estudo do impacto da internacionalizacio na performance de empresas
transnacionais brasileiras

MARCIO RIBEIRO DA FONSECA
ESPM
marciof(@espm.br



Titulo: Estudo do impacto da internacionalizacdo na performance de empresas transnacionais
brasileiras.

Resumo: Este trabalho tem como objetivo aprofundar o conhecimento sobre o impacto da
internacionalizacdo na performance de empresas transnhacionais brasileiras, que se torna
relevante pela crescente presenca de empresas brasileiras em outros mercados e 0 aumento da
competitividade dos mercados globais. O estudo foi estruturado em uma pesquisa de dados
secundarios apoiada em levantamento bibliogréfico sobre teorias de internacionalizacdo de
empresas. As empresas estudadas serdo as empresas presentes no ranking das transnacionais
brasileiras da Fundagdo Dom Cabral 2011. Os resultados poderéo servir como referéncia para
estudos mais amplos sobre o processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras e para
investigar com profundidade o impacto da transnacionalizac&o na performance.
Palavras-Chave: internacionalizacdo; transnacionais brasileiras; subsidiarias brasileiras.

Introducéo

A internacionalizacdo é uma estratégia para as empresas brasileiras que buscam
padrdes elevados de competitividade e aumento de sua performance. Com a abertura
comercial e 0 aumento da concorréncia no cenario interno, a ampliacdo dos horizontes das
empresas brasileiras € importante mesmo para aquelas que, num primeiro momento, pareciam
confortdveis em atuar apenas no mercado doméstico. Apesar do desafio que gera, a
interdependéncia econdmica também sdo criadas oportunidades para as empresas nacionais
que podem tirar proveito das possibilidades decorrentes do processo de globalizagéo.

O processo de internacionalizacdo de uma empresa brasileira comeca a se desenrolar
quando esta decide iniciar suas atividades em outro pais, 0 que pode acontecer via controle
total de ativos pela empresa entrante, ou por meio de operacfes de joint-ventures com
empresas sediadas no pais onde pretende ingressar.

A seguir apresenta-se a fundamentacdo teodrica, onde sdo abordadas teorias de
internacionalizag&o, que sdo a base para entendimento do processo de abertura de subsidiarias
em outros paises, e a selecdo da amostra das empresas do ranking de Empresas
Transnacionais Brasileiras 2011, da Fundacdo Dom Cabral (FDC) que servira de base para a
coleta de dados, seguida de andlises documentais qualitativas nas edicfes de Maiores e
Melhores da Revista Exame, nos relatérios sociais publicados pelas empresas selecionadas e
entrevistas com gestores responsaveis pela internacionalizacdo das empresas selecionadas.

As consideragOes finais ocupam-se da revisdo da proposta de pesquisa e principais
achados cientificos, suas possiveis contribuicBes, e também aponta as eventuais limitacdes do
estudo e novos caminhos de pesquisa em relagéo ao tema.

Revisdo Tedrica

As empresas brasileiras, segundo Rocha e Christensen (2002), se deparam com Varios
obstaculos quando o objetivo é a internacionalizacdo. Além de questdes relativas a tecnologia,
qualidade do produto, méo de obra, transportes e distancia fisica dos mercados, boa parte das
empresas enfrenta a insuficiéncia de recursos financeiros, baixa competitividade de precos,
barreiras institucionais (com legislacdo complexa, falta de acordos e procedimentos
demasiadamente burocraticos) e falta de orientacdo para o0 mercado externo.

Para muitas empresas brasileiras, focar no mercado doméstico parece em muitos casos
ja ser suficiente, o que contribui para diminuir as aspiracdes para a expansdo internacional. O
mercado interno € bastante expressivo se comparado com mercados de outros paises com
menor populacdo. Entretanto, olhar para o exterior como fonte de novas oportunidades é algo
que precisa ser estimulado para que as empresas brasileiras se tornem mais competitivas no
que diz respeitos aos processos, produtos e servigos oferecidos ao mercado.



De acordo com Carvalho (2005), o escopo de internacionalizacdo se aplica as
seguintes modalidades:

1) Constituicdo de ativos no exterior, como a constru¢do ou a compra de uma fabrica
(ampliacdo da producdo ou diversificacdo de negadcios e riscos);

2) Estratégia de fusdo ou aquisicdo da empresa brasileira, associando-se ou incorporando as
concorrentes no exterior;

3) Estabelecimento de representacdo comercial ou filial de distribuicdo de produtos no
exterior (ampliar mercados, fixar marca, prestar assisténcia técnica);

4) Esforgos de organizar e ampliar a estrutura de exportacdo ou importacdo (planejamento
comercial e logistico).

Os primeiros estudos sobre internacionalizagdo do Brasil, realizados pela Fundacéo
Dom Cabral na década de 1980, compreendiam como internacionalizacdo somente as agdes
que pressupunham a presenca fisica da empresa no exterior. Esses pesquisadores nao
consideravam as vantagens diferenciais das empresas internacionalizadas sobre seus
competidores como o descrito por Dunning (1980) e nem o processo de internacionalizacdo
como um todo como descrevem Johanson e Vahlne (1977).

Desenvolvido por Dunning (1980), o Paradigma eclético reuniu contribuicBes de
diversas teorias da abordagem econdmica. O autor defende que para uma firma iniciar sua
producéo internacional, deve possuir algumas vantagens diferenciais sobre seus competidores.
O autor procura explicar o movimento de internacionalizacdo a partir de trés grupos de
vantagens que influenciam na decisé@o de produzir no exterior: propriedade, localizacdo e
internalizacéo:

1) Vantagens de propriedade: Especificas da firma. Podem ser vantagens tangiveis, como a
tecnologia, que pode ser comercializada; ou intangiveis, como: a capacidade de gerar
tecnologia, as competéncias organizacionais, a capacidade de empreendedorismo da
firma, a experiéncia em produzir no exterior, entre outros;

2) Vantagens de localizagdo: Relacionadas ao mercado que recebe o investimento, com a
vantagem de facilitar a obtencdo de beneficios econémicos existentes em locais diferentes,
como: menores custos de producdo, mao de obra barata, capital, matérias-primas e outros
insumos, proximidade dos clientes reduzindo o custo transporte; e

3) Vantagens da internalizagdo: Caracteriza-se pela maior conveniéncia para a firma
transferir ativos utilizando sua propria estrutura e hierarquia, do que utilizar-se de agentes
externos.

Segundo Dunning (1988), a abordagem que propBe a existéncia de ganhos de
internalizacdo a empresa transnacional pode ser vista como uma exportadora de servicgos
incorporados em seus ativos especificos, sendo suas subsidiarias/filiais as importadoras desses
servigos. Nesse esquema, a constituicdo de filiais evita custos de transacdo e garante os
beneficios derivados da conducdo das atividades intrafirma.

Para Johanson e Vahlne (1977), o processo de internacionalizagcdo ocorre de forma
gradual iniciando sem atividades regulares de exportacdo, depois via agentes independentes,
posteriormente estabelecendo-se uma subsidiaria de vendas no pais destino e eventualmente
iniciando-se a producdo no pais exterior. A dinamica desse processo de internacionalizacédo é
propiciada de modo incremental, a medida que as barreiras psicolégicas sdo superadas com
ganhos de conhecimento e comprometimento.

Segundo Bartlett; Ghoshal, 1992, transnacional é uma empresa que, atuando em
mercados de mais de uma nacdo, busca competitividade global, flexibilidade multinacional e
aprendizado mundial, de modo a auferir o lucro esperado por seus investidores. Para isto, a
empresa transnacional usa “a receptividade local como ferramenta para obter flexibilidade nas
operagdes internacionais”.




Diversos artigos e trabalhos académicos tém sido publicados abordando a o
desempenho internacional das empresas explorando o tema sob a Otica de métricas diferentes
de desempenho. Shoham (1998) apresentou como resultado da sua pesquisa que 0
desempenho poderia ser caracterizado por trés dimensGes principais: a) receitas de
exportacdo, b) lucratividade e c) crescimento. As receitas de exportacdo poderiam ser
apresentadas pelo conjunto de intensidade de exportacdo (receitas de exportacdo e receitas
totais), montante absoluto de receitas de exportacdo e parcela de mercado. Ja a lucratividade
poderia ser caracterizada por retorno sobre vendas, retorno sobre os ativos e participacao da
exportagdo nos lucros totais. E crescimento incorporaria tanto mudangas nas receitas de
exportacdo quanto mudancas na lucratividade ao longo do tempo.

Para Gomes e Ramaswamy (1999), as empresas ao expandirem suas operacfes para
mercados menos familiares, os efeitos de complexidade ambiental e organizacional comegcam
a emergir e levam a escaladas em custos administrativos das operagcfes internacionais. Em
dado momento, o custo marginal da expansdo internacional excedera os beneficios marginais,
comprometendo a performance da firma. A relacdo entre internacionalizacdo e performance
seria, portanto, uma curva do tipo “U” invertido.

Para Bartlett, Ghoshal e Birkinshaw (2004) as empresas podem ser empurradas ou
atraidas pelos novos mercados encontrando na internacionalizacdo uma forma de prover
crescimento para seus resultados ou utilizando-se de fatores operacionais externos obter
vantagem competitiva em relacdo a seus concorrentes.

Boshoff e Mels (1995) sugerem que o objetivo de medir o desempenho esté associado
a maximizacao dos recursos investidos, propdésito de qualquer organizacdo, seja ela fundacéo,
governo, privada com ou sem fins lucrativos. Porém, ndo hd um consenso sobre uma
metodologia de mensuracdo do desempenho das empresas. Venkatraman e Ramanujam
(1987) entendem que o desempenho pode ser classificado em trés niveis distintos. A figura 1
apresenta os dominios de medi¢do do desempenho.

Figura 1: O dominio do desempenho da Empresa.
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Fonte: VENKATRAMAN E RAMANUJAM (1986)

Conforme esse esquema, o dominio interno deve ser analisado a luz de indicadores
estritamente financeiros. No entanto, Venkatraman e Ramanujam (1987) classificam a analise
da performance financeira em duas dimensfes distintas: crescimento e rentabilidade.
Acrescentam ainda que ambas as dimensGes podem ser mensuradas por diversos indices
comumente utilizados por académicos e executivos.

Nessa pesquisa, dados secundarios foram analisados para responder ao seguinte
guestionamento: A internacionalizacdo tem impacto na performance de empresas
transnacionais brasileiras?

Dessa forma, observa-se como plausivel a aplicacdo de mais de uma perspectiva de
anélise do processo de internacionalizacdo de empresas transnacionais brasileiras e de
mensuracdo do desempenho, de acordo com as abordagens estratégicas da organizacdo em
guestdo. A metodologia empregada neste estudo sera apresentada a seguir.



Metodologia

A metodologia para este estudo sera a analise qualitativa fenomenoldgica de dados
secundarios a partir de levantamento documental das empresas presentes no Ranking das
Transnacionais Brasileiras da Fundacdo Dom Cabral (FDC) presentes na lista Maiores e
Melhores da Revista Exame, seguida de analise comparativa com os relatérios sociais GRI.

A 6?2 edicdo do Ranking das Transnacionais Brasileiras, publicado anualmente pela
Fundacdo Dom Cabral, apresenta o desempenho das empresas no mercado internacional em
2010 e as perspectivas de continuidade do processo de internacionalizacdo levando em
consideracdo a sustentabilidade nas operacfes globais e a gestdo no exterior por parte das
transnacionais brasileiras.

Esse ranking adota o chamado indice de Transnacionalidade que considera o
percentual de negocios de cada empresa no exterior, calculado pela média de ativos, numero
de funcionarios e vendas no exterior conforme demonstra a Tabela 1:

Tabela 1: Ranking 2011 das Empresas Brasileiras mais Transnacionalizadas - por indice

Indice de Receita | Ativos | Funcionarios

Empresa Setores Principais

Transnacionalidade
1 JBS-Friboi Alimentos 0,596 0,774 10,398 0,617
2 Stefanini IT Tecnologia da Informagéo 0,469 0,361 | 0,677 0,370
3 Gerdau Siderurgia e Metalurgia 0,462 0,353 | 0,580 0,453
4 Ibope Pesquisa de Mercado e Opinido 0,423 0,260 | 0,486 0,522
5 Marfrig Alimentos 0,380 0,392 | 0,377 0,372
6 Metalfrio Refrigeradores 0,337 0,197 | 0,319 0,494
7 Odebrecht Construcdo 0,327 0,367 | 0,258 0,356
8 Suzano Celulose e Papel 0,315 0,770 | 0,131 0,043
9 Sab6 Autopecas 0,311 0,367 | 0,205 0,360
10 Vale Mineracéo 0,292 0,233 10,435 0,209
11 Magnesita Produtos Refratarios 0,288 0,449 10,234 0,181
12 Tigre Material de Construcéo 0,263 0,197 | 0,374 0,220
13 Lupatech Equipamentos e Pecas 0,238 0,255 [ 0,179 0,279
14 Artecola Produtos Quimicos 0,220 0,208 | 0,246 0,206
15 Votorantim Cimento, Metalurgia e Celulose 0,205 0,269 | 0,214 0,131
16 Weg Méaquinas e Materiais Elétricos 0,199 0,266 | 0,175 0,156
17 Brasil Foods Alimentos 0,195 0,326 | 0,254 0,005
18 Embraer Aerondutico 0,187 0,144 10,357 0,059
19 | Ci&T Software Tecnologia da Informacédo 0,158 0,245 | 0,158 0,072
20 Marcopolo  [Veiculos Automotores e Carrocerias 0,158 0,145 | 0,119 0,209

Construcdo, Cimentos, Téxteis e

21 |Camargo Corréa 0,157 0,131 | 0,271 0,170
Calcados
22 Tam Transporte Aéreo 0,131 0,329 | 0,000 0,064
23 Agrale Veiculos Automotores 0,129 0,138 | 0,207 0,043
24 ALL Logistica 0,116 0,052 | 0,019 0,276
25 Natura Cosmeéticos e Higiene Pessoal 0,097 0,048 | 0,024 0,217
26 Azaléia Calgados 0,093 0,074 10,110 0,095
27 Petrobras Petréleo e Gas Natural 0,083 0,093 | 0,057 0,098
28 |BRQ IT Services Tecnologia da Informacédo 0,080 0,101 {0,100 0,040
29 | Cia Providéncia Higiénicos e Descartaveis 0,061 0,000 | 0,101 0,082
30 Alusa Energia Elétrica 0,053 0,045 | 0,024 0,090
Andrade x
31 - Construgdo 0,047 0,112 | 0,027 0,000
Gutierrez
32 Minerva Alimentos 0,044 0,052 | 0,017 0,063
33 Bematech Tecnologia da Informacéo 0,041 0,074 | 0,000 0,049
34 Ultrapar ProdutosdQuimicos e,Di.stribuigéo 0,030 0,006 | 0,035 0,050
e Combustiveis
35 DHB Autopecas 0,030 0,070 | 0,017 0,003
36 Eliane Material de Construcdo e Decora¢do 0,028 0,050 | 0,027 0,007




37 Gol Transporte Aéreo 0,028 0,059 | 0,000 0,024
38 Politec Tecnologia da Informacéo 0,020 0,034 | 0,019 0,008
39 Randon Veiculos Automotores e Autopecas 0,015 0,011 | 0,006 0,029
40 Seculus Construcdo e Relégios 0,005 0,010 | 0,000 0,006
41 Tegma Logistica 0,004 0,001 | 0,002 0,010
42 Altus Tecnologia da Informacéo 0,004 0,000 | 0,000 0,013
43 Oi Telecomunicacdes 0,002 0,001 | 0,004 0,002
44 Cemig Energia Elétrica 0,001 0,001 | 0,002 0,001
45 | M.Dias Branco Alimentos 0,000 0,000 | 0,000 0,000
46 Eletrobras Energia Elétrica 0,000 0,000 | 0,000 0,000

Fonte: Ranking 2011 das Empresas Brasileiras mais Transnacionalizadas, Fundagdo Dom Cabral, p. 9

Como podemos observar na Tabela 1 no Ranking 2011 foram classificadas 46
empresas brasileiras por meio dos trés indicadores utilizados, a partir dos quais é calculado
um indice que reflete a proporgdo do exterior sobre o total. Posteriormente, calcula-se a média
dos trés indices para compor o indice denominado de transnacionalidade de cada empresa.

A multidimensionalidade do indice é adequada também para realizar comparagoes
entre grupos de setores distintos, uma vez que cada setor demanda formas de insercdo no
exterior diferentes. Por exemplo, em geral, empresas de servigcos possuem grande quantidade
de funcionarios do exterior, mas baixo indice de ativos. Por outro lado, empresas
manufatureiras podem auferir elevadas receitas no exterior, sem necessariamente ter enormes
guantidades de funcionarios. Sendo assim, a utilizacdo dos trés indicadores equilibra as
diversas formas de internacionalizacdo e valoriza as atuacgdes globais de empresas de todos 0s
setores.

Para Creswell (2007), os levantamentos incluem estudos de sec¢do cruzada com o
objetivo de efetuar inferéncias a partir de uma amostra da populacdo. Segundo Pinsonneault
& Kraemer (1993), a unidade de analise pode ser um individuo, nesse caso coincidindo com o
respondente, mas também um grupo, um setor da organizagdo ou a propria organizacdo, entre
outras. Segundo Olabuenaga e Ispizia (1989), a andlise de contetdo é uma técnica para ler e
interpretar o contedo de toda classe de documentos, que analisados adequadamente nos
abrem as portas ao conhecimento de aspectos e fendmenos da vida social de outro modo
inacessiveis.

A matéria-prima da analise de conteudo pode constituir-se de qualquer material
oriundo de comunicacdo verbal ou ndo verbal, como cartas, cartazes, jornais, revistas,
informes, livros, relatos autobiograficos, discos, gravacOes, entrevistas, didrios pessoais,
filmes, fotografias, videos, etc. Contudo os dados advindos dessas diversificadas fontes
chegam ao investigador em estado bruto, necessitando, entdo ser processados para, dessa
maneira, facilitar o trabalho de compreensdo, interpretacdo e inferéncia a que aspira a analise
de conteudo.

A analise de contetido, em sua vertente qualitativa, parte de uma série de pressupostos,
0s quais, no exame de um texto, servem de suporte para captar seu sentido simbdlico. Este
sentido nem sempre é manifesto e o seu significado ndo é unico. Podera ser enfocado em
funcdo de diferentes perspectivas. Por isso, um texto contém muitos significados e, conforme
colocam Olabuenaga e Ispizta (1989, p.185):

(a) o sentido que o autor pretende expressar pode coincidir com o sentido percebido
pelo leitor do mesmo; (b) o sentido do texto podera ser diferente de acordo com cada leitor;
(c) um mesmo autor poderd emitir uma mensagem, sendo que diferentes leitores poderdo
capta-la com sentidos diferentes; (d) um texto pode expressar um sentido do qual o proprio
autor ndo esteja consciente.

Para o desenvolvimento da analise de conteudo, aplicou-se a técnica descrita por
Bardin (1986), sob a designacdo de andlise tematica ou categorica, que consiste na
decomposicdo de textos em unidades e depois classificacdo por reagrupamento. Prevé trés

etapas de execucdo: (1) andlise prévia, que consiste na organizacdo do material,
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operacionalizacdo e sistematizacdo, escolha dos documentos, formulacdo de hipoteses,
objetivos e elaboracao de indicadores e leitura flutuante; (2) analise exploratdria, que consiste
em codificacOes e classificacOes, caracterizando-se por ser uma fase longa e fastidiosa e
exigindo o trabalho de uma equipe, na qual seus membros atuam como juizes do trabalho de
codificacdo e classificacdo temaética; (3) tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo, que
consiste na tabulacéo e aplicacdo de técnicas descritivas de analise.

Sera feita uma analise documental qualitativa do ranking de Melhores e Maiores da
Revista Exame, publicacdo voltada para economia e negdcios da Editora Abril, que analisa as
demonstracdes financeiras enviadas pelas empresas em 18 setores da economia brasileira de
modo a classificar as concorrentes em cada setor e identificar a de melhor desempenho
ponderado nesse conjunto de indicadores. A metodologia de célculo consiste em atribuir
pontos pelo desempenho relativo em cada indicador - 10 para o primeiro lugar, 9 para o
segundo, e assim sucessivamente até o décimo, que fica com 1 ponto. Os pontos, por sua vez,
sdo multiplicados por um peso atribuido a cada indicador. Adicionalmente, a empresa pode
receber um bonus de pontos por ter figurado em outros guias publicados pela EXAME. Os
indicadores de desempenho e seus respectivos pesos sao 0s seguintes:

(a) Peso 10: Crescimento das vendas; (b) Peso 15: Investimento (no imobilizado); (c) Peso
15: Lideranca de mercado; (d) Peso 20: Liquidez corrente; (e) Peso 25: Rentabilidade do
patriménio; (f) Peso 15: Riqueza criada por empregado; (g) Bénus: Além da pontuacao
nos indicadores de desempenho, recebem 50 pontos cada uma das 20 empresas-modelo da
ultima edicdo do Guia EXAME de Sustentabilidade; outros 50 pontos sdo dados a cada
uma das dez primeiras listadas no dltimo Guia EXAME — As 150 Melhores Empresas
para VVocé Trabalhar; e 25 pontos para cada uma das demais destacadas. As empresas que
ndo publicam ou ndo enviam demonstracdes contabeis ndo fazem jus a esse bonus.

A Tabela 2 apresenta as maiores empresas privadas e estatais com controle brasileiro
presentes no Ranking de Transnacionalidade FDC e por ordem de posi¢do no ranking e
faturamento bruto em milhdes de reais. As empresas estatais de controle estrangeiro foram
suprimidas da tabela. Como foco do estudo foram selecionadas as empresas com faturamento
superior a um bilhdo de reais.

Tabela 2: Ranking de Maiores Empresas por Vendas em 2010

Petrobras Energia Estatal Brasileiro | 126.339,8
3 Vale Mineracdo Privada Brasileiro | 32.660,3
30 Jbs Brasil Bens de Consumo Privada Brasileiro 7.975,5
36 Tam Transporte Privada Brasileiro 7.142,9
37 Cemig Distribuicao Energia Estatal Brasileiro 6.836,8
41 Gerdau Acos Longos Siderurgia e Metalurgia Privada Brasileiro 6.014,5
52 Embraer Autoindustria Privada Brasileiro 5.066,4
60 Gol Transporte Privada Brasileiro 4.508,7
63 Natura Bens de Consumo Privada Brasileiro 4.004,3
78 Camargo Corréa Industria da Construgdo Privada Brasileiro 3.246,1
87 Suzano Papel e Celulose Privada Brasileiro 2.990,2
93 Andrade Gutierrez Industria da Construgéo Privada Brasileiro 2.768,3
103 Weg Equipamentos Bens de Capital Privada Brasileiro 2.599,2
105 Marfrig Producdo Agropecudria Privada Brasileiro 2.576,5
194 Marcopolo Autoindustria Privada Brasileiro 1.519,5
217 Oi Telecomunicacdes Privada Brasileiro 1.372,4
224 Votorantim Cimentos Indistria da Construcdo Privada Brasileiro 1.324,8
235 Eletrobras Energia Estatal Brasileiro 1.259,8
238 Randon Autoindustria Privada Brasileiro 1.2475
262 Tigre Indistria da Construcdo Privada Brasileiro 1.151,0

Fonte: Exame Maiores e Melhores. Sao Paulo: Editora Abril, Julho, 2011



Entre as vinte empresas transnacionais brasileiras apresentadas na Tabela 2 estdo trés
empresas estatais do setor de energia e dezessete de controle privado de diversos setores. As
comparacOes entre os indices, posicdo em cada um deles e eventuais interseccdes serdo
demonstradas na proxima sessao deste estudo.

A selecdo da amostra considerou a presenca simultanea no Ranking de
Transnacionalidade FDC e na lista de Maiores e Melhores da Revista como demonstra a
Figura 2.

Figura 2: Interseccéo entre o Ranking FDC 2011 e Maiores e Melhores Exame 2010.
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Fonte: o autor
A Figura 1 apresenta a interseccdo entre o Ranking das Transnacionais Brasileiras

2011 FDC com 46 empresas e a lista das 500 Maiores e Melhores da Revista Exame 2010. A
interseccdo revela que apenas 20 empresas estdo presentes nas duas listas.

Tabela 3: Empresas do Ranking de Transnacionalidade FDC 2011 entre as Maiores e
Melhores Exame 2010

indice de
Transnacionalidade

Posicéo Vendas
Exame totais

Posicao

EDC Empresa Setores Principais

1 JBS-Friboi Alimentos 0,596 30 7.975,50
3 Gerdau Siderurgia e Metalurgia 0,462 41 6.014,50
5 Marfrig Alimentos 0,38 105 2.576,50
7 Odebrecht Construcdo 0,327 70 3.773,00
8 Suzano Celulose e Papel 0,315 87 2.990,20
10 Vale Mineracdo 0,292 3 32.660,30
11 Magnesita Produtos Refratarios 0,288 305 1.004,50
12 Tigre Material de Construcéao 0,263 262 1.151,00
15 Votorantim Cimento, Metalurgia e Celulose 0,205 166 1.743,30
16 Weg Maquinas e Materiais Elétricos 0,199 103 2.599,20
17 Brasil Foods Alimentos 0,195 32 7.736,60
18 Embraer Aeronéutico 0,187 52 5.066,40
20 Marcopolo Veiculos Automotores e Carrocerias 0,158 194 1.519,50
21 | Camargo Corréa | COMStrugao, Cimentos, Texteis e 0,157 78 | 3.246,10
Calgados
22 Tam Transporte Aéreo 0,131 36 7.142,90
25 Natura Cosméticos e Higiene Pessoal 0,097 63 4.004,30
31 Andrade Construgio 0,047 93 | 2.768,30
Gutierrez
32 Minerva Alimentos 0,044 134 2.075,10
37 Gol Transporte Aéreo 0,028 60 5.066,40
39 Randon Veiculos Automotores e Autopecas 0,015 238 1.247,50

Fonte: adaptado do Ranking FDC e Maiores e Melhores Exame.

Na Tabela 3 foram destacadas as empresas JBS-Friboi, Gerdau, Marfrig, Odebrecht,
Suzano, Vale, Magnesita, Tigre, Votorantim, Weg, Brasil Foods, Embraer, Marcopolo,
Camargo Corréa, Tam, Natura, Andrade Gutierrez, Minerva, Gol e Randon por ordem no
Ranking FDC, seguida da descri¢do do setor de atuacdo, indice de transnacionalidade, posi¢ao
na Maiores e Melhores Exame o valor de vendas totais em milhGes de reais.



Na etapa seguinte deste estudo serdo apresentados os resultados e analises por meio da
comparacao dos dados das empresas selecionadas.

A GRI Global Reporting Initiative é uma organizagdo nao governamental
internacional com sede em Amsterdd, na Holanda, cuja missdo é desenvolver e disseminar
globalmente diretrizes para a elaboragdo de relatorios de sustentabilidade utilizados
voluntariamente por empresas de todo 0 mundo que desejam dar informacao sobre os aspectos
econdmicos, ambientais e sociais de suas atividade, produtos e servigos (GRI, 2008). De
acordo com o Instituto Ethos, (2008) a GRI é o Unico modelo aceito mundialmente. Desde seu
inicio, em 1997, a GRI tem focado suas atividades no desenvolvimento de padrdo de
relatorios que aborde os aspectos relacionados a sustentabilidade econémica, social e
ambiental das organizacGes e que sejam rotineiros e passiveis de comparacdo como 0S
relatdrios financeiros.

Para assegurar alto grau de qualidade técnica, credibilidade e relevancia, a Estrutura de
Relatérios de Sustentabilidade da GRI é desenvolvida e continuamente melhorada por meio
de um intenso engajamento multistakeholder que envolve organizagdes relatoras e
especialistas que, juntos, desenvolvem e revisam o contelido da Estrutura de Relatorios (GRI,
2008).

As questdes e as informacgbes presentes nos relatérios sdo selecionadas, compiladas e
comunicadas de uma forma consistente, e apresentadas de forma a permitir as partes
interessadas o recurso ao relatério para analisar mudancas no desempenho da organizacéo, ao
longo do tempo, assim como andlises relativas a outras organizagdes (GRI 2000).

A comparabilidade € a base para a avaliacdo do desempenho. As partes interessadas
que utilizam o relatério devem conseguir comparar as informacdes sobre o desempenho
econémico, ambiental e social com os anteriores desempenhos e objetivos da organizacéo, e,
na medida do possivel, com o desempenho de outras organizac¢fes (GRI 2000).

Serdo analisados nos relatérios de sustentabilidade das empresas, tanto os aspectos
qualitativos quanto quantitativos das informacGes presentes nos mesmos. As informacoes
contidas nos relatdrios se subdividem em: informacdes sobre o perfil da empresa, informacdes
sobre sua forma de gestdo e os indicadores de desempenho. Os indicadores séo apresentados
da seguinte forma: indicadores de desempenho econdmico (EC), desempenho ambiental (EN),
desempenho social (LA), de direitos humanos (HR), sociedade (SO) e de responsabilidade
pelo produto (PR). Para atender aos objetivos propostos nesta pesquisa, serdo analisados
apenas os indicadores de desempenho econémico (EC).

A composicdo dos indicadores de desempenho da GRI € estruturada a partir de
indicadores essenciais e indicadores complementares. Os indicadores essenciais foram
desenvolvidos através de processos da GRI que envolvem as varias partes interessadas, com o
objetivo de identificar os indicadores com aplicacdo generalizada e que se presumem
relevantes para a maioria das organizacdes. As organizacdes devem elaborar os seus relatérios
com base nos indicadores essenciais, a ndo ser que sejam considerados nédo relevantes de
acordo com os principios da GRI para a elabora¢édo de relatérios.

A terceira modalidade de andlise qualitativa serd a entrevista que, segundo Godoi e Mattos
(2006, p. 304), sdo trés as principais:

1) Entrevista conversacional livre em torno de um tema, caracterizada pelo surgimento
das perguntas nos contextos e no curso naturais a interacdo, sem que haja uma
previsdo de perguntas nem de reagdes a elas;

2) Entrevista padronizada aberta, caracterizada pelo emprego de uma lista de perguntas
ordenadas e redigidas por igual para todos os entrevistados, porém de resposta aberta;

3) Entrevista baseada em roteiro, caracterizada pela preparacdo desse roteiro e por dar ao
entrevistador flexibilidade para ordenar e formular as perguntas durante a entrevista.




Neste estudo, sera utilizada a terceira modalidade, ou seja, as entrevistas realizadas
com os gestores das empresas a serem estudadas terdo por ponto de partida um roteiro.

O método de comunicagdo utilizado é o semiestruturado e ndo disfarcado, uma
abordagem que se caracteriza por estarem o0s propdsitos do estudo claros aos seus
respondentes, sem uma estruturacdo predefinida das perguntas e das respostas. Selltiz et al.
(1975, p. 294-5) explicam que, para alguns problemas de pesquisa é adequada uma
abordagem flexivel nas entrevistas: ndo sdo preestabelecidas nem as perguntas exatas feitas
pelo entrevistados nem as respostas que o entrevista pode apresentar. Os autores explicam que
esse tipo de entrevista atinge seu objetivo quando as respostas do entrevistado s&o
espontaneas e ndo forcadas, mas especificas e concretas, e ndo difusas e gerais.

O roteiro seré dividido em quatro partes: (a) motivagdes para a internacionalizacéo; (b)
processo de internacionalizacdo; (c) impacto da internacionalizacdo na performance; (d)
indicadores de performance utilizados pela empresa.

Anélises e Resultados

A analise de resultados tem como objetivo responder a pergunta “A
internacionalizacdo tem impacto na performance de empresas transnacionais
brasileiras?” por meio da comparacdo da evolucédo da performance da empresas selecionadas
realizando comparacGes entre a posi¢do no Ranking FDC e na Maiores e Melhores Exame
entre os anos 2008 a 2010, performance do setor de atuacdo de cada empresa da amostra,
seguida da analise do Relatério Social GRI de cada um dos casos da populacdo e de
entrevistas com 0s gestores responsaveis pela internacionalizacdo por meio de roteiro
semiestruturado.

A primeira analise realizada € a evolucao das vendas totais publicada na lista Maiores
e Melhores Exame comparada com as vendas no exterior do Ranking FDC entre os anos de
2008 e 2010 conforme apresenta a tabela 4 a seguir. Para efeito de estudo foram
desconsideradas as empresas JBS-Friboi, Marfrig, Suzano, Magnesita, Weg, Brasil Foods,
Tam, Minerva, Gol e Votorantim pelo fato de ndo estarem presentes nas edi¢cdes anteriores do
Ranking FDC, Maiores e Melhores Exame ou devido a fusdes ou aquisicoes.

Tabela 4: Evolugio das vendas totais eno exterior

008 2009 2010 2008 2009 010

Andrade Gutierrez 2.559 2,711 2.768 154 121
Camargo Corréa 3.075 3.412 3.246 499 177 175
Embraer 7.384 6.058 5.066 150 96 145
Gerdau 8.313 5.775 6.015 544 577 482
Marcopolo 1.312 1.098 1.520 237 199 120
Natura 3.149 3.506 4,004 44 59 65
Odebrecht 3.367 3.430 3.773 692 315 456
Randon 1.126 806 1.248 15 17 9
Tigre 1.153 1.049 1.151 162 205 197
Vale 23.703 17.681 32.660 494 392 329

* Valores em milhdes de reais.
Fonte: adaptado do Ranking FDC e Maiores e Melhores Exame.

De acordo com os dados apresentados na tabela 4, das 10 empresas analisadas
todas apresentam evolucdo nas vendas totais entre os anos de 2008 e 2010 segundo a lista
Maiores e Melhores Exame, com excecdo da Embraer e Gerdau que apresentaram reducéo nas
vendas. Porém, de acordo com a evolugdo no total de vendas no exterior do Ranking FDC
entre 0S mesmos anos as Unicas empresas que apresentaram evolugdo de crescimento no
periodo foram a Natura com aumento de 50% (44 para 65 milhdes) e a Tigre com aumento de
21,6% (162 para 197 milhdes), as demais empresas reduziram as vendas obtidas nos mercados
externos. De acordo com Shoham (1998), uma das métricas de avaliar o desempenho obtido
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por meio da internacionalizacdo seriam as receitas de exportacdo apresentadas pelo conjunto
de intensidade de exportacao (receitas de exportacdo e receitas totais), montante absoluto de
receitas de exportacéo e parcela de mercado.

A segunda andlise realizada é a evolucdo da posicdo na lista Maiores e Melhores
Exame versus a posi¢cdo no Ranking FDC entre os anos de 2008 e 2010 conforme a tabela 5 a
seguir. O objetivo desta comparacéo € correlacionar a subida na lista Exame que considera as
vendas totais com a subida de posicdes no Ranking FDC que tem como parametro o indice de
Transnacionalidade (média entre as vendas, ativos e funcionarios no exterior).

Tabela 5: Evolucao da posicdo Maiores e Melhores versus Ranking FDC
Maiores e Melhores Exame 0

2009 | 2010 | 2008 | 2009 |l 2010
87 93 19 26

Andrade Gutierrez 108 27
Camargo Corréa 90 70 78 1 15 13
Embraer 38 39 52 10 13 21
Gerdau 30 41 41 3 1 2
Marcopolo 219 244 194 13 12 15
Natura 86 68 63 20 21 22
Odebrecht 76 69 70 2 6 5
Randon 258 333 238 28 31 35
Tigre 252 258 262 14 8 9
Vale 3 4 3 5 4 7

Fonte: adaptado do Ranking FDC e Maiores e Melhores Exame.

De acordo com os dados apresentados na tabela 5, das 11 empresas analisadas apenas
a Gerdau e Tigre apresentaram queda de posicdes, de 31 para 41 e de 252 para 262,
respectivamente, na lista de Maiores e Melhores Exame entre os anos de 2008 e 2010.
Movimento que foi inverso no Ranking FDC em que apenas essas duas empresas subiram
posicBes no periodo de 2008 a 2010, as demais cairam de posi¢des com destaque para
Camargo Corréa, primeira do Ranking FDC em 2008 e 13% em 2010. Segundo o0s autores
Boshoff e Mels (1995), o objetivo de medir o desempenho esta associado a maximizagdo dos
recursos investidos, proposito de qualquer organizacdo, seja ela fundacdo, governo, privada
com ou sem fins lucrativos. Essa teoria é compativel com evolugdo na lista Maiores e
Melhores Exame que considera o desempenho financeiro e as vendas como critério de selecao
e pontuacgédo das empresas.

A terceira analise realizada é a evolucdo da participacdo da exportacdo nas vendas
Maiores e Melhores Exame versus indice de Transnacionalidade Ranking FDC nos anos de
2008 e 2010 conforme a tabela 6 a seguir. O objetivo desta comparacdo é correlacionar a
variagdo do percentual de exportacdes da lista Maiores e Melhores Exame com o Indice de
Transnacionalidade do Ranking FDC.

Tabela 6: Evolucdo da participacdo da exportacéo nas vendas Maiores e Melhores
Exame versus Indice de Transnacionalidade Ranking FDC
Maiores e Melhores Exame _mﬁo i_

2008 2009 2010

Andrade Gutierrez 28,9 9,9% 6,3% 0,098 0,041 0,051
Camargo Corréa 2,9% 7,3% 2,0% 0,585 0,177 0,177
Embraer 97,6% 90,1% 88,0% 0,150 0,203 0,109
Gerdau 7,8% 5,9% 4,7% 0,544 0,570 0,495
Marcopolo 27,2% 20,9% 16,6% 0,237 0,207 0,164
Natura -* - - 0,093 0,125 0,105
Odebrecht 26,5% 20,4% 5,1% 0,571 0,357 0,379
Randon 15,2% 9,7% 8,2% 0,014 0,018 0,015
Tigre 2,7% 2,2% 1,9% 0,162 0,296 0,286
Vale 72,3% 79,1% 81,2% 0,383 0,385 0,342

Fonte: adaptado do Ranking FDC e Maiores e Melhores Exame.

* 0 dados da Natura néo estdo disponiveis para consulta desses percentuais.




De acordo com os dados apresentados na tabela 6, das 11 empresas analisadas apenas
a Vale apresentou aumentou do percentual de exportacGes no ano de 2010 em comparagédo
com o ano de 2008 com destaque negativo para a grande reducdo da Odebrecht do percentual
de exportacdo de 26,5% em 2008 para 5,1% no ano de 2010. No caso do indice de
transnacionalidade do Ranking FDC, apenas Randon, Tigre e Vale apresentaram aumento do
indice, sendo que a Randon obteve aumento discreto de 0,014 em 2008 para 0,015 em 2010.
Chama atencdo o caso da Vale que teve aumento do percentual de participagdo nas vendas de
72,3% em 2008 para 81,2%, mas obteve reducdo no indice de transnacionalidade de 0,383 em
2008 para 0,342 em 2010.

A tabela 7 a seguir compara a evolucdo do numero de funcionarios Maiores e
Melhores Exame versus indice de Transnacionalidade Ranking FDC.

Tabela 7: Evolucdo do numero de funcionarios Maiores e Melhores Exame

versus Indice de Transnacionalidade Ranking FDC
Maiores e Melhores Exame 0

2008 2009 2010

Andrade Gutierrez 11.644 12.828 10.022 0,180 0,000 0,000
Camargo Corréa 26.151 21.645 27.075 0,592 0,192 0,211
Embraer 20.608 15.952 16.133 0,117 0,123 0,053
Gerdau 11.232 9.773 * 0,485 0,500 0,460
Marcopolo 6.685 7.040 8.457 0,241 0,259 0,293
Natura 1.558 1.419 1.410 0,189 0,230 0,230
Odebrecht 81.991 70.808 92.128 0,470 0,561 0,486
Randon 3.924 3.471 4.335 0,018 0,027 0,030
Tigre 2.840 2.958 3.342 0,182 0,227 0,234
Vale 37.887 40.101 41.111 0,251 0,247 0,240

Fonte: adaptado do Ranking FDC e Maiores e Melhores Exame.

De acordo com os dados apresentados na tabela 7, das 11 empresas analisadas seis
empresas apresentaram aumento do nimero total de funcionarios segundo a lista de Maiores e
Melhores Exame no periodo de 2008, sdo elas Camargo Corréa, Marcopolo, Odebrecht,
Randon, Tigre e Vale (destacadas em negrito). No entanto, apenas quatro dessas empresas
apresentaram evolucdo no Ranking FDC no mesmo periodo e que considera o “numero de
funcionarios no exterior/nimero de funcionarios total”. A Natura apresentou reducdo no
namero total de funcionérios, mas a0 mesmo tempo crescimento no Ranking FDC. Segundo
Berk; Demarzo (2009), o crescimento de uma empresa pode ser medido por meio de
indicadores que fornecem a evolucdo de certos fatores dentro de um periodo de tempo
determinado, entre esses fatores destaca-se o crescimento do numero de funcionarios.

A andlise dos indicadores GRI ¢é descrita na se¢do de indicadores de desempenho,
capitulo especifico no qual as empresas que adotam esse modelo devem descrever de forma
detalhada, e propde trés clusters — econdémico, ambiental e social, como demonstrado na
tabela 8 a seguir:

Tabela 8: Indicadores de desempenho GRI

Indicadores de Desempenho | Indicadores Centrais | Indicadores Adicionais
10 3 13

Econbémico

Ambiental 16 19 35
Social 24 25 49
Total 50 47 97

Fonte: GRI, 2006.

A tabela 8 demonstra os indicadores de desempenho GRI compostos por indicadores
de ordem econbémica, ambiental, social, para os quais hd uma atribuicdo de peso e divisdes
denominadas indicadores centrais e adicionais. Devido ao enfoque deste estudo apenas o
indicador de desempenho sera considerado neste estudo. Segundo Moneva et. Al. (2006) a
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informacao econdmica é fornecida para ilustrar as relacbes econdmicas e 0s impactos diretos
e indiretos que a companhia tem com os stakeholders e a comunidade dentro da qual opera.
A seguir, a figura 2 apresenta como os dados serdo cruzados entre a lista Maiores e
Melhores Exame, Ranking FDC e Relatorios GRI das empresas selecionadas na amostra.
Figura 2: Cruzamento de indicadores Maiores e Melhores,
Ranking FDC e Relatorios GRI

Amostra
Andrade Gutierrez
Camargo Corréa Maiores e . L
D] Ranking FDC  [<=>| Relatério GRI
Embraer Melhores Exame 9
Gerdau . . .
y | * \endas totais » \Vendas no Exterior » Indicadores
\ arcopolo e Participacdo da e Indice de Econbémicos
atura exportacio nas Transnacionalidade
Odebrecht e
Randon \ /
Tigre V
Vale Perfodo de 2008 a 2010

_/

Fonte: adaptado pelo autor.

A figura 2 demostra como os indicadores de vendas totais e participacdo da exportacdo
nas vendas obtidos na publicacdo Maiores e Melhores Exame; as vendas no exterior e indice
de transnacionalidade do ranking FDC dos anos de 2008 a 2010, comparados anteriormente
serdo comparados os indicadores econdémicos dos relatérios GRI da amostra de empresas
selecionadas. E importante destacar que o enfoque n3o serdo os aspectos de sustentabilidade,
mas 0s de dimensdo econdmica referentes aos impactos da organizagdo sobre as condi¢Oes
econbmicas das suas partes interessadas e sobre os sistemas econémicos a nivel local,
nacional e global. Esses indicadores ilustram:

a) O fluxo de capital entre as diferentes partes interessadas;

b) Os principais impactos econémicos da organizagéo sobre toda a sociedade.

O desempenho financeiro é fundamental para compreender uma organizacao e a sua
prépria sustentabilidade. No entanto, esta informacdo é habitualmente disponibilizada nas
demonstracdes financeiras. A informacdo que raramente surge nos relatorios, apesar de ser
frequentemente desejada pelos seus utilizadores, é a contribuicdo da organizacdo para a
sustentabilidade de um sistema econdmico alargado.

Os indicadores de Desempenho Econémico sdo apresentados por 9 indicadores
estruturados para apresentar informacoes sobre:

a) Desempenho econdmico da organizacdo: Apresentam o valor econémico direto gerado
e distribuido, os riscos de oportunidade, planos de beneficios oferecidos aos
funcionarios, e disponibiliza informacGes a cerca do apoio significativo recebido do
governo, quando houver.

b) Presenca no mercado: Retrata as politicas e praticas que abranjam os fornecedores e
comunidades impactadas pelas atividades da empresa, procedimentos para contratacao
local e proporgdo dos cargos de gestdo, como também relacdo entre o salario mais
baixo e o salario minimo pagos aos empregados.

c) Impactos econdmicos indiretos: Dispde sobre o desenvolvimento dos impactos em
infraestrutura em género, como também a descricdo dos impactos significativos
econémicos provocados e sua extensao.

O resultado das andlises entre os dados obtidos do Ranking FDC, Maiores e Melhores
Exame e Relatério GRI entre os anos de 2008 a 2010 ndo pdde responder inteiramente a
pergunta “A internacionalizacdo tem impacto na performance de empresas
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transnacionais brasileiras?”. O que foi constatado é que das empresas transnacionais
brasileiras analisadas, as que possuem alto percentual de receitas obtidas com as exportacdes,
tais como Embraer e Vale com 88% e 81%, respectivamente, tendem a receber maior impacto
com as eventuais oscilacBes dos mercados externos.

Outro fator a ser considerado é que as empresas analisadas nesse estudo passam a dar
mais enfoque ao mercado doméstico para manter o seu crescimento nos casos em que ocorre
queda das vendas nos mercados estrangeiros. A queda nas exportagdes pode ocorrer por
diversos fatores tais como a variacdo cambial e crises financeiras como a que ocorreu em

2008 com a quebra do Banco Lehman Brothers.

“A crise internacional que eclodiu em setembro de 2008 arrastou-se pelo ano de
2009 também pelo Brasil e trouxe, dentre outros efeitos, duas implicagfes que
interagem: queda no volume de comércio exterior e retracdo na atividade
industrial. Entre os setores em que a queda da producéo industrial foi influenciada
fortemente pela retragdo nas exportacdes destacam-se os produtos de minerais ndo
metalicos (87,8%), instrumentos opticos e médico-hospitalares (63,3%), couro e
calcados (59,7%), veiculos (48,6%), téxteis (40,6%) e o setor de maquinas e
equipamentos cuja queda nas exportacOes representou 39,3% de toda reducdo na
producdo.” (FIESP — Federacdo das Industrias do Estado de S&o Paulo)

A pujanca da economia brasileira impulsionada pelo consumo interno demonstra ser
uma barreira para o aumento da internacionalizacdo das transnacionais brasileiras, no entanto,
é um fator de equilibrio nos casos em ocorre a queda da demanda ocasionada por uma crise
internacional.

Algumas sugestdes para aprofundar ainda mais o conhecimento sobre o impacto da
internacionalizacdo na performance de empresas transnacionais brasileiras ficam para estudos
futuros como a correc¢do dos dados apresentados com o Global Reporting Initiative (GRI) para
que seja possivel, por exemplo, comparar as informacgdes sobre o desempenho econémico,
ambiental e social com desempenhos anteriores e objetivos da organizacdo. Outro caminho a
ser percorrido seria a selecdo de empresas de um mesmo setor analisadas em intervalo maior
de tempo.

Considerac0es finais

Este trabalho apresentou um estudo preliminar sobre a internacionalizacdo de
empresas, com especial foco no impacto da internacionalizagéo na performance das empresas
brasileiras. E possivel verificar que embora haja uma ampla literatura sobre a
internacionalizagdo de empresas brasileiras, mas essa literatura ainda falha em explicar
adequadamente o impacto direto na competitividade e performance dessas empresas. No caso
brasileiro, uma preocupacao é explicar a correcdo entre a internacionaliza¢do entre os setores
e sua evolucdo ao longo do tempo desde os movimentos iniciais de atuagdo em mercados
exteriores.

As métricas de avaliagdo de performance na internacionalizacdo de empresas
propostas por Shoham (1998) apontam que o desempenho poderia ser caracterizado por trés
dimensGes principais: a) receitas de exportacédo, b) lucratividade e c) crescimento. Entretanto,
ndo leva em consideracdo as denominadas Competéncias Internacionais como fator de
ponderacdo. Camison e Villar-Lopez (2010), consideram que o0 aumento do grau de
internacionalizacdo possibilita a empresa o desenvolvimento de novas competéncias que
permitem melhorar o seu desempenho numa espécie de retroalimentacéo.

Outras questdes relacionadas ao desempenho financeiro, estratégias de
internacionalizacdo e formas de atuacdo poderdo ser confirmadas por meio da pesquisa
qualitativa a partir de questionario semiestruturado com o0s gestores responsaveis pela
internacionalizacdo das empresas analisadas. Para Trivifios (1987, p. 146) a entrevista
semiestruturada tem como caracteristica questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias

e hipdteses que se relacionam ao tema da pesquisa. Os questionamentos dariam frutos a novas
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hipdteses surgidas a partir das respostas dos informantes. O foco principal seria colocado pelo
investigador-entrevistador.

As limitagdes desse estudo, como a analise de empresas com atuacdo em setores
diferentes e de porte diferentes abrem caminho para o aprofundamento em futuras pesquisas e
analises. Analises relacionadas a terceirizacdo de atividades e até mesmo a propria dispersao
geografica e selecdo dos paises de atuacdo no exterior poderiam ser investigados para
identificar eventuais distor¢es nas analises apresentadas. Outro estudo que pode ser realizado
é o da abordagem estratégica que trata do planejamento e estrutura da multinacional e o
conhecimento gerado no processo de internacionalizacdo. Esse seria um beneficio intangivel
obtido na busca e atuacdo em novos mercados: a conquista de vantagens competitivas frente
aos concorrentes. Porter (1989, p. 145) propds essa abordagem, onde a prosperidade é criada e
ndo herdada, sua competitividade dependera da capacidade de inovacdo e modernizacdo de
seus setores industriais. Esta capacidade de inovagdo se tornar4 uma vantagem, a partir do
momento que as pressdes e desafios locais empurrarem as firmas na busca de melhorias, entre
elas a busca de novos mercados.
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