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A multiplicação  
das múltis 

Muito se fala sobre a internacionalização das empresas brasileiras, mas 
são raros os estudos mais abrangentes sobre esse fenômeno, que norteia o 
foco editorial da PIB. No decorrer deste ano, tivemos a oportunidade valiosa 
de participar da pesquisa Gestão Estratégica das Multinacionais Brasileiras, 
divulgada em novembro pela Eaesp/FGV e Poli/FEA/USP. O estudo, ao qual 
temos o orgulho de ter dado uma pequena contribuição, mostra que a marcha 
rumo ao exterior ganhou relevância em termos numéricos e consistência dos 
negócios. Hoje, são 210 multinacionais com sede no país. Em 2006, eram 
apenas 44. São desde fornecedoras de alimentos e fabricantes de autopeças 
e equipamentos médicos e odontológicos, passando por laboratórios farma-
cêuticos até provedoras de sistemas e serviços de TI e desenvolvedoras de 
soluções tecnológicas para aplicações no dia a dia. 

A partir da página 22, você encontrará um relato escrito pelo editor Ar-
mando Mendes com base em informações e análises do estudo acadêmico. 
Nossa matéria de capa, assinada pelo editor Dario Palhares, conta em detalhe 
a trajetória internacional de duas dessas empresas: a Votorantim Cimentos 
e a InterCement, esta última do grupo Camargo Corrêa. Em menos de duas 
décadas, as duas conseguiram figurar entre as líderes do setor de cimento 
no mundo.

E a Truss, de São José do Rio Preto, alguém conhece? Manuella Bossa, sua 
criadora e CEO, percebeu que a vaidade e os cuidados das brasileiras com os 
cabelos poderiam ser uma oportunidade de ganhar mercados no exterior. Não 
deu outra.  Hoje, dos 70 milhões de reais faturados pela empresa por ano, cerca 
de 18% vêm de vendas em países como Equador, França, Polônia, Emirados 
Árabes e EUA. Nosso entrevistado da edição é Thomaz Zanotto, diretor da 
Área Internacional da Fiesp, que analisa as consequências para o Brasil do 
acordo Transpacífico, a maior parceria de comércio da História, envolvendo 
EUA, Japão, México, Chile e Peru e outros sete países da região do Pacífico. 

Mais para o fim da revista, temos as seções voltadas para quem é globe 
trotter e está sempre zanzando entre aeroportos, hotéis e reuniões de trabalho 
espalhados pelo mundo. Veja as recomendações do editor Marco Antônio de 
Rezende em Viagem Executiva e o roteiro criado pela brasiliense Carolina 
Carvalho de Queiroz para Madri, sua cidade de adoção.   

Boa leitura!

Nely Caixeta

BUNGE
HÁ MAIS DE UM 
SÉCULO 
ALIMENTANDO 
O FUTURO 
DO BRASIL

Há 110 anos no Brasil, a Bunge
trabalha todos os dias para 
garantir uma oferta sustentável 
de alimentos e energia para uma
população em constante 
crescimento.

Atuando desde o campo até a 
mesa dos consumidores, a Bunge 
ajuda o país a realizar sua vocação
como grande produtor de alimentos
e energia para o mundo.

Buscando ser a melhor empresa 
de agronegócios e alimentos, 
a Bunge faz a diferença e 
transforma a vida das 
pessoas.

BUNGE: ALIMENTO É VIDA. 
ENERGIA É VIDA.
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1 Hidrofito: 
irrigação 
inteligente

2 Soja: menor 
demanda 
chinesa

Um tribunal  
de boas ideias
De um lado, 92 startups com seus projetos de aplicativos e ferramentas 
digitais; do outro, com a tarefa de escolher as melhores propostas, mais de 
100 executivos de empresas como Bosch, Totvs, Embraer, Natura e Gerdau, 
além de investidores e executivos de fundos de investimentos. O cenário foi o 
Demoday Inovativa 2015, a maior banca de avaliação de startups já realizada 
no Brasil, que aconteceu no fim de novembro, em São Paulo. Divididos em cinco 
bancas temáticas, os juízes selecionaram os dois projetos mais destacados 
por banca. Entre as dez startups escolhidas estava a Hidrofito, de Pirassununga 
(SP), que criou um sistema de manejo da irrigação agrícola capaz de determinar 
a real necessidade de água de uma planta. Outra banca escolheu o projeto 
PetJog da Kynos, de Porto Alegre (RS), um brinquedo para cães e gatos que 
simula um animal. Já a Hand Talk, de Maceió (AL), foi selecionada por uma 
terceira banca por ter desenvolvido uma ferramenta digital de tradução 
automática para a Língua de Sinais. Uma banca internacional ainda pinçou 15 
startups para passarem duas semanas no Reino Unido, em fevereiro de 2016, 
e participar do UK Chapter, o capítulo internacional do Inovativa 2015.

OS CINCO MELHORES
Os países emergentes que alcança-
ram o pódio no ranking da energia 
limpa 

País Pontuação

1 China 2,29 

2 Brasil 2,12

3 Chile 1,97

4 África do 
Sul

1,91

5 Índia 1,81

Fonte: Bloomberg New Energy Finance 

O continente da energia limpa
A América Latina ficou bem no panorama da energia 
limpa nos países emergentes, com o Brasil à frente. 
O relatório Climatescope 2015, divulgado no fim 
de novembro pela Bloomberg New Energy Finance 
(em parceria com o Banco Interamericano de 
Desenvolvimento), lista quatro países latino-americanos 
— Brasil, Chile, México e Uruguai — entre os dez 
mais bem colocados no ranking de energia limpa dos 
emergentes. O Brasil está no segundo lugar geral, atrás 
apenas da China, a primeira colocada; o Chile fica em 
terceiro; o México, em sétimo; e o Uruguai, em oitavo 

entre os 55 países avaliados. O ranking leva em conta 
53 indicadores distintos para avaliar a posição relativa 
dos países emergentes e sua capacidade de atrair 
investimentos em energia limpa num escore de 1 a 5: o 
Brasil conseguiu a pontuação de 2,12, enquanto a China, 
em primeiro lugar, atingiu 2,29. O relatório destacou 
a capacidade brasileira de continuar aumentando os 
investimentos em energias limpas mesmo num quadro 
econômico de retração do crescimento — o país 
investiu 14 bilhões de dólares em projetos de energia 
limpa em 2014, quase o dobro do valor de 2013.

Exportações  
em queda
A América Latina e o Caribe 
exportaram menos no primeiro 
semestre de 2015, em relação ao 
mesmo período de 2014, informou 
o Banco Interamericano de 
Desenvolvimento (BID) aolançar 
o Monitor de Comércio e Integração 
2015 em San José da Costa Rica. 
A queda foi de 10,9% — na 
taxa anualizada — e seguiu-se 
a três anos de estagnação das 
exportaçõeslatino-americanas e 
caribenhas. É a maior baixa nas 
vendas externas da região desde 
a crise global de 2009, segundo o 
BID. O mau resultado na primeira 
metade do ano reflete a contração 
geral do comércio mundial, a 
redução aguda nos preços das 
matérias-primas, que alcançou 
37,1% entre junho de 2014 e junho 
de 2015, e a redução substancial 
na demanda de importações 
da China, segundo o BID.
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Com o 
Exporta Fácil, 
exportar é pra 
todo mundo, 

inclusive você.

Qualidade e competência, o empreendedor brasileiro já tem. Com o Exporta Fácil, ele pode crescer e avançar, mostrando o que o Brasil 
tem de melhor para o mundo inteiro. De qualquer cidade brasileira, é possível exportar para qualquer lugar do mundo. Tudo fácil, 
sem burocracia, com a parceria e a confi ança dos Correios. Entrega é isso: apoiar quem quer conquistar novas fronteiras e novos mercados.

Serviços Internacionais. O mundo mais perto de você.  

TM Rio 2016
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A ciência da  
cana-de-açúcar
O Centro de Tecnologia Canavieira 
(CTC) tem, desde outubro, um 
novo complexo de laboratórios 
em sua sede de Piracicaba (SP). 
Um investimento de 40 milhões 
dereais apoiado, em parte, pelo 
BNDES e pela Financiadora de 
Estudos eProjetos (Finep), vai 
permitir a busca de inovações no 
cultivo e no aproveitamento da 
cana-de-açúcar, entre elas o uso 
de variedades geneticamente 
melhoradas, sementes artificiais 
e marcadores moleculares. As 
pesquisas que serão desenvolvidas 
nosnovos laboratórios deverão 
resultar em variedades de cana 
mais produtivas e com maior teor 
de açúcar, além de mais tolerantes 
à seca e mais resistentes a pragas. 
Trabalham no CTC 450 pessoas, 
das quais 60% são pesquisadores.

Leveduras entre o Rio e Leuven
Um fundo brasileiro — Performa Investimentos — e um dos principais 
institutos europeus de pesquisa em ciências da vida — VIB, o Instituto 
de Biotecnologia de Flandres, na Bélgica — juntaram forças em 2015 
para criar a empresa Global Yeast, que desenvolve leveduras usadas 
na produção de etanol celulósico (ou de segunda geração, aquele que é 
produzido a partir da palha e do bagaço da cana); e também na indústria 
da química verde (que produz compostos com base em matérias-primas 
renováveis, como a cana-de-açúcar e outros tipos de biomassa). A Global 
Yeast desenvolve suas atividades em duas bases: Leuven, na Bélgica — 
onde fica o laboratório de seu fundador e cientista-chefe, o professor 
Johan Thevelein, que desenvolveu a pesquisa básica por trás da tecnologia 
empregada nas leveduras — e o Rio de Janeiro, onde ficam os times 
locais de pesquisa e desenvolvimento de negócios comandados pelo CEO 
Marcelo do Amaral, um cientista brasileiro com experiência na indústria 
sucroalcooleira. “O Brasil, por meio de várias empresas, tem uma função 
destacada no que a gente chama de bioeconomia, com todo um alicerce 
de biomassa competitiva e uma abertura no mercado para soluções de 
caráter renovável na sua matriz energética e de materiais”, diz Amaral. 
“A Global Yeast faz a simbiose entre uma tecnologia bastante avançada 
que está sendo desenvolvida em Flandres e a demanda e abertura de 
mercado do Brasil.” Segundo Marcelo, a empresa já avançou bastante 
em testes no desenvolvimento de leveduras para clientes no Brasil, 
na Europa, na Ásia e África e na América do Norte. Mas esse mercado 
ainda está nascendo. Trabalha-se, por enquanto, numa escala piloto, 
e não de produção industrial. O investimento na empresa foi de 6,25 
milhões de euros, aportados por investidores brasileiros e belgas.

Todo poder  
ao cidadão
A virada de 2016 vai marcar o começo 
da internacionalização de uma das 
mais originais startups surgidas no 
Brasil: o Colab.re, rede social que 
oferece ao usuário um canal para 
fiscalizar, avaliar a qualidade e propor 
melhorias para os serviços públicos 
de sua cidade. Paulo Pandolfi, um dos 
fundadores da rede, surgida em Recife 
(PE), em 2013, apresentou a startup 
às Câmaras Municipais de diversas 
cidades portuguesas, entre outubro 
e novembro passado, e conta que os 
entendimentos estão avançados para 
que a rede comece a ser usada no norte 
do país na virada de 2105 para 2016. 
“Devemos começar pela região do Porto, 
Braga e Guimarães”, diz ele. No Brasil, 
100 cidades — entre elas Curitiba (PR), 
Niterói (RJ), Santos (SP) e Teresina (PI) 
—, e cerca de 120 mil usuários já usam o 
Colab.re como canal de relacionamento 
entre o cidadão e o poder público. A 
startup coleciona prêmios: o Banco 
Interamericano de Desenvolvimento 
apontou o aplicativo como a inovação 
tecnológica de maior impacto em 
2015, e a ONU o escolheu como uma 
das cinco melhores plataformas 
digitais de governo do mundo.

Aplicativo 
vigia árvores 
A Anubz Innovative 
Solutions, empresa startup de 
Campinas (SP), apresentou 
na Embaixada do Brasil em 
Paris, em evento paralelo à 
Conferência do Clima das 
Nações Unidas (COP21), uma 
tecnologia de identificação 
digital de árvores. O sistema 
permite que um aplicativo 
baixado em tablets e 
smartphones faça a leitura dos 
dados de árvores e mudas 
individuais por meio de 
etiquetas QR Code instaladas 
em cada pé. O objetivo é 
permitir o acompanhamento 
e o controle em tempo real 
de programas de plantio 
para a recuperação de 
áreas e compensação de 
danos ambientais. As 
informações sobre cada 
muda são armazenadas e 
atualizadas numa base dados 
compartilhada em “nuvem” 
com a prefeitura ou órgão 
público responsável pelo 
programa. O aplicativo já 
está em uso em Campinas. 
No mesmo evento, em 
Paris, o governo estadual 
de São Paulo apresentou o 
Protocolo Climático Paulista.

2 Pandolfi 
(à esq.) com 
sócios: rumo 
a Portugal

1 Anubz: 
planta 
na tela
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3Perguntas  
para André  
Friedheim

André Friedheim é o diretor internacional da 
Associação Brasileira de Franquias (ABF), que 
acaba de anunciar a renovação de umconvênio de 
cooperação com a Agência Brasileira de Promoção 
de Exportações e Investimentos (Apex-Brasil). 
Por meio da parceria, iniciada em 2005, a Apex 
oferece apoio às franquias brasileiras que desejam 
prospectar mercados externos. O convênio já levou 
cerca de 106 empresas a mais de 50 países para 
participarem de feiras e eventos. “Temos, hoje, quase 
120 empresas franqueadoras brasileiras exportando 
seus modelos e conceitos de negócio”, afirma 
Friedheim. “Queremos chegar ao fim de 2016 com 
180 franqueadoras atuandointernacionalmente.” 

1. Que empresas têm se destacado no aproveitamento 
dessas oportunidades?
Empresas de alimentação têm exportado bastante 
seus conceitos; empresas na área de educação ede 
confecções, acessórios pessoais e calçados têm, 
também, uma presença internacional bem forte. 
Temos visto, indo para fora, empresas da área de 
serviços, que é um conceito muito abrangente: 
desde locação de veículos até empresas de estética, 
saúde e beleza. Na área de alimentação, um 
case bacana é o do Giraffas nos Estados Unidos; 
o Spoleto também tem tido sucesso lá fora. Na 
área de educação e treinamento, eu destacaria 
a Wizard, que tem, por exemplo, unidades no 
Japão onde ensinam japonês para brasileiros. 

2. Quem são os franqueados lá fora? São brasileiros no 
exterior ou empreendedores locais que se interessam 
por marcas brasileiras?
Na maioria são empreendedores locais. Vai depender 
da estratégia que a empresa adota. Por exemplo, 
a Chilli Beans, que já tem bastante sucesso lá fora: 
nos Estados Unidos, eles começaram com lojas 
próprias, e depois que firmaram a marca por lá é que 
vão começar a franquear. O Giraffas começou com 
lojas próprias e agora está buscando franqueados 
americanos, mas tambémtem brasileiros, pessoas 
que conhecem a operação aqui no Brasil e querem 

morar nos Estados Unidos. Vai depender da 
estratégia, mas eu acho que a grande maioria 
acaba crescendo com empreendedores locais.

Que caminho tem uma marca para se beneficiar dos 
serviços oferecidos no convênio?
Boa parte dos recursos é bancada pela Apex, então 
ela pode, de uma maneira muito barata, prospectar 
investidores internacionaispara suas marcas. É 
barata porque a gente dá acesso a feiras de franquias 
e feiras de negócios; nosso franqueador investe no 
deslocamento e na hospedagem. O estande corre por 
conta do convênio 
e ele participa 
de eventos 
internacionais 
também por conta 
doconvênio. A 
grande palavra 
é acesso: acesso 
a um mercado, 
a potenciais 
investidores, 
a empresas de 
consultoria e 
advocacia que 
podem dar 
suporte para 
esse franqueador 
lá fora. Se ele 
fosse fazer 
sozinho, seria 
muito maiscaro 
e, talvez, ele não 
conseguisse ter 
a qualidade que 
a gente pode 
dar. Como temos 
apoio da Apex e 
juntamos esforços 
para levar diversas 
marcas, então 
acabamos tendo 
ganhos de escala.
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Produzir a energia de que o país precisa.
A Eletrobras investe para o Brasil 
vencer seus desafi os.

eletrobras.com

Investimento de cerca de R$ 50 bilhões 
em geração e transmissão, até 2019, 
como parte do Programa de Investimentos 
em Energia Elétrica.

Só em geração, a empresa já investiu mais de
R$ 53 bilhões, nos últimos anos. Isso aumentou
essa capacidade em mais de 10 mil MW, energia
sufi ciente para abastecer mais de 25 milhões
de residências.

São várias usinas concluídas, em conjunto
com nossos parceiros, e outras em fase fi nal de
construção, como Santo Antônio, Jirau e Teles Pires.
Além de modernos projetos de energia renovável,
como o Parque Eólico Geribatu e o Megawatt Solar.

Mas a Eletrobras não para: os novos investimentos
vão deixar o sistema elétrico ainda mais robusto e
confi ável, gerando mais energia com menor custo,
de maneira limpa.

Onde tem Eletrobras tem o
Governo Federal  trabalhando
para o Brasil avançar.

Antena
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Na banca dos jurados
Dois brasileiros farão parte da comissão 

avaliadora do concurso iF Design Award 
2016, um dos mais conceituados prêmios de 
design do mundo: Marco Lobo, coordenador 
de projetos do Istituto Europeo di Design, 
de São Paulo, e Bruno Porto, coordenador do 
curso de Design Gráfico do Centro Universitá-
rio IESB, de Brasília. “É muito importante que nomes 
brasileiros façam parte dessa comissão”, afirma Ana 
Brum, diretora do Centro Brasil Design, escritório 
representativo do iF no país. “Estar entre os jurados 
do iF é uma das conquistas mais importantes em ní-
vel internacional.” O Brasil vem sendo representado 
nas últimas edições: em 2015, os escolhidos foram 
os designers Marcelo Rosenbaum e Gustavo Greco. 
A comissão vai se reunir nos dias 19 e 21 de janeiro 
de 2016 em Hamburgo, na Alemanha, para eleger os 
vencedores. Os prêmios serão entregues no dia 26 de 
fevereiro, no Museu da BMW, em Munique.Design e nanopartículas contra as bactérias

A Docol Metais Sanitários, de Joinville (SC), ganhou o Prêmio Mundial Red Dot Award na categoria de hi-
giene pessoal pela tecnologia bacteria-free, que protege seus produtos com ação antibacteriana permanen-
te — a proteção, por meio de nanopartículas de prata, pode ser incorporada a metais sanitários cromados 
sem interferir em seu design. Cerca de 5 mil produtos de 61 países concorreram em diversas categorias. O 
Red Dot Award é um prêmio para o design de produto concedido peloDesign Zentrum Nordrhein-Westfalen 
de Essen, na Alemanha, e entregue aos vencedores no Red Dot Museum em Cingapura.

Butantan testa  
vacina contra a dengue

Dezessete mil voluntários participarão da fase 
3 dos testes de uma vacina única contra quatro ti-
pos de dengue, desenvolvida por pesquisadores do 
Instituto Butantan, de São Paulo. Os voluntários 
estarão em 13 cidades de 12 estados brasileiros: os 
testes serão acompanhados por 14 centros de estu-
dos credenciados pelo Butantan e por cientistas no 
Brasil e no exterior. Nas fases anteriores, 900 pes-
soas foram testadas nos Estados Unidos e no Brasil, 
com resultados favoráveis para a vacina. Se a fase 3 
também forbem-sucedida, o Butantan espera ter a 
vacina aprovada e liberada para aplicação ainda em 
2017. Segundo o presidente da Investe São Paulo 
(Agência Paulista de Promoção de Investimentos e 
Competitividade), Juan Quirós, já existem empresas 
nacionais e multinacionais interessadas em produ-
zir a vacina para distribuição em escala global — a 
dengue ameaça milhões de pessoas nas Américas, 
na Europa, na Ásia e na África. A Investe São Paulo, 
o Butantan, o governo do estado e instituições priva-
dasdeverão, ainda, discutir e construir um modelo de 
fabricação da vacina, caso 
os testes confirmem sua 
eficácia e segurança.

Encontros 
aeroespaciais em  
São José dos Campos
Empresas e 
organizações 
de 20 países 
participaram, 
no começo 
de dezembro, do Aerospace Meetings Brazil 
2015, em São José dos Campos (SP). O 
evento é realizado todos os anos em países 
diferentes, como ponto de encontro de empresas 
integradoras do setor aeroespacial — os 
grandes fabricantes, como a Airbus e a Embraer, 
que participaram da edição brasileira — e as 
centenas de fornecedores de bens e serviços 
que fazem parte da cadeia de suprimentos 
global da indústria. Este ano, pela primeira vez, 
o Aerospace Meetings veio ao Brasil, o que é 
entendido como um sinal de amadurecimento 
da cadeia aeronáutica brasileira, estruturada 
em torno da Embraer. No evento, fornecedores 
e compradores de bens e serviços ao longo das 
cadeias de produção da indústria aeroespacial 
participam de conferências, workshops e encontros 
individuais de prospecção de negócios.

Tapiocas para o mundo
Depois do pão de queijo, chegou a vez da tapio-

ca. A onda do alimento sem glúten está ajudando 
a alavancar as exportações desse produto da man-
dioca. A Casa Maní, produtor familiar tradicional 
de Tarabal (SP), começou a vender para os Estados 
Unidos e o Japão uma linha de massas prontas para 
tapioca, embaladas a vácuo em porções individuais, 
também lançada 
no mercado brasi-
leiro. Alemanha e 
China estão na fila. 
A Casa Maní espera 
ter um faturamento 
total de 8 milhões 
de reais este ano 
e alcançar 60 mi-
lhões no ano que 
vem. Para tanto, vai 
precisar dobrar a 

capacidade de produção atual, de 50 toneladas por 
dia. A humilde tapioca, alimento popular no Norte e 
no Nordeste, ganhou novo cachê gastronômico por 
suas credenciais impecáveis de comida saudável. 
Além de estar livre do glúten e dos transgênicos, 
pode se gabar de ser zero tudo: gordura, sódio, açú-
car e conservantes.

2 Maní: 
porções 
individuais 
de tapioca

1 Docol: 
prêmio na 
Alemanha
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A holding J & F Investimentos, dona da 
multinacional JBS, a maior empresa de carnes 
do mundo, anunciou em novembro a compra da 
Alpargatas, a fabricante das sandálias Havaianas 
— uma das raras marcas brasileiras de consumo 
com alcance global. A vendedora foi a construtora 
Camargo Corrêa, também multinacional e 
brasileira, que controlava a marca. A Camargo 
Corrêa é acusada de envolvimento no escândalo 

de corrupção na Petrobras investigado pela 
Operação Lava-Jato. A operação, no valor de 
2,667 milhões de reais, envolve a transferência 
da propriedade de cerca de 44% do capital 
social da Alpargatas e depende, ainda, de 
aprovação pelo Conselho Administrativo de 
Defesa Econômica (Cade). No começo do mês, 
a Alpargatas já tinha se desfeito das marcas 
de calçados esportivos Topper e Rainha.

Alpargatas muda de dono

Um robô submarino e baiano
O protótipo de um veículo submarino autônomo — capaz de fazer inspeções em equipamentos 
e instalações de exploração de petróleo e gás em águas profundas, sem depender de operadores 
externos — foi apresentado, no começo de dezembro, no campus Senai-Cimatec, em Salvador, 
na Bahia. O robô submarino, batizado de FlatFish, é resultado de um projeto conjunto da BG 
Brasil (empresa do grupo britânico de petróleo e gás BG Group), do Senai-Cimatec e da Empresa 
Brasileira de Pesquisa e Inovação Industrial (Embrapii). O FlatFish pretende melhorar a frequência 
e a eficiência das inspeções feitas em instalações submarinas, reduzindo, ao mesmo tempo, seus 
custos em pelo menos 30%. O projeto foi desenvolvido em dois anos, com um investimento de 
30 milhões de reais, pelo Instituto Brasileiro de Robótica (BIR), que integra o campus Senai-
Cimatec de Salvador, em parceria com o Instituto Alemão de Robótica e Inteligência Artificial 
(DFKI). Dezoito pesquisadores brasileiros trabalharam no desenvolvimento do FlatFish (outro 
protótipo construído na Alemanha). Uma nova fase do projeto terá início em 2016, com a 
construção de um primeiro veículo de produção que será testado em campo pela BG Brasil.

 

1 Burger Lab: 
rumo à Europa

2 Robô 
FlatFish: made 
in Bahia

A globalização do  
hambúrguer paulistano

A rede de hamburguerias Burger Lab, de São Paulo, que tem à frente o empresário Jorge 
Boratto, anunciou que vai se tornar multinacional em 2016. Criada em 2012, a Burger Lab pla-
neja abrir três lojas na Europa no começo do ano que vem: duas em Madri e uma em Londres. 
O plano de internacionalização da marca não fica por aí: em dez anos, a Burger Lab espera 
ter 217 hamburguerias ao redor do mundo. Para 2015, a previsão é de que a rede de franquias 
pelo Brasil, hoje com 14 lojas, feche o ano com faturamento de 17 milhões de reais.

O Chile mais 
próximo
Brasil e Chile têm, desde 
novembro, um Acordo de 
Cooperação e Facilitação de 
Investimentos assinado em 
Santiago pelo ministro do 
Desenvolvimento, Indústria e 
Comércio Exterior, Armando 
Monteiro. O acordo engloba 
medidas para a mitigação dos 
riscos, solução de controvérsias 
e melhoria do ambiente 
institucional para investimentos 
entre os dois países. Trata-se do 
único acordo desse tipo firmado 
entre o Chile e um país do 
Mercosul. Mais de 70 empresas 
brasileiras já operam no Chile, 
e os chilenos esperam que o 
acordo facilite a exportação 
de produtos brasileiros para a 
Ásia em termos favoráveis por 
meio de seu país, incentivando 
novos investimentos.
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Dos excipientes aos medicamentos
Já estabelecida como fabricante de excipientes 
para a indústria farmacêutica global, a paulista 
Blanver Farmoquímica parte agora para 
competir por clientes internacionais para seus 
medicamentos completos (os excipientes são o 
componente inerte de um remédio – tudo nele 
que não é o medicamento ativo em si). Terceira 
maior produtora de excipientes do mundo, com 
13% do mercado e exportações para quase 100 
países, a Blanver também fabrica medicamentos 
completos no Brasil — em especial, remédios 
distribuídos pelo SUS para o tratamento de 
pacientes com HIV e hepatite —, mas até agora 
não os exportava. Sérgio Frangioni, o CEO da 
empresa, fundada em 1964, desenhou um plano 
para entrar na disputa por esse mercado global, 
cujos principais clientes são governos, agências 

públicas e planos de saúde (no caso dos EUA). Ele 
vê boas condições para competir na Argentina, 
no Canadá, nos Estados Unidos, na Europa e em 
países africanos. “A diferença para o mercado 
de excipientes é a questão regulatória, mais 
complexa para os medicamentos”, diz ele. Um 
primeiro passo foi a apresentação da divisão 
Farma da Blanver a clientes no CPhI Worldwide, 
evento de negócios do setor realizado em 
outubro em Madri, na Espanha. No calendário 
da internacionalização dos remédios, em 2016 e 
2017, as autoridades reguladoras dos países-alvo 
deverão fazer inspeções nas fábricas de Itapevi e 
Taboão da Serra, etapa crucial para a certificação 
e posterior comercialização dos medicamentos. 
Segundo Frangioni, a Blanver prevê ter, em 2015, 
um faturamento líquido de 375 milhões de reais.
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Blanver: 
medicamentos 
de exportação
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Mineiros vencem  
jogos de mercado 
Três alunos da Escola de Formação Gerencial (EFG) do Sebrae-
MG foram premiados na Practice Enterprise Business Challenge 2015, 
competição internacional realizada em novembro na Alemanha. 
Luiz Felipe Castro, Dante Nolasco e Camila Gomide fizeram parte 
das equipes que se classificaram em primeiro, segundo e terceiro 
lugares no desafio, que reuniu cerca de 100 estudantes da Alemanha, 
EUA, Itália, Romênia, Bélgica, Suíça, Brasil e Argentina na cidade de 
Karlsruhe. Os alunos participaram de um business game. Divididos em 
equipes mistas, integradas por várias nacionalidades, eles tiveram de 
propor soluções estratégicas e de marketing para um caso da Bosch, 
empresa alemã de tecnologia automotiva: como trazer ao mercado 
consumidor um produto recém-criado, as bicicletas elétricas.

Minas Gerais busca 
investimentos em Milão
O estado de Minas Gerais foi protagonista, em meados 
de outubro, de um seminário de atração de investimentos 
em Tecnologia da Informação e Comunicações realizado 
em Milão, a capital da Lombardia, na Itália. Trinta e uma 
empresas italianas participaram do seminário, que fez 
parte da programação de uma Semana de Minas Gerais 
em Milão. No evento, também foram apresentados ao 
público e aos investidores milaneses o design, a moda, 
o turismo e a gastronomia deMinas — esta última, 
por meio de menus assinados por chefs mineiros.

Rápidas
:: A Arábia Saudita pôs 
fim, em novembro, ao em-
bargo que mantinha desde 
2012 sobre a importação 
de carne bovina in natura 
brasileira. 

:: A marca de calçados e 
acessórios Dumond levará, 
em 2016, seu novo projeto 
arquitetônico para a loja 
de Dubai, nos Emirados 
Árabes. 

:: A clínica de estética e 
emagrecimento Emagre-
centro abriu, em novem-
bro, a primeira unidade 
em Bogotá, a capital da 
Colômbia.

:: A empresa de TI Prime 
Systems anunciou que 
vai internacionalizar seus 
negócios a partir de 2016, 
começando pelos Estados 
Unidos.

:: A agência Desenvolve 
SP lançou um Guia Rápido 
digital e interativo para 
orientar startups e peque-
nas empresas a investir em 
inovação.

3 Minas 
em Milão: 
investimentos 
e gastronomia

1 e 2 CESAR: 
cenários a 
partir da 
tecnologia

Apoio para exportar
Empresas de São Paulo com interesse em vender 
para o exterior podem recorrer a um programa 
de apoio oferecido pelo governo estadual em 
parceria com a Agência Brasileira de Promoção 
de Exportações e Investimentos (Apex-Brasil). O Programa Paulista de Apoio 
às Exportações (SP Export) foi lançado em outubro e será tocado pela agência 
Investe São Paulo. Terá por meta incentivar a cultura exportadora entre os 
empresários paulistas, ajudando as empresas do estado a encontrar mercados 
no exterior para seus produtos e serviços. O programa prevê a realização de 
seminários de capacitação para a exportação e a criação de uma plataforma on-
line com informações para ajudar na internacionalização de empresas paulistas.
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O futuro a  
partir de Recife  
e Copenhague
O CESAR é um centro privado de 
inovação de Recife (PE) conhecido 
por usar tecnologias de informação 
e comunicação para criar produtos 
e serviços; o Copenhagen Institute 
for Future Studies, da Dinamarca, 
procura fortalecer as bases do 
processo decisório em organizações 
públicas e privadas por meio 
do estudo de cenários, e realiza 
trabalhos no Brasil e na América 
Latina desde 2013. As duas 
instituições anunciaram que 
estão se associando para realizar 
estudos de futuro sobre os temas 
da saúde e do varejo. “Montamos 
uma parceria para a identificação 
de cenários futuros nesses setores, 
aos quais acredito que podemos 
dar uma contribuição bastante 
radical”, afirma Eduardo Peixoto, 
executivo-chefe de negócios do 
CESAR. “Buscamos entender o que 
vai causar impacto” — a tendência 
à automação, cada vez maior, de 
procedimentos médicos seria um 
exemplo. Os clientes para esse 
tipo de trabalho, segundo Peixoto, 
seriam os atores do setor como 
um todo; associações de médicos, 
empresas que fornecem serviços e 
o próprio governo, entre outros.
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Funcionária 
da Embraco 
na China: 
pegada 
global 

Cada vez mais 

globais
Estudo da USP e da FGV mostra que as 
multinacionais brasileiras estão se tornando  
mais numerosas e mais maduras 
ARMANDO MENDE S

A s empresas brasileiras 
se tornaram muito 
mais internacionais 
nos últimos anos — 
hoje, é possível iden-

tificar 210 empresas multinacionais 
com sede no país; eram 95 em 2010 
e não chegavam a mais de 44 em 
2006. Nesse intervalo, as multina-
cionais brasileiras passaram a bus-
car, no exterior, não apenas novos 
mercados e recursos; também ab-
sorvem, cada vez mais, tecnologias 
e conhecimentos consistentes com 

o propósito de reforçar sua posição 
competitiva nas cadeias globais de 

produção. Dentro do crescente uni-
verso de empresas nacionais com 
presença no mundo, cerca de 12% — 

uma proporção ainda pequena, mas 
significativa — se veem como ino-

vadoras globais, ou seja, 
empresas capazes de 
mobilizar globalmente 
seus recursos de plane-
jamento, design, enge-
nharia e produção para 
criar e oferecer produ-
tos novos capazes de 
avançar na competição 

pelos mercados internacionais.
Estas são conclusões do estudo 

Gestão Estratégica das Multinacio-

nais Brasileiras, realizado por pro-
fessores e pesquisadores da Univer-
sidade de São Paulo (USP) e da Fun-
dação Getulio Vargas (FGV)*, em 
parceria com a Revista PIB. Trata-

-se da terceira edição do trabalho; as 
duas primeiras são de 2006 e 2010, 
o que permite avaliar a evolução em 
alguns dos pontos abordados. Na 
edição de 2015, o estudo baseou-se 
num survey de 70 questões sobre 
gestão empresarial divididas em 
blocos temáticos. Entre os quais, os 
fatores motivadores da internacio-

INCUBADORAS DE MULTINACIONAIS
De 2006 para cá, o número de empresas brasileiras multinacionais quase 
quintuplicou. Alguns setores da economia se destacaram pela criação de 
novas brasileiras globais. São eles:

:: provedoras de sistemas e servi-
ços de TI e automação

:: empresas de tecnologia que 
desenvolveram serviços de uso 
universal (leia mais sobre a Easy Taxi, 
uma delas, na pág. 30).

:: fabricantes de equipamentos 
médicos e odontológicos

:: laboratórios farmacêuticos

:: fabricantes de autopeças e com-
ponentes mecânicos (leia mais sobre 
a Embraco, uma delas, na pág. 28)

:: fornecedoras de alimentos e 
serviços de alimentação

Cerca de 12% das múltis 
brasileiras se veem como 
inovadoras globais
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SAIR PARA CRESCER
MATÉRIA-PRIMA, MERCADOS e 
clientes: centrada nesses motivos, 
a internacionalização da Oxiteno, o 
braço do Grupo Ultra na indústria 
química, mostra como a decisão 
de crescer para fora pode resultar 
de uma combinação de estímulos 
encadeados. Ao dar o primeiro 
passo como multinacional — uma 
aquisição no México em 2003 —, 
a Oxiteno enfrentava um dilema: 
via a oportunidade de entrar nos 
Estados Unidos e no México, mas 

não teria como fazê-lo pela expor-
tação desde o Brasil. Não tinha, em 
casa, uma oferta de matéria-prima 

— o eteno — no volume requerido 
para expandir a produção no ritmo 
necessário. 

A solução foi passar a produ-
zir para os dois países a partir do 
México, onde uma competitiva 
indústria química tem por base o 
gás natural. A Oxiteno fabrica de-
rivados do óxido de eteno, produto 
da petroquímica obtido no Brasil a 
partir da nafta, por sua vez um deri-
vado do petróleo. Os produtos que 
oferece são insumos fundamentais 
para um leque de indústrias de 
alcance global: agroquímicos, hi-

giene pessoal, detergentes, tintas e 
vernizes, entre outras. 

O salto para fora ajudou a 
contornar uma barreira criada pelo 
próprio desenvolvimento: com 
cerca de 70% do mercado brasilei-
ro, a Oxiteno não tinha muito mais 
o que crescer internamente. Um 
terceiro fator surgiu para selar a 
decisão: como fabricante de produ-
tos intermediários — no miolo de 
cadeias produtivas globalizadas —, 
a Oxiteno tinha, entre seus clientes 

no Brasil, grandes multinacionais 
que mostraram interesse em tê-la 
como fornecedora também lá fora. 

“Ter clientes globais foi um facili-
tador”, afirma Ana Paula Santoro 
Coria, diretora de administração 
e controle da empresa. “Poder 
atender esses clientes no exterior 
é também uma garantia de acesso 
aos mercados.”

De lá para cá, a receita foi 
replicada e estendida. A Oxiteno 
está presente, hoje, em nove países, 
com seis unidades industriais no 
exterior — três no México e uma 
cada nos Estados Unidos, Uruguai 
e Venezuela —, e braços comerciais 
em outros países (cerca de 30% de 

seu faturamento vem de fora). No 
fim do ano, anunciou investimen-
tos na América do Norte: são 20 
milhões de dólares na ampliação da 
unidade de Coatzacoalcos, no Mé-
xico, e 113 milhões de dólares para 
a construção de uma nova fábrica 
em Pasadena, no Texas (EUA) — 
uma operação iniciada em 2012. 

A escala faz diferença: o mer-
cado americano para a empresa é 
dez vezes maior que o brasileiro. “O 
tamanho do mercado é levado em 

consideração na hora de decidir”, 
afirma Ana Paula. E cria exigências 
próprias; um cliente com presença 
forte nos Estados Unidos pode 
ser atendido, inicialmente, pela 
exportação a partir do México, diz 
ela. “Mas ele uma hora me fala: 
para continuar comprando de 
você, quero que me atenda aqui 
nos EUA.” Com o investimento em 
Pasadena, a Oxiteno quer aumen-
tar em 250 milhões de dólares seu 
faturamento na região do Nafta, o 
Acordo de Livre Comércio da Amé-
rica do Norte. Hoje, esse número é 
de 150 milhões de dólares, ou 10% 
do faturamento da empresa, de 1,5 
bilhão de dólares em 2014. 
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nalização das empresas brasileiras; 
suas estratégias, competências e es-
tilos gerenciais; inovação; respon-
sabilidade social e sustentabilidade.

Sessenta e duas empresas multi-
nacionais brasileiras responderam 
ao survey nesta edição do estudo. Os 
resultados foram apresentados em 
São Paulo, no começo de novembro, 
em seminário na FGV com a partici-
pação dos autores, de representantes 
de multinacionais brasileiras — as 
empresas Oxiteno, Embraer e Ste-
fanini — e da Câmara de Comércio 
Exterior e do BNDES, pelo governo 
federal. Para Maria Tereza Leme 
Fleury, da Escola de Administração 
de Empresas de São Paulo, da FGV, 
é significativo que 210 multinacio-
nais brasileiras tenham sido identifi-
cadas nesta edição, um crescimento 
de quase cinco vezes em relação às 
44 encontradas em 2006.

“Chamo a atenção para o fato de 
que são empresas com presença e 
operações efetivas no exterior”, diz 
Maria Tereza. “Não são apenas ex-
portadoras.” Numa situação econô-
mica difícil, a tendência sinalizada, 
de manter o curso em direção aos 
mercados globais, torna-se ainda 
mais importante. “Precisamos cap-

tar não só novos mercados, mas tam-
bém tecnologias, além de fazer um 
upgrade em cadeias produtivas. Para 

isso, a internacionalização é extre-
mamente relevante”, ela afirma.

O que a experiência da globali-
zação ensinou às em-
presas brasileiras que 
tomaram o caminho do 
mundo? Algumas res-
postas surgiram na pes-
quisa e no seminário. 
Pedro Wongtschowski, 
ex-diretor da Oxiteno e 

da Ultrapar e membro do conselho 
de administração do Grupo Ultra, 
jogou luz sobre os fatores culturais 
que condicionam a expansão inter-
nacional de uma empresa, depois de 
fazer um breve histórico das etapas 
da industrialização do Brasil. Para 
ele, a gestão de um negócio lá fora 
é um problema central e tão impor-
tante quanto qualquer outro. “Gerir 
companhias no exterior, em outros 
ambientes de negócios, é um animal 
diferente”, afirmou. “O caminho 
da internacionalização começa no 

*
* Os autores do estudo são os professores Maria Tereza Leme Fleury (Escola 
de Administração de Empresas de São Paulo - Eaesp/FGV); Afonso Fleury (Es-
cola Politécnica - Poli/USP); Felipe Mendes Borini (Faculdade de Economia e 
Administração - FEA/USP); Moacir de Miranda Oliveira Junior (FEA/USP); e 
Germano Glufke Reis (Eaesp/FGV). 

“Gerir empresas  
em outros ambientes  
é um animal diferente”

2 Oxiteno nos 
EUA: uma das 
seis unidades 
no exterior

3  Ana Paula: 
seguindo 
os clientes 

1 Natura em 
Paris: atenta 
aos hábitos 
locais
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engenharia, a dificuldade cultural 
surgiu com mais força ao chegar à 
Ásia. “Tomamos um pau na China; a 
cultura asiática é a mais difícil para 
os ocidentais”, disse ele. Foi preciso 
aprender que não é boa política ex-
patriar brasileiros para tocar os ne-
gócios no continente asiático. “Eles 
levaram 5 mil anos para construir a 
cultura, nós levaríamos 2.500 para 
chegar lá”, resumiu. A solução é tra-
balhar com quem já sabe. “Na China, 
não temos um funcionário que não 
seja chinês”, diz.

Quais as motivações para uma 
empresa brasileira querer tomar o 
rumo do exterior? Para a Stefanini, 

foi a constatação de que, num mer-
cado globalizado, ser apenas uma 
grande empresa brasileira não lhe 
assegurava a sobrevivência. Se não 
se tornasse, ela mesma, uma com-

petidora mundial, terminaria sen-
do engolida por uma transnacional 
global vinda de outro país. “Elas es-

tavam todas entrando aqui”, lembra 
Nascimento. “Somos o quinto maior 

mercado do mundo em 
TI e Comunicações; 
quem quer ser player 
mundial tem de vir para 
cá.” 

Outra multinacio-
nal brasileira de base 
tecnológica, a Embraer, 
viu desde logo que seu 

universo era peculiar: o mercado da 
aviação é global, sem barreiras na-
cionais e disputado por uns poucos 
fabricantes em cada nicho. “Nossa 
única chance era ir para o mercado 
internacional”, explicou Nelson Sal-
gado, o vice-presidente de relações 
institucionais e sustentabilidade da 

mercado, passa pela tecnologia e 
tem uma restrição permanente no 
modelo de gestão e na adaptação à 
cultura local.” 

Wongtschowski citou o México 
— país por onde a Oxiteno, uma in-
dústria de especialidades químicas, 
começou a se internacionalizar em 
2003 — como exemplo de que mes-
mo a aparente proximidade cultural 

esconde maneiras bem diferentes de 
fazer negócios. “Ahorita (agorinha), 

no México, pode signi-
ficar um tempo muito 
elástico, nada imedia-
to”, ele advertiu (leia 
mais sobre a Oxiteno na 
pág. 27).

Para Ailton Barbe-
rino do Nascimento, 

vice-presidente da Stefanini, em-
presa de serviços de tecnologia e 

ela é uma empresa com origem e 
administração brasileira controlada 
por um grupo multinacional global, a 
americana Whirlpool, que incorpo-
rou, no fim dos anos 1990, os donos 
originais (Brasmotor e Multibrás). 

Mas a Embraco fornece compresso-
res para clientes de todo o mundo, 
entre eles competidores das marcas 
da própria Whirlpool, o que a leva — 
explica Dau — a ter grande autono-
mia e independência. Um programa 

de blindagem protege as informa-
ções dos demais clientes. “Temos 
de agregar valor ao acionista, como 
qualquer empresa; mas detalhes 
relacionados a clientes e processos 
internos são confidenciais”, ele diz. 

“Não tem nenhum representante do 
acionista aqui no dia a dia.”

Neste momento, a Ásia é alvo de 
atenção especial da Embraco — em 
particular a China, um mercado 
com enorme potencial de consumo 
em produtos de refrigeração. Dau 
registra que a empresa passa por 
uma etapa de consolidação de sua 
presença global, a partir do mo-
mento em que pôs os pés em quase 
todos os continentes. Mas continua 
a avaliar novas oportunidades. “Isso 
está sempre no nosso plano estraté-
gico”, ele diz. “O que podemos fazer 
mais? Como podemos crescer?” ±

PEGADA MUNDIAL PARA CONHECER OS CLIENTES
EXPORTAR OU produzir fora do Brasil? 
Toda indústria decidida a disputar  
mercados internacionais precisa 
responder a essa pergunta, cedo ou  
mais tarde. As razões e o momento 
certo para deixar de ser uma empre-
sa apenas exportadora e tornar-se 
plenamente multinacional — com 
unidades de produção no exterior — 
são escolhas decisivas, que podem 
respaldar (ou impedir) uma interna-
cionalização bem-sucedida.

Para a Embraco, fabricante de 
compressores para a indústria de 
refrigeração de Joinville (SC), a 
resposta é clara: se os clientes são 
globais, o fornecedor também deve 
ser. Luis Felipe Dau, vice-presidente 
de negócios e marketing da Embra-
co Ásia, acredita que produzir fora 
do Brasil, além da conveniência de 
poder atender o cliente com maior 

presteza, é a melhor forma de co-
nhecer as tendências e os mercados 
internacionais. Essa foi a alavanca 
principal para a internacionalização 
da empresa, deflagrada em 1994 
com a aquisição de uma fábrica na 
Itália. “Exportar é importante”, diz 
Dau. “Mas a gente precisa estar lá 
fora e ter unidades produtivas que 
estejam próximas do cliente.”

O passo seguinte foi chegar à 
China, onde a Embraco completou 
20 anos de atividades em 2015. 
Vieram, depois, unidades fabris na 
Eslováquia e no México, esta última 
para atender o mercado da América 
do Norte e Caribe. Para Dau, essa 
presença em países e continentes 
diversos dá à empresa uma pegada 
global, que é um de seus maiores 
ativos na competição pelos merca-
dos internacionais. “No estágio em 

que a gente está, é importante o 
aprendizado com essas culturas, que 
incentiva, ainda mais, a inovação.”

Inovação e tecnologia formam 
outra alavanca competitiva, observa 
Dau, bem como um grau de qualida-
de uniforme em todas as operações 
ao redor do mundo. “Em qualquer 
uma, os processos de fabricação e 
a gestão são muito semelhantes”, 
afirma. “Você reconhece a Embraco 
em todas as plantas.” A empresa 
mantém programas de pesquisa 
e desenvolvimento tocados por 
equipes próprias ou em parceria 
com universidades, e desenvolveu 
modelos de compressores capazes 
de consumir menos energia e causar 
menor impacto ambiental.

Chama a atenção, do ponto de 
vista da gestão, o modelo muito 
particular seguido pela Embraco: 
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1 Embraer 
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Não é boa política 
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tocar os negócios na Ásia

"Ahorita (agorinha),  
no México, pode significar 
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importante”, diz ele. Já num país em 
que a utilização de cartão de crédito 
é baixa, a integração de sistemas 
de pagamento para aceitar o cartão 
não tem tanto peso. “É tudo uma 
questão de entender o hábito do 
consumidor”, conclui.

No fim das contas, ver a Easy 
Taxi como uma empresa de tec-
nologia soa apenas parcialmente 
correto. “Quando você pensa na 
empresa hoje, é um híbrido de 
50% tecnologia e 50% operação”, 
resume Wang. “A gente sempre 
tem de balancear isso.” Na hora 
de avaliar onde pode entrar, a Easy 
Taxi começa fazendo uma análise 
socioeconômica do mercado. Busca, 
então, aprender como funciona a 
indústria dos táxis no país, avalia 
a qualidade dos serviços e tenta 
entender os hábitos dos consumido-
res. Só então decide entrar ou não: 

já houve países em que ela preferiu 
não prosseguir depois de fazer uma 
experiência piloto.

O fato de ser uma startup 
brasileira ajuda ou atrapalha? Uma 
dificuldade concreta é o acesso a 
capital. Wang observa que na Ásia, 
como nos Estados Unidos ou Euro-
pa, os forasteiros enfrentam em-
presas locais que captam recursos 
com investidores de poder de fogo 
muito maior que os brasileiros. Por 
isso, diz ele, a Easy Taxi escolheu 
trabalhar com investidores america-
nos, asiáticos e europeus, um deles 
a alemã Rocket Internet. A startup 
informa ter captado ao todo, desde 
sua criação, 145 milhões de reais em 
investimentos. Do lado das vanta-
gens, Wang acredita que a flexibi-
lidade cultural ajuda os brasileiros 
a se adaptar mais rapidamente ao 
modo de cada país fazer negócios. ±

TECNOLOGIA GLOBAL COM SERVIÇO LOCAL

OS CRIADORES do Easy Taxi — o 
aplicativo para smartphones que 
encontra e chama um táxi a poucos 
minutos de onde está o passageiro 

—, queriam, no começo, apenas 
prestar um serviço melhor no Rio 
de Janeiro. Mas logo descobriram 
duas ou três coisas que viraram de 
ponta-cabeça essa perspectiva: 
havia clientes com necessidades 
iguais em muitas cidades brasi-
leiras e de países emergentes; o 
modelo era replicável; e como 
a tecnologia é nova, era muito 
importante ser o primeiro em cada 
mercado na hora de replicá-lo.

Daí para a internacionalização 
como projeto de crescimento foi só 
um passo. Lançado no Brasil no iní-
cio de 2012, o aplicativo chegou à 
Cidade do México no fim do mesmo 
ano e logo se espalhou por outros 
países latino-americanos. “Foi 
uma decisão estratégica”, afirma o 

co-CEO da Easy Taxi, Dennis Wang. 
“A maior barreira de entrada nessa 
indústria é você ter volume de táxis 
e de corridas.” Ou seja, era preciso 
avançar para ocupar os espaços 
promissores antes que outros 
aplicativos surgissem no mercado. 
Aqui dentro e lá fora.

Hoje, a Easy Taxi está na praça 
em 30 países, da Arábia Saudita à 
Argentina e do Paraguai à Coreia 
do Sul. Segundo a empresa, o 
aplicativo já foi baixado 22 milhões 
de vezes ao redor do mundo. Mais 
de 450 mil taxistas estão cadas-
trados no serviço (a empresa não 
revela dados de faturamento). Os 
números e a expansão acelerada 
mundo afora aproximam a Easy 
Taxi das born global — aquelas 
empresas, em geral startups de 
base tecnológica, que não esperam 
crescer no país de origem para se 
internacionalizar e miram, desde 

cedo, os mercados globais
O mundo dos táxis é plano, 

então, e o que funciona no Rio, em 
São Paulo e na Cidade do México 
funciona igual em Seul e Nairobi, 
certo? Errado. A lição seguinte a 
ser aprendida foi a de que o aplica-
tivo pode ser o mesmo, mas para 
ganhar clientes (e taxistas) em 
países diversos é preciso entender 
e respeitar as idiossincrasias e 
necessidades de cada mercado. 
Dito de outra forma, a tecnologia 
pode ser universal, mas o serviço é 
sempre local e intransferível. 

Wang explica que a Easy Taxi 
trabalha com três pilares: segu-
rança, praticidade e velocidade no 
atendimento. A importância e a do-
sagem de cada um dos componen-
tes variam de país para país. “Num 
lugar, a segurança pessoal conta 
muito, em outros o pagamento 
pelo aplicativo é a coisa mais LE
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Wang, da Easy 
Taxi: 450 mil 
taxistas em 
30 países

USP, registra como exemplo o recen-
te anúncio da Biolab Farmacêutica, 
empresa de São Paulo que criou um 
centro de pesquisa e desenvolvi-
mento na província de Ontário, no 
Canadá, um hub da indústria de me-
dicamentos.

Também adotaram estratégia se-
melhante, entre outras, a fabricante 
de cosméticos e produtos de higiene 
pessoal Natura — que mantém um 
centro de pesquisas em Nova York, 
nos Estados Unidos (leia mais sobre 
a Natura na pág. 32) —, e a própria 

Stefanini, que anunciou a criação 
de um laboratório de pesquisa e ino-
vação em Cingapura. A intenção é 

integrar o novo laboratório asiático 
com outros que a empresa mantém 
no Brasil, nos Estados Unidos e na 
Romênia. “Trabalhando juntos, os 

labs serão um diferen-
cial enorme”, afirmou 
Ailton, da Stefanini, du-
rante o debate. “A tec-
nologia está mudando, 
temos a Internet das 
coisas, a Indústria 4.0; 
as megaempresas se 
transformam em em-

presas de serviços e estamos viran-
do a chave da Stefanini para essa 
nova era.”

fabricante de aviões. “Foi uma pre-
missa desde o início” — ainda como 
estatal criada a partir do investimen-
to num polo de engenharia aeronáu-
tica. O primeiro avião da empresa, o 
turboélice Bandeirante, foi desen-
volvido como transporte militar; 
a Embraer fez dele, rapidamente, 
um avião para 18 passageiros que 
em três anos já era exportado. Esse 
pequeno airliner surgido no Brasil 
criou seu próprio mercado global: 

“era um nicho no transporte aéreo 
regional que ainda não existia nos 
Estados Unidos”, define Salgado.  

As respostas à pergunta sobre a 
motivação variam conforme a em-
presa. Já a fotografia de conjunto 
feita pela pesquisa USP/FGV mos-

trou uma evolução significativa, ob-
serva Felipe Borini, da FEA/USP: 
como razão mais importante para a 
internacionalização apareceu, pela 
primeira vez, o acesso a tecnologias 
e conhecimento, seguido pelo acesso 
a recursos para melhorar a eficiên-

cia das operações (esta categoria en-
globa recursos naturais, mão de obra 
barata e condições de financiamento 

melhores que as oferecidas no Bra-
sil). “Nos surveys anteriores, o aces-
so a mercados era uma motivação 
mais importante”, lembra Borini.  

Para os autores do trabalho, essa 
evolução indica um reconhecimento, 
por parte das multinacionais bra-

sileiras, de que estão 
defasadas em relação 
às tecnologias mais 
avançadas e aos mer-
cados mais dinâmicos. 
Adquirir ativos ou fazer 
investimentos em paí-
ses mais desenvolvidos 
pode ser, para algumas 

dessas empresas, a melhor forma 
de buscar a atualização tecnológica 
(catch-up). Afonso Fleury, da Poli/

O acesso a tecnologias 
e conhecimento vem em 
primeiro lugar no survey 

Investir em países 
desenvolvidos ajuda a fazer 
o catch up tecnológico
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mercado consolidado e tradicional 
como a França, depois de começar 
a internacionalização pela América 
Latina (a Natura estreou como mul-
tinacional no Chile em 1982)? “Foi 
uma visão de nossos fundadores, de 
buscar uma conexão direta com o 
berço da cosmética”, explica Behar. 
Paris e Nova York são os dois polos 
de referência do setor, e quem quer 
ser global tem de estar presente 
lá. A Natura mantém um hub de 
pesquisa e inovação em Nova York. 

“Não se trata, ainda, de uma 
operação comercial, mas é uma 
presença institucional importan-
te”, afirma.

Para Behar, a inovação aliada 
à sustentabilidade é a principal 
alavanca competitiva da empre-
sa brasileira no mercado global. 
Nos últimos 30 anos, diz ele, a 
Natura vem construindo uma 
relação direta com 32 comuni-
dades diferentes — 31 delas na 
Amazônia e uma no Sul do Brasil 
— cujos insumos são extraídos e 
comercializados de forma justa. 

“Trabalhamos com plantas e semen-
tes da Amazônia, como a priprioca, 
o murumuru e a andiroba, que não 
tinham sido trabalhadas antes”, 
diz.  Ele está certo de que o consu-
midor percebe a conexão entre a 
manutenção da floresta em pé e os 
produtos que são comercializados. 

“Quando o público externo depara 
com um produto que tem elementos 
tão distintos dos que conhece no 
seu dia a dia, ele entende as cone-
xões por trás daquela história e vê 

valor naquilo”, afirma.
A preocupação com a sustenta-

bilidade termina por impulsionar a 
própria internacionalização. Behar 
conta que, para reduzir os custos 
ambientais associados ao transpor-
te internacional, a Natura opta por 
fabricar seus produtos nos países 
em que está instalada sempre que 
haja viabilidade econômica. É o 
caso, por exemplo, da Argentina 

— a maior operação internacional 
do grupo —, da Colômbia e do 
México, mercados com escala e 
volume suficientes para sustentar a 
produção por sócios locais. “Nossos 
indicadores de gestão não são ape-
nas econômicos; levam em conta 
os custos ambientais e os ganhos 
sociais da atividade”, ele explica. Se 
a diferença entre produzir no país 
de consumo ou importar do Brasil 
for irrelevante do ponto de vista 
econômico, o desempate se dá sem 
maiores complicações. “Quando 
produzir no país de consumo traz 
um ganho ambiental, temos optado 
pela produção local”.  ±

APRENDENDO A MUDAR DE CANAL
NO BRASIL, a Natura é quase 
sinônimo de venda direta. Uma 
legião de distribuidoras individuais, 
conhecidas como consultoras, dis-
semina, país afora, os cosméticos 
e produtos de higiene e beleza pro-
duzidos pela empresa de Cajamar 
(SP) — fundada em 1969, ela tem 
hoje 7 mil funcionários, 1,8 milhão 
de consultoras  e receita líquida de 
7,4 bilhões de reais em 2014. 

Já o braço multinacional da 
Natura, presente em seis países da 
América Latina e na França, em-
bora mantenha também o foco na 
venda direta, lança mão de canais 
de distribuição diversos, de acordo 
com os hábitos locais. Por sua vez, 
a rede Aesop — marca australiana 
de cosméticos controlada pela Na-
tura desde 2013 — trabalha com 
120 lojas de varejo em 18 países da 
Oceania, Ásia, Europa e América 
do Norte. 

Qual o propósito dessa varie-
dade de modelos de distribuição 
numa empresa tão associada à 
venda direta em seu mercado de 

origem? “O setor de HPPC — higie-
ne pessoal, perfumaria e cos-
méticos — é muito dinâmico e a 
maioria dos grandes grupos opera 
em mais de um modelo”, responde 
Marcelo Behar, diretor de assuntos 
corporativos do grupo. Esse foi 
um aprendizado relevante para 
a Natura, diz ele — o de começar 
a comercializar seus produtos e 
serviços no exterior por meio de 
outros canais, olhando com aten-
ção para a experiência do consumi-
dor em cada país. “Ele pode querer 
ter acesso a nossos produtos de 
diferentes formas e encontrá-los 
em diferentes momentos de sua 
jornada.” A Aesop, por exemplo, é 
a marca do grupo para os merca-
dos maduros. 

As diferenças regionais e geo-
gráficas podem ser marcantes. No 
Brasil, diz Behar, praticamente um 
quarto do movimento do mercado 
de cosméticos e higiene pessoal 
é feito por venda direta. Países 
vizinhos e culturalmente próximos, 
como a Argentina, o Chile e o Peru, 

recebem bem essa modalidade. 
Mas na França, a venda direta 
não abocanha mais do que 2% do 
mercado. Lá, a tradição forte é do 
varejo, o que levou a Natura a se 
instalar ali com uma loja que pu-
desse servir de ponto de encontro 
entre os clientes e as conseillères 

— as consultoras, na tradução 
francesa. “Se o cliente quiser, ele 
pode comprar diretamente na loja”, 
afirma Behar.

Por que ir diretamente para um 

tão de talentos ficam em segundo 
plano. Mesmo a inovação, quando 
buscada, está subordinada a essas 
prioridades. “A inovação revela-se 
mais direcionada para controlar 
custos”, afirma Germano Reis, da 
Eaesp/FGV. “Mostra um perfil mui-
to específico, também voltado para 
a eficiêcia e os processos.” 

De outro lado, os resultados da 
pesquisa mostram que, para algu-
mas das características avaliadas, as 
brasileiras globais não se amoldam 

aos traços atribuídos, em geral, à 
empresa nacional, como o imedia-
tismo e a centralização. A motivação 
de absorver tecnologia e incorporar 
conhecimentos seria um sinal des-
sa mudança. Afonso Fleury aponta, 

ainda, para o resultado da avalia-
ção, no survey, das competências 
gerenciais que as multinacionais 

brasileiras considera-
ram prioritárias: salta-
ram na frente o plane-
jamento e as relações 
com os clientes (CRM 

- Consumer Relationship 
Management). Esse destaque indica 
uma postura orientada para a apren-
dizagem em prazos mais longos e 
para os relacionamentos externos, 
duas características que contrariam 
o estereótipo da empresa incapaz de 
se planejar e de se preocupar com 
as necessidades de seus clientes. ±

O aprendizado no exterior pode 
ser útil de outras formas, até para 
uma empresa que tem na tecnologia 
seu fundamento, como a Embraer. 
Nelson Salgado relatou no seminá-
rio um importante ganho adicional 
que  a empresa teve ao abrir seu ca-
pital no exterior. O motivo imediato 
era a necessidade de buscar recur-
sos para investir em programas no-
vos após a privatização da Embraer, 
em 1994; com os recursos, vieram 
a necessidade e a oportunidade de 
dar um salto na governança para 
satisfazer às exigências dos merca-
dos avançados. “A empresa teve de 

se adequar às normas mais evolu-
ídas desses países, o que nos colo-
cou em posição muito melhor para 
enfrentar os desafios futuros”, disse 
Salgado. “Fomos atrás de recursos 
e trouxemos junto uma experiência 
de governança muito mais robusta 
do que a que tínhamos.”    

Uma novidade desta edição da 

pesquisa foi a avaliação 
dos estilos de gestão 
adotados pelas multi-
nacionais brasileiras. 
Os resultados agre-
gados do survey mos-
tram que os gestores 
das brasileiras globais 

se preocupam em atingir metas e 
resultados e em seguir processos 
padronizados no interior das orga-
nizações; o desenvolvimento de pro-
dutos e serviços inovadores e a ges-
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chance de se adequar a 
uma melhor governança

Planejamento e CRM estão 
entre as competências 
gerenciais prioritárias

Multinacionais
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H á muito tempo uma 
notícia econômica 
não despertava tan-
to interesse como o 
anúncio, em outu-

bro passado, de que 12 países, entre 
os quais os vizinhos Chile, Peru e 
México, com os Estados Unidos e 
o Japão à frente, selaram a maior 
parceria de comércio da História, 
o Acordo Estratégico Transpacífi-
co de Associação Econômica, mais 
conhecido como TPP, na sigla em 
inglês. Nesta entrevista à PIB, o di-
retor do Departamento de Relações 
Internacionais e Comércio Exterior 
da Federação das Indústrias de São 
Paulo (Fiesp), Thomaz Zanotto, ad-
verte que o Brasil não pode ficar à 
margem de um arranjo que, muito 
mais do que criar a maior zona de 
livre comércio do planeta, envol-
vendo 40% do PIB mundial, vai re-
escrever as regras do comércio do 
século 21 com um alcance político 
sem precedentes.  “Está-se discutin-
do, de forma muito acelerada, uma 
nova governança global”, diz Zanot-
to sobre o acordo a ser assinado em 
fevereiro próximo, na Nova Zelân-
dia. “Preferiríamos que o governo 
liderasse esse processo. Se ele não 
liderar, nós vamos fazer.” 

Por que a Fiesp decidiu publicar um 
anúncio de página inteira nos jor-
nais para alertar sobre os impactos 
da TPP?

Isto está dentro de um contexto 
mais geral, onde há uma mudança 
de paradigma no comportamento 

dos empresários. Acabou a possibili-
dade de ficar fazendo band-aids com 
o governo e tentar mitigar proble-
mas por meio de pequenos acordos. 
Quer-se discutir agora que tipo de 
país nós queremos. Percebe-se que 
chegou a um ponto tal que não have-
rá recuperação dessa crise se não re-
formularmos o país inteiro.  Dentro 
disso é que a área internacional da 
Fiesp decidiu fazer uma discussão 
interna e concluiu que estamos en-
trando, queiramos ou não, num novo 

ciclo político- -econômico em nível 
mundial. Está se discutindo, de for-
ma muito acelerada, uma nova go-
vernança global. E o Brasil, que vive 
reclamando de que não participou 
da discussão da governança global 
no pós-guerra – a estruturação dos 
grandes organismos, como o Conse-
lho de Segurança da ONU e o FMI 
– vê, agora, isso ocorrer mais uma 
vez, mas novamente está de fora. 
Na verdade, não é que estejamos de 
fora. Estamos dentro.  Só que não 
estamos participando. Ocorre que, 
no fim, são essas as regras que vão 
valer para nós também.

Quais são as consequências imedia-
tas desse acordo para o Brasil?

Vai haver a desgravação, muito 
rápida, de 18 mil tarifas dentro desse 
bloco, o que poderá ter um impacto 
econômico direto sobre as exporta-
ções brasileiras. Os japoneses deram 
cota de carne para os australianos 
e, se forem comprar café, agora vão 
comprar do Vietnã, e não mais do 
Brasil. A mesma coisa vale para os 
sapatos. Mas o Financial Times e 
outros jornais chamaram a atenção 
para as consequências geoeconô-
micas do TPP. A parte comercial 
é, sim, importante, mas o alcance 

“Não dá para ficar de fora”
 

 Para o diretor da Fiesp, o Brasil deve participar  
das discussões sobre a nova governança global  

levadas adiante pela negociação do acordo Transpacífico
NELY C A I XE TA E ARMANDO MENDE S

O Brasil, que reclama 
de não ter participado 
da discussão da 
governança global no 
pós-guerra, está fora 
novamente

Entrevista  Thomaz Zanotto



 

Entrevista  Thomaz Zanotto
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desse novo arranjo vai muito além. É 
exatamente essa a questão que está 
naquele anúncio que colocamos nos 
jornais. Rapidamente, está surgindo 
um novo polo no mundo, um polo 
que terá um impacto muito grande 
nas decisões mundiais. Estou falan-
do da Ásia ampliada – os países da 
Asean, China e Índia. Essa é a região 
do mundo que mais vai crescer nas 
próximas duas décadas. Na verdade, 
é a única região do mundo que terá 
um crescimento considerável. O res-
to está naquilo que eles chamam de 
new normal – período caracterizado 
por baixo crescimento, baixa infla-
ção e baixo aumento de consumo. 

Em que pontos o TPP é um acordo 
comercial diferente dos que vinham 
sendo feitos até recentemente?

A abrangência, em primeiro lu-
gar.  Se voltarmos dez anos no tem-
po, a Rodada de Doha da Organiza-
ção Mundial do Comércio (OMC), 
por exemplo, que agora parece ju-
rássica de tão antiga, era uma ne-
gociação que tratava só do acesso a 
mercados, de tarifas e de subsídios. 
Não se discutiam serviços e outras 
coisas. Já o TPP, chamado de acor-
do século 21, é um acordo de quarta 
geração. Trata, sim, de comércio, 
de tarifas e de acesso a mercado; 
mas trata, também, de serviços, de 
transferência de dados de internet, 
de localização de data center, de 
patentes. Ou seja, é um acordo que 
tem uma abrangência excepcional 
– o que nos pegou um pouco de sur-
presa, porque não sabíamos que isso 
estava sendo tratado.

Há outras surpresas nos pontos di-
vulgados? 

O acordo entra nas políticas in-
ternas dos países, algo que há dez 
anos seria impensável. Você quer fa-
zer um acordo comigo, Vietnã? Está 
bem, mas seus sindicatos terão de 

ser livres, de fato, e deixar de ser um 
simulacro de associação sob o domí-
nio do Partido Comunista.  

Essa foi uma tentativa de criar 
condições de isonomia entre os países 
signatários, certo?

Exatamente. Aí você chegou à 
questão. Só para dar um exemplo, o 
Vietnã tem de colocar regras claras 
para o funcionamento dos sindica-
tos, para a questão das State-Owned 
Entreprises (SOEs), como vão fun-
cionar, que tipo de subsídios po-
dem ter, com que regras vão jogar. 
O Brunei concordou que criança 

trabalhando não pode; o trabalho 
escravo está sendo combatido, assim 
como o tráfico de animais silvestres 
e a pesca predatória. Tudo isso visa, 
um pouco, à China.

Em que sentido?
 Sabendo que a China ainda não 

faz parte dos acordos, mas já é a se-
gunda economia do mundo – em-
bora não tenha ainda capacidade de 
projeção de poder, de chegar e botar 
o dedo no nariz dos outros, mas vai 
chegar a um ponto em que terá seus 
porta-aviões –, escrevem, então, as 
regras de governança global para, no 
momento em que esse país aderir, 
poderem dizer: “Perfeito, China, 
você é super bem-vinda, mas dentro 
dessas regras aqui”. 

O Brasil está preparado para par-
ticipar de um jogo com essas novas 
regras?

Sabe por que optamos pelo 
anúncio nos jornais?  Porque perce-
bemos que o governo brasileiro, por 
todas as razões que são conhecidas e 
outras mais, ainda está rodando um 
programa 1.0 desse negócio, ao pas-
so que esse pessoal está rodando um 
programa que é 5.0. Quisemos dar 
um wake up call dizendo o seguin-
te: está ocorrendo uma revolução 
e, quando isso ocorre, você lidera, 
segue ou sai do caminho. Esta é a 
mensagem que nós levamos. Já fo-
mos ao Itamaraty, a vários lugares 
e dissemos o seguinte: nós não po-
demos ficar de fora disso, porque, 
se ficarmos, o Brasil, mais uma vez, 
vai perder o bonde. Em termos de 
governança global e comércio inter-
nacional, ainda estamos em 1946, 47. 
Estão, de novo, desenhando tudo. O 
Brasil tem condições de sentar à 
mesa, participar e botar seus inputs. 
No entanto, uma vez mais, estamos 
ficando de fora, porque parte do go-
verno está imobilizada; outra parte 
está rodando um negócio que não 
sei bem o que é, se é um califado 
bolivariano, que obviamente não 
deu certo. Essa mudança só virá com 
uma ordem de cima.

O senhor crê na convicção do governo 
a esse respeito?

 A presidente Dilma Rousseff 
está com várias noções disso. Ela 
fala muito em Ciência, Tecnologia, 
Inovação e empurrou, de maneira 
bastante forte, a questão das rela-
ções com os Estados Unidos, mas 
tem um secretário de Relações In-
ternacionais que está no século 19. 
Preferiríamos que o governo lide-
rasse esse processo. Se ele não vai 
liderar, nós vamos fazer.

O que a indústria propõe ao Brasil 
que faça?

Que o Brasil analise e crie me-
canismos de consulta e troca de in-
formações para ver o que são esses 
acordos, para ver se interessam ou 
não ao país. No nosso entender, de 
forma preliminar, interessam, sim.  
Acreditamos que vão ser mais van-
tajosos para o país do que a melhor 
coisa que possamos conseguir em 
um acordo bilateral, birregional 
com os EUA, por exemplo. 

De que forma seria melhor para o 
Brasil integrar-se a um acordo re-
gional desse tipo?

Os EUA conseguiram dar con-
dições comerciais a seus parceiros 
que não dariam jamais em um acor-
do bilateral. Tanto é assim que há 
países que já têm acordo bilateral 
com os EUA e que agora estão pe-
dindo um upgrade para o TPP, por-
que as condições lá são melhores. Os 
americanos conseguiram a adesão 
do Japão, país que em 20 anos não 
fez nenhum acordo significativo, 
porque foram flexíveis na questão 
agrícola e deram 30 anos de prazo 
de desgravação.  

Mas que benefícios concretos o Bra-
sil poderia ter num acordo como esse, 
não sendo ele um país do Pacífico?

Temos, com esses países incluí-
dos no TPP, quase 53 bilhões de dó-
lares de exportação. Isso não é tro-
co de pão. Nossa exportação agora 
está caindo, mas estamos falando 
de 20% da pauta de exportação. Já 
temos uma situação de acordos com 
todos os países da América do Sul 
que aderiram e vão aderir ao TPP. 
A Colômbia vai entrar na próxima 
leva. Já temos acordos em que as ta-
rifas estarão zeradas até 2018, 2019; 
vamos ter uma zona de comércio 
com o Peru e o Chile, ambos os pa-
íses signatários do TPP. Os acordos 

são de comércio, mas são também de 
governança e de uma série de outros 
assuntos, como a questão do uso de 
hormônios no gado, de patentes etc.

Por que o senhor acredita que seria 
positivo para o Brasil esse novo tipo 
de ordenamento?

O Brasil já entregou grande par-
te das exigências de políticas inter-
nas que estão no acordo. Já temos 
uma lei trabalhista sofisticada e, 
na verdade, onerosa até demais. O 
trabalho escravo é crime no Brasil; 
o tráfico de animais silvestres dá 
cadeia; a questão da pesca é muito 

regulada, assim como toda a questão 
ambiental. Isso facilita um acordo 
que envolva países como a Malásia, 
por exemplo. Antes, a indústria não 
queria um arranjo desses porque ali 
porque havia trabalho infantil, não 
tinha salário mínimo, mas agora 
tem. Introduziu-se o que america-
nos chamam de level playing  field 
mais alto – uma regra de jogo que 
parte de um patamar mais elevado 
que vale para todos e que permite a 
todos competir.  Menos quem não 
respeita o meio ambiente, usa o tra-
balho infantil e tem fábricas com 
condições de trabalho semelhantes 
à escravidão.

Por que os países que estão dentro 
do TPP teriam interesse na adesão 
do Brasil?

 As pessoas olham o Brasil e sa-
bem que é um país que, em um tem-
po curto, de dois ou três anos, vai vir 
mais forte. O peso é maior quando 
se juntam a Argentina e os demais 
países do Mercosul. Somos indis-
pensáveis na solução do problema 
de alimentação do mundo. O Brasil 
tem o ativo que vai ser o principal 
flashpoint de agora em diante – 
água. Há um ano e meio, professo-
res de uma universidade americana 
nos falaram sobre como o Brasil iria 
ser o próximo foco de investimentos 
industriais do planeta por conta de 
suas reservas de água. Eu respondi: 
“Eu sei, um boi tem 50 mil litros 
de água embarcada; uma tonelada 
de soja precisa de tantos litros de 
água”. Eles responderam: “Não, não 
é de agronegócio que estamos falan-
do. Um microchip precisa de 40 mil 
litros de água pura para ser feito. São 
necessários bilhões de microchips, e 
a China não vai poder fabricá-los se 
não tiver água por perto”. 

O país já recebeu alguns acenos?
Conversamos, recentemente, 

com o advogado chefe do US Tra-
de Representative (USTR), que se 
mostrou entusiasmado com a pos-
sibilidade de o Brasil aderir ao TPP. 
O embaixador do Japão conversou 
com um de nossos diretores e tam-
bém se mostrou eufórico com essa 
possibilidade. Recentemente, ti-
vemos um encontro com a Sofofa, 
que é a Fiesp do Chile. Estão entu-
siasmados e já combinamos como 
montar esse mecanismo. Como 
disse, está na hora de agir. Do nosso 
lado, percebemos que não podemos 
esperar que se resolva a situação 
do Eduardo Cunha; depois a situa-
ção da Dilma; depois a situação do 
Marco Aurélio Garcia; daí que todo 
o mundo comece a mudar a cabeça 
enquanto eles  vão resolvendo como 
o mundo será no século 21. ±

Grande parte 
das exigências de 
políticas internas 
que estão no acordo 
Transpacífico, o 
Brasil já entregou

Preferiríamos que 
o governo liderasse 
esse processo de 
consultas sobre o 
TPP. Se não liderar, 
nós vamos fazer



Novatas  
de peso
A Votorantim Cimentos e a InterCement, do Grupo Camargo Corrêa, 
só internacionalizaram suas operações neste século, mas já ocupam 
posições de destaque no cenário global do setor
DAR IO PA L HARE S

U ns atribuem a cautela 
a certa aversão à con-
corrência em grande 
escala; outros a rela-
cionam à satisfação 

com o mercado doméstico, um dos 
maiores do planeta. O fato é que 
as grandes corporações brasileiras 
costumam refletir muito antes de 
tomar a decisão de se lançar, ou 
não, além-fronteiras. A Votorantim 
Cimentos (VC) e a InterCement, do 
Grupo Camargo Corrêa, não fugi-
ram a tal regra. Foi só neste século 
que ambas, detentoras de algo ao 
redor de 60% das vendas do setor 
no País, decidiram fincar bandeiras 
no exterior para valer. Apesar da de-
mora, os resultados alcançados até 
o momento são expressivos. Graças, 

em boa parte, às aquisições efetua-
das lá fora, ambas já figuram entre 
as 20 maiores corporações do ramo, 
no planeta, em capacidade instalada 

– a primeira no 12º posto, a segunda 
no 18º. Excluídas as cimenteiras chi-

nesas e indianas – com índices de in-
ternacionalização inexpressivos ou 
nulos, pois atuam prioritariamente 
em seus domínios –, a dupla verde-

-amarela ganha ainda mais destaque 

no ranking: salta para a quinta e a 
nona posição, com cerca de 80 fá-
bricas, pouco mais da metade em 
outros países, e potencial de produ-
ção total por volta de 100 milhões de 
toneladas ao ano.

“Tardios, embo-
ra bem-sucedidos, os 
projetos de inserção 
internacional da Inter-
Cement e, em particu-
lar, o da Votorantim Ci-
mentos foram reações 
às reduzidas taxas de 
crescimento do Brasil 

na década de 1990 e no início da se-
guinte”, avalia o economista Albino 
Fernando Colantuono, autor da tese 
de mestrado “Internacionalização 
de empresas produtoras de insumos 

Arrancada da Cemex 
serviu de estímulo e alerta 
para empresas brasileiras
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vista: fábrica 
da VC na 
Turquia
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básicos em países em desenvolvi-
mento – Análise das indústrias de 
aço e cimento”, defendida em 2009 
no campus de Araraquara da Facul-
dade de Ciências e Letras da Uni-
versidade Estadual Paulista Júlio de 
Mesquita Filho (Unesp). Em ambos 
os casos, avalia Colantuono, um fa-
tor externo também influenciou na 
tomada das decisões: a forte arran-
cada da mexicana Cemex (veja boxe 
na pág. 46) a partir do fim dos anos 
1980, que serviu, ao mesmo tempo, 
de estímulo e alerta a outras cimen-
teiras de nações emergentes. “A Ce-
mex iniciou sua expansão pelos Es-
tados Unidos e logo passou a se ins-
talar em outros países, tornando-se, 
ainda na década de 1990, a terceira 
maior produtora global de cimento. 
Na esteira desse processo, várias de 
suas rivais saíram às compras para 
ganhar musculatura e, assim, redu-
zir o risco de ser engolidas”, observa 
o economista.

Fundada em 1933, a VC teve 
uma motivação adicional para bus-
car negócios no exterior. Com uma 
participação no mercado local de 
aproximadamente 42% no fim da 
década de 1990, a empresa não ti-
nha mais como crescer no País por 
intermédio do arremate de outros 
fabricantes, em razão da marcação 
cerrada exercida pelo Conselho Ad-
ministrativo de Defesa Econômica 
(Cade), autarquia federal encarrega-
da de zelar pela livre concorrência. 
A companhia, diga-se, já havia feito 
um ensaio de internacionalização 
em 1989, quando se associou à boli-
viana Tumpar Materiales de Cons-
truccion para criar a  Compañia de 
Cemento Camba, uma moedora em 
Puerto Quijarro, cidade próxima da 
fronteira com Mato Grosso do Sul. 
Decidiu, então, partir para voos mais 
altos e distantes.

Sua primeira grande oportuni-
dade no exterior surgiu, por ironia, 

graças à ação do Competition Bu-
reau, o equivalente canadense do 
Cade. Na virada do século, o órgão 
determinou que a francesa Lafarge 
teria de se desfazer de alguns de 
seus ativos naquele país. A parte que 
coube à controlada do grupo coman-
dado pela família Ermírio de Moraes 
nessa “liquidação”, por assim dizer, 

era respeitável. Por 727 milhões de 
dólares, a cimenteira brasileira as-
sumiu, em 2001, o controle da St. 
Marys Cement, que detinha duas 
fábricas de cimento na província de 
Ontário, uma moagem em Detroit, 
nos Estados Unidos, sete terminais 
às margens dos Grandes Lagos, uma 
transportadora e 39 unidades de 

produção de concreto. “A região dos 
Grandes Lagos, onde está situado o 
parque da St. Marys, é estratégica. 
O comércio, realizado por meio de 
barcaças, é intenso”, comenta André 
Leitão, diretor executivo global de 
desenvolvimento corporativo.

A experiência agradou. Tanto 
que, pouco à frente, a VC iniciou 

ARGENTINA

BRASIL

URUGUAI

BOLÍVIA

CANADÁ

EUA

2
fábricas

2,9
milhões de 
toneladas/

ano

16
fábricas

17,9
milhões de 
toneladas/

ano

1
fábrica

5,5
milhões de 
toneladas/

ano

4
fábricas

3,2
milhões de 
toneladas/

ano

3
fábricas

5,9
milhões de 
toneladas/

ano

4
fábricas

3
milhões de 
toneladas/

ano

1
fábrica

1,2
milhão de 
tonelada/

ano

3
fábricas

1,7
milhão de 
tonelada/

ano

5
fábricas

2,9
milhões de 
toneladas/

ano

9
fábricas

8,5
milhões de 
toneladas/

ano

3
fábricas*

3,3
milhões de 
toneladas/

ano

16
fábricas

32,3
milhões de 
toneladas/

ano

1
fábrica**

0,2
milhão de 
tonelada/

ano

 

MARROCOS
1*

fábrica

1,2
milhão de 
tonelada/

ano

TUNÍSIA

EGITO

CHINA

ÍNDIA

TURQUIA
ESPANHA

PORTUGAL

ÁFRICA 
DO SUL

MOÇAMBIQUE

1*
fábrica

1,8
milhão de 
tonelada/

ano

PARAGUAI
1

fábrica

0,4
milhão de 
tonelada/

ano

1
fábrica**

0,5
milhão de 
tonelada/

ano

5
fábricas

9,1
milhões de 
toneladas/

ano

ALCANCE GLOBAL
OPERAÇÕES DA Votorantim 
Cimentos e da InterCement 
– unidades de produção 
de cimento e capacidade 
instalada

* inclui a participação 
(50%) na joint venture 
com a Anderson 
Columbia Company na 
Suwannee American 
Cement, em Brandford, 
Flórida. 

** A Votorantim 
Cimentos controla a 
boliviana Itacamba (38% 
do capital) e a uruguaia 
Artigas (39%). 

Obs. 1: a Votorantim 
Cimentos ainda detém 
participações em outras 
duas cimenteiras, a 
chilena Bio Bio (16,7%) e 
a argentina Avellaneda 
(39%), e controla, nos 
Estados Unidos, a Prairie, 
produtora de concreto e 
agregados.

Obs. 2: a InterCement 
produz concreto e ensaca 
cimento em Cabo Verde, 
na costa ocidental da 
África.

Fontes: empresas.
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De início, a aspirante a multina-
cional propôs o pagamento parcial 
com ações. Ouviu um não. A seguir, 
se dispôs a desembolsar toda a bo-
lada, desde que em parcelas. Ama-
lia concordou, mas elevou a pedida 
para 1,2 bilhão de dólares. O coman-
do da Camargo Corrêa não jogou a 
toalha. Com muita frieza e paciên-

cia, apresentou todos os argumentos 
possíveis para convencer a viúva de 
que sua oferta final era das mais ge-
nerosas. A novela só terminou em ju-
lho, quando a controlada do conglo-
merado fundado por Sebastião Ca-
margo fechou a maior transação da 
sua história até então – pagou 1,025 
bilhão de dólares pelas nove fábricas 

de cimento e todas as subsidiárias da 
Loma Negra, incluindo a Cementos 
del Plata, joint venture com a estatal 
uruguaia Ancap, a Recycomb, volta-
da para o tratamento de resíduos in-
dustriais, e a Ferrosur Roca, ferrovia 
com 3.300 quilômetros de extensão 
que interliga as unidades de produ-
ção do grupo argentino. “A capaci-
dade instalada da Loma Negra, de 
7 milhões de toneladas ao ano, era 
superior à do nosso parque no Bra-
sil. Isso permitiu que quadruplicás-
semos as nossas vendas em pouco 
tempo – de 2,7 para 10,2 milhões de 
toneladas, entre 2004 e 2009”, conta 
Ricardo Lima, CEO da InterCement, 
que comandou a operação no país vi-
zinho entre 2008 e 2010.

3

uma travessia do Canadá para os 
Estados Unidos. Em 2003, pagou 
cerca de 104 milhões de dólares por 
uma participação de 50% na Suwan-
nee American Cement, na Flórida, 
e tornou-se proprietária da Badger 
Cements, uma moagem de cimento 
no Wisconsin. Em novembro do ano 
seguinte, consolidou sua presença 
nas cercanias dos Grandes Lagos 
ao adquirir da Cemex, por 413 mi-
lhões de dólares, duas fábricas, em 
Charlevoix (Michigan) e Dixon (Illi-
nois). O pacote incluiu, ainda, oito 
terminais de carga nos dois países, 
além de alguns navios. “Optamos 
por reforçar nossa presença nos Es-
tados Unidos, que eram os maiores 
consumidores de cimento no início 
do século”, assinala Leitão. “Depois, 
é fato, os norte-americanos foram 
superados por chineses e indianos, 

mas seu mercado ainda é muito forte. 
Só a Lafarge e a alemã Heidelberg 
têm alcance nacional e, mesmo as-
sim, têm de trabalhar duro, pois nin-
guém detém fatias superiores a 20% 
nas vendas nos 50 estados.”

Àquela altura, no segundo semes-
tre de 2004, as atenções dos gigantes 
do cimento estavam voltadas para o 

Hemisfério Sul. Mais precisamente 
para a Argentina, onde a Loma Ne-
gra, com 48% das vendas locais, fora 
colocada à disposição dos interessa-
dos por Amalia Lacroze de Fortabat, 
viúva do fundador Alfredo Fortabat. 
O preço era salgado: cerca de 1 bi-
lhão de dólares, o equivalente a nove 
vezes o fluxo de caixa operacional 
previsto para aquele exercício. A 
Cemex renunciou à disputa após a 
aquisição, por 5,8 bilhões de dólares, 
da britânica RMC, com a qual do-
brou de tamanho. Outras três fortes 
candidatas, a portuguesa Cimpor, a 
suíça Holcim e a Lafarge, também 
pularam fora. Restaram a Votoran-
tim, à espera de um recuo no valor 
estabelecido, e um nome que cobi-
çava um lugar no cenário interna-
cional, a Camargo Corrêa Cimentos, 
criada em 1968.
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1 Leitão: 
base sólida 
nos Grandes 
Lagos

2 Concreto 
autolimpante: 
inovação em 
São Paulo

mapa-múndi do coprocessamento 
– que consiste na utilização de resí-
duos em fornos de cimento – com 
a queima de pneus. Implantado no 
País em meados da década de 1990, 
essa técnica viabilizou a combustão 
ambientalmente correta, em 2011, 
de 220 mil toneladas de toneladas 
de aros de borracha, o equivalen-
te a 45 milhões de unidades, que, 
enfileiradas, iriam do Rio de Janeiro 
a Tóquio. “Além de minimizar os 
efeitos sobre o meio ambiente de um 

rejeito com decomposição das mais 
demoradas e permitir a redução do 
uso de combustíveis fósseis, o copro-
cessamento de pneus viabilizou o 
surgimento de uma cadeia de negó-
cios”, comenta o diretor da Associa-
ção. “Numa ponta estão os catado-
res e processadores do material, que 
são remunerados pelos fabricantes 
de cimento, desde que forneçam o 
insumo refinado; na outra, empresas 
voltadas para projetos e adaptação 
de fornos, algumas das quais, inclu-

sive, têm clientes no exterior.”
A mais recente inovação da 

Associação poderá ser conferida, em 
breve, pelos paulistanos. São blocos 
de concreto autolimpante, desen-
volvidos em parceria com a Universi-
dade São Judas Tadeu, de São Paulo, 
que estão sendo instalados nos 
calçamentos da Rua Sete de Abril e 
adjacências, no Centro da Pauliceia. 
Criada pela italiana Italcementi, a 
tecnologia incorpora óxido de titânio 
aos blocos, que conseguem, assim, 
se livrar de manchas e odores em 
poucas semanas, por meio da vapo-
rização. De quebra, para a felicidade 
dos garis, o material permite a fácil 
remoção de chicletes grudados no 
solo. “Nosso toque na invenção 
europeia é o uso de uma tinta à base 
do princípio ativo, que garante os 
mesmos benefícios a um custo muito 
menor”, assinala Battagin. ±

PADRÃO INTERNACIONAL
O PROCESSO de internacionaliza-
ção da Votorantim Cimentos e da 
InterCement fez escola no plano 
doméstico. Na esteira da dupla, 
uma das principais siglas do seg-
mento, a Associação Brasileira de 
Cimento Portland (ABCP), também 
passou a olhar para o mundo. Com 
seu quartel-general instalado nas 
imediações da Cidade Universitária 
de São Paulo, a entidade não abriu 
nem pretende instalar escritórios 
e laboratórios no exterior, mas já 
marca presença além-fronteiras 
graças ao seu trabalho no Comitê 
de Cimento, Concreto e Agregados 
da Associação Brasileira de Normas 
Técnicas (ABNT), representante 
do País na International Organiza-
tion for Standardization (ISO) em 
assuntos relacionados a concreto. O 
primeiro grande feito do grupo, do 
qual participam técnicos de insti-

tuições da indústria e acadêmicos, 
foi alcançado em 2008, quando a 
ISO avalizou a norma NBR 6118, da 
ABNT, que estabelece parâmetros 
para projetos de estruturas de 
concreto. Em outubro deste ano, a 
ABCP e seus parceiros repetiram a 
dose, garantindo um novo reconhe-
cimento internacional para o padrão 
verde-amarelo.

“Precisávamos de um reendosso 
da ISO, pois a NBR 6118 recebeu 
aperfeiçoamentos nos últimos 
anos, especialmente em termos de 
sustentabilidade e durabilidade”, 
conta o geólogo Arnaldo Battagin, 
diretor dos laboratórios da ABCP. 

“Recebemos o sinal verde em uma 
reunião na Coreia do Sul, há dois 
meses. Pela segunda vez, em sete 
anos, nossa norma foi considerada 
100% condizente com a referência 
global na área, a ISO 19338.”

O Brasil garantiu, assim, sua 
permanência em um seleto grupo 
formado pela União Europeia e mais 
oito nações, entre as quais Estados 
Unidos, Japão e Austrália. Ponto 
para os escritórios de projetos e em-
preiteiras baseadas nos sócios des-
se “clube”, pois elas podem planejar 
e executar estruturas de concreto 
em qualquer canto do planeta do 
mesmo modo que fazem em suas 
matrizes. “Isso representa uma 
economia razoável para as empre-
sas brasileiras atuantes no exterior, 
que não têm de contratar técnicos 
estrangeiros para adaptar projetos 
às normas deste ou daquele país”, 
explica Battagin.

Fundada em 1936, a ABCP é 
referência em normatização, mas a 
sua vocação básica é a pesquisa. Há 
cerca de 25 anos, por exemplo, seus 
laboratórios colocaram o Brasil no 
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2 Lima: olhos 
atentos nos 
mercados 
emergentes

1 Loma Negra: 
“batizado” da 
InterCement 
no exterior

Dois anos à frente, a primeira, que 
já atendia pela razão social InterCe-
ment, adotada em 2011, arrematou 
mais 41% dos papéis da cimenteira 
lusitana, tornando-se majoritária. 
Logo a seguir, assumiu a fatia da 
Votorantim, em troca de 12 fábricas 
no exterior, elevando o seu gasto 
total na tomada do controle para a 
casa de 3 bilhões de dólares. O Cade, 
que acabou por vetar a participação 
do grupo dos Ermírio de Moraes na 
sociedade, chancelou a partilha.

“Antes da aquisição da Loma 
Negra, há dez anos, éramos o quin-
to maior fabricante do Brasil, com 
cinco fábricas e vendas de 2,7 mi-
lhões de toneladas de cimento ao 
ano. Hoje, somos vice-líderes no 
mercado nacional, contamos com 40 
unidades, estamos presentes em oito 
países e as nossas vendas atingem a 
marca de 30 milhões de toneladas”, 
resume Lima, que, antes de assumir 
a chefia das operações globais da 
InterCement, ocupou por três anos, 
entre 2012 e julho último, o coman-
do da Cimpor, em Lisboa.

Portugal, como vimos, não fi-

gurava nos planos de expansão da 
companhia. As cinco fábricas lá 
instaladas, no entanto, tornaram-se 
valiosos trunfos, por conta da  recu-
peração das vendas locais, que apre-
sentam crescimento de 10%, e tam-
bém pelas perspectivas de penetra-
ção em novos fronts. Os portugueses 
vêm cumprindo papel decisivo na 
exploração do mercado africano 

– uma das prioridades da InterCe-
ment, presente em quatro países do 

continente – e também ajudaram no 
desembarque da marca no Paraguai, 
por meio de exportações. “Quando a 
nossa fábrica de Yguazú ficou pron-
ta, em 2014, já tínhamos uma fatia 
de 40% do mercado local”, conta o 
CEO. “Aí, só tivemos de substituir os 
cimentos da Cimpor, da Loma Ne-

gra e o nosso, aqui do Brasil, pelo 
paraguaio.”

A Votorantim, que chegou a en-
saiar a abertura de capital há dois 
anos, também mudou de patamar. 
Sua capacidade instalada à época 
saltou, num piscar de olhos, de 35,9 
para 52,2 milhões de toneladas ao 
ano com a incorporação de fábricas 
da Cimpor na África,  Espanha, Tur-
quia, China e Índia. Entre 2010 e o 
ano passado, as receitas cresceram 
em proporção ainda maior – de 8,5 
para 12,8 bilhões de reais, uma evo-
lução de 50,6%. “Passamos a atuar 
em mercados que desconhecíamos 
por completo, com costumes bem 
distintos. Resolvemos, então, adotar 
uma governança de caráter mun-
dial”, conta Leitão.

O processo teve início com a 
chegada, em dezembro de 2013, do 
alemão Walter Dissinger, que se tor-
nou CEO geral, acumulando a che-
fia dos negócios no Brasil. Tão logo 
assumiu o comando da companhia, 
instalada em uma moderna torre 
na Vila Olímpia, em São Paulo, ele 

tratou de formar seu 
estado-maior, que con-
ta com oito executivos, 
incluindo os responsá-
veis pelas operações na 
Europa, Ásia e África, 
baseado em Madri, e 
na América do Norte, 
com quartel-general 

em Toronto. Em fevereiro último, 
a companhia, que soma cerca de 16 
mil funcionários ao redor do plane-
ta, deu mais um passo para aperfei-
çoar a sua regência global com a re-
alização, na capital paulista, de seu 
primeiro encontro internacional, 
com a participação de 80 diretores 

Além de alavancar os negócios, a 
compra garantiu um rico aprendiza-
do à marinheira de primeira viagem. 
A Loma Negra, relembra Lima, já 
contava, à época, com um moderno 
centro de pesquisas, peça-chave no 
desenvolvimento de produtos, e ti-
nha excelentes práticas de fideliza-
ção de clientes. A combinação destes 
fatores com o know-how da nova 
controladora no monitoramento de 
mercados garantiu maior expertise 
técnica e negocial ao empreendi-
mento binacional. “Anos antes, a 
Cemex havia começado a assimi-
lar modernas técnicas gerenciais 
em sua expansão. Essa experiência 
também incentivou as cimenteiras 
brasileiras a seguir  o seu exemplo”, 
observa Colantuno.

As investidas seguintes da VC e 
da Camargo Corrêa Cimentos, que 
ainda não havia trocado de nome, 
tornaram ainda mais evidentes as 
diferenças entre suas estratégias 
de internacionalização. A primeira, 
é fato, aplicou cerca de 190 milhões 
de dólares, no fim da última década, 
para se tornar sócia de três cimen-
teiras sul-americanas – a chilena 
Bio Bio (16,7%), a argentina Avella-
neda (39%) e a uruguaia Artigas 
(39%). Em compensação, estima-se 
que tenha gasto o triplo, no mesmo 
período, para reforçar as operações 
em seu mercado externo prioritá-
rio, com a tomada do controle das 
concreteiras Prestige e Praierie, 
nos Estados Unidos. Já a Camargo 
Corrêa iniciava, em 2009, a constru-
ção de uma fábrica de cimento no 
Paraguai e firmava um acordo com 
a angolana Gema, no ano seguin-
te, para instalar outra unidade em 
Lobito, na província de Benguela. 

“Nosso foco está centrado em mer-
cados emergentes com potencial de 
crescimento acima da média mun-
dial. Isso contempla, além do Brasil, 
África e América do Sul”, explica 

Lima. “Os riscos são maiores, claro, 
mas o retorno é bem superior ao dos 
países desenvolvidos.”

O leque de preferências da dupla 
seria ampliado a partir do início da 
batalha pela conquista da Cimpor. A 
gigante lusitana – com  fábricas em 
nove países (seis no Brasil) e capaci-
dade instalada de 46 milhões de to-
neladas ao ano – entrou na mira da 
CSN Cimentos, subsidiária da Com-
panhia Siderúrgica Nacional (CSN) 

que acabara de entrar em atividade. 
No fim de 2009, a estreante apresen-
tou na Bolsa de Valores de Lisboa 
uma oferta hostil, de 5,5 bilhões de 
dólares, pelo controle do empreen-
dimento, recorrendo ao mesmo ex-
pediente utilizado pela Cemex como 
primeira tentativa para se apossar da 

australiana Rinker, três anos antes. 
A VC e a Camargo Corrêa não tar-
daram a reagir.

A joia da coroa da Cimpor era 
seu braço brasileiro, responsável por 
quase 40% do seu potencial global 
de produção. Para a CSN e a Camar-
go Corrêa, era a grande chance de 
ganhar posições no ranking domés-
tico. Já a Votorantim, com 40% de 
participação no mercado local, não 
tinha o que perder. Seria difícil o 

Cade aprovar a incor-
poração de fábricas em 
operação no País pela 
líder do setor. Mas, se 
a tentativa fracassasse, 
tomar posse das uni-
dades mantidas pelos 
portugueses no exte-
rior já estaria de ótimo 

tamanho.
Apesar de ter largado na diantei-

ra, a CSN logo ficou para trás. Sua 
proposta de compra não teve boa 
acolhida, dando tempo de reação às 
concorrentes. Em fevereiro de 2010, 
a Camargo Corrêa e a Votorantim 
já detinham 32% e 21,2% da Cimpor. 

Disputa pelo controle 
da Cimpor envolveu três 
cimenteiras do Brasil

Votorantim realizou 
ensaio para a expansão 
na Bolívia, em 1989
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é sócia da Cementos Avellaneda –, 
as quais consumirão boa parte dos 
investimentos programados para o 
período 2012-2018, no valor total 
de 5 bilhões de reais. Tudo indica, 
portanto, que a participação das 
receitas em moedas estrangeiras 
no faturamento total, hoje na casa 
de 40%, tende a aumentar. Isso sem 
falar de novas investidas além-fron-
teiras, que poderão surgir até o fim 
da década.

“No momento, examinamos vá-
rias oportunidades no cenário glo-
bal”, revela Leitão, assinalando que 
a América Latina é uma das regiões 
no radar da companhia. “Peru, Co-
lômbia e México, por exemplo, são 

mercados muito interessantes. Os 
negócios, contudo, devem ter po-
tencial de crescimento e posições 
relevantes de market share.”

Na mesma toada, a InterCement 
também planeja aumentar seu po-

der de fogo em nações emergentes. 
É uma opção natural, já que o Bra-
sil, antes responsável por mais de 

50% das receitas, que somaram 2,6 
bilhões de euros em 2014, viu sua fa-
tia encolher para 35%, por conta da 
crise causada pelo ajuste das contas 
públicas. Entre as prioridades figu-
ram, entre outros, Egito, Argentina e 
Moçambique, onde a economia cres-
ce a taxas de dois dígitos, há tempos, 
e a empresa detém uma participação 
de 60% nas vendas. 

“Há muito potencial de cresci-
mento nesses mercados, por conta 
de seus déficits habitacionais e da 
necessidade de construção de obras 
de infraestrutura”, explica Lima, 
que analisa, no momento, potenciais 

parceiros para atender 
a essas demandas no 
estrangeiro. “Sócios mi-
noritários nos ajudarão 
bastante a expandir os 
negócios e a cumprir 
duas de nossas princi-
pais metas – manter a 
presença entre as dez 

maiores cimenteiras, excluídas as 
da Índia e da China, e figurar entre 
as cinco mais rentáveis.” ±

e gerentes de vários países.
Assim como a InterCement, a VC 

prefere manter nativos no comando 
de cada uma de suas operações no 
exterior. A regra só não foi seguida 
na África. “Nos diversos países onde 
atuamos, temos níveis distintos de 
amadurecimento socio-econômico, 
além de especificidades culturais. 
Integramos novos sotaques, apren-
demos com eles e preparamos a 
empresa para uma nova onda de ge-
ração de valor”, comenta Dissinger. 

A valorização das pratas de suas 
várias casas no estrangeiro facilita a 
integração das diferentes culturas à 
da matriz. De quebra, permite uma 
maior agilidade na identificação e 

absorção de inovações das contro-
ladas. A VC, por exemplo, “impor-
tou" de suas operações nos Estados 
Unidos sistemas logísticos que via-
bilizaram um melhor gerenciamen-
to das suas frotas de betoneiras de 

concreto no Brasil. Agora, se prepa-
ra para adotar uma criação africana. 

“Descobrimos que o nosso pessoal 

na Tunísia havia desenvolvido uma 
tecnologia que transforma o calor 
gerado pelos fornos de cimento em 
energia. Estamos avaliando a sua 
implantação no Brasil e em outros 
países”, diz Leitão.

A indústria captou, 
neste ano, 500 milhões 
de euros, para alongar 
o perfil da sua dívida, 
e promete ampliar a 
capacidade instalada 
no exterior em breve. 
Nos próximos três anos, 
entrarão em operação 

quatro novas linhas de produção 
– na Turquia, Bolívia, nos Estados 
Unidos e na Argentina, onde a VC 

2 Dissinger: 
“Integração 
de vários 
sotaques”

3 Novo front: 
unidade da 
InterCement 
em Portugal

1 Às margens 
do Saara: 
time da VC 
no Marrocos

InterCement avalia 
a entrada de sócios, para 
alavancar negócios

VC vai ampliar capacidade
instalada nos EUA e
em mais três países
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o economista Albino Fernando Co-
lantuono, autor da tese de mestrado 

“Internacionalização de empresas 
produtoras de insumos básicos em 
países em desenvolvimento – Análi-
se das indústrias de aço e cimento”, 
defendida em 2009 na Faculdade de 
Ciências e Letras da Universidade 
Estadual Paulista (Unesp).

Hoje presente em cerca de 50 pa-
íses – inclusive no Brasil, onde conta 
com um terminal fluvial a 20 quilô-
metros de Manaus –, o bicho-papão 

mexicano contabiliza receitas anuais 
de 15,7 bilhões de dólares e soma 57 
fábricas ao redor do planeta. Ocupa 
a sexta posição no ranking do setor, 
com uma capacidade instalada de 
produção de 94 milhões de tonela-
das de cimento ao ano – 8,4 vezes 
superior à registrada em 1985. Seu 
poder de fogo, contudo, já não é mais 
o mesmo. Desde 2008, a Cemex vem 
sofrendo em dose dupla os efeitos 
da crise financeira internacional, que 
derrubou as suas vendas e fez cres-

cer o peso de um passivo de 16 bi-
lhões de dólares – em grande parte 
relacionado às aquisições efetuadas 
até 2007. Dessa forma, os mexica-
nos se tornaram meros espectadores 
das negociações para a venda, pela 
francesa Lafarge e a suíça Holcim, 
de ativos estimados em 5 bilhões de 
euros, condição imposta por órgãos 
antitrustes de diversos países para 
a aprovação da fusão da qual surgiu 
a nova número 1 do cimento no cená-
rio global. ±

BICHO-PAPÃO MEXICANO

NADA COMO um grande e próspero 
vizinho para estimular o espírito 
aventureiro das corporações. À medi-
da que ganhava musculatura, na pri-
meira metade da década de 1980, a 
mexicana Cemex começou a exportar 
para os Estados Unidos. As vendas 
crescentes a motivaram a firmar 
parcerias, em 1986, com a Southwes-
tern Sunbelt e a Texas Sunbelt, cujos 
controles seriam assumidos pela ci-
menteira asteca logo à frente, assim 
como os de outras cinco companhias 

ianques. Tais aquisições serviram 
como ensaios para a execução da 
etapa seguinte do plano de expan-
são, que previa travessias de mares 
e oceanos. O apetite demonstrado 
pela Cemex na empreitada ganhou 
manchetes no noticiário econômico 
mundo afora. Afinal, à sua primeira 
investida – a compra, por 1,8 bilhão 
de dólares, das espanholas Valencia-
na e Sansón, em 1992 – seguiram-se 
outros 12 negócios de vulto até 2007, 
com destaque para o arremate da 

australiana Rinker, por 14,2 bilhões 
de dólares, em junho daquele ano.

“A estratégia de internaciona-
lização da Cemex, que influenciou 
as da Votorantim Cimentos e da 
Intercement, foi audaciosa. O grupo, 
que nos anos 1980 se desfez de 
todos os ativos não relacionados 
ao cimento, buscou mercados mais 
distantes, destacou-se pela dimen-
são de algumas aquisições e recor-
reu, com frequência, a empréstimos 
para viabilizar negócios”, comenta 
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Admirável mundo novo
A digitalização tem potencial para ser uma alavanca 
da competitividade da indústria brasileira
JOSÉ BORGE S FR I A S JR .*

O que o Uber, o 
WhatsApp e o Goo-
gle Music têm em co-
mum? Todos são  res-
postas da tecnologia 

às demandas da sociedade por ser-
viços e informações com qualidade, 
rapidez, eficiência e segurança. Em 
1965, o americano Gordon Moore, 
cofundador da Intel, afirmou que 

“a capacidade dos processadores 
dobraria a cada 18 meses, enquanto 
seus custos permaneceriam cons-
tantes”. A previsão ficou conhecida 
como a Lei de Moore, e hoje é uma 
realidade mais do que estabelecida. 
Essa arrancada high tech, que come-
çou nos anos 1960, foi a base para 
todo o progresso digital como o co-
nhecemos hoje.

Esse desenvolvimento turbina-
do coloca em xeque muitos negócios 
estabelecidos. Em geral, a mudança 
é tão acelerada que não há tempo 
para se acompanhar o ritmo da que-
bra dos paradigmas em questões 
como direitos autorais, regulamen-
tação e tarifação. A distribuição de 
música por meio de compact discs 
digitais, por exemplo — em si, uma 
ruptura com o disco analógico de vi-
nil —, foi logo tornada obsoleta pelo 
modelo do streaming via rede. Não é 
raro que um músico ou uma banda 
divulguem um novo álbum liberan-
do o download pela internet. 

Da mesma forma, a venda de li-
vros migrou para as livrarias virtu-
ais. E a telefonia celular, concebida 
para dar mobilidade ao aparelho 
fixo, tornou-se algo muito diferente 

após o lançamento do smartphone, 
no início dos anos 2000. Passamos a 
ter em mãos um minúsculo e poten-
te computador portátil capaz de vei-
cular mensagens multimídia, jogos, 

vídeos, televisão on demand, além 
de dar suporte a redes sociais, co-
mércio eletrônico e aplicativos com 
as mais variadas utilidades. Outro 
exemplo é o Uber, serviço que desa-

fia um modelo de transporte urbano 
sedimentado há mais de um século 

— o táxi. De outra forma, aplicativos 
como o 99taxis e o Easy Taxi modi-
ficam o uso e a equação econômica 
do serviço de táxis sem ameaçar sua 
própria existência, como faz o Uber.

Esses exemplos fazem parte do 
ambiente B2C (Business to Consumer, 
do negócio ao consumidor). Entre-
tanto, no ambiente B2B (Business to 
Business, de negócio a negócio) há 
impactos ainda mais dramáticos a 
partir da constante busca de produ-

tividade, flexibilidade e da utilização 
eficiente dos recursos. Na Alemanha, 
governo, academia, empresas e enti-
dades de classe  defendem a ideia de 
que uma quarta revolução industrial 
está em curso, baseada na completa 
fusão do mundo físico com o virtual 
por meio da integração e da cone-
xão de máquinas, de processos e de 
meios de produção, dentro de uma 
cadeia de geração de valor eficaz. É 
o que chamam de Indústria 4.0.

Essa revolução pressupõe o uso 
de recursos digitais no design e na 

prototipagem dos produtos e de seus 
meios de produção, reduzindo ou 
eliminando a necessidade da cons-
trução de protótipos reais, o que ace-
lera o desenvolvimento do produto e 
da linha de produção. Num projeto 
desenvolvido e testado virtualmen-
te, o time-to-market é muito menor. 
O prazo de desenvolvimento de um 
automóvel foi reduzido de oito para 
três anos.

Outro conceito importante para 
a Indústria 4.0 é o dos sistemas 
ciber-físicos, viabilizadores da cha-
mada customização em massa. Tais 
sistemas permitem que produtos 
com grande variabilidade de carac-
terísticas sejam feitos numa mes-
ma linha de produção flexível. Por 

meio de sensores e chips RFID, os 
produtos dizem às máquinas como 
devem ser produzidos. Estas, após 
lerem as especificações do produto, 
conversam entre si para produzi-lo 
em sintonia.

A nova indústria opera conectada 
a uma rede dinâmica de produção 
suportada por sistemas inteligentes 
que usam, por exemplo, computação 
em nuvem e análise de big data. O 
novo modelo responde à demanda 
por aumento de produtividade e à 
exigência de mais eficiência no uso 

de energia e recursos. 
Na Indústria 4.0, no 
entanto, a inovação não 
se resume à tecnologia, 
mas transborda para 
impactar os próprios 
modelos de negócio. 
Trata-se de uma verda-
deira mudança cultural.

Os Estados Unidos, que tinham 
transferido parte de suas indústrias 
para a Ásia em busca de mão de 
obra barata, hoje as trazem de volta. 
Cabe à digitalização fechar o gap de 
competitividade e tornar viável esta 
manufacturing renaissance. Tanto os 
americanos quanto os alemães veem 
na digitalização a possibilidade de 
elevar o nível de produtividade dos 
trabalhadores da indústria de trans-
formação — hoje, na faixa de 67 e 56 
dólares/hora, respectivamente.

Já a China encara um novo ce-
nário, marcado pela queda do ritmo 
de crescimento do PIB de dois para 
apenas um dígito. De olho nessa 
queda, o governo lançou dois pro-
gramas em 2015: o Made in China 

Uma nova revolução 
industrial nasce da fusão 
dos mundos físico e virtual

*
José Borges Frias Jr. é o diretor de Estratégia, Inteligência de Mercado e Busi-
ness Excellence das divisões Digital Factory e Process Industries and Drives da 
Siemens do Brasil.
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2025, com o objetivo de colocar o 
país na liderança mundial da manu-
fatura, e o Internet+, que incentiva a 
digitalização como caminho para a 
inovação e a produtividade. 

Brasil: grandes 
oportunidades

As perspectivas que se abrem 
nos países ricos e na China para a 
indústria baseada na tecnologia e 
na digitalização potencializam os 
desafios postos para o Brasil, onde 
a participação da indústria no PIB 
caiu de 27% na década de 1980 para 
9,3% em 2015. Aqui, o custo de pro-
dução é alto e a produtividade por 
trabalhador na indústria de trans-
formação é de apenas US$ 11/hora.

Empresas brasileiras que pre-
tendem atuar de forma ativa nesse 
novo mercado mundial digitalizado 
encaram a tarefa incontornável de 
se modernizar e reinventar seus 
modelos de negócio para brigar de 
igual para igual com competidores 
estrangeiros. A boa notícia é que 
o Brasil, mesmo em crise, está em 
transição, e a digitalização traz con-
sigo uma grande oportunidade de 
aumentar a produtividade. 

Um estudo recente realizado 
pela Siemens, em parceria com a 
Fundação Dom Cabral, mostra que 
a digitalização pode aumentar a 
competitividade do Brasil e impul-
sionar seu desenvolvimento econô-
mico. Esta é a crença de 85% dos 
250 CEOs, CIOs e especialistas em 
tecnologia das principais empresas 
brasileiras de segmentos estratégi-
cos da nossa economia que foram 
entrevistados na pesquisa Digitali-
zação, Tendências e Soluções para um 
Brasil mais Competitivo. O resultado 
mostrou que a indústria brasileira 
tem flexibilidade para adotar novas 
tecnologias e que a área de tecno-
logia da informação das empresas 
cada vez mais participa da definição 

de estratégias de negócios. 
Ainda de acordo com o estudo, 

a digitalização traz benefícios rela-
cionados ao uso eficiente de recur-
sos (para 95% dos entrevistados); à 
tomada de decisões e à eficiência 
energética (para 90%). Uma par-
cela menor (de 64%) identifica a 
digitalização como um facilitador 
para novos modelos de negócio; 
60% a veem como forma de reduzir 
o time-to-market. Perguntados se 
já têm estratégia de digitalização 
abrangente desenvolvida em suas 
empresas, a soma das respostas 

“sim” e “sim, parcialmente” chegou 
a 72%.

Em pesquisa semelhante feita na 
Alemanha, o resultado foi de 56%. 
Isso poderia dar a falsa ideia de que 
nossa indústria esteja mais digita-
lizada que a alemã. Mas, quando 
comparados outros resultados, con-
cluímos que, na realidade, o nível de 
maturidade e de compreensão dos 

dois países sobre o tema é bastante 
diferente. Precisamos fazer um de-
ver de casa: entender o que as tecno-
logias de digitalização nos oferecem 
para definir as estratégias acertadas. 
Não podemos correr o risco de ficar 
à margem deste movimento global 
pela produtividade. É preciso lem-
brar, entretanto, que o Brasil per-
deu posições no ranking mundial 
de competitividade — ocupa, hoje, 
a posição 75 entre as 144 economias 
analisadas. Fato que coincide com a 
preocupante perda de participação 
da indústria de transformação no 
PIB brasileiro.

 
Na disputa

Entre 12 pilares que medem a 
competitividade de um país, segun-
do o Relatório de Competitividade 
Global (GCR ) do Fórum Econômico 
Mundial (WEF), quatro focam fato-
res relacionados ao desenvolvimen-
to e à adoção de tecnologias digitais. 

São eles:
:: PRONTIDÃO TECNOLÓGICA — a 

agilidade em absorver tecnologias.
:: SOFISTICAÇÃO DO NEGÓCIO — a 

qualidade das redes de negócios, das 
operações e das estratégias empre-
sariais.

:: INOVAÇÃO — a capacidade de 
inovação em processos e produtos.

:: INFRAESTRUTURA — a qualidade 
da infraestrutura logística, de trans-
porte, de comunicação e de energia.

É clara a disparidade nos rank-
ings do Brasil diante da Alemanha 
e dos Estados Unidos. Não à toa, 
estes dois países estão ocupados 
com questões de competitividade e 
conduzem iniciativas consistentes e 
coordenadas para a alavancagem de 
suas economias com base na indús-
tria do futuro, essencial para a ob-
tenção de níveis excelentes de pro-
dutividade. Quando comparado ao 
México, à China e à Rússia, o Brasil 

tem melhor resultado no item Pron-
tidão Tecnológica; fica na 54ª posi-
ção (a Rússia é a 60ª; o México, o 73º; 
e a China, a 74ª), o que mostra uma 

predisposição para a implementa-
ção de tecnologias de digitalização. 
Entretanto, no fator Sofisticação de 
Negócios, o Brasil, na 56ª posição, 
só ganha da Rússia. Nos pilares de 
Inovação e de Infraestrutura, o Bra-
sil amarga as piores classificações no 
grupo: 84ª e 74ª, respectivamente. 

A análise do WEF sugere que o 
Brasil vem reduzindo perigosamen-
te os investimentos em tecnologia, 
inovação e sofisticação de negócio. 
Esta tendência de queda de inves-

timento em tecnologia e inovação 
deve ser revertida no curto prazo 
para viabilizar o desenvolvimento 
de soluções tecnológicas com maior 
potencial de agregação de valor. Nos 
últimos 20 anos, a indústria brasi-
leira deu passos importantes, incor-
porando os objetivos de desenvol-
vimento sustentável e responsabi-
lidade social em suas estratégias. É 
essencial, porém, que sua competiti-
vidade global aumente, para torná-la 
mais relevante e atuante nos merca-
dos internacionais.

Uma infraestrutura abrangente, 
confiável e inteligente garantirá os 
recursos necessários para um de-
senvolvimento industrial e comer-
cial contínuo. À semelhança do que 
acontece na Alemanha e nos EUA, o 
governo, o empresariado, a univer-
sidade, entidades setoriais e traba-
lhistas devem trabalhar para criar as 
condições de aumento da competiti-
vidade do país. O entusiasmo para se 
engajar na digitalização deve corres-
ponder a um entendimento de seu 
amplo escopo tecnológico. É preciso 
identificar as aplicações digitais que 

darão à indústria e à in-
fraestrutura brasileira 
condições para alcan-
çar patamares superio-
res de produtividade. O 
tema deve ser abordado 
de forma estratégica, a 
partir da escolha de 

parceiros capazes de colaborar no 
correto direcionamento tecnológico.

O Brasil enfrenta um período de 
transição e a digitalização represen-
ta uma grande janela de oportunida-
de para alavancar a competitividade 

— uma chance, portanto, de reposi-
cionar o país e nossas empresas nas 
cadeias globais de valor. É o momen-
to de decidir se estamos prontos 
para apostar nessa oportunidade ou 
se vamos perder um lugar de desta-
que na nova revolução.  ±

O Brasil precisa fazer 
um grande esforço em 
inovação e infraestrutura 
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Beleza 
brasileira
A Truss, de São José do Rio Preto, ganha 
mercados no exterior para o jeito nacional 
de cuidar dos cabelos 
ANTONIO C ARLOS SANTOMAURO

O mundo já percebeu 
que as brasileiras (e os 
brasileiros também) 
gostam de cuidar da 
aparência. Os cabelos 

contam muito para esse cuidado — 
logo, por que não exportar o jeito 
brasileiro de tratar deles? É o que 
faz Manuella Bossa, a criadora e 
CEO da Truss Cosmetics, empresa 
de São José do Rio Preto, no noro-
este de São Paulo. A Truss retira 
18% de seu faturamento, estimado 
este ano em aproximadamente 70 
milhões de reais, das vendas inter-
nacionais para países como Equador, 
Venezuela, França, Polônia, Portu-
gal, Peru, Chile, Emirados Árabes 
e — desde o fim do ano passado — 
Estados Unidos.

A curva de faturamento da em-
presa vem se mantendo crescente, 
mesmo em tempos de crise. No ano 
passado, registrou um aumento de 
18% sobre 2013, que deve se repetir 
este ano para chegar aos 70 milhões 
de reais. Mais de 100 produtos — en-
tre xampus, condicionadores, fina-
lizadores, reconstrutores, pranchas 
a vapor e colorações, entre outros 

— compõem o portfólio da Truss. 

São utilizados por cabeleireiros e 
profissionais de salões de beleza; a 
empresa não põe seus produtos à 
venda em drogarias e  supermerca-
dos, e quem quiser tê-los em casa 
precisa comprá-los nos locais onde 
esses profissionais trabalham ou se 
abastecem. 

Paulista de Botucatu, Manuella 
— hoje com 41 anos — fundou a 
Truss em 2003, depois de graduar-
-se em Moda, fazer pós-graduação 
em Gestão Empresarial e Marke-
ting e, no fim dos anos 1990, partir 
para Nova York, onde trabalhou na 

área de desenvolvimento de produ-
tos da Calvin Klein, uma das mais 
renomadas marcas do universo da 
moda e beleza. De volta ao Brasil, a 
jovem inquieta notou que o consu-
mo de produtos para o tratamento 
dos cabelos crescia acentuadamente 

no país, tanto pelo uso mais disse-
minado de produtos antes restritos 

— como colorantes e finalizadores 
— quanto por causa da 
chegada ao mercado 
de públicos, até então, 
pouco relevantes, como 
os homens e os adoles-
centes. 

Para respaldar sua 
intuição, contou com 
um estudo que lhe ha-

via sido encomendado por uma mul-
tinacional de origem japonesa que 
avaliava a possibilidade de entrar na 
disputa pelos consumidores brasi-
leiros de produtos de higiene pes-
soal e beleza. Os japoneses, afinal, 
decidiram ficar de fora do mercado 

nacional, mas Manuella, acreditan-
do nas oportunidades visualizadas, 
pediu permissão para utilizar as in-
formações do estudo. Foi não ape-
nas autorizada, mas até estimulada 
por eles.

 Manuella percebeu a oportuni-
dade de cavar um nicho para uma 
marca brasileira no mercado de 
uso profissional, ocupado, até en-
tão, por grandes corporações mul-
tinacionais, como L’Oréal e Wella. 
Para desenvolver seus primeiros 
produtos, contou com a colabora-
ção de um professor de cosmeto-
logia da Universidade Federal de 
São Carlos e tornou-se, ela pró-
pria, cobaia das fórmulas criadas 
por ele. Chegava a lavar a cabeça 

três vezes ao dia para avaliar os re-
sultados. “Até hoje lavo meu cabe-
lo com os produtos para testá-los”, 

ela conta. Hoje, 14 pessoas atuam 
diretamente na área de pesquisa e 
desenvolvimento de produto, o que 
equivale a quase um quinto dos 85 
funcionários da empresa.  

Já no primeiro ano da parceria 
surgiram dois itens ainda hoje en-

tre os carros-chefes da Truss: uma 
escova definitiva — então disponível 
no Brasil apenas por importação — 

e uma prancha a vapor 
com queratina que trata 
os cabelos enquanto os 
alisa, também inédita 
por aqui naquela época. 
Desde o início, ela mi-
rou uma faixa de con-
sumidores dispostos a 
pagar um pouco mais 

por um produto de qualidade mais 
alta. “Eu sabia que para competir 

A Truss tem uma linha 
com mais de 100 itens 
vendidos a profissionais

Fabricar seus produtos 
nos EUA está nos planos 
de futuro de Manuella
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Pequenas notáveis 
Não é preciso ser grande para ser internacional

Manuella e 
seus produtos:  
ambição global

D
IV

U
LG

AÇ
ÃO



Pequenas notáveis 
Não é preciso ser grande para se tornar internacional.

com as multinacionais do setor — 
tradicionalíssimas e dotadas de 
muitos recursos — precisaria inovar, 
trazer qualidade diferenciada”, diz 
a empreendedora. Apoiada finan-
ceiramente pelo pai, empresário do 
setor hoteleiro, Manuella passou a 
divulgar a linha Truss em publica-
ções especializadas e feiras setoriais.

Foi numa feira em São Paulo 
que ela encontrou seus primeiros 
clientes internacionais. De lá para 
cá, construiu uma rede com 25 dis-
tribuidores no exterior (são 92 no 
Brasil). A Truss faz parte de um pro-
grama setorial desenvolvido pela 
Associação Brasileira da Indústria 
de Higiene Pessoal, Perfumaria e 
Cosméticos (Abihpec), em parceria 
com a Agência Brasileira de Promo-
ção de Exportações e Investimentos 
(Apex-Brasil), dedicado à promoção 
internacional de produtos nacionais. 
Há dois anos, começou a participar 
de feiras nos Estados Unidos: neste 
ano, esteve presente em quatro de-
las, nas cidades de Nova York, Chi-
cago, Orlando e Las Vegas.

A presença direta no mercado 
norte-americano foi um projeto de-
flagrado no fim do ano passado por 
um evento chamado Truss in Miami: 
realizado no luxuoso Fontainebleu 
Hotel Miam, ele teve um público de 
aproximadamente quinhentas pes-
soais, que ali assistiram à exibição do 
trabalho de renomados cabeleireiros 
e outros profissionais ligados à esté-
tica. Para tocar essa nova frente de 
expansão, a Truss mantém em Boca 
Raton, na Flórida, um estrutura com 
12 pessoas responsáveis pelas ven-
das, marketing e administração. 

Antes de instalar-se nesse mer-
cado, contratou uma empresa que 
lhe ofereceu serviços como mape-
amento de mercado e de fornece-
dores, além de auxílio nos trâmites 
necessários para o início da ope-
ração nos Estados Unidos. Agora, 

cinco distribuidores nos estados 
da Flórida e Massachusetts — nas 
pontas sul e norte da Costa Leste 
norte-americana — e na Califórnia, 
na Costa Oeste, trabalham com a 
Truss nos Estados Unidos. A em-

presa implementa uma estratégia 
gradual para buscar a aceitação de 
seus produtos entre o público-alvo 
de profissionais dos salões de bele-
za. “Ficamos muito satisfeitos com 
os resultados desse processo de va-
lidação”, afirma Manuella.

Ela tem planos ambiciosos para 
a operação americana: quer que 
atinja, em quatro anos, dimensões 
similares às de sua matriz brasileira. 

“Talvez  a rentabilidade da operação 
nos Estados Unidos seja menor, pois 
é um mercado muito disputado”, 
Manuella admite. “Mas o volume de 
faturamento deve ser equivalente.” 
A empresária diz que está investin-
do 15 milhões de dólares para esta-
belecer sua marca na maior e mais 
competitiva economia do mundo 

— também o maior mercado mun-

dial de produtos de higiene pessoal, 
perfumaria e cosméticos. “O país é 
uma grande referência internacio-
nal da indústria, e gente de todo o 
mundo vem acompanhar os eventos 
do setor e conhecer as novidades”, 

constata Manuella. O momento 
atual da Truss é o de consolidação 
no mercado americano, diz ela; mas 
nada impede que os EUA possam ser 
usados como trampolim para outros 
países no futuro.

Como foi a chegada a um merca-

do tão maduro e difícil? O renome 
internacional já adquirido pelo Bra-
sil como provedor de produtos de 
beleza e higiene pessoal ajuda a con-
solidar a marca, responde Manuella. 

“O Brasil é uma referência forte nes-

se mercado” , diz ela, lembrando 
que no jargão americano o país dá 
nome a alguns serviços. “Nos Esta-
dos Unidos, a depilação com cera é 
conhecida como Brazilian wax, e a 
escova progressiva como Brazilian 
blowout.” A empresária mudou-se 

há cerca de seis meses para Boca 
Raton, de maneira a cuidar pessoal-
mente da consolidação da operação 
nos EUA. Com ela, foram o casal de 
filhos — de 7 e 8 anos — e o marido, 
advogado, que vive na ponte aérea 

com o Brasil, onde tem negócios.
A Truss não precisou desen-

volver produtos específicos para o 
público norte-americano. A entra-
da no novo mercado exigiu apenas 
algumas alterações pontuais em al-
guns itens, especialmente nas em-
balagens. As mudanças terminaram 
incorporadas aos produtos vendidos 
no mercado brasileiro, com uma ex-
ceção: um reconstrutor de cabelos 
chamado no Brasil Uso Obrigatório, 
e rebatizado como como The Lux 
Prime nos Estados Unidos — um 
nome que faz mais sentido para o 
público local. Nesse caso, a mar-
ca original brasileira não mudou. 

“Optamos por manter a marca Uso 
Obrigatório no mercado interno 
porque ela é muito forte no Brasil”, 
diz Manuella.

Atenção à sustentabilidade am-
biental da produção e dos produtos 
é outro ativo valorizado pela faixa 
de público à qual se dirigem os pro-
dutos da Truss. A empresa brasileira 
se preocupa com suas credenciais 
sustentáveis: utiliza insumos de 
origem vegetal e não inclui em suas 
fórmulas itens como sal e produtos 
petroquímicos. Também não faz 
testes com animais e reaproveita a 
maior quantidade possível da água 
utilizada nos processos industriais 
em sua fábrica de São José do Rio 
Preto — água proveniente do Aquí-
fero Guarani, o grande reservatório 
natural de água doce existente no 
subsolo do Brasil e países vizinhos. 
A área onde está situada sua fábrica 
— com cerca de 4,5 mil metros qua-
drados — combina paisagismo com 
áreas de mata nativa preservada. 

“O público daqui tem simpatia pelo 
conceito eco friendly, ou ‘amigável 
ao meio ambiente’ “, ela constata.

Os planos ambiciosos de Ma-
nuella não param na exportação 
para os Estados Unidos. Ela pensa 
em começar a produzir lá mesmo, 
mas o projeto foi posto temporaria-
mente em fogo lento com a desvalo-
rização recente do real, que tornou 
mais vantajoso, do ponto de vista fi-
nanceiro, continuar exportando os 
produtos feitos no Brasil. “Preten-
do, porém, retomar esse projeto de 
produção nos Estados Unidos, caso 
se altere a conjuntura cambial”, ga-
rante a empresária. Enquanto isso, o 
dólar mais forte termina por bene-
ficiar os negócios da Truss também 
no mercado brasileiro: “Grande par-
te dos produtos profissionais que as 
multinacionais colocam no Brasil é 
importada, o que, agora, nos torna 
mais competitivos nesse mercado”, 
arremata Manuella. ±
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3  Fábrica em 
Rio Preto: 
credenciais 
ambientais

4 Produtos 
Truss: prontos 
para o mercado 
global

1 e 2 Truss 
in Miami: 
lançamento 
nos EUA
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Nos passos das alpargatas
Alpercatas ou alpargatas, dependendo da região do 
país, são aqueles calçados confortáveis, de solado de 
cordas e lona colorida. A Perky Shoes, de Porto Alegre, 
está renovando essa tradição com modelos de solado 
de plástico industrializado, design moderno e exclusivo.  
Criada há quatro anos pelo jovem casal de namorados 

Rodrigo Casas e Gabriela Giovannini, a empresa iniciou 
uma trajetória que já atinge, além de grande parte do 
Brasil, mercados como Portugal, Arábia Saudita, Austrália 
e Nova Zelândia, via uma rede de distribuidores. 
Com apenas oito funcionários –  a produção é 
terceirizada  –, a Perky Shoes deve faturar, este ano, 
14 milhões de reais, dos quais 12,5% provenientes do 
mercado externo. Seu portfólio agora inclui, além de 
alpargatas, botinhas, tênis e, brevemente, uma linha 
de acessórios, como mochilas. Para incrementar seus 
negócios internacionais, a empresa terá, a partir do 
próximo ano, uma área dedicada ao comércio exterior. 
A estratégia de Rodrigo, o sócio-diretor da Perky Shoes, é 
buscar o aumento das vendas mediante a valorização de 
uma marca que diferencie seus produtos dos concorrentes 
chineses, geralmente mais baratos. A ideia, segundo diz, 
é valorizar itens como o design exclusivo, a associação da 
marca a um estilo de vida descontraído, e também do selo 
“Feito no Brasil”. “A associação ao Brasil pode ser um apelo 
importante, como aconteceu com as sandálias Havaianas”, 
observa Rodrigo, referindo-se à célebre marca brasileira 
produzida por uma indústria que, coincidentemente, 
leva o nome de Alpargatas e que surgiu na Argentina 
no fim do século 19 produzindo o mesmo modelo de 
calçados que agora ancora a trajetória da Perky Shoes.

MC1 reforça presença em Miami
Até agora dedicado apenas a vendas e marketing, o 
escritório mantido há cerca de quatro anos em Miami pela 
desenvolvedora de soluções móveis corporativas MC1 está 
sendo ampliado para oferecer, também, desenvolvimento 
de projetos e suporte técnico. Com isso, até o fim de 2016, 
sua equipe aumentará dos atuais oito para 15 integrantes. 
“Já transferimos essa operação para um espaço maior, 
capaz de abrigar essa equipe ampliada”, conta César Bertini, 
CEO da empresa, que tem como sede a cidade de São Paulo.
O escritório 
norte-americano 
servirá como base 
para a expansão 
internacional da 
MC1, até hoje 
muito calcada em 

clientes conquistados no Brasil, mas com presença 
também em outros países. O escritório dos Estados 
Unidos, aliás, já angariou alguns clientes próprios, como 
uma cervejaria da Ambev na República Dominicana. 
A empresa, que deve faturar este ano 40 milhões de reais, 
mantém escritórios também na Argentina e na Venezuela 
(nesses dois casos, basicamente para viabilizar a remessa 
de lucros). Com clientes em 19 países das Américas, a MC1 
deve, ainda, ampliar a extensão geográfica de sua atuação 

por meio de uma parceria com um 
distribuidor global que deve colocar 
seus produtos em outros continentes. 
“No fim do próximo ano, o mercado 
externo gerará cerca de 20% nossos 
negócios, e até 2019 esse índice deve 
chegar a 50%”, projeta Bertini.

Jogando pra valer

Fabricante de notebooks próprios para 
aplicações de alto desempenho - como 
games, design e softwares de engenharia -, a 
Avell agora disputa diretamente a “cereja do 
bolo” desse mercado: os consumidores dos 
Estados Unidos. A empresa, com matriz no 
município catarinense de Joinville, montou, 
em julho passado, em Miami, uma operação 
com showroom, assistência técnica e uma 
equipe de dez profissionais. Nessa empreitada, 
ela tem como sócia a distribuidora de artigos 
eletrônicos Best Solutions, também com sede 
em Miami - e também comandada por um 
brasileiro -, da qual era antes apenas cliente.
Nos Estados Unidos, a Avell baterá de frente 
com corporações enormes - tipo Dell, Samsung 
e Asus -, porém sem foco específico no nicho 
ao qual ela concede atenção exclusiva. E como 
boa parte dos componentes presentes em 

seus notebooks vem dos Estados Unidos, a 
ideia é montar, mais à frente, uma estrutura de 
produção local. “Pensamos, inclusive, em fazer 
dos Estados Unidos base de nossa expansão 
para a América Latina, próximo passo de nossa 
internacionalização”, diz Emerson Salomão, 
fundador e proprietário da Avell. Ele prevê que 
cerca de 10% do faturamento da empresa  já 
este ano - de pouco mais de  40 milhões de 
reais - virá  da operação norte-americana.

Um pio que soa longe
Instrumentos de sopro que imitam o canto de 
pássaros podem parecer coisa de um passado no 
qual caça e sobrevivência se confundiam, mas 
para a  Fábrica de Pios de Aves Maurílio Coelho, de 
Cachoeiro do Itapemirim, no Espírito Santo, eles são 
um negócio que a levou  a olhar para fora do país. 
Produzidos em sua maioria com madeira refugada da 
indústria moveleira e da construção civil são vendidos 
em países como Estados Unidos, Espanha, Itália, 
Alemanha e Dinamarca.  As exportações já respondem 
por aproximadamente 
20% dos cerca de 
8 mil instrumentos 
produzidos pela empresa 
anualmente. As peças, 
vendidas em kits com 
40 unidades, saem por 
cerca de 650 dólares.
A Maurílio Coelho 
tem uma história que 
realmente remonta 
a uma época na qual 
seus pios serviam 
para a caça: afinal, foi 
fundada em 1903. Mas 
hoje seus produtos 

são utilizados, principalmente, para a prática de 
turismo ecológico ou como instrumento musical. 
Como eles chegam ao exterior? “Alguns turistas 
conhecem nossos pios em feiras de artesanato 
das quais participamos no Brasil”, responde Fábio 
Coelho Marins, diretor da empresa e integrante 
da quarta geração da família dos fundadores. 
“E há pessoas que conhecem nossos pios e os 
pedem para comercializá-los entre conhecidos 
em seus países de origem”, ele acrescenta.

RO
D

RI
G

O
 G

IE
SE

L 
FO

TO
G

RA
FI

A

D
IV

U
LG

AÇ
ÃO

1 Gabriela 
e Rodrigo: 
dando cara 
nova à velha 
alpercata

2 Emerson, 
da Avell:  na 
disputa com 
os grandes 
nos EUA

3 Bertini 
(centro) da 
MCI: presença 
reforçada 
em Miami

4 Pios de 
pássaro do 
Espírito Santo: 
exterior gera 
20% das 
receitas

D
IV

U
LG

AÇ
ÃO

1

2

D
IV

U
LG

AÇ
ÃO

3

4

56 REVISTAPIB.COM.BR REVISTAPIB.COM.BR 57

Pequenas Notáveis
Não é preciso ser grande para ser internacional



M Ú S I C A

Casa nova em Paris
UM DOS grandes projetos do ex-presiden-
te François Mitterrand, nos anos 1980, 
para a cidade de Paris (como a pirâmi-
de do Louvre), o Parc de la Villette, na 
área do antigo matadouro municipal do 
século 19, finalmente está completo. Pri-
meiro surgiram a Cidade da Ciência e da 
Indústria, depois o Geodo (aquela sala 
de projeção futurista em forma de bola), 
a seguir um centro equestre e depois ou-
tras atrações mais. Mas só ficou pronta 
no início deste ano a chamada Cidade da 

Música, que hospeda o Conservatório de 
Paris e a sede da Filarmônica de Paris, 
projetada pelo arquiteto-estrela Jean 
Nouvel. Por fora pode chocar, pois pare-
ce um edifício do arquiteto Frank Gehry 
(aquele do Museu de Bilbao) que não 
deu certo - lembra uma caixa de papelão 
pisoteada. Mas por dentro os auditórios, 
sobretudo a grande sala de 2,4 mil lu-
gares, são espetaculares e com acústica 
perfeita. Vale a visita, como diria o Guia 
Michelin. philarmoniedeparis.fr/en

C I D A D E 

Algo de novo na velha Saigon
HO CHI Minh, a antiga Saigon,  está passando por transformação ur-
banística parecida com a das grandes cidades chinesas. Vestígios do 
centro histórico do período colonial ainda estão de pé, assim como 
sobrevivem atributos típicos locais, como trânsito caótico movido a 
buzina, aromas fortes e amabilidade da população. No mês pas-
sado, Ho Chi Minh ganhou uma referência arquitetônica moderna, 
a nova sede do Vietcombank, primeiro banco privatizado pelo 
governo comunista. O projeto é do escritório  americano Pelli Clarke 
Pelli, liderado pelo arquiteto argentino-americano Cesar Pelli. No 
currículo da firma estão, entre outros, o World Financial Center, em 
Nova York (aqueles prédios com cobertura em forma de pirâmide 
em torno das antigas Torres Gêmeas) e as Petronas Towers, da 
Malásia. Um número crescente de turistas brasileiros tem visita-

do o Vietnã, em geral 
combinando a viagem 
com outras atrações do 
Sudeste Asiático, como 
Mianmá ou Tailândia. 
Com 90 milhões de ha-
bitantes, o Vietnã ainda 
é um modesto parceiro 
comercial do Brasil na 
Ásia, mas o potencial de 
crescimento é óbvio: em 
dez anos, entre 2003 e 
2013, o comércio entre 
os dois países pulou de 
43 milhões de dólares 
para 1,6 bilhão.

21 3 4
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A E R O P O R T O S

Em Los Angeles, vá de trem

O AEROPORTO internacional de Los Angeles (LAX para os íntimos), o quinto mais 
movimentado do mundo, está investindo 5 bilhões de dólares para permitir que os 
passageiros cheguem de trem aos terminais. Na verdade, já não é obrigatório ir de 
carro, pois um serviço de ônibus conecta o aeroporto à estação do sistema de metrô 
municipal mais próxima. Mas o projeto é bem mais ambicioso, tanto que só ficará 
inteiramente pronto em 2023. O chamado Automated People Mover (APM) conectará 
terminais, rede de metrô, estacionamento de carros e também o novo estacionamen-
to centralizado de todas as locadoras de automóveis, na margem da San Diego Fre-
eway. TAM e American Airlines voam de São Paulo para Los Angeles, em code share, 
assim como a Koren Airlines, que escala na cidade a caminho de Seul.

G A S T R O N O M I A

Comida de aeroporto - e ótima!

THE GORGEOUS Kitchen, no Terminal 2 de Heathrow, foi 
escolhido pelo site americano The Daily Meal, juntamen-
te com a CNN, a revista Condé Nast Traveller e o Travel 
Channel como o melhor restaurante de aeroporto do 
mundo de 2015. Numa área onde notoriamente paga-se 
caro por comida banal, quando não francamente ruim, o 
feito do restaurante inglês é ainda maior porque é tocado 
não por um chef celebridade, mas por quatro jovens 
chefs mulheres, Gee Charman, Sophie Mitchell, Jo Pratt 
e Caroline Artiss. O Gorgeous Kitchen funciona o dia 
inteiro,  pode-se tomar o clássico café da manhã inglês, 
um bom chá da tarde acompanhado de bolo de pistache, 
almoçar ou jantar. No cardápio há desde hamburgers fish 
and chips até, por exemplo, peixe fresco do dia grelhado 
com alho-poró e molho cremoso de alho ou então barriga 
de porco assada com molho de pêssego acompanhada de 
brotos de erva-doce. thegorgeouskitchen.com

1 e 2 Paris: 
a nova 
Filarmônica, 
espetáculo 
em si
 
3 e 4 
Heathrow: o 
salmão e as 
chefs do The 
Gorgeous 
Kitchen
 
5 O novo 
marco  
arquitetônico 
em Saigon
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T E C N O L O G I A  2

Headphone 
inteligente
EM JANEIRO, chega às lojas o 
headphone Kokoon, que, além 
de proteger de ruídos externos, 
induz ao sono, graças a sensores 
que captam a atividade cere-
bral. O volume vai baixando em 
função da atividade detectada 
e o aparelho desliga quando o 
utilizador adormece. Bom para 
voos longos. O preço ainda não 
está fixado, mas não deverá 
passar de 300 dólares. Já se 
aceitam pré-reservas.
kickstarter.com/projec-
ts/1861630723/take-control-of-your-
-sleep-with-kokoon-eeg-headpho

T E C N O L O G I A  1

Cadê o e-mail 
que estava aqui?
SABE AQUELA brincadeira: “esta 
mensagem se autodestruirá em 
um minuto?” Bom, essa artima-
nha agora existe mesmo, graças 
ao aplicativo Confide. Um 
e-mail enviado usando Confide 
segue codificado e desaparece 
do smartphone do destinatário 
assim que é lido. A mensagem 
vai sendo decodificada linha por 
linha, seguindo o movimento 
do dedo do leitor. Isso elimina 
o risco de alguém fotografar a 
tela com a mensagem inteira ou 
até que o próprio destinatário 
da mensagem o faça. As men-
sagens seguem 
exclusivamente 
para endereços 
de e-mail e o 
remetente é 
alertado quando 
elas são lidas. 
Não há possibi-
lidade de cópias 
do texto serem 
localizadas em 
parte alguma.

H O T E L

Ladies´ Club
TRADICIONALÍSSIMO HOTEL de St. 
James, em Londres, até agora visto 
como um gentleman ś club (James 
Bond tomaria um martini no seu bar), o 
venerável Duke ś Hotel ganhou, junto 
com uma nova general manager, uma 
boa novidade para mulheres executivas 
que viajam sozinhas: os chamados “du-
chess rooms”, com mimos específicos 
para elas e serviço personalizado de 
mordomo de saias. O hotel fica a 5 mi-
nutos a pé do palácio de Buckingham, 
ao lado do Green Park e pertissímo de 
Picadilly Circus. www.dukeshotel.com

A V I A Ç Ã O

Algo de novo no ar

 O PRESENTE de Papai Noel da TAM para 
seus passageiros, um novíssimo Airbus 
A350 XWB ("extra wide body"), tinha sua 
estreia prevista para o fim de dezembro  na 
rota São Paulo-Manaus. Mas o novo avião 
logo voará também para Madri, Miami e 
Orlando. No total, o grupo LATAM comprou 
27 desses jatos de última geração, resposta 
da Airbus ao igualmente novo e hipertec-
nológico 787 Dreamliner da Boeing. Novas 
tecnologias e design avançado resultaram, 
como era de se esperar, em mais espaço e 
conforto em todas as classes, menor consu-
mo de combustível e melhor custo opera-
cional. Dependendo da configuração final, o 
A350 pode levar perto de 400 passageiros. 
Outras duas empresas brasileiras têm en-
comendas firmes do A350, Avianca e Azul.

1
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R A N K I N G

Boa vida em Sydney
SYDNEY FOI apontada como a cidade mais aces-
sível, do ponto de vista de custo de vida, entre 55 
metrópoles analisadas pelo Affordability Index, da 
startup YouthfulCities. Para os chamados millen-
nials, jovens de até 29 anos, as outras nove cidades 
mais convenientes são Montreal, Detroit, São 
Francisco, Berlim, Tóquio, Boston, Osaka, Paris e 
Los Angeles. O cálculo do custo-benefício parte do 
salário mínimo por hora: a vida costuma ser melhor 
onde o salário mínimo é mais alto. O ranking é 
acompanhado de um proclama aos empresários 

e administradores públicos das cidades: "Vocês 
dependem da inteligência e da energia dos jovens. 
Precisam garantir que o talento, a criatividade e a 
força dos jovens sejam estimulados para promover 
o capital humano social, cultural e econômico da 
cidade como um todo". São Paulo e Rio de Janeiro 
estão mal na lista, em 46º e 47º lugares. As últimas 
cinco dentre as 55 listadas são Cidade do México, 
Mumbai, Dar es Salaam, Accra e Caracas.
media.wix.com/ugd/3a3a66_89dc6bc33c0e4946a228c24a
e36b98af.pdf

2 Aplicativo 
Confide: 
o segredo 
é a alma 

6 O novo A350 
da TAM voa 
no Brasil

3 Headphone 
Kokoon:  
para ouvir 
e relaxar

1 Sydney é a 
sua cidade, se 
você for um 
millennial
 

4 e 5 Duke´s 
Hotel em 
Londres fala 
com elas
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Se tiver algumas horas...

PARA QUEM tem pouco tempo livre e quer tomar o pulso da 
cidade, sugiro um passeio pela região próxima ao Parque El 
Retiro e ao começo do Paseo de la Castellana, o grande bulevar 
que atravessa parte de Madri. El Retiro é um dos mais lindos 
parques urbanos europeus, um democrático lugar de encontro 
de moradores de todas as idades e origens e dos visitantes da 
capital. O Prado e outros grandes museus, como o Thyssen-
-Bornemisza e o Reina Sofia, ficam nas cercanias do parque 
— você pode escolher um e usar parte de suas horinhas para 
conhecê-lo de passagem (com tempo limitado, não dá para 
mais do que isso; mas voltaremos aos imperdíveis museus 
madrilenhos). Para flanar, fazer compras e tomar um drinque, 
o eixo é o Paseo de la Castellana. As melhores lojas  e butiques 
ficam nas calles de Serrano e Velázquez, paralelas à Castella-
na. Para ir às copas (tomar um trago), meu lugar favorito, atu-
almente, é o bar e restaurante Ten con Ten, na calle de Ayala 
(uma transversal que corta essas três ruas). Lá fazem excelen-
tes e variados gin tonics, uma delícia! ±

Se tiver  
um dia inteiro...

QUANDO VOU a Madri, fico no bairro 
de Argüelles, num apartamento 
próximo ao Paseo del Pintor Rosales, 
uma avenida importante. Adoro 
meu bairro! Recomendo caminhar 
pelo paseo e tomar um aperitivo — 
uma tapa (tira-gosto) acompanhada 
de cerveja ou vinho — em uma 
das muitas terrazas, as calçadas de 
bares com mesinhas ao longo da 
avenida. O Parque del Oeste fica 
bem em frente ao paseo e merece 
uma visita. Não deixe de conhecer 
a linda Rosaleda, o jardim de rosas 
onde se disputa uma competição 
mundial de cultivo dessas flores. 
Para quem curte natureza, o parque 
exibe espécies variadas de árvores 
europeias.

MEU RESTAURANTE preferido em 
Argüelles é o Cuenllas, na calle 
Ferraz, que tem as melhores tapas 
da cidade. O Cuenllas tem ao lado 
uma  delicatéssen onde os visitantes 
podem comprar produtos ibéricos e 
vinhos de altíssima qualidade. Ainda 

MADRI 
 CAROLINA CARVALHO DE  QUEIROZ

1 Paseo de la 
Castellana: 
eixo da cidade 

2 Parque 
del Oeste: 
passagem 
da Rosaleda

3 Cuenllas, em 
Argüelles: as 
melhores tapas

4 Restaurante 
Ten con Ten: vá 
pelos gin tonics 

5 Parque del 
Retiro: lugar de 
encontro dos 
madrilenhos

6 Reina Sofia: 
centro da arte 
espanhola 
moderna
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A BRASILIENSE Carolina Carvalho 
de Queiroz vive em São Paulo, mas 
considera-se, também, cidadã 
de outra metrópole bem mais 
antiga: Madri, a capital espanhola. 
Formada em Direito na Universi-
dade de Santiago de Compostela, 
na região da Galícia, Carolina 
viveu até 2010 na Espanha. Lá, 
trabalhou em diversas empresas. 
De volta ao Brasil, é desde maio 
a diretora executiva da Câmara 
Oficial Espanhola de Comércio no 
Brasil. “A Espanha é também meu 
país, e lá me sinto tão em casa 
como aqui”, diz Carolina. “Sinto 
falta de meus sogros, cunhados, 
sobrinhos e dos amigos, além 
da comida maravilhosa!” Neste 
roteiro, ela conta de “seu” bairro 
madrilenho e sugere passeios pelos 
parques, restaurantes, museus e 
nos arredores da cidade.
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direto para as salas de Velázquez e Goya, os mestres 
espanhóis antigos; Picasso, Dali e outros modernos 
e contemporâneos estão no Reina Sofía. O Museu 
Thyssen-Bornemisza, mais compacto, é uma inte-
ressante coleção privada de arte europeia aberta ao 
público num belo palacete restaurado (com um ane-
xo moderno). Também recomendo visitar o Museo 
Arqueológico Nacional, recentemente reformado.

COM MAIS tempo, vale usar um dia para uma ex-
cursão ao entorno de Madri. Recomendo uma ida à 
cidade de Segovia, a uma hora de viagem. O aque-
duto de Segovia é uma obra romana do século I de 
dimensões extraordinárias e fantástico estado de 
conservação. Aproveitem para almoçar cordeiro ou 
cochinillo (leitão), pratos que são preparados em 

Segovia de maneira magistral. Outra visita imperdí-
vel, a menos de uma hora de Madri, é o mosteiro El 
Escorial, construído no século XVI pelo rei Felipe II. 
O enorme complexo abriga, além do mosteiro, um 
palácio, uma rica biblioteca e um interessantíssimo 
museu. É uma verdadeira aula de história para os 
visitantes com interesse numa época em que a Espa-
nha disputava a hegemonia europeia com a Holanda 
e a França.

DE VOLTA a Madri, se ainda sobrar tempo e disposição 
para algumas compras, indico o Las Rozas Village, 
um outlet com boas marcas e bons preços. E espero 
que fiquem todos com gana de visitar este mara-
vilhoso país, ao qual tenho a sorte de poder voltar 
todos os anos. ±

Se tiver um  
fim de semana...
DEIXEI OS museus de arte no 
roteiro do fim de semana para 
recomendar a compra do abono 
paseo del arte, um passe que dá 
direito a visitar as três principais 
instituições madrilenhas: o Prado, 
o Museo Reina Sofía e o Thyssen-
-Bornemisza. Se você tem dois dias 
para passear, vale a pena encaixar 
os três no roteiro; mas, com menos 
tempo, pode escolher um ou dois e 
dispensar o abono. No Prado, rume 

no bairro, a calle Princesa é uma excelente alternativa à região da Castellana 
na hora das compras. Lojas das melhores marcas estão lá, além do famoso e 
prático El Corte Inglés, a mais tradicional loja de departamentos do país (nela, 
lembre-se de pedir seu passaporte de compras para não residentes, que lhe 
permite ir acumulando 10% de descontos; em qualquer lugar, peça o formulá-
rio tax free para conseguir o reembolso dos impostos na saída do país). 

JÁ QUE falamos em restaurantes, uma dica geral: uma das melhores formas de 
comer em Madri é na barra (o balcão encontrado em muitos lugares). Alguns 
dos meus lugares preferidos para tomar um vinho com excelentes tapas são, 
além dos já citados, o Laredo, Casa Rafa, El Pescador e o Puerta 57. Este último 
fica dentro do histórico estádio Santiago Bernabéu, do Real Madrid. A comida 
é excelente e não deixa de ser interessante almoçar ou jantar com um mítico 
campo de futebol ao fundo. Os aficionados podem aproveitar para visitar o 
museu do estádio. Vale a pena: o Real Madrid é o time que ganhou mais tro-
féus no mundo! ±

1 e 2 Botella y 
frutero de Juan 
Gris: no Museu 
Thyssen

3 O Prado: 
casa de Goya 
e Velázquez  

4 Camarões 
da Casa Rafa: 
tapas e vinho

5 e 6 Arroz con 
carabineros 
do Puerta 
57: dentro do 
Bernabéu

7 Aqueduto 
de Segovia: 
obra romana
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A hora de atravessar fronteiras
Tudo muda num novo mercado; o que faz sucesso  
no Brasil nem sempre vai funcionar nos EUA
L A I Z RODR IGUE S*

F azer negócios nos Esta-
dos Unidos é o sonho de 
muitos brasileiros, mas 
nem todos conseguem 
realizá-lo. As tentativas 

falhadas provocam uma decepção 
devastadora; basta imaginar o que 
é ver um projeto desse porte cair 
por terra, às vezes por falta de in-
formação. As perdas são grandes: do 
investimento financeiro às horas de 
trabalho dedicadas a um sonho que 
exige mudança de país, de idioma e 
de cultura, com forte envolvimento 
pessoal e emocional.

Qual a causa mais comum de 
insucesso entre os empreendedo-
res que trocam o Brasil pela Amé-
rica do Norte? Como integrante da 
diretoria da Câmara de Comércio 
Brasileira-Americana da Flórida 
Central desde 2012, vejo um erro se 
repetir: o das marcas que tentam en-
trar no disputadíssimo mercado de 
consumo americano sem dar aten-
ção às demandas locais, contando 
encontrar aqui a mesma aceitação 
que teriam no Brasil. Não basta que-
rer transpor para os EUA produtos e 
serviços que fazem sucesso em casa. 

Após anos testemunhando his-
tórias sem final feliz, decidi criar 
uma conferência para melhor in-
formar os brasileiros que estão com 
os olhos postos no mercado ameri-
cano. Foi uma grande experiência. 
Discutimos  erros cometidos no pas-
sado e alertamos para as ferramen-
tas que podem ajudar a evitar tais 
equívocos. Chamo a atenção para 
a necessidade de um planejamento 

cuidadoso, com forte investimento 
no conhecimento do mercado e no 
estabelecimento da marca. São ele-
mentos essenciais de um plano de 
negócios bem-feito.

Outro equívoco é subestimar a 
diversidade do país. Os Estados Uni-
dos são um grande caldeirão misci-
genado — o melting pot — e essa é 
sua maior qualidade. O negócio que 

levar a diversidade a sério pode al-
cançar as alturas. Antes de mais 
nada, entretanto, é preciso tomar o 
cuidado de conhecer bem a legisla-
ção norte-americana. Boa assessoria 
jurídica e atenção à lei são requisi-
tos básicos para se estabelecer aqui. 
Há quem tente cortar caminho, e os 
atalhos podem custar caro.

O status legal da imigração é 

essencial; não me canso de repetir 
esse alerta. Lembro, com pesar, do 
caso de uma família que  se precipi-
tou ao comprar um negócio na Fló-
rida antes de resolver seu processo 
de imigração. Eles não buscaram um 
advogado, deixando o processo e o 
negócio aqui nas mãos de um con-
tador e um assistente legal, enquan-
to corriam ao Brasil para finalizar 
a mudança. Ao voltarem à Flórida, 
tiveram a imigração negada e seu 
sonho destruído; sem os papéis para 
residir legalmente nos EUA, foram 
obrigados a se desfazer, com preju-
ízo, do que tinham adquirido para 
poder retornar ao Brasil.   

Com o fator migração resolvi-
do, é possível dar andamento aos 
trâmites da compra do imóvel e do 
estabelecimento do negócio. De ma-
neira nenhuma escute a opinião de 
pessoas sem experiência, sem refe-
rências e sem o apoio da Câmara de 
Comércio local. Esta deve ser capaz 
de mostrar o caminho seguro, suge-
rindo profissionais com histórico de 
honestidade para assegurar uma 
transição sem sustos. Acredito que 
plantamos as sementes de uma forte 
comunidade brasileira de negócios 
nos EUA, capaz de abraçar o mer-
cado americano em toda a sua di-
versidade. Quando se atravessa uma 
fronteira, tudo precisa se renovar, a 
começar pelo próprio empresário. ±

* 
 Laiz Rodrigues é presidente da Câmara de Comércio Brasileira-Americana da 
Flórida Central (CFBACC).
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ao mercado 
e às leis
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