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Resumo

Este artigo aborda as principais motivagdes que levaram algumas
empresas brasileiras a se expandir em mercados externos e, prin-
cipalmente, avalia os impactos decorrentes desse processo em suas
exportacdes, na inovacdo, no quadro de colaboradores e na cadeia
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produtiva. Para atingir esse objetivo, foram realizadas entrevistas
estruturadas com executivos diretamente envolvidos no processo de
internacionalizagdo de seis empresas industriais que receberam apoio
financeiro no ambito da Linha de Internacionalizagdo de Empresas
do BNDES: Bematech, Braskem, Eurofarma, Marfrig, Metalfrio e
WEG. Os resultados obtidos mostram que as principais motivagoes
para a expansdo internacional dessas empresas foram a busca por
novas tecnologias e a busca por novos mercados. Os resultados tam-
bém sugerem que os impactos mais relevantes se deram na absor¢ao
de novas tecnologias e na capacitagdo do quadro de colaboradores.

Abstract

This article presents the main motivations that led some Brazilian
companies to expand into foreign markets. Most importantly, it
assesses the impacts of this process in the companies, especially
in their exports, innovation, workforce and supply chain. In order
to achieve this aim, structured interviews were conducted with
executives directly involved in the internationalization process
of six firms, which received funding from BNDES’ Line for
Internationalization of Companies: Bematech, Braskem, Eurofarma,
Marfrig, Metalfrio and WEG. The results show that the main
motivations for the international expansion of these companies were
the search for new technologies and new markets. The results also
suggest that the most relevant impacts of this process took place on
absorption of new technologies and workforce training.
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Introducao

A internacionalizagdo de empresas remonta ao século XIX, quando
empresas inglesas realizaram investimentos no exterior em busca de
recursos naturais. Na primeira metade do século XX, o desenvolvi-
mento de novas formas organizacionais nas empresas manufatureiras
norte-americanas contribuiu para o aumento do nimero de empresas
multinacionais (EMNs). Com o fim da Segunda Guerra Mundial, o
processo de expansdo das EMNs acentuou-se consideravelmente,
com destaque para a participacdo de empresas norte-americanas na
reconstrugdo dos paises europeus [Fleury e Fleury (2011)].

A expansdo das EMNs a partir da década de 1990 foi marcante.
No inicio dos anos 1990, havia cerca de 37 mil EMNs, com 170 mil
subsidiarias internacionais. Ja em 2010, foram identificadas cerca de
104 mil EMNSs, com mais de 892 mil subsidiarias no exterior. Nesse
mesmo ano, as operagdes dessas empresas foram responsaveis por
mais de um décimo do Produto Interno Bruto (PIB) mundial e por
um tergo das exportagdes mundiais [UNCTAD (2011)].

No caso das empresas brasileiras, o fenomeno da internaciona-
lizagdo também data do século XIX, com investimentos realizados
pelo Bardo de Maua na regido do Rio da Prata. Entretanto, esse mo-
vimento de expansao nos mercados externos somente ganhou volume
e relevancia a partir da década de 1990 (ver Grafico 1). O processo
de abertura e a modernizacdo da economia brasileira, bem como
iniciativas no ambito da integragdo sul-americana e da cooperagdo
Sul-Sul, impulsionaram a expansao internacional das empresas bra-
sileiras [Além e Madeira (2010); Veiga e Costa (2011)]. Além disso,
houve importante aumento dos fluxos financeiros entre as empresas
brasileiras e suas subsidiarias no exterior a partir da década de 2000.

A expansdo das EMNs despertou maior interesse dos pesquisa-
dores pelo processo de internacionalizacdo das empresas. Dessa
forma, houve crescimento significativo dos estudos sobre o tema
em anos recentes. Varios topicos t€m sido abordados pela literatura,
tais como determinantes da localizagdo de subsididrias, motivagdes
para a expansdo em mercados externos, modos de entrada, grau de
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internacionalizagdo e impactos decorrentes do processo de expansio
internacional [Dunning e Lundan (2008)]. Entretanto, a maior parte
dos estudos tem concentrado sua analise nos beneficios para os paises
de destino dos investimentos [Barba Navaretti e Venables (2004)].
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Fonte: Bacen.

Este artigo busca contribuir com a literatura académica ao con-
centrar sua analise no pais de origem dos investimentos. Ao longo do
texto, sdo apontadas as principais motivagdes que levaram algumas
empresas brasileiras apoiadas pela Linha de Internacionalizacao de
Empresas do BNDES a se expandir em mercados externos e, prin-
cipalmente, sdo analisados os impactos decorrentes desse processo
em suas exportagdes, na inovagdo,' no quadro de colaboradores ¢ na
cadeia de suprimentos.

! Utilizou-se neste trabalho o termo inovagdo conforme definido pelo Manual de Oslo
(2005): “Uma inovagdo ¢ a implementac¢do de um produto (bem ou servigo) novo ou sig-
nificativamente melhorado, ou um processo, ou novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacgdo do local de trabalho ou
nas relagdes externas”.
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Além desta introdugdo, o artigo contempla outras quatro segdes.
Na segunda secdo, ¢ desenvolvido o referencial tedrico. A terceira
secdo apresenta a metodologia adotada. Na quarta secdo, sdo apre-
sentados seis estudos de casos de internacionaliza¢do de empresas
brasileiras. Finalmente, na quinta e Ultima secdo, sdo expostas as
conclusdes do estudo.

Referencial teorico

Uma das principais preocupagdes dos estudiosos de internaciona-
lizagdo de empresas sdo as motivagdes que levam as empresas a se
expandir para além de suas fronteiras nacionais. Para Dunning (1988),
a internacionalizacdo das empresas esta fundamentada na busca por
recursos, mercados, ganhos de eficiéncia ou ativos estratégicos.

Alguns autores, entretanto, ressaltam que os determinantes desse
movimento sdo, em geral, multiplos, ndo excludentes e dindmicos [Além
e Madeira (2010); Lasserre (2003)]. Além disso, a expansao internacio-
nal das empresas pode decorrer de estratégias agressivas, que visam a
obten¢do de ganhos, ou defensivas, em resposta a movimentos prévios
de competidores [ Dunning e Lundan (2008)].

A internacionalizacdo motivada pela busca por recursos envolve a
necessidade de redugdo dos custos de produgao, por meio do acesso a
recursos naturais ou humanos mais baratos, a fim de tornar os precos
dos produtos da empresa mais competitivos no mercado internacional
[Dunning e Lundan (2008)]. A abundancia de recursos minerais na
América do Sul, bem como o custo da mao de obra de alguns paises
asiaticos, por exemplo, sdo fatores que atraem investimentos diretos
para essas regioes.

A busca por mercados motiva a internacionalizagdo das em-
presas em fun¢do das possibilidades oferecidas por seu tamanho
e pelo potencial de crescimento. Para Dunning e Lundan (2008),
a principal razao para esse tipo de investimento direto no exterior
(IDE) seriam estimulos dados por governos dos paises receptores,
tais como medidas de protecdo aos mercados locais (medidas ta-
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rifarias ou ndo tarifarias), beneficios fiscais e até a celebracao de
acordos bilaterais de investimentos. Ressalte-se que essa categoria
de internacionaliza¢do pode ser motivada pelo estabelecimento
prévio no exterior de parte da cadeia produtiva da industria da qual
a empresa faz parte, pela proximidade cultural com consumidores
e pela necessidade de redugdo de custos de transacdo. A presenca
de competidores em mercados importantes como China, Estados
Unidos, Unido Europeia e Japdo pode também induzir a interna-
cionalizacdo das empresas por razdes estratégicas.

Um estagio mais avangado de internacionalizacdo das empresas
envolve a dispersdo geografica de sua cadeia produtiva, de modo a
obter ganhos de eficiéncia decorrentes de economias de escala e esco-
po, aumentando sua competitividade internacional. Os ganhos advém
ndo apenas das diferengas nas dotagdes de fatores de produgdo, como
também da especializacio de processos e do acimulo de experiéncia
de gestdo em diferentes contextos. Note-se que os ganhos decorrentes
do aprendizado podem induzir a internacionalizacdo das empresas
para mercados em que a perspectiva de crescimento seja baixa.

A busca por um ativo estratégico envolve a aquisi¢ao no exterior
de uma empresa proprietaria de tecnologia estratégica ou pos-
suidora de uma parcela relevante de mercado. A internacionali-
zacao levada a cabo por esse motivo resulta mais das vantagens
advindas do aumento do portfolio global de ativos fixos e com-
peténcias humanas do que de ganhos relacionados a custos de
produgdo ou marketing [Dunning ¢ Lundan (2008)].

Ha ainda empresas que se internacionalizam pela necessidade de
coordenacgdo de suas atividades em determinada regido estratégica.
Como exemplo, destaca-se a abertura de centros de distribui¢do ou
escritorios comerciais em paises considerados hubs regionais ou
globais [Lasserre (2003)].

Mais relevantes para o presente estudo sdo os impactos decorrentes
da internacionaliza¢do das empresas no pais de origem, em especial
aqueles relacionados a exportagdes, emprego, produtividade e inovagao.
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A relevancia do impacto da internacionalizagio sobre as exporta-
¢des depende de o investimento no exterior complementar ou substi-
tuir as exportacdes da empresa no seu pais de origem. De um lado, é
reconhecido que a maioria das formas de IDE substitui a produgdo e as
exportacdes. De outro lado, contudo, o investimento tende a promover
as exportagoes de bens intermedidrios da propria empresa e também
de empresas de sua cadeia de suprimentos. O impacto liquido desses
dois movimentos varia caso a caso, dependendo de como o total das
vendas ¢ afetado pela decisdo do investimento direto.

Com base em uma revisdo de literatura dos principais efeitos do
IDE no pais de origem das EMNs, Kokko (2006) destaca a existéncia
de duas abordagens em relagdo aos impactos nas exportagdes, uma
delas voltada para os resultados nos negocios e a outra, para analises
empiricas. No caso de analises orientadas pelos resultados nos nego-
cios, a maioria dos estudos revisados pelo autor aponta que o IDE tem
efeitos positivos nas exportagdes porque o estabelecimento de filiais
no exterior resulta, tipicamente, em maiores mercados consumidores e
nas exportagoes de bens intermediarios. Arbix, Salerno e Negri (2004)
corroboram essa visdo, ao afirmarem que o desempenho exportador
¢ beneficiado quando a empresa tem acesso a novos canais de comer-
cializagdo, adapta produtos a demanda de mercados especificos, cria
mercados, tem acesso a recursos financeiros mais baratos e se apropria
de tecnologias nao disponiveis no mercado doméstico.

No caso de analises empiricas para determinar a relagdo entre
exportagdes ¢ caracteristicas das empresas, Kokko (2006) afirma que
o foco estd no efeito parcial do IDE, medido pelo estoque de ativos
ou pelo valor da produgéo no exterior. Um coeficiente negativo para
o IDE implica que as exportagdes sejam substituidas pela produgao
externa, enquanto um coeficiente positivo sugere complementaridade.
A maior parte dos estudos revisados pelo autor levou a resultados
em que a complementaridade era mais forte do que os efeitos de
substitui¢do, no caso de paises maiores. J4 nos paises menores, ndo
haveria, ou seria pequena, a correlagdo entre IDE e exportagdes.

A relevancia da internacionalizagdo de empresas sobre a geragao
de empregos ocorre porque o investimento no exterior pode gerar
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aumento na demanda por servigos que exigem elevados niveis
de competéncia e gestdo ou, ainda, aumentar as exportagdes de
bens intermediarios. Se substituir o investimento doméstico e as
exportagdes, o efeito imediato nos empregos do pais de origem
seria negativo. Esse efeito pode ser revertido no longo prazo com
a melhora da competitividade da empresa no segmento industrial
em que atua.

Alguns estudos sugerem que a internacionalizag¢do pode levar a
uma mudanga no mix de qualificagdes dentro da industria investidora.
Os empregos perdidos no pais de origem tendem a estar relaciona-
dos as atividades produtivas (menos qualificados), enquanto aqueles
gerados sdo principalmente do tipo gerencial (mais qualificados). A
motivagdo do investimento interfere de maneira diferente no pais de
origem [Dunning e Lundan (2008)].

Segundo Aratjo (2008), o principal impacto nos recursos humanos
das empresas que passam por um processo de internacionalizagao
¢ a necessidade de treinamento apropriado para desenvolver as
competéncias para atuacdo em um ambiente global competitivo. E
imperioso, por exemplo, que os colaboradores se adaptem as praticas

de negdcios no exterior e as diferengas culturais.

De maneira geral, embora existam algumas evidéncias contradito-
rias, os estudos sobre as consequéncias do processo de internaciona-
lizagdo das empresas mostram que ha melhora da produtividade das
empresas, refletida normalmente em maior nivel de renda per capita
real no pais de origem do investimento. A produtividade ¢ beneficiada
pelos ganhos de eficiéncia atrelados a especializacdo e aos ganhos de
escala obtidos pela competi¢do nos mercados internacionais e pela
importag@o de conhecimento e de tecnologia por meio de spillovers
[Globerman e Shapiro apud Sauvant (2008)].

O investimento direto pode promover uma mudanga tecnologica
no pais de origem por meio da transferéncia de conhecimento das
subsidiarias no exterior de novas formas de producdo e de geren-
ciamento. Esse tipo de transferéncia esta normalmente associado a
investimentos diretos em paises/regides em que ha especializagido
em tecnologias especificas. Os beneficios desse tipo de impacto vdo
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depender, no entanto, da capacidade de absor¢do pelas empresas no
pais de origem.

E importante destacar que as diferencas entre os mercados de
paises desenvolvidos e de paises emergentes ou em transi¢do, assim
como as caracteristicas das EMNs provenientes de cada um desses
paises, podem levar a diferentes consequéncias quando se avalia a
internacionalizacdo de suas empresas. Globerman e Shapiro apud
Sauvant (2008) concluiram que as defici€éncias de governanga corpo-
rativa, assim como as instituigdes relativamente frageis de apoio do
setor publico, contribuem para as relagdes fracas entre o IDE e outras
consequéncias da globaliza¢ao nos mercados emergentes, limitando,
assim, os beneficios de produtividade que poderiam ser obtidos com
0 investimento no exterior.

Metodologia

Escolha do método

Segundo Yin (2009), os métodos basicos de pesquisa no campo das
ciéncias sociais podem ser classificados em experimentos, surveys,
analises de arquivos, historias e estudos de casos. Trés condicdes
devem direcionar a escolha do método para determinado estudo:
(1) o tipo de pergunta de pesquisa; (2) a intensidade de controle que o
pesquisador exerce sobre o objeto do estudo; e (3) o fato de o evento
pesquisado ser contemporaneo ou historico.

Yin (2009) postula que a indica¢do inicial para a escolha do método
deve ser a forma da pergunta de pesquisa. Perguntas como “o que”,
“quem”, “onde” e “quanto” sugerem a escolha de surveys ou analises
de arquivos, pois estdo relacionadas a incidéncia ou a frequéncia de
eventos. Contudo, perguntas do tipo “como” e “por que” indicam a
utilizacdo de experimentos, historias ou estudos de casos, visto que
existe forte consideragdo quanto ao contexto e a dimensao temporal
em que os eventos se desenvolvem, sem levar em consideragéo as

medidas de frequéncia.
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Uma vez determinada a pergunta de pesquisa, Yin (2009) sugere
avaliar o grau de controle que o pesquisador tem sobre os eventos €
se os eventos sdo contemporaneos ou historicos. No caso de eventos
contemporaneos sobre os quais o pesquisador tem pouco ou nenhum
controle, os estudos de casos mostram vantagens sobre a historia,
pois podem se basear ndo apenas na consulta a documentos, como
também na observacado direta e no emprego de entrevistas.

Yin (2009) afirma que a esséncia de um estudo de caso ¢ tentar
elucidar uma decisdo ou um conjunto de decisoes: por que elas foram
tomadas, como elas foram implementadas e com qual resultado. Se-
gundo o autor, um estudo de caso pode ser baseado em um tinico caso
ou em multiplos casos, podendo ainda ser definido como exploratdrio,
descritivo ou explanatorio.

Um estudo de caso pode ser classificado como exploratorio
quando pretende definir questdes e hipoteses para um estudo pos-
terior ou verificar a exequibilidade de determinado procedimento
de pesquisa. Um estudo de caso descritivo, por sua vez, relata de
forma abrangente um evento dentro de seu contexto. Finalmente,
o estudo de caso pode ser considerado explanatério quando mostra
dados que buscam estabelecer uma relagdo de causa e efeito obser-
vada em um evento.

Dessa forma, este trabalho pode ser classificado como um estudo
explanatdrio de multiplos casos: multiplos, porque aborda o processo de
internacionalizacao de diferentes empresas brasileiras, e explanatdrio,
porque busca compreender a relagdo entre as motivagdes que levaram
essas empresas a atuar além das fronteiras nacionais e alguns impactos
relevantes decorrentes desse processo de expansao internacional.

Escolha dos casos

As empresas foram selecionadas para a realizacdo do estudo de multi-
plos casos com base nos seguintes critérios: (1) pertencer ao segmento
industrial, tendo em vista a amplitude dos impactos decorrentes da
internacionalizagdo nas empresas desse segmento € em suas cadeias
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produtivas; e (2) ter tido aprovado pleito de apoio financeiro no ambito
da Linha de Internacionalizacdo de Empresas do BNDES, produto
destinado a estimular a insercdo e o fortalecimento de empresas de
capital nacional no mercado internacional.

Apbs analise das empresas que atendiam aos critérios estabelecidos,
optou-se pela escolha daquelas pertencentes a segmentos industriais
distintos, a fim de tornar o mais amplo possivel os resultados e as con-
clusdes do trabalho. Dessa forma, foram selecionadas seis empresas
para compor a amostra: Bematech, Braskem, Eurofarma, Marfrig,
Metalfrio e WEG. Vale ressaltar que quatro delas estdo entre as
empresas brasileiras mais internacionalizadas, segundo estudo da
Fundagdo Dom Cabral: Metalfrio (quarta), Marfrig (quinta), WEG (13?%)
e Bematech (28%) [FDC (2012)].

Coleta dos dados

Depois da selegdo, foram coletadas diversas informagdes e dados
especificos a respeito das empresas em seus proprios websites. Poste-
riormente, foram agendadas entrevistas com executivos diretamente
envolvidos no processo de internacionaliza¢do das empresas para a
coleta de informag¢des fundamentalmente de ordem qualitativa. As
entrevistas foram realizadas por meio de conference calls entre maio e
agosto de 2012, com duragao aproximada de sessenta a 75 minutos, e
foram conduzidas com o apoio de um roteiro estruturado (ver Anexo).

Apresentacao dos casos

A compilagdo das seis entrevistas realizadas com executivos direta-
mente envolvidos com o processo de internacionalizacdo das empre-
sas estudadas ¢ apresentada a seguir. Ressalta-se que as informagoes
recebidas nas entrevistas foram complementadas com dados extraidos
dos relatdrios anuais das empresas, a fim de contextualizar os casos
de forma mais precisa. Para cada uma das empresas, ¢ exibido um
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historico sobre sua internacionalizagao, seguido das motivagdes para
expansdo nos mercados externos e os impactos desse processo nas
exportacdes, na inovagdo, no quadro de colaboradores e na cadeia
produtiva, tais como relatados por seus executivos.

Bematech

Fundada em 1990 e com sede na cidade de Sao José dos Pinhais (PR),
a Bematech ¢ uma empresa provedora de solu¢des de tecnologia para
o varejo e hotelaria (hardware, software e servigos). A empresa ¢ lider
no mercado brasileiro na venda de hardware, com presenga, por meio
de suas impressoras, em 58% dos checkouts dos estabelecimentos
automatizados, considerando uma base instalada de quatrocentos
mil pontos de venda.

Histérico da internacionalizacao

A empresa fez seu primeiro investimento direto no exterior em 2001,
com a abertura de uma subsidiaria de vendas nos Estados Unidos,
para onde iniciou exportacdes de blocos matriciais.

Em 2003, inaugurou uma subsididria em Taiwan dedicada a com-
pras e ao desenvolvimento de fornecedores. No ano de 2007, foram
abertas subsidiarias de vendas na Argentina (Buenos Aires) e na
Alemanha (Berlim), para ampliar os canais comerciais na Europa e
atender a paises como India e Paquistio.

Ja em 2008, a Bematech adquiriu a Logic Controls, empresa
norte-americana especializada no desenvolvimento de solugdes em
automagao comercial para o segmento de restaurantes, bares e hotéis.
Com essa aquisi¢cdo, a Bematech também herdou uma subsididria da
empresa na China, responsavel pelo desenvolvimento da cadeia de
suprimentos e pela fabricagdo de equipamentos.

Atualmente, cerca de 10% das receitas liquidas da Bematech sao
auferidas no exterior, incluindo exportagdes e operagdes internacio-
nais, com predominancia dos Estados Unidos. Parte significativa das
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exportacdes da empresa esta hoje concentrada nas Américas, sendo
60% para os Estados Unidos e os restantes 40% para a América
Latina. As exportagdes sdo exclusivamente de hardware, ao passo
que as vendas de software e servigos especializados estao atualmente
restritas ao Brasil, com exce¢do dos sistemas da CMNet, cuja aqui-
sicdo pela Bematech foi consolidada em 2012. A CMNet atua no
segmento de hospitality e, por meio de seu software, esta presente
em grandes cadeias hoteleiras com atuagdo global.

Os equipamentos vendidos no mercado brasileiro sdo, em sua
maioria, produzidos no proprio pais (cerca de 85%). Ja nos Estados
Unidos, 60% dos produtos vendidos sdo produzidos localmente,
30% sao oriundos da China e 10% do Brasil. No caso dos paises da
América Latina, 70% dos produtos sdo exportados a partir do Brasil
e os restantes 30%, dos Estados Unidos ou da China.

Motivacoes para internacionalizacao

No inicio do processo de internacionalizagao, a principal motivacao da
Bematech estava na busca por novos mercados. Na época, os executivos
avaliavam que a empresa tinha dominio da tecnologia (principalmente
em impressoras fiscais) e era competitiva o bastante para abocanhar
uma fatia do mercado internacional. Entretanto, com o passar do tempo,
outras duas motivagdes ganharam importancia: a defesa contra a con-
corréncia e o acesso a novas tecnologias, ndo somente de produtos, mas
também de gestao e marketing. A entrada no mercado norte-americano
foi fundamental para atingir esses objetivos.

Impactos do processo de internacionalizacao

Impactos nas exportacoes

Antes do inicio do processo de internacionalizacdo, as exporta-
¢oes da Bematech eram bastante reduzidas. Com a abertura de
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subsidiarias no exterior, houve um crescimento significativo das
exportagdes, principalmente para os paises em que as unidades
da Bematech foram instaladas, ou seja, os investimentos diretos no
exterior contribuiram para alavancar as exportagdes da empresa. Em
funcdo das caracteristicas do portfélio de produtos da Bematech, o
conhecimento dos mercados locais era fundamental para a concre-
tizacao das vendas, visto que havia necessidade de serem realizadas
adaptacdes nos produtos para viabilizar sua comercializa¢ao naqueles
mercados. No caso das exportacdes oriundas do Brasil, os princi-
pais mercados latino-americanos acessados foram Argentina, Peru,
Coldombia, Venezuela e Panama.

Impactos na inovacao

De acordo com a empresa, o processo de internacionalizacdo
foi importante para a ampliagdo do seu portfdlio de produtos. A
principal razdo foi o acesso ao mercado de automacao comercial
norte-americano. A partir da entrada nos Estados Unidos, a
Bematech teve acesso a novas tecnologias de produtos e a modelos
comerciais mais avancados. Além disso, as exigéncias de qualidade
do mercado norte-americano induziram a empresa a desenvolver
novos produtos para fazer frente a concorréncia, bem como a obter
certificacdes internacionais para comprovar seu nivel de qualidade.

A exposicao a mercados mais competitivos também possibilitou
a elevagdo do padrao operacional da Bematech, que passou também
a desenvolver no Brasil e exportar produtos mais avangados do
ponto de vista tecnologico. A Bematech investe atualmente cerca de
3,5% dareceita operacional liquida em pesquisa, desenvolvimento
e inovagio.

Impactos no quadro de colaboradores

A expansdo internacional foi importante para o crescimento da
Bematech. Dessa forma, parte dos empregos oferecidos atualmente
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pela empresa advém do bem-sucedido processo de internacionaliza-
¢do. Em 2001, a empresa contava com cerca de 220 colaboradores. No
fim de 2011, esse nimero havia subido para cerca de 850 funcionarios.

Segundo a empresa, houve ainda um impacto positivo na qualidade
dos empregos oferecidos, por causa do avango dos produtos desenvol-
vidos, com reflexo direto na qualificagdo da mao de obra de produgdo.
Também houve acentuada melhoria do padrao da forca de vendas e
marketing em decorréncia do processo de internacionalizagao.

Outro impacto positivo na qualidade dos empregos refere-se a
expatriacdo de funcionarios. A Bematech tem como politica de
recursos humanos que os principais executivos de suas subsididrias
internacionais sejam brasileiros, possibilitando, dessa forma, que
sejam adquiridas valiosas experiéncias, com reflexos diretos na me-
lhoria do padrao de gestdo corporativa. Atualmente, a empresa tem
funcionarios expatriados na Asia e nos Estados Unidos.

Impactos na cadeia de suprimentos

Com o processo de internacionaliza¢do, a Bematech passou a exigir
maior padrdo de qualidade de seus fornecedores. Essa melhoria foi
significativa nos fornecedores de placas eletronicas, de produtos plas-
ticos € de pegas mecanicas. Na avaliagdo da empresa, alguns desses
fabricantes adquiriram padrdo de qualidade suficiente para fornecer
para qualquer industria semelhante em nivel mundial. Um exemplo
destacado refere-se a producdo de impressoras: a Bematech teve de
buscar fornecedores que desenvolvessem novos materiais € produtos
para atender a demanda tecnoldgica da empresa. Nao houve, contudo,
fornecedores que tivessem se internacionalizado para acompanhar o
movimento de expansao da Bematech.

Braskem

Fundada em 1972, com a denominacdo Petroquimica do Nordeste
Copene, e com sede na cidade de Camagari (BA), a Braskem, nome
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empresarial adotado em 2002, tem como principal atividade a fa-
bricagdo de produtos quimicos e petroquimicos basicos e resinas
termoplasticas. A Braskem ¢ a sexta maior empresa petroquimica do
mundo em termos de capacidade produtiva e a lider das Américas na
producdo de resinas termoplasticas (polietileno, polipropileno e PVC).

Historico da internacionalizacao

O processo de internacionaliza¢do da Braskem foi iniciado em 2001
pela extinta Polialden, uma das seis empresas formadoras da Braskem,
que implantou um escritério para comercializar resinas UTEC nos
Estados Unidos, seguido pela abertura de uma filial na Argentina,
em 2002. A partir dai, Holanda, Chile, Peru, Venezuela, Colombia e
Cingapura foram os paises escolhidos para a expansao internacional
da rede de representagdo comercial da empresa.

O grande salto na internacionaliza¢do da Braskem se deu em 2010
com a aquisi¢cdo dos negdcios de polipropileno da Sunoco Chemicals
nos Estados Unidos, iniciando, assim, as opera¢des industriais da
empresa no grande mercado petroquimico norte-americano. Além
de trés unidades industriais, a aquisi¢ao incluiu ainda um Centro de
Tecnologia e Inovagao.

Em 2011, a Braskem adquiriu quatro unidades produtivas
de polipropileno da Dow Chemical, das quais duas plantas nos
Estados Unidos e duas plantas na Alemanha. Além de conferir
a empresa a lideranca em capacidade produtiva de polipropileno
nos Estados Unidos, o maior mercado de resinas termoplasticas
do mundo, as aquisi¢des possibilitaram que a empresa conhecesse
em profundidade a dinamica do mercado petroquimico europeu, o
que contribuira para a avaliacao de oportunidades de crescimento
na regido no futuro.

A Braskem também esta desenvolvendo o projeto Etileno XXI no
México. Para participar do empreendimento, a empresa constituiu em
2010 uma joint venture com a petroquimica mexicana Idesa (Braskem-
-Idesa), na qual a Braskem tem participagdo majoritaria (65%).
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O projeto contempla a produgdo integrada de eteno e polietileno com
base no etano de gas natural, com a garantia de um contrato firmado
com a Pemex-Gas, para o fornecimento de 66 mil barris diarios do
insumo por vinte anos. O complexo petroquimico, com inicio de
operacao previsto para 2015, contribuira para a diversificagdo da ma-
triz de matéria-prima da Braskem, com ganhos em competitividade
decorrentes da maior participagdo da base gas.

Em julho de 2012, a Braskem anunciou a aquisi¢ao de ativos de
separagao de propeno da Sunoco na Filadélfia, Estados Unidos, cha-
mados de spliter, para uso em sua linha de producao de polipropileno
naquele pais.

A Braskem tem ainda projetos, em estagio menos avangado, para
instalacao de unidades produtivas no Peru, na Venezuela e na Bolivia.
No Peru, a Braskem estuda implantar, em parceria com a PetroPert
(Petroleos del Perti), um complexo petroquimico para a produgdo
integrada de 1,2 milhdo de toneladas por ano de eteno e polietilenos,
utilizando o etano proveniente das reservas de gas natural da regiao de
Las Malvinas. Na Venezuela, Braskem e Pequiven (Petroquimica de
Venezuela) desenvolvem um projeto para a produgao de polipropileno
por meio da joint venture Propilsur. Finalmente, na Bolivia, a Braskem
estuda a viabilidade de implantacdo de um complexo petroquimico
a base de etano, no sul do pais.

Motivacoes para internacionalizacao

As principais motivac¢des para a expansdo internacional da Braskem,
de acordo com seus executivos, sao a busca por matérias-primas com-
petitivas e por mercados consumidores atraentes para a distribui¢do
de seus produtos.

No caso da matéria-prima, tanto o custo quanto o tipo sdo fatores
importantes na equagdo competitiva da petroquimica. Em relagdo
ao custo da matéria-prima, a Braskem sofre forte concorréncia das
empresas estabelecidas no Oriente Médio, regido do mundo em que
as matérias-primas sao acessiveis com pregos mais reduzidos, o que
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acarreta desvantagem competitiva para a empresa. Em relacdo ao
tipo de matéria-prima, a Braskem ¢é, atualmente, bastante depen-
dente da nafta, insumo utilizado em larga escala no Brasil. Por esse
motivo, a empresa busca diversificar sua matriz de insumos como
forma de reduzir o risco da volatilidade de precos e o risco dos ciclos
de competitividade relativa entre os tipos de matéria-prima (p. ex.,
nafta versus etano). O complexo petroquimico no México, em que
a matéria-prima sera da base gas etano, sera um movimento impor-
tante nessa dire¢do, além de proporcionar maior competitividade a
Braskem em termos de custos.

No caso do acesso a mercados consumidores atraentes, esse mo-
vimento estratégico também possibilita o intercambio de tecnologias
e facilita o desenvolvimento de produtos inovadores nas diferentes
plantas produtivas da empresa.

Impactos do processo de internacionalizacao

Impactos nas exportacées

Segundo a empresa, os impactos nas exportagdes de produtos fabri-
cados no Brasil foram, até o momento, praticamente nulos, gragas a
atual estratégia de internacionaliza¢do da Braskem, que prioriza o
atendimento aos mercados locais em que possui plantas de producao,
e a baixa competitividade da petroquimica a base de nafta. Isso reduz
a possibilidade de exportagdes lucrativas provindas do Brasil, onde
a empresa tem capacidade superior a demanda local e regional de
polietileno, polipropileno e derivados da nafta. No entanto, a presenca
industrial e a existéncia de escritorios e filiais da Braskem no exte-
rior t¢ém melhorado a qualidade das vendas da empresa, reduzindo a
intermediacao e permitindo o acesso a clientes e mercados de maior
rentabilidade, o que, no cenario competitivo adequado, facilitara a
penetracdo rapida dos produtos brasileiros.

Além disso, como o Brasil ainda ¢ deficitario em alguns produtos
fabricados pela empresa, como o PVC, o foco tem sido na ampliagdo
da capacidade produtiva nacional para atender a crescente demanda
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doméstica. Ainda assim, vale ressaltar que a receita com exporta-
¢Oes da Braskem em 2011 (USS$ 6,5 bilhdes) representou 33% de sua
receita liquida.

Impactos na inovacao

Os impactos decorrentes do processo de internacionaliza¢do em termos
de inovacdo foram indiretos, sentidos a partir da entrada no mercado
norte-americano, quando se abriu a possibilidade de interacdo com
varias empresas € produtos de base tecnologica mais avangada. Com
isso, a Braskem passou a ter acesso a novas tecnologias para a melhoria
de processos € também de produtos. O processo de internacionalizagao
também iniciou uma mudanga cultural na empresa, quando a inovagao
passou a ser vista como prioridade para sua sobrevivéncia e expansao.

Impactos no quadro de colaboradores

O processo de internacionalizacdo teve impactos positivos na
Braskem, principalmente em relagdo a capacitacdo de recursos hu-
manos. De acordo com a empresa, houve aumento na oferta de cursos
de ordem técnica e de aprendizagem de idiomas visando a formagao
de pessoas capacitadas para a lideranca dos projetos da empresa no
exterior. Atualmente, ha colaboradores expatriados no México, nos
Estados Unidos, na Europa e nos demais escritorios comerciais. Em
relagcdo aos cargos de dire¢do e de geréncia no exterior, a politica de
recursos humanos da empresa ndo prioriza o uso de colaboradores
brasileiros. Entretanto, parte desses cargos tem sido ocupada por
brasileiros, como forma de consolida¢do do modelo de gestdo e da
cultura da empresa.

Impactos na cadeia de suprimentos

A internacionalizagdo da Braskem ndo provocou maiores impactos
em sua cadeia de suprimentos no Brasil, na medida em que a natureza
operacional do setor petroquimico implica a compra de insumos nos
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mercados locais. No entanto, o ganho de escala advindo da inser-
cdo internacional da empresa levou a reducao dos pregos de alguns
insumos, como aditivos e catalisadores, o que resultou em maior
competitividade para a petroquimica brasileira.

Eurofarma

Fundada em 1972 (como Billi Farmacéutica) e com sede na cidade
de Sao Paulo (SP), a Eurofarma esta entre as cinco maiores com-
panhias farmacéuticas brasileiras. A empresa atua nos principais
segmentos de mercado por meio de nove unidades de negdcios:
prescrigdo médica, genéricos, hospitalar, licitagdes, oncologia,
servigos a terceiros, veterinaria, exportagdo e Euroglass (produgio
de ampolas e frascos de vidro).

Histdrico da internacionalizacao

A Eurofarma iniciou seu processo de internacionalizacdo em 2009
com a aquisicdo do laboratorio argentino Quesada, com foco nas
areas de gastroenterologia e cardiologia.

Essa estratégia teve prosseguimento em 2010 com a aquisi-
¢do do laboratério uruguaio Gautier, com presenga também na
Bolivia e detentor de um portfélio de produtos para psiquiatria,
neurologia, cardiologia e medicina geral. Nesse mesmo ano, a
Eurofarma adquiriu os laboratérios chilenos Volta e Farmindustria,
que atuam nos segmentos de prescricdo médica, genéricos e pro-
dutos hospitalares, além de operar na fabricagdo de medicamentos
para terceiros.

Em 2012, a Eurofarma anunciou a compra, na Colombia, da plan-
ta produtiva da Schering Plough, empresa que pertence ao grupo
Merck, Sharp & Dohme (MSD). A Eurofarma Colombia iniciou
suas operagdes com um contrato de terceirizagdo da producao
da MSD.
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Motivacdes para internacionalizacao

A principal motivacdo da Eurofarma para sua insercao internacional
¢ a busca de novos mercados para a obtengdo de vantagens de escala
e de escopo. O mercado brasileiro, isoladamente, diminui a possibi-
lidade de a empresa crescer organicamente a uma taxa anual de 20%,
como desejam seus acionistas. A estratégia de internacionalizacdo,
fortemente baseada em aquisi¢des, foi um caminho natural para
atingir esse objetivo.

As aquisi¢des de empresas locais facilitam o inicio das atividades
comerciais por causa do tempo normalmente extenso necessario para
a aprovacdo de registros de medicamentos. Com as licengas, acelera-se
esse processo. Outro ganho esta relacionado ao conhecimento do mer-
cado. Nas aquisigoes, a curva de aprendizado tende a ser mais rapida.

A meta da Eurofarma ¢ atingir 90% do mercado farmacéutico latino-
-americano até 2015, com atuacdo em seus seis principais mercados:
Brasil, México, Venezuela, Argentina, Coldombia e Chile. Depois das
aquisigoes ja realizadas, os dois grandes mercados da regido em que a
empresa ainda nao tem operagdes sao México e Venezuela, sendo que
para este ultimo a empresa estuda iniciar operagdo propria (greenfield).
Na tentativa de ganhar celeridade enquanto avalia oportunidades de
aquisicdo, a Eurofarma deu inicio a constituicdo de empresa nesses
paises e espera submeter produtos para registro em breve.

O foco inicial na América Latina deve-se ndo so6 a proximidade
geografica dos mercados, mas também ao fato de os paises da regido
terem exigéncias regulatorias compativeis com as do Brasil, o que
facilita a aprovacao de seus medicamentos e favorece a expansao. A
Eurofarma acredita que a regulac@o nos paises latino-americanos ten-
de a se tornar mais rigorosa nos proximos anos e cré que seu modelo
comercial, aliado a qualidade de seus produtos (100% bioequivalen-
tes), podera conferir a empresa um diferencial competitivo. Tornar-se
uma empresa regional também atraira parceiros internacionais para
a produ¢do de medicamentos sob licenca nesses mercados.
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Impactos do processo de internacionalizacao

Impactos nas exportacoes

Enquanto as operagdes internacionais respondem por cerca de 7%
das vendas, as receitas oriundas de exportagdes tém baixa repre-
sentatividade no faturamento total da Eurofarma (cerca de 0,5%).
Apesar disso, os produtos da empresa sdo exportados para diversos
paises da América Latina (Bolivia, Coldombia, Costa Rica, Equador,
El Salvador, Guatemala, México, Nicaragua, Panama, Paraguali,
Peru, Republica Dominicana, Uruguai e Venezuela), da Africa
(Angola e Cabo Verde), da Asia (Coreia do Sul e Paquistdo) e do
Oriente Médio (Siria).

Inicialmente, a Eurofarma acredita no grande potencial para o cres-
cimento das exportagdes e foca em paises menos regulados do que o
Brasil. Entretanto, o maior potencial para o crescimento de vendas no
exterior estd diretamente relacionado ao investimento direto e nao as
exportacdes. No caso dos paises desenvolvidos, hd maior exigéncia em
termos de certificagdes internacionais e experiéncia regulatoria. Por isso,
a estratégia da empresa de ingressar nesses mercados ¢ de médio prazo.

Impactos na inovagdo

Tendo em vista o fato de a estratégia de internacionalizagdo da
Eurofarma se concentrar na busca por novos mercados em paises
em desenvolvimento, ndo houve impactos relevantes na inovagao de
produtos e processos da empresa. Também ndo houve aumento nos
investimentos em pesquisa e desenvolvimento em fun¢@o do processo
de internacionalizagdo.

Para a absor¢ao de novas tecnologias, a Eurofarma tem utilizado
como estratégia o estabelecimento de parcerias com diversos labo-
ratorios nacionais e internacionais, que incluem, em alguns casos, a
transferéncia de tecnologia. Atualmente, a Eurofarma mantém acor-
dos de licenga com 25 empresas de paises como Argentina, Espanha,
Estados Unidos, Franca e India.
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Impactos no quadro de colaboradores

De acordo com os executivos da Eurofarma, o processo de internacio-
nalizagdo tem trazido impactos positivos na qualidade dos empregos
oferecidos pela empresa, principalmente nas areas de suprimentos,
garantia da qualidade e planejamento da producgdo. A propria area
de recursos humanos tem sido forgada a aperfeicoar seus processos
em fungdo da expansdo internacional. Quanto a expatriagdo de fun-
cionarios, normalmente hd apenas um brasileiro em cada subsidiaria
internacional. A Eurofarma tem optado por contratar executivos
locais para a administragdo de suas filiais no exterior por causa do
seu conhecimento prévio dos mercados.

Impactos na cadeia de suprimentos

Tendo em vista o fato de a estratégia de expansdo internacional da
Eurofarma estar baseada em aquisi¢cdes de empresas locais € o baixo
nivel de suas exportagdes, os investimentos diretos realizados no
exterior ndo provocaram maiores impactos em sua cadeia de supri-
mentos, ndo havendo empresas brasileiras que tenham acompanhado
seu movimento de expansdo internacional.

Marfrig

Fundada em 2000 ¢ com sede na cidade de Sao Paulo (SP), a
Marfrig ¢ uma das maiores empresas globais do setor de alimentos,
com destacada atuag@o comercial no varejo e no food service (servigos
alimenticios) e atividades de desenvolvimento, produgao, industria-
lizagdo, processamento, comercializagdo e distribuicao de alimentos
provenientes de proteinas animais — carne bovina, suina, ovina, de
aves e peixes —, pratos prontos, massas, pizzas, sobremesas ¢ vegetais
congelados, além do processamento e da comercializagao de couros.

A Marfrig tem, atualmente, cerca de 90 mil colaboradores,
147 unidades produtivas, centros de distribuigdo e escritorios comer-
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ciais em 17 paises e esta presente nas maiores redes de restaurantes
e de supermercados de mais de 160 paises nos cinco continentes.

Historico da internacionalizacao

A internacionalizag@o da Marfrig foi iniciada em 2006 com aquisi¢des
de algumas empresas na América do Sul: Argentine Breeders &
Packers (AB&P), empresa argentina lider na produg@o e na co-
mercializa¢ao de carne bovina de alta qualidade para exportacao;
Quinto Cuarto, maior importadora de carnes do Chile; Frigorifico
Tacuarembo, empresa uruguaia que opera com exportagdes de carne
bovina para todos os continentes; ¢ Inaler, empresa uruguaia de
processamento de bovinos e cordeiros.

O processo de expansdo internacional continuou em 2007 com
a aquisi¢do das seguintes empresas: Frigorificos La Caballada, que
tornou a Marfrig o maior grupo exportador de carne bovina do
Uruguai; Frigorifico Patagonia, empresa chilena especializada em
cortes de cordeiros; Quickfood, empresa argentina detentora da
marca Paty, lider de mercado no segmento de hamburgueres no pais;
Colonia, empresa uruguaia de produgao, processamento e exportagao
de carne bovina e derivados; e Mirab, empresa argentina lider de
mercado em meat snacks e controladora da Mirab USA, processadora
e distribuidora de beef jerky nos Estados Unidos.

Em 2008, foram realizadas as aquisi¢des da CDB Meats, empresa
que atua em importacao e distribui¢@o de alimentos no Reino Unido,
e das operagodes do grupo norte-americano OSI no Brasil, na Irlanda
do Norte, na Inglaterra, na Franca e na Holanda, incluindo a Braslo
(aves e bovinos), a Agrofrango (aves) e a Moy Park, a segunda maior
empresa da Irlanda do Norte, com produtos comercializados em todo
o0 varejo e food service europeu.

Posteriormente, no ano de 2009, foi feita a aquisi¢do do controle
(51%) do grupo uruguaio Zenda, especializado na produgdo e na
comercializacdo de couros semiterminados, acabados e cortados
para as industrias automobilisticas e de avia¢ao e tapecaria € com
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unidades comerciais na Argentina, no México, nos Estados Unidos,
na Alemanha e na Africa do Sul.

Em 2010, foram realizadas as aquisi¢des da O’Kane Poultry, em-
presa norte-irlandesa com operagdes de peru e frango, e da Keystone
Foods, empresa norte-americana com atuacao global em desenvol-
vimento, produgdo, comercializagdo e distribuicdo de alimentos a
base de carnes de aves, peixes, suinas e bovinas, especializada no
canal food service.

O processo de expansdo internacional teve prosseguimento em 2011
quando foram formadas duas joint ventures na China, por intermédio
da Keystone: a COFCO, focada nas operagoes de logistica e distribui¢ao
de alimentos, e a Chinwhiz, especializada na produgo de aves. Nesse
mesmo ano, a Marfrig anunciou uma troca de ativos com a Brasil
Foods (BRF), uma das quais envolvendo a cessao da totalidade de sua
participagdo aciondria no capital social da Quickfood na Argentina e
transferindo os ativos de processamento de carne bovina de quatro
plantas daquela empresa para a nova companhia Marfrig Argentina.

Motivacdes para internacionalizacao

As principais motiva¢des para a internacionalizagdo da Marfrig, de
acordo com seus executivos, so a busca de eficiéncia e mitigagdo de
riscos por meio de diversificagdo geografica, diversificagdo de proteinas
e consolidacdo da plataforma global, com atendimento a clientes globais
e presenga nos mercados consumidores internacionais mais importantes.

A diversificagdo geografica tem como um de seus principais obje-
tivos minimizar os riscos relacionados ao fechamento de mercados
consumidores para os produtos brasileiros em decorréncia de proble-
mas politicos ou sanitarios. O Brasil tem restricdes para exportagao
de alguns produtos por causa de dificuldades relacionadas a rastrea-
bilidade e certificagdo do rebanho bovino. As aquisi¢des realizadas
na Argentina ¢ no Uruguai tiveram o objetivo de contornar esse
problema. Os Estados Unidos, por exemplo, recebem exportagdes
de carne in natura do Uruguai, mas nao do Brasil.
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Ja as aquisi¢Oes realizadas na Europa e nos Estados Unidos tiveram
como objetivo a diversificagdo de proteinas e a consolidacdo da pla-
taforma global, permitindo melhor atendimento a clientes globais da
Marfrig, tais como McDonald’s, KFC, Campbell’s, Subway ¢ Tesco.
Além disso, a presenga fisica em mercados consumidores importantes
buscou superar barreiras locais (sanitarias e comerciais, entre outras)
a produtos estrangeiros.

A estratégia de internacionalizagdo da Marfrig tem sido, até o
presente momento, baseada em aquisigdes. Nao houve casos de
projetos greenfield durante seu processo de expansao internacional.
Entretanto, a futura entrada em novos mercados devera observar a
complexidade e a peculiaridade de cada mercado, a exemplo do mo-
delo adotado para a China, onde o processo de internacionalizagio
se concretizou por meio de joint ventures, gragas ao conhecimento
prévio que os parceiros locais tinham desses mercados.

Impactos do processo de internacionalizacao

Impactos nas exportacoes

Conforme a empresa, houve aumento apenas modesto nas exportagdes de
produtos fabricados no Brasil como reflexo do processo de internacionali-
zagdo da Marfrig, tendo em vista que a atual estratégia da empresa prioriza
o atendimento aos mercados locais nos quais tem plantas de produgao,
com exceg¢do do Uruguai, nos quais as exportagdes sao o foco principal.

Em relagdo aos mercados atendidos pela Marfrig, vale ressaltar o
aumento do volume de exportagdes brasileiras para a Europa e a Asia
(incluindo o Oriente Médio). O mercado asiatico representa cerca de
8% a 9% do faturamento total da empresa (exportagdes mais producdo
local). Apesar de o volume de vendas ainda ndo ser representativo, o
acesso ao mercado asiatico possibilitou a exportacao de produtos que
eram descartados no passado, como os pés de frangos. Dessa forma, hoje
nao ha, praticamente, descarte de partes tanto de bovinos quanto de aves
gragas a diversidade de mercados consumidores a que a Marfrig atende.
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Impactos na inovagdo

A Marfrig tem investido significativamente em pesquisas genéticas em
frangos, bovinos e ovinos para o desenvolvimento de novos produtos
visando ao atendimento de clientes preferenciais e mercados exigentes.
Essa estratégia tem como um de seus objetivos ampliar a participacao
da empresa na Asia, mercado cujos clientes buscam fornecedores que
tenham uma gama completa de produtos. A Marfrig incrementou re-
centemente sua linha de produtos e pretende amplia-la ainda mais nos
proximos anos, apoiada principalmente na marca Seara, que ja tem
boa percepcao dos consumidores no exterior.

A Marfrig tem investido anualmente cerca de 0,5% de sua receita
liquida em pesquisa e desenvolvimento (P&D). Apesar de esse valor per-
centual ndo ter sido praticamente alterado depois das diversas aquisi¢oes
realizadas pela empresa no exterior, houve crescimento real consideravel,
em termos absolutos, dos investimentos em P&D nos tltimos sete anos,
haja vista que a receita da empresa cresceu dez vezes nesse periodo.

Impactos no quadro de colaboradores

O processo de internacionalizagdo tem trazido impactos positivos
principalmente na capacitagdo de recursos humanos, segundo os exe-
cutivos da Marfrig. Houve crescimento na oferta de cursos técnicos
e aprendizagem de idiomas (inglés e espanhol), visando capacitar
pessoas da alta e média geréncia para liderar projetos no exterior. Em
relacdo a expatriagdo de pessoal, as unidades no exterior recebem,
em média, de quatro a oito colaboradores brasileiros. Além disso,
houve necessidade de efetuar contratagdes de alto nivel para fazer
jus a rapida expansao da empresa no cenario internacional.

Em relacdo aos cargos de dire¢@o no exterior, a atual politica de
recursos humanos da Marfrig ndo estabelece prioridade para a utili-
zacao de colaboradores brasileiros. Na pratica, a maioria desses cargos
tem sido ocupada por executivos que ja se encontravam nas empresas
adquiridas, o que favorece o andamento das operagdes por causa do
conhecimento que esses executivos ja tém das operagdes internacionais.
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Impactos na cadeia de suprimentos

Em funcao do seu processo de internacionalizacao, a Marfrig afirma
ter elevado o padrao de qualidade de sua cadeia de fornecedores, a fim
de atender as exigéncias ligadas a certificagdo internacional de seus
produtos. Em relagdo a internacionalizacdo de seus fornecedores, a
Marfrig ndo identificou empresas brasileiras que tenham procurado
acompanhar seu movimento de expansao no exterior.

Metalfrio

Fundada em 1960 e com sede na cidade de Sao Paulo (SP), a Metalfrio
¢ uma empresa de atuac@o global especializada na fabricacdo de refri-
geradores ¢ freezers comerciais do tipo plug-in. A Metalfrio é a lider de
mercado na América Latina e estd presente em 90,5% dos estabeleci-
mentos comerciais no Brasil.

Historico da internacionalizacao

O processo de internacionalizag¢ao da Metalfrio foi iniciado em 2006
com a criagdo de uma joint venture com o grupo turco OzLider
para a instalacdo de uma unidade industrial na Turquia. Com esse
movimento, a empresa buscou se beneficiar da auséncia de barreiras
comerciais entre esse pais e o mercado europeu e de sua localizagdo
estratégica, com grande numero de fornecedores e custos competi-
tivos de mao de obra, componentes, matéria-prima e frete. A planta
industrial turca entrou em operagao em janeiro de 2007.

Ainda em 2006, a Metalfrio adquiriu ativos localizados na
Dinamarca e na Russia anteriormente pertencentes a Caravell/Derby,
parte de um dos grupos mais tradicionais do setor de refrigeracao
comercial no mundo. Nesse mesmo ano, a Metalfrio adquiriu um
centro de distribuicdo nos Estados Unidos da Caravell USA, um dos
principais distribuidores dos produtos Caravell/Derby no mercado
norte-americano.
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Em abril de 2007, a Metalfrio adquiriu 100% do capital social da
Refrigeracion Nieto, tradicional empresa de refrigeragcdo comercial
mexicana. Em agosto desse mesmo ano, a Metalfrio ampliou sua
presenga no mercado mexicano por meio da aquisicao de 83,3% do
capital social da Enerfreezer, estreitando o relacionamento com clien-
tes importantes, assim como a experiéncia de prestagdo de servigos
a sua planta mexicana.

Em marg¢o de 2008, a empresa adquiriu 71% do capital social
da Senocak, holding do grupo Senocak/Klimasan, que atua no
mercado de equipamentos de refrigeracdo comercial na Turquia,
na Ucrénia e na Russia. Em maio de 2011, a Metalfrio adquiriu as
acOes remanescentes, representativas de 29% do capital social da
Senocak Holding.

Atualmente, a estrutura operacional da Metalfrio no exterior
compreende plantas industriais na Turquia, na Russia e no México e
escritorios de vendas e centros de distribui¢do nos Estados Unidos,
na Dinamarca e na Ucrania.

Motivacoes para internacionalizacao

A principal motivacgdo para a internacionalizagcdo da Metalfrio, se-
gundo seus executivos, € o atendimento a clientes com atuagao global,
tais como Coca-Cola, Ambev, Unilever e Nestlé. A empresa entende
que o acompanhamento do movimento desses grandes clientes no
mercado global foi fundamental para o seu crescimento.

A estratégia de posicionamento competitivo da empresa até o
momento teve como objetivo cobrir boa parte do territério mundial
com unidades fabris instaladas em mercados emergentes de maior
potencial de crescimento: as plantas brasileira € mexicana atendem
as Américas, a planta turca abastece a Turquia, a Europa, o Oriente
Médio e a Asia Central e a planta russa atende a Rissia e ao Leste
Europeu (incluindo paises da antiga Unido Soviética).
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Impactos do processo de internacionalizacao

Impactos nas exportacoes

No fim da década de 1990 e inicio da década seguinte, as exportagdes
a partir do Brasil representavam cerca de 30% a 35% do faturamento
da Metalfrio. Nessa ocasido, os executivos da empresa perceberam
que esse elevado percentual de suas vendas estava fortemente rela-
cionado a taxa de cambio vigente, bastante favoravel as exportagdes,
mas que tal situag@o ndo era sustentavel no longo prazo. Esse foi um
dos motivos que levaram a diregdo da empresa a iniciar seu processo
de expansdo internacional, a fim de evitar possiveis perdas de gran-
des clientes e de participagdo de mercado, quando ndo fosse mais
competitivo atendé-los com exportacdes do Brasil.

Com a efetiva¢do dos investimentos diretos da Metalfrio no ex-
terior, alguns mercados deixaram de ser atendidos a partir da planta
brasileira, como o Peru, que passou a ser abastecido a partir do
Meéxico. Com essa reducdo, as exportagdes a partir do Brasil repre-
sentam atualmente menos de 5% do faturamento da empresa.

Impactos na inovacado

Atualmente, a grande preocupagdao da Metalfrio em termos de
inovacao esta relacionada ao desenvolvimento de produtos sus-
tentaveis. Essa estratégia visa atender as exigéncias técnicas de
clientes importantes, tais como a Coca-Cola, que estipulou como
uma de suas politicas de sustentabilidade, por exemplo, somente
comprar equipamentos que ndo emitam gases de efeito estufa a
partir de 2015.

Como os produtos fabricados pela empresa para o mercado bra-
sileiro sempre foram considerados de exceléncia em nivel mundial,
em funcdo das condigdes adversas a que sdo expostos, tais como
elevada temperatura e alta taxa de umidade e severas condigdes de
uso, o processo de internacionalizagdo agregou pouco em termos de
melhoramentos de produtos e processos.
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Impactos no quadro de colaboradores

O processo de internacionalizacdo da Metalfrio trouxe impactos
positivos na capacitacio de recursos humanos. Houve crescimento
na oferta de cursos técnicos e de aprendizagem de inglé€s, que é o
idioma utilizado pela empresa em suas comunicagdes internacio-
nais, melhorando, assim, a formagao profissional dos colaboradores
da empresa.

Em relacdo a expatriagdo de pessoal, a Metalfrio tem um peque-
no efetivo de colaboradores brasileiros no exterior. Isso se deve a
politica de recursos humanos da empresa, que busca utilizar prefe-
rencialmente méao de obra local, para aproveitar seu conhecimento
prévio do mercado.

A Metalfrio também costuma utilizar como politica de pessoal a
implantagdo de grupos de trabalho envolvendo diferentes subsidiarias
internacionais, além da matriz brasileira. Essa politica contribui para
0 maior intercambio entre colaboradores de diferentes nacionalidades
e formacgdes, ampliando, como consequéncia, a disseminagdo de
conhecimento tacito dentro da empresa.

Impactos na cadeia de suprimentos

Como a estratégia de expansdo internacional da Metalftrio até o mo-
mento esteve fortemente baseada em aquisi¢cdes de empresas locais,
aliada ao fato de sua escala de produgdo ser relativamente pequena, o
processo de internacionaliza¢ao da empresa ndo produziu maiores im-
pactos em sua cadeia de suprimentos, ndo havendo empresas brasileiras
que tenham acompanhado seu movimento de expansdo no exterior.

WEG

A WEG iniciou suas atividades em 1961 na cidade de Jaragua do
Sul (SC), onde até hoje mantém sua sede, fabricando motores elé-
tricos. Atualmente, a empresa tem um amplo portfélio de produtos,
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incluindo equipamentos eletroeletronicos industriais, equipamentos
para geragdo, transmissdo e distribui¢do de energia, motores para
uso doméstico e tintas e vernizes. A WEG mantém operagdes nos
cinco continentes, sendo a lider de mercado em motores elétricos
na América Latina e um dos cinco maiores fabricantes do mundo.

Historico da internacionalizacao

Os primeiros passos da WEG no mercado internacional foram dados
no inicio da década de 1970 quando a empresa comegou a exportar
seus motores para paises da América Latina. A consolidagdo da
presenca internacional continuou na década de 1990, com a inaugu-
ragdo de uma filial de distribui¢do nos Estados Unidos, em 1991, e a
aquisi¢do de uma empresa de distribuicdo na Bélgica, em 1992, para
atender ao mercado europeu.

Em 1994, a WEG chegou a Asia com a inauguragio de filial no
Japdo. A expansio internacional por meio da abertura de escritorios
comerciais foi acelerada a partir de entdo: Alemanha e Australia,
em 1995, Inglaterra, em 1997, e Franga, Espanha e Suécia, em 1998.

Para melhorar suas condi¢des de competitividade no mercado
internacional, a WEG comegou a implantar unidades fabris no ex-
terior a partir de 2000. Nesse ano, foram adquiridas duas unidades
industriais na Argentina e uma fabrica no México.

A acelerada expans@o internacional da WEG continuou em 2001,
quando foram inauguradas as filiais da Venezuela, da Italia e da
Holanda. Em 2002, foi adquirida uma fabrica em Portugal. Ja em
2003, foram criadas filiais no Chile e na Colémbia. Posteriormente,
em 2004, foi adquirida uma unidade na China e inaugurada a filial
da India. Em 2005, foi criada a filial de Cingapura, bem como foi
inaugurada nova planta industrial na China.

Com a aquisicao de capital da Voltran, empresa mexicana fabri-
cante de transformadores, em 2006, foi criada a WEG Transforma-
dores México, primeira unidade no exterior a fabricar produtos além
de motores elétricos. Em 2007, foi a vez de a filial dos Emirados
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Arabes Unidos ser inaugurada. Ja em 2008, foi criada a filial da
Russia. Posteriormente, em 2009, foi inaugurada a nova fabrica da
WEG Transformadores México.

No ano de 2010, a WEG adquiriu o controle acionario da Zest,
empresa sul-africana lider de mercado na distribuicdo e na inte-
gragdo de sistemas e produtos eletroeletronicos para uso industrial, ¢ da
mexicana Voltran.

Finalmente, em 2011, foi inaugurada a planta industrial da WEG
na India, bem como foi criada a filial do Peru. Ainda no Gltimo tri-
mestre desse mesmo ano, foram anunciadas a aquisi¢ao da Electric
Machinery, companhia norte-americana especializada na fabricagdo
de maquinas elétricas girantes de grande porte, ¢ a entrada da WEG
no negdcio de redutores de velocidade, com a aquisicao da empresa
Watt Drive na Austria.

Motivacoes para internacionalizacao

Sdo duas as motivagdes da WEG para sua inser¢cdo no mercado
internacional: (1) aquisicdo de novas tecnologias, estratégia ba-
sicamente voltada para paises desenvolvidos; e (2) aumento de
participacdo de mercado, estratégia mais focada em mercados
emergentes. Exemplos recentes de internacionalizagdo para aqui-
si¢do de tecnologia sdo as aquisi¢oes das empresas Watt Drive na
Austria e Electric Machinery nos Estados Unidos, que permitiram
que a WEG tivesse acesso a tecnologias de que ainda ndo dispunha
e que serdo fundamentais para a ampliacdo do seu portfolio de pro-
dutos e mercados. Como exemplos recentes de internacionalizagdo
motivada por aumento de participacdo em mercados, podem ser
citadas a aquisicdo da Zest, na Africa do Sul, e a construgao de
unidade fabril na India.

Em varios mercados, incluindo paises desenvolvidos, a WEG
ja é reconhecida como um dos principais fabricantes de motores
elétricos (juntamente com Siemens e ABB). Entretanto, nas demais
linhas de produtos, a empresa ainda ndo é um player relevante em
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nivel mundial. A estratégia da WEG para ampliar seu market share
no exterior estara cada vez mais vinculada ao fornecimento de so-
lugdes completas de energia (sistemas incluindo motores, turbinas,
geradores, transformadores e automagao em geral). Essa estratégia
jé esta sendo utilizada com sucesso no mercado brasileiro, em que a
WEG ja tem, por exemplo, solu¢cdes completas para o segmento de
pequenas centrais hidrelétricas.

A WEG tem utilizado tanto projetos greenfield quanto aquisigdes
de empresas para sua expansao no mercado internacional. A estratégia
de entrada a ser utilizada depende de varios fatores e é definida caso a
caso. Normalmente, a entrada em um novo mercado se da com a dis-
tribuicao de produtos fabricados no Brasil. Na fase inicial de atuac@o, a
WEG costuma utilizar distribuidores locais. Posteriormente, passa a ter
distribuicdo propria e, finalmente, nos grandes mercados consumidores,
aempresa estuda a viabilidade da implantagido de unidades de produgo.

Impactos do processo de internacionalizacao

Impactos nas exportacoes

O crescimento médio anual da WEG tem sido de 17% nos tltimos
anos. Parte desse crescimento teve como origem o aumento das
exportacdes, tanto para as empresas do grupo sediadas no exterior
quanto diretamente para os clientes finais. Em 2011, por exemplo,
a empresa efetuou exportagdes no montante de US$ 851,6 milhdes,
0 que representou um crescimento de 31% em relagdo ao ano de
2010 (US$ 650,1 milhdes). As vendas para suas subsididrias e
controladas no exterior incluem tanto produtos finais para serem
distribuidos nos mercados locais quanto insumos, pegas ¢ partes
dos produtos para serem montados nas plantas industriais do grupo
¢ para reposicao.

Diferentemente das unidades de negocio no Brasil, as plantas
industriais constituidas no exterior tém caracteristicas de montado-
ras e uma estrutura mais horizontalizada, o que gera, como conse-
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quéncia, maior integracdo com os parques industriais locais e um
volume maior de importagdes. A excecdo se da na planta indiana,
que tem grau de verticalizagdo maior. A WEG espera aumentar
consideravelmente as exportagdes vinculadas aos investimentos
diretos no exterior nos proximos anos.

Impactos na inovacado

De acordo com a WEG, o processo de internacionalizagao, principal-
mente as aquisicdes de empresas em paises desenvolvidos, tem sido
utilizado para acessar novas tecnologias que demorariam alguns anos
para serem desenvolvidas pela propria empresa, apesar de investir até
3,5% de sua receita liquida em P&D. Exemplos dessa estratégia sdo
as recentes aquisi¢des da empresa Watt Drive, na Austria, quando
a WEG passou a ter acesso a tecnologia de fabricagdo modular de
motorredutores, e da Electric Machinery, nos Estados Unidos, quan-
do a WEG se capacitou a fabricar geradores de dois polos, de ampla
utilizagdao no mercado de petréleo e gas.

A WEG pretende ainda direcionar algumas das futuras aquisigoes
no exterior para ter acesso a tecnologias de produgdo que ainda nao
domina, com o objetivo de expandir o portfélio de seus produtos de
forma sinérgica ou complementar, sempre de acordo com as quatro
megatendéncias que orientam o posicionamento estratégico da em-
presa: eficiéncia energética na industria, energias renovaveis, smart
grid e mobilidade elétrica. Sem a realizacao de aquisi¢des, o tempo
de desenvolvimento de algumas tecnologias in-house podera chegar,
em alguns casos, a dez anos.

Impactos no quadro de colaboradores

A expansao internacional tem sido importante para o crescimento
da WEG. A empresa tem atualmente cerca de 25 mil empregados,
dos quais 85% atuam no Brasil. Uma parcela importante dos empre-
gos oferecidos hoje no mercado brasileiro advém do bem-sucedido
processo de internacionalizagdo. Em 2001, a empresa contava com
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cerca de 9.200 colaboradores, sendo que no fim de 2011 esse nimero
havia subido para cerca de 21.000 funcionarios.

Também houve impacto positivo na qualidade dos empregos ofe-
recidos, gragas a maior qualidade dos produtos desenvolvidos, com
reflexos diretos na qualidade da méo de obra de produgdo. Outro
impacto positivo na qualidade dos empregos refere-se a expatriagdo
de empregados brasileiros. Atualmente, a WEG tem 74 funcionarios
brasileiros expatriados em todos os continentes.

Impactos na cadeia de suprimentos

O processo de expansdo internacional da WEG ndo trouxe maiores
impactos para a internacionalizagdo de outras empresas brasileiras
presentes em sua cadeia de fornecedores, segundo informaram seus
executivos. O principal motivo para essa situagao esta ligado a grande
verticalizacdo da WEG no Brasil. Além disso, 60% dos custos de
producdo referem-se somente & compra de ago e cobre, e 90% de sua
produgdo ainda esta concentrada em nosso pais.

A WEG entende que a estratégia de verticalizacdo trouxe enorme
vantagem competitiva para a empresa dentro do mercado brasileiro
e em sua atuacdo global porque possibilitou a “customizagdo em
massa” de seus produtos. Atualmente, a WEG tem capacidade técnica
e produtiva para desenvolver projetos customizados para diferentes
aplicagdes com prazos de entrega mais curtos do que sua concorrén-
cia, basicamente formada por grandes players internacionais.

Conclusoes

Este artigo teve por objetivo apresentar as principais motivagdes que
levaram algumas empresas brasileiras a se expandir para além das
fronteiras nacionais e, principalmente, avaliar os impactos decor-
rentes desse processo nas exportagdes, na inovagdo, no quadro de
colaboradores, na cadeia produtiva e no desempenho dessas empresas.
Para tal, foram realizadas entrevistas estruturadas com executivos
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diretamente envolvidos no processo de internacionalizagdo de seis
empresas que receberam apoio financeiro no ambito da Linha de
Internacionaliza¢do de Empresas do BNDES: Bematech, Braskem,
Eurofarma, Marfrig, Metalfrio e WEG. As informagdes coletadas
nessas entrevistas foram complementadas com dados extraidos dos
relatorios anuais das empresas.

Diversas motivagdes levaram as empresas estudadas a se expandir
em mercados externos, tal como postulado por Dunning (1988). Hou-
ve casos de busca por eficiéncia e diversificagdo de riscos (Marfrig),
busca por recursos (Braskem) e atendimento a clientes preferenciais
(Metalfrio). Entretanto, as principais motivag¢des foram a busca por
novas tecnologias (Bematech e WEG) e, principalmente, a busca por
novos mercados (Bematech, Braskem, Eurofarma e WEG). Em rela-
¢do a busca por novas tecnologias, todos os movimentos estratégicos
basearam-se em aquisi¢des de empresas de paises desenvolvidos. No
caso da busca por novos mercados, a constatagdo do estudo estd em
linha com a afirmagao de Dunning e Lundan (2008) de que cerca de
60% da expansdo internacional de empresas de paises emergentes
ou em transi¢cdo tem essa motivagdo especifica.

Os impactos descritos nas exportagdes das empresas a partir do
Brasil foram variados. Em alguns casos, houve aumento das ex-
portagdes em fungdo da internacionaliza¢do (Bematech ¢ WEG);
em outro, houve decréscimo, com o deslocamento das exportacdes
para outras bases produtivas (Metalfrio). Entretanto, na maioria dos
casos, ndo houve alteragdes significativas das exportagdes decor-
rentes do processo de internacionalizagdo (Braskem, Eurofarma e
Marfrig). Tal fato esta intimamente ligado a estratégia de interna-
cionalizagdo das empresas, o que estd em linha com o exposto na
literatura académica.

No caso dos impactos relacionados a inovagao, os principais resul-
tados obtidos estdao intimamente ligados a aquisicdo de empresas de
paises desenvolvidos (Bematech, Braskem, Marfrig e WEG), o que
possibilitou o acesso a novas tecnologias. A internaliza¢do dessas
tecnologias na matriz brasileira tem permitido a reducédo de custos e
a melhoria na qualidade de produtos e processos, com beneficios até
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mesmo nas exportagdes a partir do Brasil. Constatou-se, entretanto,
que os movimentos de expansao focados em economias emergentes
(Eurofarma e Metalfrio) ndo provocaram maiores impactos no que
concerne a inovagao.

Um dos principais impactos destacados pelas empresas entrevis-
tadas foi no seu quadro de colaboradores. Todas elas enfatizaram
a questdo do investimento em treinamento e capacitacdo para a
melhoria do desempenho de seus empregados para fazer face ao
processo de internacionalizacdo, o que estd em consonancia com
Araujo (2008). No caso da Bematech e da WEG, além da capacita-
¢do dos recursos humanos, foi destacado que o processo de inter-
nacionalizag@o contribuiu para o aumento do numero de empregos
gerados no Brasil.

Em relacdo a cadeia de suprimentos, nao houve fornecedores
brasileiros que tenham acompanhado o movimento de inter-
nacionalizacdo das empresas estudadas. Os motivos para essa
ocorréncia sdo variados: insumos adquiridos no mercado local,
baixa escala de produgdo e grande verticalizagdo da produgao no
Brasil, entre outros. No entanto, algumas empresas (Bematech e
WEG) destacaram que houve exigéncia de maior qualidade dos
insumos fornecidos, o que provocou melhoria na capacitagao
técnica de seus fornecedores.

Tendo em vista os resultados obtidos, pode-se concluir que os
impactos positivos mais relevantes nas empresas brasileiras estuda-
das se deram na absorc¢do de novas tecnologias e na capacitagdo do
quadro de colaboradores. No caso dos impactos nas exportacdes, 0s
resultados foram variados, e ndo houve maiores impactos na cadeia
de suprimentos das empresas.

Cabe ressaltar, entretanto, que as empresas analisadas, além de
pertencerem a segmentos industriais distintos, também se encon-
tram em estagios diferentes em seu processo de internacionaliza-
¢do. Dessa forma, os impactos observados poderdo se modificar, a
medida que as empresas adquiram maior experiéncia internacional.
Outra ressalva importante diz respeito a possivel generalizagdo dos
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resultados desse estudo. Como se trata de uma pesquisa baseada
no processo de internacionalizagdo de apenas seis empresas, suas
conclusoes ndo devem ser extrapoladas, de forma indiscriminada,
para o pais em geral.

Anexo

Roteiro das entrevistas

1. Processo de internacionalizagdo

Quando foi iniciado o processo de internacionalizagdao da
empresa?

Em quais paises a empresa possui IDE? Quais sdo as instala-
¢oes existentes (escritorio comercial, centro de distribuicao,
planta produtiva etc.)?

Quais modos de entrada a empresa utilizou (investimento
greenfield ou aquisicdo de empresa local)?

Quais as principais motivagdes para a internacionalizacdo da
empresa (busca de novos mercados, busca de recursos natu-
rais, busca de novas tecnologias, reagdo a concorréncia etc.)?

2. Impactos nas exportacoes

Houve deslocamento nas exportagdes da empresa ou as ex-
portagdes a partir da matriz brasileira foram incrementadas?
Houve variagdo no volume e no tipo de produtos exportados
a partir do Brasil?

Houve mudanga dos destinos cobertos pelas exportagdes a
partir do Brasil? Em caso positivo, quais novos mercados
passaram a ser atendidos?

3. Impactos na inovagao

Houve necessidade de melhorias no padrao de qualidade dos
produtos para fazer face a internacionaliza¢ao?
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Houve acesso ou desenvolvimento de novas tecnologias em
fung¢do do processo de internacionaliza¢ao? Em caso positivo,
essas tecnologias foram internalizadas na operacao brasileira?

Houve mudanga no desenvolvimento de novos produtos
apos o inicio do processo de internacionalizagdo? Onde sao
desenvolvidos atualmente os novos produtos da empresa?

Houve melhoria do processo produtivo em fungdo da inter-
nacionalizagdo? Houve necessidade de obter certificagoes
internacionais?

As politicas de investimento em P&D da empresa foram alte-
radas com a internacionalizagdo? Houve aumento de gastos
com patentes/propriedade intelectual?

4. Impactos no quadro de colaboradores

Houve modificacdo no quantitativo de colaboradores da
empresa no Brasil ap6s o inicio do processo de internacio-
nalizacao? Em caso positivo, quais as razdes que levaram a
essa mudanga?

Quais os impactos causados na natureza e/ou na qualidade
do trabalho com a internacionaliza¢ao?

Houve modificagdo no treinamento e na capacitagdo de pes-
soal apds o inicio do processo de internacionaliza¢ao?

Houve expatria¢ao de funciondrios com a internacionaliza¢ao?
Em caso positivo, qual o perfil dos funcionarios expatriados?

5. Impactos na cadeia de suprimentos

Houve mudanga no padrido de qualidade exigido dos forne-
cedores com a internacionaliza¢do?

Foi necessario o desenvolvimento de novos fornecedores em
decorréncia do processo de internacionalizagao?

A internacionaliza¢do da empresa também motivou a rea-
lizagdo de IDE por alguns de seus fornecedores? Em caso
positivo, citar exemplos.
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