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Mentalidade global:
um desafio para as
multinacionais brasileiras
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Brazilian multinationals: new mindsets
for a promising new world

Maria Tereza Fleury e Germano Glufke Reis

crescente o nimero de empresas brasileiras que se internacionalizam. Em 2012, oito

empresas do Brasil fizeram parte do ranking das 500 maiores empresas globais, publi-

cado pela revista Fortune — contra sete em 2011, seis em 2009 e trés em 2005. Treze

companhias do pais estdo entre as 100 que mais se destacam no mundo, segundo a
lista New Global Challengers de 2011, do Boston Consulting Group .

Mas até que ponto as empresas brasileiras que se internacionalizam tém, de fato, uma mentali-
dade global? Acostumadas por décadas com um ambiente fechado e protegido, sera que elas con-
seguem manter um alinhamento global e, ao mesmo tempo, atuar em diferentes paises, de acordo
com as mais diversas condi¢8es politicas, institucionais, legais e culturais?

Com o objetivo de responder a essas questdes, os professores Maria Tereza Fleury e Germano
Glufke Reis, da FGV-EAESP, fizeram uma pesquisa com 64 das maiores multinacionais brasileiras.
Com base nas respostas dos gestores responsaveis pelas operacdes globais dessas empresas, eles
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verificaram a existéncia de trés grupos de companhias: as orientadas para o mercado nacional, que
iniciaram ha pouco o processo de internacionaliza¢do e correspondem a 11% da amostra; as orien-
tadas para o mercado internacional, 28% da amostra; e as empresas com real mentalidade global,
61% da amostra.

A maior diferenca entre o segundo e o terceiro grupo € que as orientadas para o mercado inter-
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nacional ainda ndo tém conhecimento intercultural para operar em varios locais, enquanto as empre-
sas com mentalidade global ndo s6 desenvolveram orientacéo e estratégia global mas tém também
os chamados global skills, ou seja, sensibilidade cultural, que permeia a organizagdo; contam com
funcionérios capazes de trabalhar com pessoas de diferentes culturas, com dominio de lingua es-
trangeira, e capacidade de se adaptar a outros ambientes.

Quanto mais forte a mentalidade global, mais avancadas sdo as préticas de gestéo internacional
dos recursos humanos. Isso inclui: planejamento de longo prazo dos recursos humanos; selecéo
de profissionais com carreira internacional, especialmente em mercados culturalmente distantes;
treinamento para expatriados; politica de salarios atrelada ao desempenho global dos negécios; e
investimento em programas internacionais de educacao, internos ou externos.

De modo geral, segundo os autores do estudo, o cendrio é positivo, pois a maioria das empre-
sas coloca-se no grupo mais avangado em internacionalizagdo. Sdo os casos de companhias como
Embraer, Weg e Vale do Rio Doce. “No entanto, os resultados devem ser considerados com cau-
tela”, afirmam os pesquisadores. “Além de 39% das empresas estarem nos grupos que ainda nao
avancaram tanto em suas habilidades globais, a pesquisa inclui apenas as maiores e mais interna-
cionalizadas empresas brasileiras e ndo pode ser generalizada para a realidade do Pais”, observam
os pesquisadores.

O grupo intermediario, que ja opera em muitos paises, mas ndo tem as habilidades interculturais
bem desenvolvidas, é particularmente preocupante, argumentam os pesquisadores. As empresas
desse grupo tém investido nas estratégias internacionais, mas, sem as habilidades necessarias, tal-
vez ndo consigam construir boas parcerias e adaptar seus produtos e servicos localmente, nem ad-
ministrar adequadamente seus recursos humanos.
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