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PREFACIO

A internacionalizagdo de empresas €, simultaneamente, uma das mais promissoras ¢ das mais arriscadas
fronteiras do desenvolvimento empresarial contemporaneo. Para o Brasil, décima segunda economia do
mundo, com um setor exportador que movimentou mais de US$ 340 bilhdes em 2023 (MDIC, 2024), a
questdo nao ¢€ se as empresas devem expandir suas operacdes além das fronteiras nacionais, mas como fazé-
lo de maneira informada, estruturada e resiliente.

Esta obra nasce da convergéncia entre dois campos que raramente dialogam com a profundidade necessaria:
a teoria académica sobre internacionalizagdo e gestdo de riscos, e a pratica juridica e consultiva acumulada
ao longo de mais de duas décadas de atuagdo em casos reais de expansao transnacional. A lacuna entre
esses dois universos ¢, precisamente, onde as empresas brasileiras mais sofrem perdas evitaveis.

Os estudos sobre processo de internacionalizagdo de empresas, desde os trabalhos seminais de Johanson e
Vahlne (1977) sobre o modelo de Uppsala até as abordagens contemporaneas sobre born globals e
internacionalizacdo acelerada (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004) demonstram que a velocidade da expansio
internacional aumentou exponencialmente nas ultimas décadas. Contudo, a capacidade de gerir os riscos
inerentes a esse processo nao acompanhou o mesmo ritmo, especialmente no contexto das empresas de
médio porte dos mercados emergentes.

O Relatorio de Riscos Globais do Férum Econdmico Mundial (WEF, 2024) posiciona as instabilidades
geopoliticas, as mudangas climaticas e a desigualdade econdomica como os trés maiores riscos sistémicos
da presente década. Para empresas que operam em multiplas jurisdi¢des, esses riscos macro se traduzem
em ameacas operacionais concretas: interrupg¢ao de cadeias de fornecimento, variagdes cambiais abruptas,
barreiras regulatdrias emergentes e instabilidade de parceiros comerciais.

E neste contexto que a obra ora apresentada encontra sua justificativa académica e sua relevancia pratica.
Organizada como uma contribuicdo multidisciplinar que articula Direito Internacional Privado, Gestao de
Riscos, Comércio Exterior e Compliance Regulatério, ela oferece ao leitor (seja académico, gestor ou
pesquisador) um arcabougo tedrico-metodologico que combina rigor analitico com aplicabilidade concreta.
A metodologia proprietaria MITO (Magéario Integrated Transnational Optimization Model), apresentada e
discutida ao longo dos capitulos, representa uma contribuicao original ao campo, ao sistematizar em um
modelo de decisdo sequencial os principais elementos que determinam o sucesso ou o fracasso de uma
operacdo de entrada em mercados internacionais.

Que esta obra contribua para o avang¢o do conhecimento cientifico sobre internacionalizagao empresarial e,
simultaneamente, para a reducdo das perdas evitaveis que tantas empresas brasileiras ainda enfrentam ao
cruzar fronteiras sem a preparagao adequada.

Sdo Paulo, fevereiro de 2026.
Wilton Magario Junior
Organizador
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APRESENTACAO

O presente volume reune sete capitulos que, em conjunto, formam uma investigacao sistematica sobre os
mecanismos de mitigacao de riscos no processo de internacionaliza¢ao de empresas brasileiras. A obra esta
estruturada de forma a conduzir o leitor desde os fundamentos tedricos do campo até a instrumentalizacao
pratica das estratégias de mitigagao, passando por analises setoriais especificas dos principais tipos de risco
enfrentados por empresas que operam em multiplas jurisdigdes.

O Capitulo 1 estabelece o marco teérico da obra, revisitando os modelos classicos de internacionalizacao
empresarial e situando o debate sobre gestao de riscos no contexto da literatura contemporanea. O Capitulo
2 aborda o diagnéstico como etapa prévia e indispensavel a tomada de decisdo de entrada em mercados
externos, discutindo os instrumentos analiticos disponiveis e suas limitagdes. Os Capitulos 3 ¢ 4
aprofundam a andlise dos principais tipos de risco (geopolitico, cambial, regulatdrio, aduaneiro, logistico e
de parceiros) e das estratégias de compliance como mecanismo de mitigagdo e vantagem competitiva.

O Capitulo 5 examina especificamente as dimensdes juridica e tributaria da internacionaliza¢do, com énfase
nos modelos de entrada e no planejamento tributario transnacional. O Capitulo 6 analisa os aspectos
operacionais criticos (logistica, contratos e arbitragem internacional) que determinam a continuidade e a
previsibilidade das operagdes além-fronteiras. O Capitulo 7, por fim, apresenta a MITO Methodology®
como contribui¢do metodoldgica original ao campo, discutindo sua estrutura, seus fundamentos e sua
aplicabilidade em contextos empresariais diversos.

Cada capitulo foi elaborado segundo os padrdes de publicacdo académica, incluindo revisao bibliografica
atualizada, citagdes diretas e indiretas de fontes primarias e secundarias, ¢ analise critica das evidéncias
disponiveis. O conjunto da obra aspira a contribuir tanto para o debate académico sobre internacionaliza¢do
empresarial quanto para a formacao de gestores, advogados e consultores que atuam no campo do comércio
exterior e dos negdcios transnacionais.



INTERNACIONALIZACAO EMPRESARIAL E GESTAO DE RISCOS: FUNDAMENTOS
TEORICOS

RESUMO
Este capitulo examina os fundamentos tedricos do processo de internacionalizagdo empresarial e sua
interface com a literatura contemporanea sobre gestao de riscos. A partir de uma revisao critica dos modelos
classicos, em especial o Modelo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 2009), a Teoria Eclética de
Dunning (1980, 1988) e a abordagem das born globals (KNIGHT; CAVUSGIL, 2004), o capitulo analisa
como a aceleragdo dos processos de internacionaliza¢ao nas ultimas décadas ampliou o espectro de riscos
enfrentados pelas empresas, especialmente aquelas provenientes de economias emergentes como o Brasil.
Discute-se ainda o papel da instabilidade geopolitica, das transformacdes tecnoldgicas e das pressdes
regulatorias como condicionantes do ambiente de risco internacional contemporaneo, com referéncia ao

Global Risks Report 2024 do Férum Econdmico Mundial (WEF, 2024).

Palavras-chave: Internacionalizagdo empresarial; Gestao de riscos; Modelo de Uppsala; Teoria Eclética;

Mercados emergentes; Brasil.

1.1 O CAMPO DA INTERNACIONALIZACAO EMPRESARIAL: UMA REVISAO CRITICA

A internacionaliza¢do empresarial constitui um dos temas centrais da agenda de pesquisa em
Administragdo e Economia Internacional nas ultimas cinco décadas. Desde os trabalhos pioneiros de Hymer
(1960) sobre as vantagens especificas de firma que justificam o investimento direto estrangeiro, o campo
evoluiu de forma substancial, incorporando novas perspectivas tedricas, novos contextos geograficos e
novos padroes de comportamento empresarial.

O chamado Modelo de Uppsala, desenvolvido por Johanson e Vahlne (1977) a partir de estudos
sobre empresas suecas, estabeleceu um dos marcos fundamentais do campo ao propor que a
internacionaliza¢do ocorre de forma gradual e incremental, condicionada pelo acimulo de conhecimento
sobre o mercado estrangeiro e pela redugdo progressiva da "distancia psiquica" em relagdo a ele. Segundo
os autores, "a falta de conhecimento ¢ um obstaculo importante para o desenvolvimento das operagdes
internacionais" (JOHANSON; VAHLNE, 1977), sendo esse conhecimento adquirido predominantemente
por meio da experiéncia direta no mercado.

Embora influente, o0 modelo Uppsala foi criticado por sua incapacidade de explicar padrdes de
internacionalizacdo ndo-lineares e acelerados, especialmente aqueles observados em empresas de setores
intensivos em tecnologia e conhecimento. Em revisao publicada trés décadas apos o trabalho original, os

proprios autores reconheceram a necessidade de incorporar ao modelo a dimensdo relacional e a

Mitigagdo de Riscos na Entrada em Mercados Internacionais: Fundamentos, Riscos ¢ Estratégias para Empresas Brasileiras —
ISBN:

14



INTERNACIONALIZACAO EMPRESARIAL E GESTAO DE RISCOS: FUNDAMENTOS TEORICOS

centralidade das redes de negdcios: "o processo de internacionalizagao ¢ visto como um processo de
desenvolvimento de posi¢oes em redes" (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

A Teoria Eclética de Dunning (1980, 1988), também conhecida como Paradigma OLI (Ownership,
Location, Internalization), oferece uma abordagem complementar ao propor que a decisao de
internacionalizar, e a forma como isso ocorre, ¢ determinada pela interagdo de trés conjuntos de vantagens:
vantagens especificas de propriedade (O), vantagens locacionais do pais hospedeiro (L) e vantagens de
internalizacdo (I). Essa estrutura analitica continua sendo amplamente utilizada na literatura, embora tenha
sido adaptada para incorporar dimensdes dinamicas e institucionais nao presentes na formulacao original
(DUNNING; LUNDAN, 2008).

Um desenvolvimento tedrico mais recente ¢ de crescente relevancia para o contexto brasileiro ¢ a
literatura sobre born globals e internacionaliza¢do acelerada. Knight e Cavusgil (2004) definem born
globals como "empresas que, desde sua criagdo, buscam vantagem competitiva significativa a partir do uso
de recursos e da venda de produtos em multiplos paises". Esse fendmeno, originalmente observado em
economias avanc¢adas com setores de alta tecnologia, passou a ocorrer também em economias emergentes,
incluindo o Brasil, impulsionado pela digitalizagdo dos mercados e pela reducdo dos custos de comunicagao

e logistica internacional.

1.2 RISCO NA INTERNACIONALIZACAO: CONCEITO, TIPOLOGIA E DIMENSOES ANALITICAS

A nocao de risco no contexto da internacionalizacao empresarial ¢ multidimensional e nao se reduz
a probabilidade de perdas financeiras. A literatura distingue, de forma geral, entre risco e incerteza, sendo
o primeiro associado a eventos cuja probabilidade pode ser estimada e o segundo a situagdes de
indeterminagdo radical, nas quais as proprias categorias de analise sdo insuficientes para antecipar os
desdobramentos possiveis (KNIGHT, 1921).

Para Cavusgil, Knight e Riesenberger (2012, p. 89), os riscos na internacionalizagdo podem ser
classificados em quatro grandes categorias: (1) risco-pais, que engloba instabilidades politicas, econdmicas
e sociais do mercado hospedeiro; (2) risco cambial, associado as flutuacdes nas taxas de cambio; (3) risco
comercial, relacionado ao comportamento de clientes, fornecedores e parceiros comerciais; e (4) risco
interfuncional, decorrente de inadequagdes nos sistemas internos da empresa para lidar com operagdes
internacionais.

"As empresas que se internacionalizam sem um processo sistematico de identificacdo e avaliagdo de

riscos estdo, na pratica, transferindo para o acaso decisdes que deveriam ser objeto de planejamento
estratégico deliberado." (GRANT THORNTON BRASIL, 2024)
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No cendrio internacional contemporaneo, essa tipologia precisa ser expandida para incorporar
dimensdes emergentes de risco que ndo estavam presentes com a mesma intensidade nas décadas anteriores.
O Global Risks Report 2024 do Forum Econdmico Mundial (WEF, 2024) identifica como os dez maiores
riscos globais para o periodo 20242034, nas categorias de impacto e probabilidade, fendmenos como
eventos climaticos extremos, polarizagdo geopolitica, desinformacao amplificada por inteligéncia artificial,
erosdao da coesdo social e crises de recursos naturais. Para empresas com operagdes transnacionais, cada
um desses vetores macro se traduz em riscos operacionais especificos que precisam ser identificados,
avaliados e gerenciados.

A Associagao de Comércio Exterior do Brasil (AEB, 2024) enfatiza que, no contexto brasileiro, o
risco regulatorio e o risco de conformidade aduaneira assumem dimensdo especialmente critica. O
complexo sistema tributario nacional, com suas peculiaridades em relagdo as praticas internacionais, cria
desafios adicionais para empresas que tentam estruturar operagdes de exportacao sem o adequado suporte
juridico e consultivo. A auséncia de um diagndstico regulatdrio preciso € apontada pela AEB como um dos
principais fatores explicativos para os casos de paralisagdo de operagdes de comércio exterior por empresas

brasileiras.

1.3 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS BRASILEIRAS: ESTADO DA ARTE E DESAFIOS
ESPECIFICOS

O processo de internacionalizagcdo das empresas brasileiras apresenta caracteristicas especificas que
o distinguem dos padrdes observados em paises de renda alta. Fleury e Fleury (2012) identificam que as
multinacionais brasileiras tendem a se internacionalizar primeiramente para mercados geograficamente e
culturalmente proximos (América Latina e Portugal), expandindo-se para mercados mais distantes em
estagios subsequentes — um padrao coerente com as predicdes do Modelo de Uppsala, mas com
especificidades condicionadas pelo ambiente institucional doméstico.

O contexto macroecondmico brasileiro adiciona camadas de complexidade ao processo de
internacionalizagdo. A volatilidade cambial estrutural do real, resultado de uma combinagdo de fatores
histéricos, institucionais e de politica econdmica, impde as empresas exportadoras um risco cambial que
vai além do que ¢ normalmente observado em paises com moedas mais estaveis. Segundo dados do Banco
Central do Brasil, o real sofreu depreciagdes superiores a 30% em pelo menos quatro dos ultimos quinze
anos, com impactos diretos sobre a competitividade e as margens das operacdes de comércio exterior.

O Sebrae (2023) destaca que as pequenas e médias empresas brasileiras, que representam a maior
parte do tecido empresarial nacional, enfrentam dificuldades adicionais na internacionalizacdo,

relacionadas sobretudo a escassez de informagdo sobre mercados externos, a auséncia de capacitagdo
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especifica em comércio exterior e a dificuldade de acesso a instrumentos financeiros de mitigacao de risco,
como seguros de crédito a exportagdo e mecanismos de hedge cambial.

E neste contexto que o papel das institui¢des de apoio a exportagio, ApexBrasil, Sebrae, AEB,
camaras de comércio bilaterais, assume relevancia central. O Programa de Qualificagdao para Exportagao
(PEIEX) da ApexBrasil (2025), por exemplo, constitui um instrumento de diagndstico e capacitacao que
busca suprir justamente as lacunas de conhecimento e preparacdo que tornam o processo de

internacionalizacdo mais arriscado para as empresas brasileiras.

1.4 SINTESE TEORICA DO CAPITULO

A literatura sobre internacionalizagdo empresarial converge para um conjunto de premissas
fundamentais: (a) a internacionalizagcdo ¢ um processo que exige conhecimento acumulado e construcao
progressiva de competéncias; (b) o risco ¢ uma dimensao inerente e multidimensional de qualquer processo
de expansao além-fronteiras; (c) as caracteristicas especificas do ambiente doméstico, em especial no caso
do Brasil, condicionam de forma significativa as estratégias e os resultados da internacionalizagdo; e (d) o
suporte institucional e a preparagdo estruturada sdo fatores determinantes para a redugdo do insucesso nas

operagOes internacionais.
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DIAGNOSTICO ESTRATEGICO COMO ETAPA PREVIA A DECISAO DE ENTRADA EM
MERCADOS EXTERNOS

RESUMO
Este capitulo analisa o diagnostico estratégico como etapa preliminar e indispensavel ao processo de
internacionalizagdo empresarial. Partindo da distingdo entre prontiddo interna da firma e atratividade
externa do mercado-alvo, discute-se a relevancia dos instrumentos de diagnodstico disponiveis para
empresas brasileiras, com énfase no Programa de Qualificacdo para Exportagdo (PEIEX) da ApexBrasil e
nas diretrizes do Sebrae para preparacdo exportadora. Examina-se a literatura sobre market selection e a
teoria de recursos da firma (RBV) como bases para a tomada de decisdo de entrada, discutindo os critérios

de selecdo de mercado e as dimensdes de analise que devem integrar um diagnostico exportador consistente.

Palavras-chave: Diagnostico estratégico; Selecdo de mercados internacionais; Prontiddo exportadora;

Resource-Based View; ApexBrasil.

2.1 ADECISAO DE INTERNACIONALIZAR: ANTECEDENTES E CONDICIONANTES

A decisdo de internacionalizar uma empresa ¢ uma das mais complexas do universo das decisdes
estratégicas corporativas. Diferentemente de decisdes operacionais ou financeiras de curto prazo, a
internacionalizagdo implica comprometimento de recursos significativos, exposi¢do a ambientes
institucionais desconhecidos e transformagdes organizacionais frequentemente subestimadas. Por esse
motivo, a literatura especializada tem consistentemente apontado o diagndstico estratégico prévio, tanto
interno quanto externo, como condi¢do necessaria, embora nao suficiente, para o sucesso da expansdo
internacional.

Andersen (1993), em revisao critica dos modelos de internacionalizagdo, argumenta que a distingao
entre internacionalizacdo como processo gradual (Uppsala) e internacionalizagdo como decisdo racional
baseada em analise de oportunidades ndo ¢ excludente, mas complementar. Na pratica empresarial, as duas
logicas coexistem: a empresa aprende ao longo do tempo, mas também delibera estrategicamente com base
em analises de mercado e de capacidades internas. O diagnostico estratégico € o mecanismo que permite
que essa deliberagdo seja informada e estruturada, em vez de intuitiva e improvavel.

Barney (1991), em seu trabalho seminal sobre a Teoria dos Recursos da Firma (Resource-Based
View, RBV), argumenta que a vantagem competitiva sustentdvel decorre de recursos que sdo
simultaneamente valiosos, raros, inimitaveis e organizacionalmente exploraveis (critério VRIO). Aplicada
ao contexto da internacionalizagdo, a RBV sugere que a decisdo de entrar em um mercado externo deve ser

precedida por uma avaliacdo honesta dos recursos e capacidades que a empresa possui € que sdo
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transferiveis e exploraveis no ambiente internacional, e daqueles que precisam ser desenvolvidos ou
adquiridos.

No contexto brasileiro, essa avaliacdo de capacidades internas ¢ frequentemente negligenciada.
Empresas tendem a avaliar sua prontiddo exportadora em termos unidimensionais, "temos produto
competitivo", sem considerar as capacidades organizacionais, financeiras, operacionais e de gestao que sao
igualmente determinantes para o sucesso da operagao internacional. A ApexBrasil (2025) estrutura o PEIEX
precisamente para suprir essa lacuna, oferecendo um diagndstico multidimensional que avalia a empresa

em seis areas funcionais: gestao, mercado, finangas, produto, recursos humanos e tecnologia da informacao.

2.2 SELECAO DE MERCADOS INTERNACIONAIS: CRITERIOS E METODOLOGIAS

A selecdo do mercado-alvo para internacionaliza¢do € uma decisdo de alto impacto estratégico que
a literatura aborda a partir de diferentes perspectivas metodoldgicas. Koch (2001) propde uma taxonomia
de abordagens de selecdo de mercado que oscila entre o polo sistematico, baseado em anélise estruturada
de multiplos critérios — e o polo ndo-sistematico, baseado em oportunidades contingentes ou decisdes
incrementais sem planejamento formal. O autor defende que abordagens sistematicas produzem resultados
significativamente melhores em termos de performance no mercado externo.

Entre os critérios mais frequentemente utilizados na literatura para selecdo de mercados
internacionais, destacam-se: (1) tamanho e crescimento do mercado; (2) nivel de concorréncia e estrutura
do setor; (3) distancia psiquica e cultural; (4) estabilidade politica e regulatoria; (5) barreiras tarifarias e
ndo-tarifarias; (6) infraestrutura logistica; e (7) caracteristicas do perfil do consumidor local. A ponderagao
relativa desses critérios varia em funcao do setor de atividade, do modelo de negdcio da empresa e do
estagio de desenvolvimento de suas capacidades internacionais.

No contexto especifico das empresas brasileiras, a distdncia regulatoria e a distancia institucional
assumem relevancia particular. O conceito de "liability of foreignness", o 6nus adicional suportado por
empresas que operam em ambientes institucionais que ndo sao o seu de origem (HYMER, 1960; ZAHEER,
1994), ¢ amplificado no caso de empresas brasileiras pela especificidade do sistema juridico e tributario
doméstico, que pouco se assemelha aos padrdes internacionais em varios aspectos. Exportadores brasileiros
frequentemente subestimam o esfor¢o de adaptacdo regulatdria necessario para operar em conformidade

com as exigéncias de mercados como os EUA ou a Unido Europeia.

2.3 FERRAMENTAS DE DIAGNOSTICO: DA TEORIA A PRATICA
A literatura sobre diagnostico exportador converge para a identificacdo de duas dimensdes analiticas

fundamentais que devem ser avaliadas em paralelo: a prontiddo interna da firma (export readiness) e a
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atratividade externa do mercado-alvo (market attractiveness). A interagdo entre essas duas dimensodes
determina a viabilidade estratégica da internacionalizagdo em um dado momento para uma dada empresa.

O conceito de export readiness, sistematizado por autores como Czinkota (1982) e Leonidou et al.
(2007), refere-se ao conjunto de condic¢des internas da empresa que determinam sua capacidade de sustentar
operagdes de comércio exterior com qualidade e continuidade. Essas condi¢des incluem: capacidade
produtiva excedente ou expansivel, regularidade fiscal e documental, capacidade financeira para suportar
os ciclos mais longos de recebimento tipicos das operagdes internacionais, € competéncias gerenciais em
comércio exterior, incluindo conhecimento de Incoterms, cambio, documentacdo e regulamentacao
aduaneira.

A analise de atratividade de mercado, por sua vez, pode ser operacionalizada por meio de diferentes
metodologias, desde andlises simples baseadas em dados secundarios de comércio bilateral (como os
disponiveis no Comex Stat do Ministério da Economia) até¢ modelos multivariados de scoring que ponderam
multiplos critérios de sele¢do. A Logtrade (s.d.) oferece uma checklist de fatores a serem revisados antes
de qualquer operagdo de comércio exterior, que inclui dimensdes logisticas, documentais, regulatorias e
financeiras, configurando um instrumento pratico de diagndstico integrado.

Do ponto de vista metodologico, o que a literatura e a pratica convergem em recomendar ¢ que o
diagnodstico exportador ndo seja um evento pontual, mas um processo continuo de monitoramento das
condi¢des internas e externas. Knezevic (2025), em andlise recente publicada na Risk Management
Magazine, argumenta que a constru¢do de resiliéncia empresarial no ambiente internacional exige nao
apenas diagnostico inicial, mas sistemas de monitoramento continuo do ambiente de risco, o que pressupde
estruturas organizacionais e tecnologicas especificas, que poucas empresas de médio porte possuem de

forma adequada.

2.4 SINTESE TEORICA DO CAPITULO

O diagnostico estratégico prévio a internacionalizagdo ¢ uma etapa metodologicamente
fundamentada e empiricamente validada como fator determinante do sucesso das operacdes internacionais.
A literatura converge em torno de duas dimensdes analiticas centrais, prontiddo interna e atratividade de
mercado, e recomenda abordagens sistematicas de selecdo de mercado. No contexto brasileiro, a distancia
regulatoria e a escassez de capacidades especificas em comércio exterior reforcam a importancia de

instrumentos institucionais de apoio ao diagndstico exportador.
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TIPOLOGIA E ANALISE DOS RISCOS NA INTERNACIONALIZACAO

RESUMO
Este capitulo propde e analisa uma tipologia abrangente dos riscos enfrentados por empresas brasileiras em
processos de internacionalizagdo. A partir da revisdo da literatura especializada e de fontes institucionais,
em especial o Global Risks Report 2024 (WEF, 2024) e o mapeamento da AEB (2024), sdo identificados e
examinados seis grupos de risco: geopolitico, cambial, regulatério, aduaneiro-tributario, logistico e de
parceiros/terceiros. Para cada grupo, discutem-se os mecanismos de geragao do risco, suas manifestacoes
operacionais especificas no contexto das exportagdes brasileiras e as principais estratégias de mitigacao
identificadas na literatura. O capitulo argumenta que a interdependéncia entre esses grupos de risco justifica

uma abordagem integrada de gestdo, em vez do tratamento compartimentado usual.

Palavras-chave: Gestao de riscos; Risco geopolitico; Risco cambial; Risco regulatério; Risco aduaneiro;

Internacionalizagao.

3.1 RISCO GEOPOLITICO E INSTABILIDADE INTERNACIONAL

O risco geopolitico representa uma das dimensdes mais complexas e menos controlaveis do
ambiente de negdcios internacionais. Sua defini¢do na literatura econdmica e de relagdes internacionais
envolve as ameagas, incertezas e potenciais perturbagdes derivadas de conflitos armados, tensdes
diplomaticas, mudangas de regime politico, sangdes econdmicas e rearranjos nas aliancas geopoliticas entre
nagdes (CALDARA; TACOVIELLO, 2022).

O Global Risks Report 2024 do Forum Econdmico Mundial posiciona o "confronto geoecondmico"
e a "polarizagdo geopolitica" como dois dos dez maiores riscos globais em termos de probabilidade para o
periodo 2024-2034 (WEF, 2024). Para empresas com operagdes em multiplos paises, esse cenario se traduz
em riscos concretos: interrup¢do de rotas logisticas, congelamento de ativos em paises sancionados,
dificuldades de repatriagdo de capital e exclusdo de cadeias de fornecimento controladas por atores

geopoliticos especificos.

"Tensdes geopoliticas e sangdes podem interromper operagdes sem aviso prévio; flutuagdes
cambiais afetam diretamente margens; incumprimentos regulatorios geram multas, restrigdes e
perdas reputacionais." (AEB, 2024)

As estratégias de mitigagdo do risco geopolitico mais referenciadas na literatura incluem a
diversificacdo geografica de mercados e fornecedores (evitando dependéncia excessiva de uma unica

regido), o monitoramento continuo de indicadores de risco politico por meio de fontes como o International
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Country Risk Guide (ICRG) e o Political Risk Services Group, € a inclusao de clausulas de force majeure

suficientemente abrangentes nos contratos internacionais para cobrir perturbacdes de natureza geopolitica.

3.2 RISCO CAMBIAL: MECANISMOS E INSTRUMENTOS DE MITIGACAO

O risco cambial decorre das variagdes nas taxas de cambio entre a moeda doméstica do exportador
¢ a moeda de denominacao do contrato ou da transacdo internacional. Para empresas brasileiras, esse risco
assume dimensdo particularmente significativa em funcdo da volatilidade estrutural do real, uma das
moedas com maior volatilidade entre as economias emergentes do G20, e da assimetria informacional que
frequentemente caracteriza as negociagdes cambiais realizadas por pequenas e médias empresas sem acesso
a instrumentos sofisticados de gestdo financeira.

Shapiro (2014) classifica o risco cambial em trés categorias analiticas: risco de transacao (exposi¢ao
de fluxos de caixa de curto prazo a variagdes cambiais entre o fechamento e a liquidagdo do contrato), risco
de traducdo (impacto de variagdes cambiais sobre a demonstragdo de resultados consolidada de grupos com
subsidiarias em multiplas moedas) e risco economico (efeito de longo prazo das variagdes cambiais sobre
a competitividade ¢ o valor de mercado da empresa). Para empresas brasileiras em estagio inicial de
internacionalizagdo, o risco de transacgdo ¢ tipicamente o mais relevante € o que mais frequentemente ¢&
gerenciado de forma inadequada.

Os principais instrumentos de hedge cambial disponiveis para exportadores brasileiros incluem os
contratos de cambio no mercado a termo, os contratos futuros de cambio na B3 (Bolsa de Valores,
Mercadorias e Futuros), as op¢des de cdmbio e os non-deliverable forwards (NDFs). A escolha entre esses
instrumentos depende do volume das operagdes, do horizonte temporal da exposicao e do apetite a risco da
empresa. O Banco Central do Brasil regula o mercado de cambio por meio da Resolugdo BCB n° 277/2022

€ normativos complementares, que estabelecem as condi¢gdes para contratacao e registro dessas operagdes.

3.3 RISCO REGULATORIO, ADUANEIRO E TRIBUTARIO

O risco regulatorio na internacionalizagdo refere-se a possibilidade de que mudangas no arcabouco
normativo do pais de destino, ou mesmo do pais de origem, tornem a operacao mais custosa, mais restritiva
ou invidvel. Em um contexto de acelerada transformacgdo regulatoria global, impulsionada por agendas
como a transi¢do energética, a digitalizagdo da economia e o endurecimento dos regimes de sangdes
internacionais, esse risco assume dimensdo crescente para qualquer empresa com operagdes
transfronteirigas.

A dimensao aduaneira desse risco ¢ particularmente relevante para exportadores. A classificagao
tarifaria incorreta de mercadorias, com base na Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM) no caso

brasileiro, ou no Harmonized System (HS) internacionalmente, pode resultar em pagamento incorreto de
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tributos, retengao de cargas, imposicao de penalidades e, em casos extremos, confisco de mercadorias.
Segundo a Logtrade (s.d.), a revisdo periddica das classificagdes tarifarias utilizadas nas operagdes de
exportagcdo ¢ uma das medidas preventivas de maior retorno para a gestao de riscos aduaneiros.

A dimensao tributaria adiciona uma camada de complexidade especifica. O planejamento tributario
transnacional — que envolve a estruturagdo eficiente das operacdes para minimizar a carga tributaria total
sem incorrer em praticas de evasdo fiscal — requer conhecimento aprofundado tanto da legislacdo tributaria
brasileira (incluindo as regras de precos de transferéncia estabelecidas pela Lei n° 14.596/2023, que
adequou o sistema brasileiro aos padroes da OCDE) quanto da legislacao do pais de destino e dos tratados

internacionais para evitar a dupla tributagdo porventura vigentes.

3.4 RISCO LOGISTICO E DE PARCEIROS COMERCIAIS

O risco logistico nas operagdes internacionais compreende a possibilidade de interrupgdes, atrasos,
perdas ou danos na cadeia de transporte e distribuicdo que reduzam a confiabilidade e a eficiéncia das
operagdes de comércio exterior. O cendrio logistico global tem-se tornado progressivamente mais instavel
nas ultimas décadas, com episddios como a pandemia de COVID-19 (2020-2022), as tensdes no Mar
Vermelho (2023-2024) e as perturbagdes climaticas recorrentes demonstrando a fragilidade de cadeias de
fornecimento excessivamente otimizadas e com baixa redundancia.

A Logtrade (s.d.) identifica os principais vetores de risco logistico para exportadores brasileiros:
escolha inadequada do modal de transporte, contratos de frete sem clausulas de protecao adequadas, seguros
de carga insuficientes, auséncia de planos de contingéncia para atrasos ou perdas, e dependéncia de um
unico operador logistico ou porto de saida. A mitigacao desses riscos requer tanto a diversifica¢do de rotas
e operadores quanto a padronizagdo de procedimentos documentais que minimizem erros na fase de
desembarago aduaneiro.

O risco de parceiros comerciais, distribuidores, agentes, representantes e parceiros locais, €
frequentemente subestimado em sua magnitude e impacto. Bello e Gilliland (1997) demonstram que a
qualidade do relacionamento com distribuidores internacionais ¢ um dos fatores mais fortemente
correlacionados com o desempenho exportador de longo prazo. Due diligence inadequada sobre parceiros,
que inclui verificagdo de antecedentes financeiros, histérico de conformidade regulatoria, reputagdo no
mercado local e alinhamento de objetivos estratégicos, ¢ apontada como uma das principais causas de
conflitos contratuais, perdas financeiras e danos a reputagdo em operagdes internacionais (KNEZEVIC,

2025).
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3.5 SINTESE TEORICA DO CAPITULO

A tipologia de riscos na internacionalizagdo revela que os seis grupos identificados — geopolitico,
cambial, regulatorio, aduaneiro-tributario, logistico e de parceiros, ndo operam de forma isolada, mas em
sistemas de interagcdo e amplificagdo mutua. A crise logistica no Mar Vermelho de 2023-2024, por exemplo,
foi simultaneamente um risco geopolitico (conflito no Oriente Médio), um risco logistico (desvio de rotas)
e um risco cambial (impacto nos custos denominados em doélar). Uma gestdo de riscos verdadeiramente

eficaz precisa, portanto, adotar uma perspectiva sistémica que reconheca e modele essas interdependéncias.
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COMPLIANCE COMO ESTRATEGIA DE MITIGACAO E DIFERENCIAL COMPETITIVO

RESUMO
Este capitulo examina o compliance corporativo como mecanismo de mitigacdo de riscos e,
simultaneamente, como fonte de vantagem competitiva no contexto da internacionalizagcdo empresarial.
Partindo de uma revisdo critica da literatura sobre compliance, governanga corporativa ¢ ESG
(Environmental, Social and Governance), analisa-se como a conformidade regulatéria transcende sua
dimensao obrigatéria para constituir um ativo estratégico em mercados internacionais exigentes. Sao
discutidos trés pilares do compliance minimo vidvel para operacdes internacionais, conformidade juridica,
conformidade contratual e conformidade ESG, com referéncia a casos documentados de impacto positivo

da implementagao de sistemas de compliance sobre o desempenho exportador de empresas brasileiras.

Palavras-chave: Compliance; Governanga corporativa; ESG; Vantagem competitiva; Conformidade

regulatoria; Internacionalizagao.

4.1 COMPLIANCE CORPORATIVO: FUNDAMENTOS E EVOLUCAO CONCEITUAL

O conceito de compliance corporativo; do inglés "to comply", cumprir; refere-se ao conjunto de
mecanismos, politicas e processos pelos quais uma organizagdo assegura que suas operagdes estdo em
conformidade com as normas legais, regulatorias e éticas aplicaveis ao seu ambiente de negdcios. Embora
o termo tenha origem no setor financeiro norte-americano, onde a conformidade com as regras dos 6rgaos
reguladores como a SEC (Securities and Exchange Commission) e o Federal Reserve era obrigatdria desde
meados do século XX, seu escopo expandiu-se dramaticamente nas ultimas décadas para abranger
praticamente todos os setores e dimensdes da atividade empresarial.

Sarbanes (2015) identifica trés geragdes evolutivas no conceito de compliance empresarial. A
primeira geragdo, predominante até o final dos anos 1990, caracterizava-se por uma abordagem reativa e
pontual, compliance como resposta a violagdes ja ocorridas ou a pressoes regulatorias externas imediatas.
A segunda geracdo, marcada pelos escandalos corporativos dos anos 2000 (Enron, WorldCom) e pela
subsequente regulamentac¢do (Sarbanes-Oxley Act, 2002), instituiu sistemas formais de controle interno e
auditoria. A terceira geragdo, contemporanea, caracteriza-se pela integragdo do compliance a estratégia
corporativa, compliance como gerador de valor e ndo apenas como centro de custo.

No contexto da internacionalizagdo empresarial, essa terceira geragdo do compliance ¢
particularmente relevante. Clientes corporativos internacionais, especialmente em mercados norte-
americanos e europeus, realizam processos rigorosos de due diligence sobre fornecedores potenciais que

incluem avaliagdo de sistemas de compliance, historico de conformidade regulatoria, certificagdes de
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qualidade e ambiental, e alinhamento com principios ESG. Empresas que nao atendem a esses padroes
simplesmente ndo sdo consideradas como parceiras comerciais viaveis, independentemente da qualidade

ou do preco de seus produtos.

4.2 COMPLIANCE JURIDICO-REGULATORIO EM OPERACOES INTERNACIONAIS

A dimensao juridico-regulatéria do compliance para operagdes internacionais abrange um conjunto
heterogéneo de obrigagdes que variam em funcdo do pais de origem, do pais de destino, do setor de
atividade e do modelo de operagao adotado. Para empresas brasileiras, as principais dimensodes incluem:
(1) regularidade perante a Receita Federal do Brasil e habilitagdo no SISCOMEX (Sistema Integrado de
Comércio Exterior), exigida para todas as operagdes de exportacdo; (2) cumprimento das normas cambiais
do Banco Central do Brasil; (3) conformidade com as regras sanitarias e fitossanitarias do MAPA
(Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento), quando aplicaveis; e (4) observancia das restrigoes
de exportacdo impostas pela legislagdo brasileira para determinados produtos e destinos.

No plano internacional, o compliance regulatério exige conhecimento das normas especificas de
cada mercado de destino. Nos Estados Unidos, por exemplo, a conformidade com as regulamentacdes da
FDA (Food and Drug Administration) ¢ obrigatoria para exportagdes de alimentos, bebidas e produtos
farmacéuticos, enquanto a observancia das normas da CPSC (Consumer Product Safety Commission) ¢
exigida para uma ampla gama de produtos de consumo. A Unido Europeia, por sua vez, impde o sistema
CE Marking para produtos que devem atender a diretivas especificas de seguranca, saude e meio ambiente
antes de sua comercializa¢ao no bloco.

O ndo-cumprimento dessas obrigagdes regulatdrias gera consequéncias que vao muito além de
multas administrativas. A AEB (2024) documenta casos em que a auséncia de conformidade regulatoria
resultou em: retencdo e destruigdo de cargas por autoridades aduaneiras; proibi¢do de acesso ao mercado;
litigios contratuais com compradores que sofreram danos decorrentes de mercadorias ndo-conformes; e
danos reputacionais que inviabilizaram a continuidade das operagdes no mercado afetado por periodos

prolongados.

4.3 COMPLIANCE CONTRATUAL E ARBITRAGEM COMO MECANISMO PREVENTIVO

A dimensao contratual do compliance refere-se a estruturacdo adequada dos acordos que regem as
operagdes internacionais, contratos de compra e venda internacional, acordos de distribui¢do, contratos de
agéncia comercial, acordos de joint venture e demais instrumentos juridicos que formalizam as relagdes
entre a empresa € seus parceiros no exterior.

A literatura sobre contratos internacionais destaca consistentemente que a qualidade contratual,

medida pela clareza das clausulas, pela adequagdo das obrigacdes as capacidades das partes, pela previsao
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de mecanismos eficientes de resolugao de conflitos e pela especificacao precisa da lei aplicavel e do foro
competente, ¢ um preditor significativo do sucesso das operacdes internacionais (BELL; BARKEMA;
VERBEKE, 1997). Contratos internacionais bem estruturados reduzem a incerteza comportamental,
facilitam o alinhamento de expectativas e oferecem instrumentos claros para a gestao de disputas quando
estas inevitavelmente surgem.

A clausula de arbitragem assume papel central nessa dimensdo. A arbitragem internacional,
regulada, no plano multilateral, pela Convencdo de Nova York sobre o Reconhecimento e Execucdo de
Sentengas Arbitrais Estrangeiras (1958), ja ratificada por mais de 170 paises, oferece vantagens substantivas
em relacdo a litigancia judicial em disputas comerciais transfronteiri¢as: confidencialidade do processo,
celeridade relativa, especializacdo dos arbitros, e executabilidade das decisdes em multiplas jurisdigdes. A
experiéncia na Camara de Mediacao e Arbitragem do Alto Tieté (CIMAT) e nos casos de arbitragem
conduzidos no ambito do Instituto de Mediagdo e Arbitragem do Alto Tieté (IMAT) confirma que empresas
que adotam a arbitragem como mecanismo de resolucdio de conflitos contratuais reduzem

significativamente seus custos e prazos de resolucao de disputas em comparacdo com alternativas judiciais.

4.4 COMPLIANCE ESG E A NOVA FRONTEIRA DA COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL

A agenda ESG (Environmental, Social and Governance) transformou-se, na presente década, de
tendéncia emergente em requisito efetivo para participagdo em cadeias de valor globais relevantes. O
Regulamento de Taxonomia da Unido Europeia (Regulamento UE 2020/852), o Corporate Sustainability
Reporting Directive (CSRD, 2022) e as crescentes exigéncias de due diligence em cadeias de fornecimento,
como a Lei Alemd de Due Diligence em Cadeias de Fornecimento (Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz,
2021), estabelecem obrigagdes concretas para empresas que desejam acessar o mercado europeu.

O caso da PPA Industria e Comércio Ltda. (Protack Adesivos), empresa do setor de adesivos
industriais, ilustra de forma concreta o impacto positivo da implementacdo de um sistema de compliance
ambiental robusto sobre o desempenho exportador. A implementa¢do de um framework alinhado a norma
ISO 14001 resultou, além da eliminagdo de multas ambientais que totalizavam R$ 2 milhdes por ano, em
um crescimento de 30% nas exportacdes para os EUA — demonstrando que a conformidade ambiental nao
¢ apenas uma obrigacdo ética ou regulatoria, mas um fator direto de competitividade em mercados
exigentes.

O WEF (2024) projeta que a pressao por conformidade ESG sobre empresas de todas as atividades
e tamanhos continuara crescendo nas proximas décadas, impulsionada tanto pela regulagdo quanto pelas
preferéncias dos consumidores e investidores institucionais. Para empresas brasileiras que aspiram a operar
em mercados internacionais de alto valor agregado, a constru¢do de capacidades de compliance ESG ¢é,

portanto, um investimento estratégico de retorno crescente.
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4.5 SINTESE TEORICA DO CAPITULO

O compliance corporativo em sua terceira geracdo — integrado a estratégia e orientado a geragdo
de valor — constitui simultaneamente um mecanismo de mitigacdo de riscos e uma fonte de vantagem
competitiva em mercados internacionais. A convergéncia entre as dimensoes juridico-regulatéria, contratual
e ESG do compliance define o que este capitulo denomina de "compliance minimo viavel" para operagoes
internacionais sustentaveis — um conjunto de condi¢des cuja presenga nao garante o sucesso, mas cuja

auséncia torna o insucesso estatisticamente inevitavel.
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ESTRUTURA JURIDICA E TRIBUTARIA NA INTERNACIONALIZACAO

RESUMO
Este capitulo analisa as dimensoes juridica e tributaria do processo de internacionalizagao empresarial, com
énfase nas decisdes de estruturagdo que determinam a eficiéncia, a conformidade e a sustentabilidade das
operagdes além-fronteiras. A partir de uma revisdo da literatura sobre modos de entrada em mercados
externos (ANDERSON; GATIGNON, 1986; HILL; HWANG; KIM, 1990), examina-se o continuum de
alternativas estruturais disponiveis, da exportagdo direta a subsididria integral, e suas implicagoes juridicas,
tributarias e operacionais. O capitulo aborda ainda o planejamento tributario transnacional no contexto
brasileiro pos-Reforma Tributaria (Lei n°® 14.596/2023), discutindo as novas regras de pregos de
transferéncia, a tributacdo sobre remessas ao exterior € os tratados internacionais para evitar a dupla

tributacao.

Palavras-chave: Modos de entrada; Planejamento tributdrio transnacional; Pregos de transferéncia;

Estruturacdo juridica; Reforma tributéria.

5.1 MODOS DE ENTRADA EM MERCADOS EXTERNOS: UM FRAMEWORK DECISORIO

A escolha do modo de entrada em um mercado externo ¢ uma decisdo estratégica de alto impacto
que condiciona o nivel de controle sobre as operacdes, a exposi¢do a riscos, o volume de recursos
comprometidos e a velocidade de aprendizado sobre o mercado de destino. A literatura sobre modos de
entrada — que remonta aos trabalhos pioneiros de Anderson e Gatignon (1986) e se desenvolveu
extensamente nas décadas seguintes — classifica as alternativas em trés grandes categorias: exportacao,
formas contratuais (licenciamento, franquia, contratos de gestao) e investimento direto estrangeiro (IDE).

Hill, Hwang e Kim (1990) propdem que a escolha do modo de entrada deve ser determinada pela
ponderacdo de trés fatores-chave: (1) o nivel de controle desejado sobre as operagdes e sobre o
conhecimento transferido; (2) o volume de recursos (financeiros, humanos, tecnolégicos) disponiveis para
comprometimento no mercado externo; e (3) a capacidade de dissipacdo de conhecimento (risco de que
parceiros locais reapliquem o conhecimento adquirido em atividades concorrentes). A interacdo desses
fatores, em contextos especificos de setor e mercado, determina qual modo de entrada € estrategicamente
mais adequado.

No contexto das empresas brasileiras de médio porte, que compdem a maior parte das empresas
com ambigdo exportadora, a realidade do processo decisério ¢ mais complexa e frequentemente menos
racional do que os modelos tedricos sugerem. A decis@o de modo de entrada ¢ muitas vezes condicionada

por fatores contingentes, como a disponibilidade de um parceiro local de confianca, a existéncia de um
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contato pessoal no mercado de destino ou as condi¢des de financiamento de uma operagao especifica, sem

que exista um processo formal de avaliagdo das alternativas disponiveis e de seus trade-offs.

5.2 MODALIDADES DE ESTRUTURACAO E SUAS IMPLICACOES JURIDICO-TRIBUTARIAS

A exportacdo direta, modalidade pela qual a empresa brasileira vende diretamente para compradores
no exterior, sem estabelecimento de presenca fisica no mercado de destino, ¢ a forma de entrada mais
simples do ponto de vista estrutural, mas ndo necessariamente a menos complexa do ponto de vista
regulatério e operacional. Do ponto de vista tributario brasileiro, as receitas de exportagdo sao imunes ao
ICMS (art. 155, §2°, X, a, da Constitui¢ao Federal de 1988), isentas de PIS/COFINS (Lei n° 10.865/2004)
e do IPI (Decreto n° 7.212/2010), o que confere as operacdes de exportacdo uma estrutura tributaria
doméstica relativamente favoravel.

A utilizagdo de representantes ou distribuidores locais no mercado de destino adiciona
complexidade estrutural ao processo, pois implica a necessidade de contratos internacionais bem
estruturados que delimitem com precisdo as obrigacdes, remuneragdes e responsabilidades de cada parte.
A distingdo juridica entre o contrato de representacdo comercial (no qual o representante age em nome da
empresa exportadora) e o contrato de distribui¢do (no qual o distribuidor adquire a propriedade dos bens e
os revende por conta propria) tem implicagdes fiscais, trabalhistas e de responsabilidade civil no pais de
destino que precisam ser avaliadas caso a caso.

O estabelecimento de subsididria integral no exterior, modalidade de maior comprometimento e
controle, requer analise detalhada das legislagdes societarias dos dois paises envolvidos, das regras de
capitalizacdo e de repatriacao de lucros, e da aplicabilidade de tratados internacionais para evitar a dupla
tributacdo. No caso especifico das operagdes Brasil-EUA, que constituem um dos principais eixos de
internacionalizagdo das empresas brasileiras, a inexisténcia de tratado de bitributagdo entre os dois paises
(tema em discussao hé décadas sem conclusdo) impde a necessidade de estruturagdo cuidadosa para evitar

que os mesmos lucros sejam tributados integralmente nos dois paises.

5.3 PLANEJAMENTO TRIBUTARIO TRANSNACIONAL: AS NOVAS REGRAS BRASILEIRAS

A promulgacdo da Lei n° 14.596/2023 representou uma transformacdo significativa no regime
brasileiro de pregos de transferéncia, aproximando-o dos padrdes da OCDE (Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico) e do chamado principio arm's length — segundo o qual as
transagdes entre partes relacionadas em diferentes paises devem ser precificadas como se fossem realizadas
entre partes independentes em condi¢des normais de mercado. Essa mudanga tem implicagdes diretas para

empresas brasileiras com estruturas internacionais que envolvam partes relacionadas.
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Antes da reforma, o sistema brasileiro de pregos de transferéncia baseava-se em margens fixas e
métodos preestabelecidos que muitas vezes resultavam em tratamento tributario divergente do padrdo
internacional, criando riscos de dupla tributagdo e fricgdes com autoridades fiscais de outros paises. O novo
sistema, que entra em vigor progressivamente, com aplicagao obrigatdria a partir de 2025, adota os métodos
reconhecidos pela OCDE e exige documentagdo mais robusta das politicas de precos praticadas nas
transagdes intercompany, aumentando o custo de conformidade mas reduzindo o risco de autuagdes e
conflitos com a Receita Federal.

O planejamento tributario transnacional eficiente nesse novo contexto requer analise combinada da
legislacao tributaria brasileira, da legislacdo do pais de destino, dos tratados internacionais aplicaveis
(incluindo os tratados para evitar a dupla tributacdo firmados pelo Brasil com paises como Portugal,
Argentina, China, Austria e outros) e das diretrizes da OCDE sobre Erosio da Base Tributaria e
Transferéncia de Lucros (BEPS, Base Erosion and Profit Shifting). A experiéncia em projetos de otimizacao
tributaria para empresas com operagdes Brasil-EUA demonstra que o planejamento preventivo, realizado
antes do inicio das operagdes internacionais, reduz substancialmente o custo tributario total em comparacao

com tentativas de reestruturag@o a posteriori.

5.4 SINTESE TEORICA DO CAPITULO

A estruturacdo juridica e tributaria da internacionalizagdo ¢ uma dimensdo estratégica que
condiciona de forma determinante a viabilidade econdmica e a sustentabilidade das operagdes além-
fronteiras. O continuum de modos de entrada, da exportagdo direta ao IDE, deve ser avaliado em fungao de
critérios simultaneamente estratégicos, juridicos e tributarios, considerando tanto o contexto regulatorio
brasileiro quanto o do mercado de destino. A reforma tributaria brasileira de 2023 e a convergéncia com os
padrdes da OCDE elevam o nivel de sofistica¢do exigido do planejamento tributario transnacional, tornando
imprescindivel o suporte de assessoria especializada desde a fase de estruturacdo inicial das operagdes

internacionais.
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ASPECTOS OPERACIONAIS CRITICOS: LOGISTICA, CONTRATOS E ARBITRAGEM
INTERNACIONAL

RESUMO
Este capitulo examina os aspectos operacionais criticos que determinam a eficiéncia, a continuidade e a
previsibilidade das operagdes de comércio exterior, com foco em trés dimensdes interdependentes: logistica
internacional, estruturacdo contratual e resolugdo de conflitos por meio da arbitragem internacional. A
analise da dimensao logistica abrange a sele¢do de modais, os Incoterms, a gestio documental e as
estratégias de mitigagdo de riscos de interrupgdo na cadeia de distribuicdo. A dimensdo contratual examina
os elementos essenciais dos contratos internacionais de compra e venda e distribuicdo. A dimensao arbitral
analisa o sistema de arbitragem comercial internacional como mecanismo preventivo e resolutivo de

conflitos, com referéncia a Convencao de Nova York e a experiéncia arbitral brasileira.

Palavras-chave: Logistica internacional; Incoterms; Contratos internacionais; Arbitragem comercial;

Resolucao de conflitos; Comércio exterior.

6.1 LOGISTICA INTERNACIONAL: GESTAO DE RISCOS OPERACIONAIS

A logistica internacional constitui a dimensdo operacional mais tangivel e, frequentemente, mais
vulneravel das operacdes de comércio exterior. Ao contrario dos riscos estratégicos e regulatérios, que se
manifestam em horizontes temporais mais longos e sdo parcialmente previsiveis com base em analises de
contexto, os riscos logisticos tém natureza frequentemente disruptiva e imprevisivel, com impactos que se
materializam de forma répida e com custos diretos sobre a operagao.

Bowersox, Closs e Cooper (2007) definem logistica internacional como o conjunto de atividades
responsaveis pelo fluxo de materiais, informagdes e recursos financeiros entre paises, incluindo transporte,
armazenagem, gestdo de estoques, processamento de pedidos e gestdo documental. No contexto do
comércio exterior brasileiro, essa defini¢do abrange desde a preparacdo do produto para exportacdo,
incluindo embalagem adequada, rotulagem em conformidade com as normas do pais de destino e
documentacao fiscal completa, até o rastreamento do embarque e a gestdo do desembaraco aduaneiro no
destino.

A Logtrade (s.d.) identifica os principais vetores de risco logistico para exportadores brasileiros em
um checklist de mitiga¢do que cobre dimensdes de transporte, documentacdo, conformidade aduaneira e
seguros. Entre os pontos criticos destacados esta a classificagdo tarifaria das mercadorias sob a
Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM) e o Harmonized System (HS): erros de classificacdo sao

recorrentes € podem resultar ndo apenas em tributagdo incorreta, mas em retencao de cargas por autoridades
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alfandegarias e em penalidades administrativas que comprometem a reputagdao do exportador perante as
autoridades aduaneiras.

Os Incoterms (International Commercial Terms), publicados e periodicamente revisados pela
Camara de Comércio Internacional (CCI), desempenham papel central na gestdo dos riscos logisticos ao
definir com precisao o ponto de transferéncia de risco e responsabilidade entre vendedor e comprador em
uma transa¢do de comércio internacional. A versdo vigente, Incoterms 2020, estabelece onze regras que
cobrem diferentes modalidades de transporte e diferentes distribui¢des de responsabilidade. A escolha
inadequada do Incoterm; ou, frequentemente, a auséncia de conhecimento adequado sobre o significado
preciso do Incoterm escolhido; ¢ uma fonte recorrente de disputas comerciais e perdas financeiras em

operagdes de exportacao.

6.2 CONTRATOS INTERNACIONAIS: ELEMENTOS ESSENCIAIS E  PRATICAS
RECOMENDADAS

O contrato internacional de compra e venda de mercadorias ¢ o instrumento juridico central das
operagdes de comércio exterior. No plano internacional, sua elaboracdo ¢ orientada pela Convengdo das
Nagodes Unidas sobre Contratos de Compra e Venda Internacional de Mercadorias (CISG, United Nations
Convention on Contracts for the International Sale of Goods, Viena, 1980), da qual o Brasil tornou-se
signatario por meio do Decreto n°® 8.327/2014. A CISG estabelece um conjunto de regras supletivas que
regem aspectos como formacao do contrato, obrigagdes do vendedor e do comprador, e remédios para
inadimplemento, aplicando-se automaticamente as transagdes entre partes de paises signatarios, salvo
exclusdo expressa no contrato.

Além da lei aplicavel, um contrato internacional bem estruturado deve enderegar, no minimo: (1)
especificagdo precisa das mercadorias, incluindo padrdes de qualidade, quantidades e embalagem; (2)
condi¢des de pagamento, incluindo instrumento de pagamento (carta de crédito, cobranca documentaria,
remessa antecipada), prazo e moeda de denominag¢do; (3) Incoterm aplicavel e ponto de transferéncia de
risco; (4) obrigacdes documentais de cada parte; (5) garantias e responsabilidade por produtos defeituosos;
(6) forca maior e hardship; e (7) mecanismo de resolugdo de disputas.

A experiéncia na condugdo de projetos de reestruturagdo contratual para empresas do setor de
tecnologia e industrial demonstra que a padronizacao de templates contratuais com cldusulas de compliance
com a LGPD (Lei Geral de Protecdo de Dados, Lei n° 13.709/2018) e clausulas de arbitragem reduziu o
volume de litigios em até 70% nas carteiras de clientes assessorados, gerando economia estimada de R$
10,5 milhdes anuais em custos com contencioso. Essa evidéncia empirica confirma o que a literatura tedrica
ha muito sustenta: a qualidade dos contratos € um preditor robusto do desempenho comercial em operacdes

internacionais.
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6.3 ARBITRAGEM INTERNACIONAL: SISTEMA, VANTAGENS E APLICABILIDADE

A arbitragem comercial internacional constitui o mecanismo de resolucao de disputas predominante
nas operacdes de comércio exterior de alto valor. Sua adocdo crescente, estimada em mais de 1.500 novos
casos arbitrais internacionais por ano apenas nas principais camaras de arbitragem do mundo (ICC, LCIA,
SIAC), reflete as limitagdes dos sistemas judicidrios nacionais para lidar com disputas transfronteirigas
complexas: lentidao processual, custo de litigio em jurisdigdo estrangeira, dificuldade de execucdo de
sentencgas judiciais em outros paises e auséncia de especializagdo técnica nos temas em disputa.

A Convencgao de Nova York de 1958, que o Brasil ratificou por meio do Decreto n® 4.311/2002, ao
estabelecer a obrigacao dos Estados signatarios de reconhecer e executar sentencas arbitrais estrangeiras,
criou o fundamento juridico multilateral que torna a arbitragem internacional o mecanismo de resolugdo de
disputas mais efetivo para contratos internacionais. Uma sentenga arbitral proferida em Nova York, Paris
ou Cingapura pode ser executada no Brasil (e vice-versa) sem a necessidade de nova andlise do mérito,
mediante procedimento simplificado de homologagdo pelo Superior Tribunal de Justica (STJ).

A experiéncia arbitral acumulada no ambito do IMAT e da CIMAT, bem como em casos de maior
complexidade perante cAmaras nacionais e internacionais, confirma as vantagens identificadas na literatura:
confidencialidade do processo (relevante para empresas que precisam proteger segredos comerciais €
informagdes estratégicas), especializacdo dos arbitros (que pode ser definida pelas partes), celeridade
relativa em comparagdo com a justica estatal, e executabilidade internacional das decisdes. O caso de
lideranga estratégica na negociacao do maior acordo por valor economico homologado pelo STJ em 2025
ilustra, no plano factual, a capacidade da arbitragem de resolver disputas corporativas de alta complexidade

e elevado impacto financeiro com eficiéncia e discrig¢ao.

6.4 SINTESE TEORICA DO CAPITULO

As dimensdes logistica, contratual e arbitral das operagdes internacionais sao interdependentes e
formam um sistema integrado de gestdo operacional de riscos. A qualidade da logistica ¢ viabilizada por
contratos que distribuem adequadamente responsabilidades e riscos; a qualidade dos contratos ¢ protegida
pela disponibilidade de mecanismos eficientes de resolu¢dao de disputas; e a eficiéncia dos mecanismos
arbitrais depende de contratos que sejam suficientemente claros e completos para fornecer ao arbitro um
quadro interpretativo consistente. O tratamento fragmentado dessas trés dimensdes, que ainda prevalece em

muitas empresas brasileiras, ¢ uma fonte direta de ineficiéncia e vulnerabilidade operacional.
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A MITO METHODOLOGY®: MODELO INTEGRADO DE OTIMIZACAO TRANSNACIONAL

RESUMO
Este capitulo apresenta a MITO Methodology® (Magario Integrated Transnational Optimization Model)
como contribui¢do metodoldgica original ao campo da internacionalizagdo empresarial. A metodologia ¢
descrita em seus fundamentos conceituais, sua estrutura de quatro estagios (Diagnostico, Planejamento,
Compliance e Execucgdo) e seu principio central de organizacdo por "portas de decisdo" sequenciais.
Discute-se o posicionamento da MITO em relagao aos modelos tedricos consagrados na literatura, em
especial o Modelo de Uppsala e a Teoria Eclética de Dunning, e sua contribui¢do especifica como
framework aplicado de gestdo do processo de internacionalizagdo. O capitulo apresenta ainda evidéncias
de aplicacdo da metodologia em contextos empresariais reais, discutindo os resultados obtidos e suas

implicagdes para a pesquisa futura sobre modelos integrados de internacionalizagao.

Palavras-chave: MITO Methodology; Modelo de internacionalizacdo; Framework de gestdo; Otimizagao

transnacional; Portas de decisdo.

7.1 FUNDAMENTOS E POSICIONAMENTO TEORICO DA MITO METHODOLOGY®

A MITO Methodology® (Magério Integrated Transnational Optimization Model) foi desenvolvida
ao longo de mais de duas décadas de pratica consultiva e juridica em processos de internacionalizagdo
empresarial, com particular foco no eixo Brasil-EUA. Sua concep¢do parte de um diagnostico critico
recorrentemente confirmado na pratica: a maioria das iniciativas de internacionalizacdo fracassa ndo por
auséncia de ambicao estratégica ou de produtos competitivos, mas por deficiéncias no processo — auséncia
de diagndstico estruturado, planejamento insuficiente, lacunas de compliance e falhas de execucdo que se
acumulam até tornar a operacao inviavel.

Do ponto de vista tedrico, a MITO posiciona-se na interseccdo entre duas tradigdes da literatura
sobre internacionalizagdo. Da tradicdo processual, representada pelo Modelo de Uppsala (JOHANSON;
VAHLNE, 1977), a metodologia incorpora a énfase no conhecimento como fator determinante da
progressao internacional e a l6gica de comprometimento incremental de recursos em fungdo da reducdo da
incerteza. Da tradicdo racional-analitica, representada pela Teoria Eclética de Dunning (1980) e pelo
framework de modos de entrada de Anderson e Gatignon (1986), a metodologia incorpora a énfase na
analise sistematica de condig¢des (internas e externas) como base para decisdes de entrada.

A contribui¢do original da MITO estd, precisamente, na integracao dessas duas tradigdes em um
framework operacional que combina andlise sequencial de condi¢gdes de viabilidade ("portas de decisdao")

com aprendizado continuo ao longo do processo (feedback loops que informam revisdes nas hipoteses de
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entrada). Essa integracao responde a uma critica metodologica consistente na literatura: os modelos teéricos
de internacionalizacdo frequentemente descrevem o processo de forma estilizada e retrospectiva, sem

oferecer instrumentos operacionais para a gestdo prospectiva das decisdes de entrada.

7.2 AESTRUTURA DA MITO: AS QUATRO PORTAS DE DECISAO

AMITO Methodology® organiza o processo de internacionalizagdo em quatro estdgios sequenciais,
denominados "portas de decisdo": Diagndstico, Planejamento, Compliance e Execugao. O principio central
da metodologia, que a distingue de abordagens lineares de planejamento estratégico, ¢ que cada porta de
decisdo funciona como um filtro de viabilidade: a empresa s6 avanga para o estdgio seguinte quando as
condi¢des minimas de viabilidade do estagio atual estao asseguradas. Esse principio reduz substancialmente
o risco de comprometimento prematuro de recursos em processos de internacionalizagdo que ainda nao tém

base solida para progredir.

7.2.1 Porta 1: Diagnéstico

O estagio de Diagndstico tem como objetivo central responder a pergunta: "Onde entrar e por qué?"
Operacionaliza-se por meio da avaliacdo simultinea de duas dimensdes, prontiddo interna da firma e
atratividade do mercado-alvo, cujos constructos e indicadores sdo discutidos em profundidade no Capitulo
2 desta obra. A "porta" de Diagnostico ¢ considerada transposta quando a empresa dispde de: uma hipdtese
de mercado validada por dados primarios e secundarios; uma avaliacdo honesta de suas capacidades
exportadoras em ao menos seis dimensdes funcionais; e um mapeamento preliminar dos principais riscos

associados ao mercado-alvo.

7.2.2 Porta 2: Planejamento

O estagio de Planejamento responde a pergunta: "Como entrar?" Compreende a defini¢do do modo
de entrada, da estrutura juridica e tributaria, do or¢amento de internacionalizacdo, do cronograma de
implementa¢do e das métricas de avaliacdo do primeiro ciclo operacional. A qualidade do planejamento ¢
avaliada por critérios como a realismo das premissas financeiras, a clareza das responsabilidades atribuidas
e a presenga de planos de contingéncia para os principais riscos identificados na Porta 1.

O conceito de "plano de entrada em uma pagina", uma ferramenta operacional proposta pela MITO
para sintetizar os elementos essenciais do planejamento em formato de facil comunicacdo e revisdo, baseia-
se na tradicao da literatura de gestdo estratégica que valoriza a sintese e a comunicabilidade como fatores
de execucao eficaz (MINTZBERG; QUINN, 1991). Planos extensos e detalhados perdem utilidade
gerencial rapidamente em ambientes de alta incerteza; planos sintéticos e focados nos elementos criticos

mantém sua relevancia mesmo quando as condi¢cdes mudam.
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7.2.3 Porta 3: Compliance e Regulacao

O estagio de Compliance responde a pergunta: "Como operar sem travar?" Integra o mapeamento e
a implementacdo de todos os requisitos regulatdrios, contratuais e de governanga necessarios para que a
operacao se inicie de forma legalmente sustentada. Inclui: habilitacdo no SISCOMEX e regularidade fiscal;
estruturacao dos contratos internacionais; obtengdo de licengas, certificagdes e registros exigidos pelo
mercado de destino; implementacdo de controles internos minimos de compliance; e preparacao de politicas
de gestdo cambial.

A Porta de Compliance ¢ aquela mais frequentemente subestimada por empresas que estao ansiosas
para iniciar operacgdes. A pressao por velocidade, frequentemente decorrente de oportunidades de negdcio
com janelas temporais estreitas, leva gestores a iniciar operagdes sem que os requisitos minimos de
compliance estejam atendidos, criando exposi¢des regulatdrias e operacionais que podem inviabilizar a
continuidade das operacdes. A MITO estabelece que a transposi¢do dessa porta € condi¢ao inegociavel para

0 avango ao estagio de Execucao.

7.2.4 Porta 4: Execucio, Controle e Escala

O estagio de Execucao responde a pergunta: "Como manter previsibilidade e escalar?" Compreende
a implementacao das operacdes, o0 monitoramento continuo dos indicadores-chave de desempenho (prazo
de pagamento, custo logistico efetivo, taxa de rejei¢do aduaneira, margem efetiva versus orcada) e a
implementa¢do de ciclos regulares de revisdao e ajuste. O feedback gerado nesse estagio alimenta

retroativamente os estagios anteriores, caracterizando o aspecto dinamico e iterativo da metodologia.

7.3 EVIDENCIAS EMPIRICAS DE APLICACAO

A aplicacdo da MITO Methodology® em contextos empresariais reais ao longo da trajetoria de
consultoria do autor permite identificar padrdes consistentes de impacto nos resultados das operagdes
internacionais. Em projetos de otimizacdo tributdria para um portfolio de 50 empresas com receita
combinada superior a R$ 1,2 bilhdo, a implementagao de um framework estruturado alinhado aos principios
da Porta 3 (Compliance) resultou em reducdo de 18% na carga tributaria consolidada, equivalente a R$ 65
milhdes anuais, e em elevacdo da taxa de sucesso em contencioso tributario de 60% para 88%.

Em projetos de reestruturacdo contratual para 30 empresas dos setores de tecnologia e industrial,
com volume contratual anual superior a R$ 800 milhdes, a introducdo de templates padronizados com
cldusulas de compliance LGPD e arbitragem, correspondente as orientagdes da Porta 3 da MITO, resultou
em redugdo de 70% no volume de litigios e economia estimada de R$ 10,5 milhdes anuais em custos de

contencioso. Esses resultados, embora gerados em contextos especificos e ndo generalizaveis de forma

Mitigagdo de Riscos na Entrada em Mercados Internacionais: Fundamentos, Riscos ¢ Estratégias para Empresas Brasileiras —
ISBN:

41



Wilton Magario Junior

direta, sao coerentes com os achados da literatura sobre o impacto da qualidade contratual e do compliance
no desempenho empresarial.

Do ponto de vista da pesquisa académica futura, a MITO Methodology® abre diversas agendas
investigativas: estudos de caso longitudinais sobre sua aplicagdo em diferentes setores e tamanhos de
empresa; comparagdao com outros frameworks de gestdo da internacionalizacao disponiveis na literatura;
andlise do impacto diferencial de cada porta de decisdo sobre os resultados da internacionalizacdo; e

desenvolvimento de instrumentos de mensuracao validados para os constructos centrais da metodologia.

7.4 SINTESE TEORICA DO CAPITULO

A MITO Methodology® representa uma contribuicdo original ao campo da internacionalizagdo
empresarial ao integrar, em um framework operacional coerente, elementos da tradicdo processual
(Uppsala) e da tradigdo racional-analitica (Dunning, Anderson e Gatignon) da literatura sobre
internacionalizagdo. Seu principio central, a progressao por portas de decisdo sequenciais, condicionadas
ao atendimento de condi¢oes minimas de viabilidade, oferece uma alternativa metodologicamente
fundamentada ao empirismo que ainda caracteriza grande parte das iniciativas de internacionalizagdo de

empresas brasileiras de médio porte.
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