram ter esforgo de inovagao em
custo e inovagao frugal.

37
inovacgdo inovagéo
em custo frugal

Figura 6
Inovagdo das Multinacionai
Fonte: GINEBRA (201
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Observa-se que as dimen-
sOes que obtiveram as maiores

pontuacdes sdo as de énfase em

resultados e énfase em processos. Esse

fato indica que os gestores tendem a focar,
sobretudo, no atingimento de metas/resultados e,
simultaneamente, na otimizagao de processos visando
a eficiéncia organizacional. Essas dimensdes sobrepu-
jam a énfase no desenvolvimento de produtos e
servigos inovadores (inovagdo) e, ainda mais, a énfase
na gestao dos talentos e relacionamentos da empresa
(relagdes humanas). Trata-se de um perfil bastante
alinhado com uma proposta de internacionalizagéo que
busca a exploragao de novos mercados com expansao
da receita, a reducao de custos e a eficiéncia operacio-
nal na competigao por precos e qualidade.

0 que percebemos pelo resultado é que mais de 1/3
das multinacionais brasileiras concordam fortemente
que tem esforgos em inovagdo em custo ou frugal.
Especificamente 37% afirmam fortemente que tem
inovagdo em custo e 42% inovacdo frugal. Testes
adicionais de correlagdo e comparagdo mostram que
as empresas que buscam esses tipos de inovagao sao
em grande parte as mesmas. Isso mostra que para
cerca de 40% das multinacionais brasileiras a inovagao
em custo e frugal é uma realidade da sua estratégia
tecnoldgica. Resultado interessante, pois mostra
estratégias alternativas em inovagao de produtos e
processos condizente com a posicao de empresa
oriundas de mercados emergentes. ?






Estrategias de internacionalizacao

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

Tipo

LGESTAO ESTRATEGICA DAS MULTINACIONAIS BRASILEIRAS

Vantagem competitiva

Consolidador global | A vantagem competitiva deriva da eficiéncia do processo de producao de produtos

customizados em operagdes globais

Parceiro Global | A vantagem competitiva reside na prestagao de servigos especializados para clientes 30%

internacionais ¢

Integrador vertical de | A empresa transforma recursos naturais e tem operagdes internacionais para garantir o 15%

produtos naturais | suprimento e a entrega desses produtos o

Inovador glohal | A vantagem competitiva esta na capacidade de desenvolver produtos e servigos ainda 19%

nao disponiveis nos mercados internacionais 0

Otimizador local | A vantagem competitiva & desenvolver produtos adequados aos mercados locais que 10%

podem ser produzidos e comercializados em outros paises emergentes o

Quadro 5
Estratégias Genéricas das Multinacionais Brasileiras
Fonte: GINEBRA (2015)

Os tipos de estratégia competitiva mais encontrados
sdo a de Consolidador Global e Parceiros Globais.
Esses dois tipos tém em comum a nogdo de que séo
fornecedores de insumos em cadeias de produgéo de
bens ou servigos mas, por caracteristicas da propria
cadeia de produgdo acabam com diferentes configura-
¢Oes internacionais.

O Consolidador Global atua em setores industriais de
alta escala, alto volume, geralmente produzindo
insumos padronizados. Sdo empresas nas quais a
Engenharia de Processo & muito importante para
garantir qualidade e produtividade. A expansao
internacional muitas vezes estd associada a uma
reconfiguragdo 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
espago para a entrada das multinacionais de paises
emergentes. O exemplo classico é a indiana Mittal que,
atraves de aquisigdes, se tornou a maior produtora de
aco do mundo.

0_Parceiro Global tem um perfil diferente. Ele

ém produz insumos, mas de maneira customlza-

da, em geral de acordo com as demandas de clientes.
Nestas empresas, 0 CRM — Customer Relationship
Management € critico. A expansao internacional pode
estar associada a uma estratégia de “seguir o cliente”,
muitas vezes pressionada pelo cliente que quer o
fornecedor localizado nas diferentes regioes nas quais
ele atua. A expressao “baixo custo”, aqui utilizada para
manter os termos utilizados na literatura académica,
pode nem sempre ser fidedigna, pois ha fornecedores
que mantem relagdo privilegiada com os clientes;
seguindo outra terminologia eles sdao “intimos dos
clientes” (client intimacy, expressao utilizada por
Treacy e Wiersema em 1997). 0 exemplo classico sao
as empresas indianas de Tecnologia de Informagéo,
como TCS — Tata Consultancy Services ou Wipro, que
comegaram como fornecedores localizados na India e,
aos poucos, foram se internacionalizando.

Quinze porcento das multinacionais brasileiras sao
Integradoras Verticais de Recursos Naturais. Por
trabalhar com recursos naturais ha pressoes para a
empresa avancar para frente, na direcdo do mercado,
e para trés, para garantir 0 acesso e 0 estoque desse
recursos. Muitas vezes isso induz o processo de
internacionalizagdo. A empresa, cuj







essencial estd relacionada

ao processo de transforma-

¢ao, passa a ter que desenvolver

outras competéncias associadas, para

trés, a pesquisa e exploragao, e para frente,

associada a distribuicao e aos servigos. Um dos

exemplos mais citados € o da russa Luckoil que

avangou para jusante ao adquirir a rede de servigos
Getty nos Estados Unidos.

Uma fragdo significativa (12%) de multinacionais
brasileiras declarou que sua internacionalizagdo esta
associada a exploragdo de produtos inovadores nos
mercados internacionais. Esta € uma informagéo
auspiciosa, que mostra que as empresas brasileiras
estdo identificando produtos desenvolvidos localmente
com potencial internacional assim como oportunidades
nos mercados mais avangados que geram esforgos de
desenvolvimento para atende-los. Esses esforgos em
geral estdo associados ao desenvolvimento de
capacidades inovativas diferenciadas no contexto
mundial. O exemplo cldssico nesta categoria € a indiana
Suzlon, que produz sistemas de energia edlica. A
oportunidade surgiu na India, que & um pais carente de

Sustentahilidade

Por fim, com relag&o a atuacao social e ambientalmen-
te responsavel por parte das multinacionais brasilei-
ras, algumas importantes inferéncias podem ser
realizadas.

A figura 8 apresenta pontos que podem ser destaca-
dos como positivos

E proativa com relagéo ao - ED

cumprimento de exigéncias locais

Proporciona aos trabalhadores
formacao adequada sobre questdes
ambientais, de salde e de seguranga

Reduz ao minimo o0s
problemas socioambientais
gerados pelas suas atividades

A empresa investe continuamente
em canais de comunicacgdo antifraude
(e-mail, telefone e ouvidoria)

Tem uma reputagéo por ser
social/ambientalmente responsével

Figura 8
Sustentahilidade das Multinacionais Brasileiras
Fonte: GINEBRA (2015)
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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 telecomunicagdo, € um exemplo
desta estratégia.

Finalmente, uma em cada dez multinacionais brasilei-
ras se define como otimizador local. Ou seja,
desenvolve produtos ou servigos apropriados para o
mercado brasileiro, que geram oportunidades de
internacionalizacdo em outros paises emergentes.
Esta estratégia que, a principio, exigiria menor
investimento tecnoldgico, pode apresentar desafios
significativos nos planos comercial e financeiro. 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 subsididrias brasileiras de multinacionais
estrangeiras) operaram na Argentina. Varias empre-
sas brasileiras tiveram o aprendizado necessario para
depois se lancarem em projetos mais ambiciosos de
expansao internacional.
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Segundo, com relagdo a responsabilidade socioambi-
ental corporativa, espera-se que as empresas,
sobretudo as corporagdes multinacionais, tenham
uma preocupagao com os seus stakeholders. Quanto a
questdo dos colaboradores internos, os resultados
revelaram que 85% das empresas pesquisadas
proporcionam aos trabalhadores formagao adequada
sobre questdes ambientais, de salde e de seguranga.

Terceiro, com relagdo aos impactos gerados por suas
atividades, 82% das multinacionais brasileiras
afirmam que se esforcam para que 0s impactos
socioambientais sejam minimizados. Tal fato pode estar
relacionado tanto com a proatividade das empresas ao
tratar de impactos quanto com a regulamentacao.

Faz-se importante aqui citar a percentagem de

Mantém o mesmo padrao de

responsabilidade socioambiental [ RN 55%

nos paises nos quais atua
Divulga relatdrios

bt g 10" O o
socioambientais com frequéncia

Realiza atividades de

treinamento social/ambiental _ 42%

com fornecedores e/ou clientes

Somente trabalha com fornecedores
que possuam selos de certificagdo I >

Figura 9
Aspectos Criticos da Sustentabilidade das
Sustentabilidade das Multinacionais Brasileiras
Fonte: GINEBRA (2015)

respondentes (70%] que afirmam
que as multinacionais investem
continuamente em canais de
comunicagdo 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 a corrupgao pode
ser encarado como uma das
fungdes que uma empresa adquire
quando procura ser social e
ambientalmente responsavel.

Essas agdoes em geral
levam 2/3 das MNBRs a
afirmarem que possuem reputacgao
por sua responsabilidade socioambien-
tal.
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Alguns aspectos que merecem atengdo quanto a
sustentabilidade sdo reportados na figura 9.

Com relagéo ao padréo de responsabilidade socioambi-
ental adotado nos paises, torna-se possivel observar
que 85% das empresas afirmam que tal padréo é o
mesmo em todos 0s paises nos quais atuam. Esse
nimero pode ser observado por duas lentes. Se por
um lado as MNBRs trabalham com o padréo méximo de
exigéncia mundial em termos de sustentabilidade
ambiental e social, entdo o resultado é dtimo. Da
mesma forma se mantém o padrdo de atuacdo
sustentavel, mesmo quando as leis sdo mais brandas,
isso é louvavel. Contudo, se ndo é esse o caso, pode
ser que em paises em que as leis sao mais rigidas, a
MNBR deixe a desejar em alguns quesitos de sustenta-
bilidade o que pode ser prejudicial para sua legitimidade
no exterior.

Chama a atencdo, também, o fato de somente pouco
mais que a metade dos respondentes (55%) afirma-
rem que divulgam relatorios socioambientais com
frequéncia. Uma agdo proativa e comprometida com a
sustentabilidade exige transparéncia na comunicagao
com seus stakeholders.

A pesquisa mostra ainda, entretanto, que ndo ha tal
preocupacdo com todos os elos da cadeia, visto que
apenas 42 % das multinacionais afirma que atividades
de treinamento socioambiental sdo realizadas com
clientes e fornecedores. O mesmo se reflete quando
guestionadas acerca da responsabilidade socioambi-
ental de seus fornecedores: 32 % das empresas
entrevistadas atestam que procuram realizar traba-
lhos com fornecedores certificados.
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A comparagéo entre os resultados dos surveys de
2006, 2010 e 2014 revela mudangas significativas no
conjunto das multinacionais brasileiras. A primeira
delas & 0 aumento numérico, nos trés setores econo-
micos, com destaque para empresas do setor de
servigos. Apesar do nimero total de multinacionais
brasileiras ser ainda modesto quando comparado a
outros paises, especialmente os desenvolvidos, a
expansao observada parece revelar que essa ¢ uma
estratégia cada vez mais aceita pelo o empresario
brasileiro. O entendimento das agdes necessarias e a
idéia mais clara dos riscos de internacionalizar vis-a-vis
os de ndo internacionalizar tornam o processo de
decisdo mais transparente. As decisoes sao individua-
is, havendo poucas acdes de incentivo e de sustenta-
cao provenientes do governo local, diferentemente do
que ocorre nos demais paises emergentes. Ao
contrario, a crise politica e econdmica que afeta o pais
pode estar se tornando um motivador para a internaci-
onalizag&o.

As estratégias observadas revelam que as empresas
buscam entrar e se expandir nos mercados internacio-
nais para consolidar posigbes nas cadeias globais de
valor mais do que para avancar nessas cadeias. Esse
resultado, reforcado pelos dados obtidos para a
postura das empresas frente a inovagao, implica que
as multinacionais brasileiras tem posicao cada vez mais
fortes nas indlstrias nas quais elas jd eram fortes.
Essa trajetoria, distinta da que esta sendo observada
para multinacionais de outros paises emergentes,
especialmente a China, cujas empresas estao fazendo
aquisigdes para avangar em tecnologias e negcios nos
guais ndo tinham experiéncia anterior, se mostra
consistente com o desenvolvimento dos recursos
internos as empresas, quais Sejam, competéncias,
estilo de gestdo e capacidade inovativa.

Aresposta de que o maior motivador para a internacio-
nalizagdo € a busca de tecnologia e conhecimento,
aponta uma caracteristica emergente das multinacio-
nais brasileiras, extremamente importante. Essa
caracteristica, associada ao resultado de que as
competéncias prioritarias sdo Planejamento e CRM-
Customer Relationships Management, revela uma
nova postura de gestdo, orientada para aprendizagem
e prazos mais longos e contrasta com o esteredtipo da
empresa imediatista e centralizador que prevaleceu
por muito tempo. Esse mesmo raciocinio se aplica para
as empresas que adotam estratégias de internaciona-
lizagdo buscando eficiéncia produtiva e, ainda mais,
para as empresas que sdo inovadoras globais. Até
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recentemente, a literatura dava
destaque apenas a Embraer como
global-first mover. Mas as
respostas indicam que ha mais
multinacionais brasileiras que
deveriam ser enquadradas
nessa categoria.

Finalmente, ha que se dar
destaque ao posicionamen-
to das multinacionais
brasileiras no que tange a
questdes de sustentabi-
lidade e responsabilida-
de social corporativa,
demonstrando como
uma postura pro-
ativa e eficaz nessa
area pode trazer
retornos tangive-
is e intangiveisa



