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RESUMO

A agilidade dos processos de comunicagcdo, 0 acesso aagfdes relativas a mercados
internacionais e 0s incentivos governamentais, demitteos fatores, auxiliaram muitas
empresas na ampliacdo de seus negdécios para alémmtagdsodomésticas. E no cenério de
crescente internacionalizagdo dos negocios que se ms$engatica central desta tese, que foi
desenvolvida com o propésito principal de descrever e anadisb a perspectiva da gestao
estratégica, como ocorreu a consolidacdo, no mercadonextde empresas que atuam no
setor de construcdo pesada. Tendo a abordagem de configurag@enioéncia primaria,
estudou-se a consolidacdo sob uma perspectiva de muldples, cada qual adicionando
conteudo a sua descricdo e andlise. Foram definidosoquiagis de entendimento, que se
encontram em continuo interjogo de for¢as: macrocantarhbiente institucional, indastria e
firma. Em relagéo ao tipo de pesquisa desenvolvido, os gineestos foram classificados
como pesquisa conclusiva descritiva. A ida ao campo fizegla sob uma orientacéo,
primordialmente, qualitativa. Foi realizado um estudoas®s multiplos em quatro empresas
brasileiras de grande porte que atuam no setor de consipesada: Andrade Gutierrez,
Norberto Odebrecht, Mendes Junior e Queiroz Galvdo. Aslades de observagéo
compreenderam profissionais de alta direcdo com experi@nconhecimento na area de
internacionalizagéo, totalizando treze entrevistaéfasa o tratamento dos dados, optou-se
pela utilizacdo da analise de conteudo, por entender-sewmearn&todo apropriado quando o
fendbmeno a ser observado € a comunicacdo. Os resultadstraram que no nivel do
macrocontexto as influéncias econémicas foram coralds as mais importantes & operacao
internacional em trés das quatro empresas estudadas.ld€d@orao ambiente institucional,
evidenciou-se que as empresas sentem o forte impactastiaggdes, em especial do Estado,

dos sindicatos e da cultura local e apresentam respestagégicas diferenciadas entre



empresas e dentro de cada empresa, dependendo do aspectosaorgfiegaém. Em relacdo
aos processos isomorficos, identificou-se que eles enoer representam, de modo geral, a
tentativa de “fazer parte do clube”. Em termos de @wBacia, observou-se a presenca de
uma dindmica de via dupla: empresas sado concorrentasidtageamente, parceiras de
negoécios. No nivel da empresa, os achados apontaram iptirdasl configuragcdes nos
processos de gestdo. Foi percebida congruéncia entre amn@aggetada e as acgdes
empreendidas pelas empresas. A andlise dos processosrdacionalizagdo ndo evidenciou
expressivas diferencas. A ida para mercados externoseocaprioritariamente, como
estratégia diante da escassez de obras no BrasiltdQaaronsolidagdo, identificou-se um
continuum de diferentes niveis de internacionalizacdo. As asalisestraram que a
consolidacéo ultrapassa os aspectos de orientacaelagaa ao mercado, se internacional ou
global, por exemplo. Entende-se que uma empresa podecatuama base de pais-a-pais e
estar consolidada. A consolidacdo em mercados exteespeéada em condigdes nas quais a
empresa dé respostas adequadas aos trés problemas do pidtvajabservando a rede de
influéncias entre eles. Outro condicionante da cadegdio € encontrado na ocorréncia de
respostas apropriadas as demandas institucionais. O tewmeidicionante refere-se a
adequacao a dinamica competitiva, com o dominio dastw@stsucompetitivas da industria,
bem como com a adaptacdo aos requisitos minimos paex ‘farte do clube”. Dentre as
contribuicbes da tese, acredita-se que parte delastéaraam torno da possibilidade de se
discutir e entender aspectos atinentes a consolidded®mpresas em mercados externos,
especialmente daquelas que se situam no segmento de predtag@rvicos com bens
tangiveis. Outra contribuicdo esta em estudar empraeadsras na atuacdo internacional,
trazendo ao debate questdes que vao além dos aspedtoss@lascolha de paises e a forma

de entrada em mercados internacionais.



ABSTRACT

The agility of the means of communication, the actessformation relating to international
markets and the governmental support, among other thingshbfped many companies to
expand their activities beyond the boundaries. It is incenexy of growing business
internationalization where it is found the centia¢rne of this thesis aimed at identifying,
describing and analyzing, under the perspective of strategic gewaeat, how was the
consolidation in the international market of companiéshe heavy construction sector.
Having an approach of configuration as first influence, thesaclidation was studied under
the perspective of multiple views, each one by addimgerd to its description and analysis.
They were defined four levels of understanding in cootisustrengths interplay: macro
context institutional environment, industry and firm. Concerning kived of research done,
the procedures were classified as descriptive conclusieansds The fieldworkvas carried
out under a qualitative orientation. It was done a ipieltcase study in four big brazilian
companies of the sector: Andrade Gutierrez, Norberto @detyrMendez Janior and Queiroz
Galvdo. The observation unities were composed of highctibn professionals with
experience and know-how on the internationalizatiefd f totaling 13 interviewed. For the
data, it was utilized the content analysis, thatais, appropriate method to observe the
phenomenon of communication. The results showed thihedével of the macro context, the
economic influences were considered the most importatitet international operation in 3
out of the 4 companies studied. Regarding the institutemaronment, it was reinforced that
the companies feel the strong impact of institutions,@slhe of the State, syndicates and the
local culture and show differentiated strategic ansvaeneng companies and in each one,
according to the aspect referred. Concerning the isomorpbicegses, they occur and
represent, in general, an attempt to “be part of thb”cIn terms of competition, it was

observed a dynamics of two ways: companies are oppandmpartners at the same time. At



the level of the company, the findings pointed out distcanfigurations in management
processes. It was realized the congruity betweenntiage projected and the actions of the
company. The analysis of the internationalization esses did not show expressive
differences.The beginning in international markets was firstly a sgyatdue to the shortage
of work in Brazil. Regarding the consolidation, it widentified acontinuumof different
levels of internationalization. The analyses showet the consolidation goes beyotit:
orientation aspects related to the market, eithernatenal or global, for instance. It is
known that a company can act in an area from countrgotmtry and be steady. The
consolidation in outside market is expected in conditiovisere the company gives
appropriate answers to the three problems of the adamatiee observing the network of
influences among them. Another factor of the conatiich is found in the answers
appropriate to institutional demands. The third factaereefo the adequacy to the competitive
dynamics, with the domination of the competitive struesuof industry as well as the
adaptation to the minimum requirements to “be part ef ¢hub”. With regard to the
contribution of the thesis, it is believed that theyntaround the possibility to discuss and
understand aspects related to the consolidation of consgpanseitside markets, mainly those
that are part of the tangible goods rendering of sengegment. Another contribution is in
studying mature companies with international activitiagsimg a discussion on topics that go
beyond aspects related to the selection of countriesoatine way of starting in international

markets.
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1 INTRODUCAO: O CAMINHO DAS IDEIAS

Nos ultimos anos, notadamente a partir da década de rB&et@videnciado um
célere incremento do processo de globalizagdo, o gombptevocado fortes impactos na
sociedade mundial e, em especial, nas empresas e gégoaepor meio do intercambio da
producdo e dos servi¢os. Ainda que seus impactos tenbabide maior atencdo em décadas
mais recentes, suas origens podem ser encontradas naidetigucom o surgimento do
comércio e das transacoes.

A agilidade dos processos de comunicagdo, 0 acessoomagoes relativas a
mercados internacionais, a desregulamentacdo do meraaalceiro e 0s incentivos
governamentais, dentre outros fatores, auxiliaram matagresas na ampliagdo de seus
negocios para além das fronteiras domésticas. A exparnséawacional tem-se intensificado,
levando a um quadro de ampliada complexidade, no qual empyasadas dos paises
desenvolvidos costumam liderar processos de internaciac@tizo que impulsiona a entrada
de seus produtos e/ou servi¢os nos paises considerad@véas@ sua atividade.

Por conseguinte, o fluxo de mercadorias e dos meios de eagasntre as nacdes
tem-se tornado cada vez mais intenso, gerando reflpaocs a economia mundial. As
sociedades também sofrem o impacto dessa crescasgeagdio de mercados, pois, a medida
gue sao invadidas por produtos de origem estrangeira, passancantato com habitos
culturais diferentes dos seus e sao, na perspectivalgdes pensadores, “ensinadas” a
admirar determinadas organiza¢cées ou marcas.

De outro lado, o contato com mercados mais desenvolvidies lpgar empresas de
orientacdo doméstica a ampliarem seus horizontetudedm, absorvendo novas tecnologias

ou, mesmo, aperfeicoando seus sistemas de gestdo, cmaspransideradas mais modernas.
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No campo dos estudos da economia internacional, tera-seste respeito, a
perspectiva de que

pelo comércio internacional de bens e servigos, e viadlumonetarios e
internacionais, as economias dos diferentes paises esa#0 inter-
relacionadas do que jamais estiveram anteriormentemésmo tempo, a
economia mundial estd mais turbulenta do que ha muitas décadas
(KRUGMAN e OBSTFELD, 2001, p. 1).

A elevada turbuléncia que caracteriza as relacdes e@ma®nmundiais tem
suscitado o crescente interesse sobre o tema daaititeralizacdo de empresas, o qual € rico
em suas nuancas e pode ser estudado sob distintas desntago que, de fato, tem
ocorrido. Assim, estudiosos oriundos das areas da ecanh@uiministracdo, sociologia,
ciéncia politica e direito, dentre outras, tém elatborestudos com a perspectiva de contribuir
para o0 entendimento e analise dos fenbmenos intentesieno processo de
internacionalizacdo de mercados.

Ao se confrontarem as posicdes dos estudos de difer&@mas, constata-se que,
referir-se a internacionalizacdo inclui uma discussdais aprofundada sobre o papel
desempenhado pela globalizagéo, ainda que seja um assuataptés conotagdes e de
multiplas vias de analise. Entretanto, a medida quelmlifgacdo se consolida, distintas areas
de conhecimento rediscutem a tematica, motivandoliaag@o de muitos estudos, e tornando
ainda mais complexa a sua conceituacdo. Para Reddy s (2§@4, p.166), por exemplo,
globalizagé&o significa o

[...] rApido movimento dos fatores econdémicos tais comdadapiabalho,

tecnologia, produtos e servicos e integracdo de economiasaisuatlaves

de fluxos financeiros e comerciais. Também se referenagmento de

pessoas (trabalho) e conhecimento (tecnologia), através deeirfiont
internacionais.

A intensificacdo dos fluxos comerciais e financeiergre paises costuma ser
apresentada como caracteristica importante do fenédemgobalizacdo tal como hoje se

apresenta. Seliger (2004, p. 6), ao abordar os sentidogidbsba palavralobalizacédo
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aponta que, em termos de relagbes econdmicas, podease efal um processo de

“globalizacdo permanente”, uma vez que ele remontatigu#idade e a origem do comeércio e
faz parte do carater dindamico da economia. Semelhantgeptva pode ser encontrada em
Sachs (2004), para quem a globalizac&o € vista como “umspmocajas origens remontam
ao inicio da existéncia da sociedade humana” (p. 87).

Na otica de Seliger (2004), “o processo de globalizacdo mydentendido como o
interjogo de mudancas tecnoldgicas, econdmicas e gagslitievando a novos padrbes de
comércio e investimento no mundo” (p. 6). Assim, o feado é apresentado de forma a
contemplar diferentes niveis de influéncia e de impactos.

Nessa discussdo, em 2002, Joseph Stiglitz reforcou ant®rde argumentos
contrarios a globalizacdo, ao publigaGlobalizacdo e seus Maleficiasbra na qual critica o
modelo vigente. Para ele, “a globalizagdo hoje n&odsstdo certo para muitos dos pobres do
mundo. Nao esta dando certo para grande parte do meio amibdént esta dando certo para
a estabilidade da economia mundial'Tit&iTz, 2002, p. 263). Sua postura € enfatica na
contrariedade ao paradigma global, por configurar-se era nmatriz da supremacia e do
poder dos mais ricos em relagcdo aos mais pobres.

Argumentos semelhantes sdo encontrados em Chesnais @&&&)mista francés,
para quem a utilizacdo do termgtmbaliza¢doconstitui equivoco — intencional e ideolégico —
para que seja absorvida a imagem de que se vive uma in@alazcdo econdmica livre,
supostamente ndo sujeita a intervencdes de naturezaciostal ou nacional. Decorre dai,
portanto, o uso da raiglobo, denotando uma esfera com habitantes indiferenciados,
espalhados por todas as regides. A neutralidade do termoderetdvogar a atuacao mais
livre dos individuos no mercado. Segundo o autor, a ideolsgijacente ao termo
globalizacdo procura ocultar que o globo terrestre asmtsendo um mundo de nagles

desiguais, no qual os paises mais fortes exercem sua agjf@em
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Como visao alternativa e, da mesma forma que outrosgmesa(LE GOFF, 2004
DE BERNARD, 2004; ROY, 2004, MEMEL-FOTE, 2004), Chesnais (1996)d®® uso da
palavramundializacdp ndo somente por questbes de semantica, mas por entgredéal
expressao reflete melhor a esséncia do processo, gueaatra na realidade das coisas. Em
sua perspectiva, as sociedades organizaram-se emuadode estrutura rigida, que impde
limites de atuacdo as nacbes mais fracas. Consequetgempenas os grandes globalizam,
pois aos pequenos resta tdo-somente adaptar-se. A ideqlogipermeia o pensamento de
Chesnais (1996) supde que a esséncia da mundializacdo eesidema de direitos flexiveis
para o trabalho, mas poderes inflexiveis para o capital.

Em outras perspectivas, encontram-se argumentos relabgosfeitos positivos da
globalizacdo. Nesse grupo estdo pensadores que a consaereanfendmeno favoravel ao
desenvolvimento econdmico mundial, por estimular ceimemto de qualidade e a melhoria
nos formatos organizacionais, pilares fundamentais patampetitividade das empresas.
Decorrente dessa linha de andlises, adquire maior @&gmsgssta expectativa de que empresas
mais competitivas contribuem para a transformacéo daoeua, principalmente no que se
refere a melhor investir seus recursos, proporcionandandalsimento aos paises nos quais
exercem atividades, além das opera¢gfes domésticas.

Neste contexto de abordagens multifacetadas, Sachs (2@7 qvalia que

[...] o debate sobre a globalizagéo, que hoje se acende miandpconcerne
em grande parte ao problema das desigualdades e a qdessaber se,
afinal, os processos econdmicos em curso contribuem oupaé&o a
realizagdo do objetivo de uma progressdo das economias des pais
pobres.

De fato, o debate sobre o assunto, ainda que proficuo, Gadseate dificil, pois
propicia o estabelecimento de correntes antagonicagmmotos antiglobalizagéo disputam
espaco com partidarios da globalizacdo, e ambos procwalorizar e divulgar suas visdes e
perspectivas particulares. O debate, muitas vezes, giahvae torna-se inécuo. Seguindo

Sachs (2004), talvez o mais apropriado fosse assumir un@E@@EBENOS Maniqueista e que
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considere que o processo é mais complexo do que tem sidtade, exigindo, portanto,
leituras aprofundadas e perspectivas renovadas de analise.

Mesmo que o tema ndo se esgote em poucos paragrafos, esgertizante pontuar
gue é neste contexto de distintas opinides que se ins@rempresas internacionalizadas, as
quais aproveitam os fluxos favoraveis a expansédo de su@ades em mercados externos,
mas, de outro lado, sofrem impactos de medidas que coarolmmm as bandeiras levantadas
por movimentos antiglobalizacéo.

Logo, a despeito das vertentes dispares sobre o gomdesglobalizacao, certo
mesmo €é que tal fendmeno intensificou o surgimento noarge das operacdes
internacionais de um novo elenco de empresas e trpaxa a arena doméstica
concorrentes que antes sequer eram conhecidos, dadatémncias geograficas.

Diante desse quadro, a deciséo de investir no meed@oNo passou a ser uma
opcao diante das inevitaveis turbuléncias do merdatkyno. Na configuracdo dessa
nova ordem, Douglas e Craig (1989) apontam oito fatque podem levar uma empresa
domesticamente orientada a reexaminar sua posicaoenuosse em direcdo ao
mercado externo: saturacdo do mercado domésticogdagdaconsumidores domésticos
para mercados externos; diversificagcdo do risco; duke oportunidades; entrada de
competidores externos no mercado doméstico; desejonaeter-se atualizado em
relacdo as mudancas tecnoldgicas; incentivos governaisieatapor fim, avancos em
tecnologia de comunicacéo e em infra-estrutura d&etiag.

No ambito das nacgdes, a internacionalizacdo de esapréem produzido
desdobramentos de elevado impacto, em esferas e she®distintas, ndo se limitando
apenas a ordem econbmica, mas afetando conceitosermionais e promovendo
profundas transformacfes nas esferas politica, somabpresarial econdmica,

tecnoldgica e cultural.
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Considerando-se somente a esfera econdmica e tomg@petdasaum indicador
como base, percebe-se que desempenhos favoradveigxaasgiobais de exportacdo sao
cada vez mais relevantes e tém sido arduamente busgeldssgovernos como forma de
garantir aos paises alguma vantagem na arena mundis@gbeiacdes. Os indicadores
relativos ao comércio exterior atestam o gradativvweémento nos volumes mundiais de
exportacdo, alcancando em 2005 aproximadamente U3$.890,00 (BRASIL, 2006).
Esse elevado valor de transagcbes comerciais e, noe&ade, as exportacdes, tém
atingido expressiva participacdo na formac¢édo do Romthierno Bruto (PIB) de muitos
paises.

No Brasil, as exportacGes tém participado na formad@ PIB nos ultimos 50
anos com indices aproximados de 10%. Em 2004, as rtegges brasileiras
representaram 16% do produto interno nacional (BRASIO62, sendo o melhor
desempenho desde 1950 (em 1984, 4pice até entdamhaldéancado 14,2%). Em 2005,
esse percentual teve ligeira queda, registrando 14,8%volume brasileiro de
exportacbes chegou a US$ bi 118,3. Em 2005, registeosialdo positivo na balanca
comercial brasileira na ordem de US$ bi FOB 44,8.

De acordo com relatério da Conferéncia das Nacoeddd sobre Comércio e
Desenvolvimento (UNCTAD), entre 1995 e 2001 o estodaeinvestimentos diretos
estrangeiros dos paises desenvolvidos aumentou 123%.cado dos paises em
desenvolvimento, o crescimento foi de 188%, passando pa$ 800 bilhdes. Segundo
a UNCTAD, o Brasil acumulava um total de US$ 53jhd®es investidos no exterior,
ocupando a primeira posicdo em termos de valor eattestos paises latino-americanos
(NAPOLITANO, 2003).

E nesse cenario de crescente internacionalizacdo d@ine que se insere a

teméatica central desta tese: o estudo da consolidapdmercado externo, de empresas
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brasileiras do setor de construcéo peSape tenham internacionalizado suas atividades
por meio da realizacdo de investimento direto norete(IDE).

A realizacao de IDE como forma de entrar no mercatier®o pressupde um maior
nivel de comprometimento por parte da empresa que estdatitaralizando suas atividades,
na medida em que ela assume, total ou parcialmente, st@ogele uma unidade
geograficamente distante. A complexidade da gestdo envolwmnisilar investimentos,
riscos e variaveis, muitas vezes, desconhecidos oavadiados.

Sobre as formas de internacionalizar operacoes, tBageRocha (2003, p. 36)
esclarecem que, “ao entrar em um mercado externo, faesan pode escolher entre
exportacao, licenciamento ou investimento direto nerext. Caso a empresa opte pelo IDE
mediante a abertura de uma subsidiéria, esta podenénsenrganizacdo totalmente nova ou
alguma empresa local, que sera adquirida pela empresaaex@epropriedade da subsidiaria
podera ser integral ou compartiihada em ujmiat-venture, majoritaria ou minoritaria
(BARRETOEROCHA, 2003).

A opcao por uma pesquisa empirica na industria da constcogdalerou que era
necessario trabalhar com empresas cuja vivéncia iotenad fosse continuada e de longo
prazo. E o caso dessa industria, na qual se verificalanga trajetéria de experiéncias em
internacionalizacdo, uma vez que o setor € apontadalipensos autores, como Iglesias e
Motta Veiga (2002), como um dos pioneiros do investimento lbrasino exterior,
juntamente com instituicoes financeiras e com a Bedso Tal grupo representa a primeira

fase do investimento externo, ocorrida no periodo de meldosnos de 60 até 1982.

! Segundo definicdo do IBGE (2002), o segmento datgdo Pesada é definido pelas seguintes classiiassificacdo Nacional de
Atividades Econdmicas (CNAE): grandes movimentagiederra; obras viarias; grandes estruturas es alwaarte; obras de
urbanizac&o e paisagismo; obras de outros tipmsstrucéo de barragens e represas para geragéerda elétrica e de estacdes e
redes de distribuicdo de energia elétrica. Exclserportanto, os empreendimentos imobiliarios.

2 Conforme Dunning (1996), a realizagio de IDE emval transferéncia de um pacote de recursos (@enolagia, habilidades
gerenciais, capacidades de organizacdo e empregsdey através de fronteiras nacionais, cuja gaveade jure continua a
permanecer nas maos das firmas transferentesampantihada localmente. Krugman e Obstfeld (2@atacterizam o IDE pelos
fluxos internacionais de capital com os quais umaresa cria ou expande uma filial em outro pafe €ges autores, a caracteristica
distintiva desse tipo de investimento é que eleleando so transferéncia de recursos, mas tambéuisicéo do controle da filial, a
qual faz parte da mesma estrutura organizaciomahtiiz. O propdsito essencial do IDE €, portantxpansao do controle.
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Soma-se a isso a perspectiva de Pheng e Hongbin (2004) mparai®a industria da
construgdo, como uma das mais antigas industrias e, phoeate, a mais antiga industria
internacionalizada, fornece um bom exemplo para pessjaabre internacionalizacao.

Assim, observadas as consideracdes anteriores, defioipisEblema de pesquisa e

apresentou-se a justificativa que o ampara, 0 que € mostistpir.

1.1 Definicao do problema e justificativa

A internacionalizacdo dos negdcios teve rapido deseinveito especialmente a
partir da década de 1980, e tem gerado impactos econbminoiaie de diferentes naturezas.
Em relacdo a atuacdo empresarial, o cenario tornauae competitivo, exigindo que
organizacdes passassem a procurar alternativas estiat§gie garantissem a sobrevivéncia
de seus negdcios. Para muitas empresas de atuacaoickniread mercado externo passou a
ser uma opcao para fazer frente aos desafios que sentgrase

Com efeito, a Iimportancia da internacionalizacdo de esagr para O
desenvolvimento econémico de um pais € questdo destactmantamcirculos académicos
guanto em outros espacos de debate. Nessa perspectng2Bé4) afirma que

7

[...] a internacionalizacdo das empresas é importgaes di folego a
economia no longo prazo. Quando uma empresa migra, arrastgaceeus
fornecedores, consultores e prestadores de servigo, nag&rem cadeia.
Elas ganham solidez e alavancam o crescimento.

No Brasil, sucessivos governos tém procurado inteasifigparticipa¢do nacional no
comeércio exterior, seja mediante a promoc¢ao das eqims ou a realizacdo de esforcos de
maior comprometimento, como € o caso do investimentmdi@exterior. A esse respeito, 0
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio ErtefMDIC) incluiu nas metas do

governo brasileiro “promover a internacionalizacdo dpresas brasileiras” e “estimulo a
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criacdo de subsidiarias comerciais e/ou industriais dpresas brasileiras no exterior”
(BRASIL, 2003). Para viabilizar o alcance das metas, e®&lacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES) criou uma linha de créditalusiva para financiar a
internacionalizagao.

Para promover iniciativas de internacionalizagcdo, oufn@sios, como Banco do
Brasil, SEBRAE e Federacdes Estaduais da Industria, t&mocsuportes gerenciais as
empresas interessadas em ingressar no mercado inealaci

Embora ocupe papel estratégico no desenvolvimento econdteiamm pais, no
Brasil o processo de internacionalizacdo de empresda aiconsiderado incipiente e lento, o
gue ja motivou a realizacao de estudos sobre as razasgjpelis 0 empresario brasileiro ndo
se volta de modo mais intenso para o mercado extefiguns deles apontam causas como
a extensdo do mercado interno, as naturais dificuldgetegraficas e a recente orientagdo ao
mercado externo, dentre outras. Apesar dos esforgesljaados, os estudos que tratam da
internacionalizag&o de firmas brasileiras ainda namsénerosos (ARBIX, SALERNO e DE
NEGRI, 2004).

Com o incremento do processo de globalizagdo, a ifitagsio dos fluxos
comerciais entre paises fez com que diversos mercadosiassem integrados em uma base
mundial de negdcios, levando a novas perspectivas emdeata atuacdo das empresas em
um contexto de elevada competicdo. Tal movimento ingndsi 0 crescente interesse
académico em estudar o fendmeno da internacionaliza¢cds processos envolvidos na
administracdo de empresas com atuagcéo no mercadooextama Douglas e Craig (1992),
foram as questbes gerenciais e estratégicas que passaracebar maior atencdo dos
pesquisadores.

No que se refere aos aspectos gerenciais, Salera (194%) mrgumenta que

% |glesias e Motta Veiga (2002) apresentam os estel®ias (1994), Brasil et al. (1996) e BNDES §)980s quais
motivagdes e barreiras ao investimento externodirasifio descritas e avaliadas. Ver também Ro008)2
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[...] um dos maiores desafios em negécios multinacibrep®usa no campo
da administracdo de marketing. Sucesso em vendas é, afialor teste da
habilidade de uma firma sobreviver em mercados internasiattamente

competitivos. E, além disso, fator essencial em dexis@einvestimento
multinacional.

Naturalmente, as questdes de marketing vao além do sugessendas, mas o
argumento de Salera (1969) remete a ligacdo forte que eristemarketing e estratégia, na
medida em que a decisdo de realizar investimentos em dusrcastrangeiros €,
essencialmente, a) uma decisdo estratégica, no seetiJoe seu impacto atinge a empresa
como um todo em termos de processos, recursos eacks]lt e b) informacdes de mercado
tém papel essencial na avaliacao e escolha de ateastratégicas.

Mata e Portugal (2004, p. 285), nesse sentido, afirmam qudré&darem mercados
estrangeiros é provavelmente determinada por consideregfiaggicas”. Em concordancia
com tais autores e com Melin (1992), o desenvolvimento destaassumiu a perspectiva de
que internacionalizar uma empresa € uma opc¢ao esteatégic

No entendimento de Dunning (1996), conhecer o papel da gesti@égica das
corporacdes transnacionais € um dos desafios futuros gpaeoria que trata desses
empreendimentos. Além da gestéo estratégica, o estaddialacas cooperativas, a analise de
redes e a dindmica da producgao internacional séo ossalgsafios apontados pelo autor
(DUNNING, 1996). A presente tese se insere na tematica sugeridaggoautor, na medida em
que busca respostas para as questdes relativas a dag@olide empresas brasileiras no

mercado externo, sob uma perspectiva estratégica.

* Na literatura sobre internacionalizacdo, as definigéesmpresas multinacionais, transnacionais, multidaagsti
globais — dentre outras — aparecem de modo recorsenteque haja — sempre — a preocupagdo em difereaciar
conceitos. Dunning (1996) apontou que os termos “englireento multinacional” e “corporagdo transnacional”
eram trocados um pelo o outro pela maioria dog@®s. Para ele, corporagfes transnacionais sa@emnciimentos
gue possuem ou controlam atividades com valor agregaddois ou mais paisesyfNING, 1996, p.27). J& para
Gilpin (apudSiLva, 2002, p. 58) multinacional € uma firma de particalacionalidade com subsidiarias total ou
parcialmente suas em duas ou mais economias Ounaeaséncia, ambos 0s autores estdo se referindsiamm me
tipo de empresas sob classifica¢es diferenciadafo@e a definicdo das Nac¢des Unidas, transnacionafisreas
com producdo em pelo menos um pais fora do mercadéstico (VAHALNE e NORDSTROM, 1993).
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Em termos tedricos, o presente estudo é justificado ndassidade de melhor
entender o0s relacionamentos entre a gestdo estrat@épcaempresas brasileiras
internacionalizadas e a consolidacdo de suas atividadeseecados externos, de forma tal
gue se possa construir um quadro referencial sobre ot@assuem altima instancia, somar
esforgcos para o delineamento tedrico e o amadurecimeiEngm de estudos.

Sobre a relativa falta de consolidagéo tedrica da, &eeaw e Morrison (1996,
p.76) apontaram que “como um campo de pesquisa, a gestdégisiranternacional esta em
sua infancia. Esta fortemente baseada em dois campoismaldos — negdcios internacionais
e gestdo estratégica —, ambas disciplinas emergentegwemroprio campo”. Ou seja, 0
caminho a ser percorrido para consolidar esse campo udogshinda se encontrava em
construcdo. A realizacdo de estudos na &rea contpibanto, para o amadurecimento do
arcabouco teorico que sustenta os pesquisadores queabalaam.

Outro aspecto importante em termos tedricos esta nabjidssie de estudar a
influéncia das instituicdes na internacionalizacdoedgresas de construcdo pesada. Por
instituicbes esta-se referindo as entidades que modelanga@sizacdes ao estabelecerem os
limites para escolhas gerenciais e comportamentos RRGDES, 2003). Ndo somente
limitam e socializam organizac¢des, mas instituicoeshém podem ser portadoras de idéias
de nivelmacro da sociedade no nivel organizacional. O papel das instituitdevida de
empresas tem sido alvo de inimeros estudos académmeslitA-se que a presente tese ira
somar esfor¢cos na consolidacdo desse campo, na nexdidpie se propde a pesquisar a
institucionalizagdo em conjunto com outros fatores, ccaandinAmica da industria e o
processo estratégico da firma.

Tal argumento encontra respaldo em Lewin, Long e C&889, p. 541), os quais
argumentam que Estados-na¢fes desenvolvem instituicdBsagplpactos sociais, sistemas

educacionais, estruturas institucionais e sistemas d&rgnga corporativa que refletem um
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decreto coletivo de cultura, valores e histéria de umadmaara esses autores, € preciso
observar que arranjos institucionais especificos tendeerraitir e restringir as op¢des de
adaptacdo estratégica e organizacional. Ou seja, de aagdgho, variam as possibilidades
estratégicas, bem como a configuracdo dos negécios. Qaramr@sta, portanto, na
necessidade de, apropriadamente, mapear o ambiente iostide cada pais. Somente com
tal conhecimento € possivel elaborar uma visdo adequantgatézacdes e de sua dindmica.

Outrossim, sobre as contribuicdes da presente tesglitacse que outra delas esta
em se adotar uma perspectiva de analise que privilegiaudoeda etapa de crescimento e
consolidagdo pés-entrada no mercado externo. Dessa,fajuer-se evitar a énfase na
discussdo do estagio inicial de entrada em mercadosadntenais, que tem sido o foco
principal dos estudos em estratégia de marketing interrddiDOUGLAS e GRAIG, 1989).
Sob esse prisma, soma-se Melin (1992), que considera proiblemdato de que a maioria
dos estudos publicados no campo tenha as fases inicimtedacionalizacdo como foco de
andlise.

Na mesma linha de argumentacdo, pode-se acrescentaspegien de Mata e
Portugal (2004, p. 297), os quais enfatizam que “entrada e peneteag@ycado pds-entrada
séo dois lados da mesma moeda” e destacam a importarfoiead@o periodo pds-entrada,
ao invés de somente o0 momento inicial da atuagdo emdoesreaternos.

Para Li (1995), a questdo da sobrevivéncia em mercados axtereritica. Nessa
Otica, entende-se que, embora existam discussdes tepsachteratura acerca do assunto,
ainda sdo poucos os estudos empiricos que tratam daseguedtdivas ao desempenho e a
sobrevivéncia de subsidiarias estrangeiras ap0s a entcadaercado destino. Li (1995)
acredita que a maioria dos estudos sobre expansdo aeadatem sido realizada com foco
nos fatores que levaram a tal expansdo. A sobrevivénsi@mitada tem sido, portanto,

negligenciada.



30

Tomando por base tais orientacdes, cré-se que a opcaegtizar o levantamento
empirico em empresas do segmento da construgcédo pesadédpelesenvolver o estudo de
forma mais acurada. Por ser a construgdo pesada um segmp@tieiro na
internacionalizacdo de empresas brasileiras, espedaisigficar firmas que estejam atuando
no mercado externo ha, pelo menos, dez anos. O hterig@ior de tempo € necessario, pois
a consolidacdo é entendida como uma medida de longo goadesempenho da subsidiaria
internacional.

Sob tal orientacdo sera possivel estudar o periodonp@sle e, assim, também
minimizar o problema observado por Jiang e Bezmish (30021) de que as pesquisas sobre
Investimento Direto no Exterior (IDE) tém contemplagoestdes relativas ao ponto-de-
entrada ou em questdes de fim-de-ciclo e de que a questgocsow as firmas realmente
crescem e lucram em mercados externos recebe linatadgao.

Além disso, a realizacdo da pesquisa empirica em easpr@ds segmento da
construcdo pesada permitird ampliar o escopo de estudtisa®la internacionalizacdo de
empresas de servico. A este respeito, Patterson e(C3¥€6) manifestaram preocupagédo com
o fato de que, apesar da crescente internacionalizagadid#ria de servico, pesquisas sobre
0 setor eram raras. Segundo eles, a despeito da pletpesalesa publicada na literatura de
marketing internacional, eram relativamente poucosstisdes que lidavam explicitamente
com servicos, sejam eles do tipo profissional ou acompasipeatdens tangiveis.

Considerando que a internacionalizacdo é um fendmenceates que € importante
entender como se processam a manutengado e o crescieesmpresas no mercado externo,
que instituicbes exercem influéncia sobre as empresggeeo componente estratégico
permeia todos 0s processos envolvidos na gestao de eniptessacionalizadas, definiu-se

a seguinte questao central:
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= Sob a perspectiva estratégica, como se processa alidaggo no mercado
externo, em termos de manutencao de operagOes e crascimhe empresas brasileiras do

setor de construcdo pesada?

Premissas orientadoras:

- A internacionalizacdo é uma dimensdo maior do psocestratégico permanente
encontrado nas empresas.

- Escolhas estratégicas especificas, caracteristicarnda, da industria e do
ambiente institucional resultam em diferentes probaliédale que ocorra a consolidagéo da

empresa em mercados externos.

Este estudo foi desenvolvido considerando apenas as granpessas do segmento
da indastria da construcdo pesada, ou seja, aquelas que possisade 500 colaboradores
em seu quadro funcional (IBGE, 2002). Pesquisa Anual da Industria da Construgcéo
(PAIC), realizada pelo IBGE (2002), apontou que das 100 maampeesas de construcao do

pais 42 eram do setor de construgéo pesada.

1.2. Objetivos do estudo

Os objetivos do estudo foram definidos sob a forma deljetivo geral e de cinco

objetivos especificos, os quais estao listados a seguir.
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» Objetivo geral

- Descrever e analisar, na perspectiva da gestdotégites como ocorre a
consolidacdo no mercado externo de empresas brasitlaraegmento da construgcao pesada
gue realizaram investimento direto no exterior.

= Objetivos especificos

- Identificar e descrever os fatores estratégiogsdles em consideracao na decisédo

das empresas quanto a internacionalizacéo;

- Descrever o processo de formulacdo e implemenestéatégica das empresas em
estudo;

- ldentificar e descrever o papel das instituicdes nadaaempresas ao mercado
externo, bem como na consolidacdo de suas operac@agres paises;

- Descrever como se processa a dindmica competitivenduistria de construgéo
pesada e como influencia a consolidacdo de empresas eado®externos;

- ldentificar os impactos que as estratégias de mardidergcrescimento no

mercado externo provocaram nos resultados das empstadadas.

A partir de tais objetivos, pretende-se analisar aadmiagdo no mercado externo
sob uma abordagem multivariada, haja vista que o fer@meresultado de influéncias
complexas e distintas. A operagdo em mercados extest@sujeita a consideracdes relativas
ao macrocontexto, ao ambiente institucional, a indUstaigropria firma.

A opcéo pelo estudo do setor de construgcao pesada ocormeuampaimente, pelo
pioneirismo na internacionalizagdo, remontando asgira® experiéncias ao final da década
de 60. Assumiu-se, portanto, que seria viavel encontrar easpreaduras em mercados

externos nesse setor.
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Para a apresentagédo do estudo, esta tese foi estruttmaciaco sec¢des, incluindo
esta Introducdo. Na segunda secdo, serdo expostos os ragpiredricos relevantes a
delimitacdo e compreensdo do tema. Na terceira seg@i@seatam-se 0S aspectos
metodoldgicos. Na quarta secdo, fazem-se a apresergagadiscussdo dos resultados. Na

quinta se¢ao, apresentam-se as consideracoes finais.

Tomando por base a problemética e os objetivos apresenfad@struturado o
referencial tedrico que deu suporte a realizacdo do esNmlseqiéncia, tal quadro de

referéncia é descrito.
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2 REFERENCIALTEORICO

A selecdo dos contetdos necessérios ao desenvolvimestéotelge observou, além
da problemética e dos objetivos tracados, as peculiaridaded(d#ria da construcao pesada,
na qual a fase empirica seria desenvolvida.

No tocante as caracteristicas desse setor, tem-ato adé que, ao ingressar em
mercados externos, as construtoras estdo internaz#n@o Servicos, 0S quais envolvem
aspectos diferentes e de ampliada complexidade, que exigernpmseqiéncia, 0 uso de
multiplas lentes de estudo.

Tal quadro advém da natureza peculiar das atividades envobridaservicos de
engenharia e construgdo. As obras — o produto final — derivamogitopr regidos por
requisitos técnicos e financeiros estipulados pelo canteate que, durante a execucao,
podem passar por alteracdes para adequacao a condicoes @néxidesconhecidas.

Outro aspecto considerado € que o produto final das comagéaitilizado de forma
prolongada e a autoria, em regra, é desconhecida pelo usuationcLogo, firmar a marca e
conquistar negocios neste segmento depende de fatogesangllexos do que a elaboracao
de uma estratégia de comunicacgao e prospeccao de conasny exemplo.

Além disso, em cada obra sdo muitas as etapas envolvidas, exige a participacédo
de distintos fornecedores, quer sejam de servicos, m@iéma ou equipamentos. Assim,
gerir a execucado de obras de engenharia € algo que enoéos @lementos, constituindo um
intrincado leque de variaveis a serem consideradas, dspatia se 0 espaco de atuacao
envolver distintos paises e regides.

Outro aspecto peculiar reside na estreita vinculacdo ocorRoder Publico,

historicamente o principal cliente do setor. Mesmo doagbes mais recentes, nas quais a
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iniciativa privada tem assumido o lugar de cliente pringcipatituicdes publicas continuam
ocupando espacos mediante a adocao de politicas de foerdatimanciamento de obras.

Portanto, observando tais caracteristicas, partiu-deusoa de uma estrutura tedrica
gue desse respaldo a fase empirica. Pela complexidade gceiGza 0 setor e pelos aspectos
envolvidos na exportagdo de servigcos, assumiu-se como reerae utilizacdo de um
arcabouco teorico amplo, separado em diferentes nivegsalforma, optou-se por seguir a
abordagem de Javalgi e White (2002), para quem as diferam@a@sntes a empresas de
servico e de manufatura implicaarutilizacdo de um enfoque contextual para o entendimento
da internacionalizag&o de servigos.

Em atencdo ao exposto, o desenvolvimento do presente detupautado pelo
entendimento de quatro pilares fundamentais.

O primeiro pilar trata do papel das instituicbes no psestratégico de firmas e
enfoca, especialmente, os aspectos atinentes a emptesaacionalizadas.

O segundo pilar versa sobre a dinamica competitiva desstirmlia fim de que se
possam entender os modos pelos quais a competicdo infladeisdes estratégicas que sao
tomadas por empresas e que definem seu ambiente concarrencia

O terceiro pilar remonta a firma e a sua gestédo égicat A intencdo de apresenta-lo
compreende a necessidade de descrever e analisar esspopelos quais uma empresa se
adapta ao ambiente, definindo o dominio de produtos-mercadosspos e tecnologia.

O quarto pilar aborda a perspectiva de que a internaciagatizé um processo
estratégico. Assenta-se, nessa linha, sobre o pressugogtie a internacionalizagdo pode ser
entendida como o resultado de decisdes estratégicsaiasnovem uma empresa através de
diferentes e sucessivos estagios em seu processtedwdaionalizacdo. Em cada fase, novos
desafios estratégicos e prioridades decisérias seraateamms ([DUGLAS e CRAIG, 1989), de

modo que tais prioridades devem ser entendidas no copixicular de internacionalizagao
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de cada empresa analisada. Para desenvolver o argumeitogpeesentadas, inicialmente,
as teorias centrais das areas da economia e da adagidisa respeito da internacionalizagao
e da gestdo de empresas internacionalizadas para, g gegainvolver o argumento central
do capitulo.

Tal estrutura foi concebida para que se pudessem definir ineadaéntos tedricos
necessarios para o desenvolvimento deste estudo, cujpcaodsica foi esquematizada na

FIG. 1.

Deciséo estratégica ) Interna}cionalizagé
via IDE

v
Adm. estratégica

Resultados
Desempenho

l
l i

Manutencéo dg Crescimento n
operacdes externag participacéo externa

FIGURA 1 — Caminho béasico do argumento da tese

A figura mostra a légica central do argumento. Propdguee a ida ao mercado
externo é resultado de uma decisdo de carater estmatéd seja, a cupula deciséria —
normalmente composta pela equipe de alto escaldo — @poalgum momento da trajetoria
do negdcio, pela busca de oportunidades em outros mercadodcaimméstico. Com isso,

comprometeu tempo e recursos diversos, esperando chitades satisfatérios. As escolhas
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estratégicas dos gestores, em termos de seu ambieotereonial, deram forma a estrutura e
aos processos organizacionais (MILES e SNOW, 1978).

Seguindo Child (1972), entende-se que o exercicio da escdlzégsa pela
coalizdo dominante influi diretamente na variacdoad@anjo formal das organizagdes. O
processo de escolha estratégica comeca pela avaliac®s quesmbros da coalizdo fazem da
situacéao, incluindo a organizacdo e o ambiente. Essagdalsofre influéncia da ideologia
do grupo que detém a decisdo. ApOs a avaliacdo, fazsselaa estratégica, cujos resultados
e efeitos ao longo do tempo influenciam novamente sepefio dos membros da coaliz&o
dominante em relagdo ao mercado externo.

A escolha pelo inicio das opera¢gdes em mercados egtérrealizada, portanto, pela
coalizdo dominante. A internacionalizacdo — via IDE -spasser um caminho na trajetéria
da empresa, a partir do qual sdo esperados resultadosgsosititermos de manutencéo das
operacdes externas e de crescimento na participagtoaxEsta-se assumindo, também, que
0 processo de administragdo da empresa sera olhador @@antna perspectiva de sua gestao

estratégica.

- 7

E importante observar que o argumento até entdo expesta somente sobre a
I6gica interna das organizagfes. Mas a ida ao ext#@mpoderia ser adequadamente descrita
e analisada sem que se adotasse uma perspectiva de msifigis, 0os quais adicionam
complexidade e densidade ao estudo. Com tal proposta, aaiesgcontro de Li (1995), que
sugeriu que pesquisas futuras examinassem os efeitos da m@uasiinfluéncias do pais
natal na sobrevivéncia de uma subsidiaria no exterior.

Dessa forma, o argumento tedrico do presente estudieseinvolvido de modo a
abarcar quatro niveis de influéncia na consolidacdo da eariptemacionalizada.

O nivel mais amplo € o chamado “macrocontexto”, congp@stio conjunto de

tendéncias legais, politicas, econdmicas, culturaiciais. E esse contexto que estabelece o
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tom geral da arena concorrencial e que indica as emgresalveis trajetdrias e cenarios, 0S
gquais certamente influenciam decisfes posteriores.

Logo a seguir, tem-se 0 ambiente institucipriaimado por normas, regras de
regulacéo, influéncias do sistema educacional, relagimseenpregados e outros aspectos
que séo tipicos das instituicdes de um pais. As instésigpresentam influéncias multiplas e
intensas e, para o setor em foco mostram-se estruterasportante papel, tanto na deciséo
de entrada no mercado internacional quanto na manutengfededes externas.

No nivel da indUstria, a dindmica competitiva é a vatié@have a ser entendida, pois
explica muito da forma como as empresas agem na dipput@spacos no mercado. A
postura estratégica e a decisdo de internacionalizaf@onsimpactos das formas pelas quais
a industria se estrutura.

Por fim, alcanca-se o nivel da firma, no qual a dinaritptativa € o componente-
chave, pois é a partir de adaptacdes organizacionais que @sarapcolhe seu ambiente e se
molda a ele. A ida para mercados internacionais fez partema etapa de adaptacéo, que
compreendeu alteracdes estratégicas em termos de daleiproduto-mercado, tecnologia
para producéo e distribuicdo, e gerenciamento. A atividddenactional, uma vez iniciada,
também levou a diferentes processos de adaptacgéo, que @xglerar os modos pelos quais
ocorreram a manutencgéo de operagdes externas e angerda participacdo internacional.

Tais niveis indicaram quais conteldos eram necessariossanvdé/imento desta
tese. E sera a eles que se voltara quando da exposicaaldto tedrico do estudo. Assim,
inicialmente, sera apresentado o referencial, o qudivimiido em quatro secdes.

A primeira sec¢do tratara da teoria institucional, abordaeds argumentos centrais e
decorréncias. A segunda sec¢do abordara a dindmica ctivapdsi inddstria. Na terceira, sera
apresentada a perspectiva estratégica da empresa para questaasecao, seja exposto o

argumento de que a internacionalizacdo é um processbéggto. Ao final, como sintese,
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sera apresentado o modelo tedrico de pesquisa a sexdatiliz
Feitos esses esclarecimentos preliminares, passagesentacdo propriamente dita

dos eixos tedricos principais do estudo.

2.1 A teoria institucional, seus argumentos e decorréncias

A teoria institucional tem sido utilizada para a expézados papéis desempenhados
pelas instituicbes na organizagdo da sociedade e, emadspacestrutura e funcionamento
das empresas.

No que diz respeito ao presente estudo, incursdes expiasado tema e ao setor de
construcédo pesada mostraram que as relagdes entre esgiliasttuicoes, neste caso, eram
intensas 0 bastante para serem consideradas elementisméntais a analise que se
pretendia fazer.

A intensidade das relacdes se traduz, em um primeiro niomam fato de que o
governo tem sido, historicamente, o principal clienteal@sdistria. Outro aspecto refere-se
ao fato de a internacionalizagéo de construtoras dependegrande parte, do financiamento
de projetos, o que é feito, geralmente, por instituigoemceiras publicas. Politicas de
fomento a exportacdo de servigos séo cruciais ao set@t@mam ser incluidas na explicagéo
de ciclos de maior ou menor envolvimento internaciorahb tais perspectivas,
relacionamentos séo construidos e posturas sao defin@eaipnando impactos de diferentes
naturezas.

N&o fosse o bastante, ainda deve ser analisado o onpaetinstituicbes provocam

na gestdo das empresas na perspectiva de cultura, edumagiozacdo trabalhista, lingua,
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religido e outros aspectos que, em se tratando de anienalizacdo, sdo de elevada
importancia.

Assim, considerando o tema da institucionalizacdo, i#eufse que numerosos
estudos tém sido realizados, resultando em avancoso®e@ripraticos. A influéncia exercida
pelas instituicdes na dindmica das organizacdes € tegrantde interesse académico. No que
interessa a presente tese, acredita-se que 0s arguneemtogis da teoria institucional
contribuem para o alcance dos objetivos, encaminhangmstes as questbes a serem
estudadas.

A teoria institucional tem suas origens em trabalhosndesados a partir do final
do século XIX nos campos da economia, ciéncia poltisaciologia (SCOTT, 1995). Sua
aplicacdo ao estudo de organizacdes € relativamentetaea@ssim como a distingdo
conceitual dada as organizagbes. March (1965) aponta quetwdose organizacionais
comecaram no periodo de 1937 a 1947, com destaque para dogat@Barnard (1938),
Roethlisberger e Dickson (1939) e Gulick e Urwick (1937). A tradysara o inglés da obra
de Weber sobre a burocracia suscitou grande interesse satiologos, assim como o
trabalho desenvolvido por Simon (1945, 1957) no Instituto Carolegieecnologia. O artigo
de Parsons (1956) na edicdo inaugural Afministrative ScienceQuarterly também
contribuiu com argumentos acerca das ligacbes entiieuipSes e organizacdes (SCOTT,
1995).

Os estudos pioneiros deixaram influéncias em pesquisaclomesmporaneos, ainda
gue se verifigue que os estudos desenvolvidos sob a 6tica doifistitiacionalismo” sejam
diferentes em muitos aspectos. Oliver (1991) explica qupriasiras versdes da teoria
institucional colocaram énfase no carater admitido ceendadeiro das regras institucionais,
mitos e crengas como realidade social compartilhadabee sos processos pelos quais

organizacdes tendem a se tornar infundidas com vakigreficado social. Acrescenta a
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autora que tratamentos tém sido elaborados sobre azzateira variedade dos processos
institucionais, sobre o rol de influéncias que essesepsos exercem em caracteristicas
estruturais e organizacdes e sobre mudanca organizaclObAIER, 1991, p.145).

Ainda que o termdnstituicbesseja muito usado, nem sempre seu significado é
apropriadamente definido ou, mesmo, compreendido. |géigsireferem-se a estruturas
cognitivas, normativas e regulativas, e a atividades qué&pr@stabilidade e significado ao
comportamento social. Instituicbes sdo transportadasvados portadores — culturas,
estruturas, e rotinas — e operam em multiplos niveis deligio (SCOTT, 1995, p. 33). Em
termos mais simples, as grandes instituicoes sdo espaelas por idioma, governo, Igreja,
leis e costumes da propriedade e da familia. O individuo greerausa e efeito da instituicdo
(CooleyapudSCOTT, 1995).

Ainda sobre a definicdo do que sejam instituicbes, Rodrii(¥3) aponta que, de
modo geral, elas s&o vistas como entidades que modelamzaggges no sentido de que
estabelecem os limites para escolhas gerenciais poctamentos. Nao somente limitam e
socializam organizac¢des, mas instituicdes também podermostadoras de idéias de nivel
macroda sociedade no nivel organizacional.

N&o ha duavidas quanto ao impacto que as instituicbes exsalam as empresas. A
discussdo académica envolve, muito mais, aspectoSveslaas respostas dadas pelas
organizacdes a “pressao” institucional. De consentimatéananipulacdo das instituicoes, €
amplo o espectro de possiveis comportamentos organizaci@iaVER, 1991). Quanto a
teoria institucional, a citada autora esclarece que aypaQ@o central de seus autores esta
nas pressoes e coacdes vindas do ambiente institucional.

Outro olhar sobre as instituicbes € encontrado emeHabskice (2001). Para esses
autores, é necessario construir uma teoria que expliqupuparacdes especificas tendem a se

especializar em determinados tipos de producao ou de produtoEnd®ito de vantagem
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institucional comparativa € proposto como base paraetala. “A idéia basica € que a
estrutura institucional de uma economia politica daram$ vantagens para engajamento em
tipos especificos de atividades” (HALL e SOSKICE, 2001, p.A3)instituicbes relevantes
para atividade econdémica nao se distribuem igualmente patdes. Os autores esclarecem
que € amplamente reconhecido que o contexto instituciordd pondicionar taxas de
crescimento e progresso tecnolégico. Ou seja, a conf@urdas instituicbes pode conferir
vantagens comparativas a uma nac¢ao na producao de um dddm @iou desenvolvimento
de uma inddstria particular.

Na mesma linha de argumentagéo, Lewin, Long e Carrol (0%l1) argumentam
gue Estados-nacdes desenvolvem instituicdes politicasspaaciais, sistemas educacionais,
estruturas institucionais e sistemas de governangmm@iva, 0s quais refletem um decreto
coletivo de cultura, valores e histéria de uma nacaa €sses autores, € preciso observar que
arranjos institucionais especificos tendem a permitiestringir as opcdes de adaptacao
estratégica e organizacional. Ou seja, de nacdo a nag&on as possibilidades estratégicas,
bem como a configuracido dos negécios. E importante,npoystanapear apropriadamente o
ambiente institucional de cada pais. Somente com takconénto é possivel elaborar uma
visdo adequada de organizagdes e de sua dinamica.

E inegavel que o impacto das instituicdes nas organizagdegeral e, nas empresas
em particular, tem tornado a teoria institucional o pa@@artida para numerosos estudos.
Sua utilizagdo no estudo das firmas multinacionais divemddis foi avaliada por Doz e
Prahalad (1991). Sob a otica desses autores, o institusmoabferece a base tedrica de
maior ajuda dentre o conjunto da teoria das organizacéesndlgue seu uso explicito fosse
considerado escasso, apontam como promissora a ublizicdeoria institucional para o

estudo de questdes gerenciais e de processos em multiradivaesificadas.
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A teoria institucional, na perspectiva desses autoreastarie consistente em sua
abordagem do fendmeno organizacional. A caréncia de udicitexpessa teoria no estudo
das multinacionais pode refletir a sua “juventude”, & fdé uma base disciplinar para muitos
estudiosos das multinacionais e as diferencas metadadoge epistemologicas entre
pesquisadores da teoria institucional e pesquisadoresoslinige trabalham a gestdo de
multinacionais (DOZ e PRAHALAD, 1991).

Em um de seupapers Lewin e Volverda (1999) avaliam certas estruturasdasri
essenciais no que se refere ao estudo do processo decadaptselecdo ambiental. Uma
delas reside na teoria institucional, cujo foco, parautsres, esta no estudo das razdes pelas
quais organizacdes dentro de uma populacdo exibem carazdsristnilares.

A presenca de caracteristicas similares entre as magéeis conduz as discussdes
sobre o conceito de isomorfismo. Sobre isso, Mey&owan (1991) argumentam que a
estrutura formal de muitas organizacdes reflete draaméinte os mitos de seus ambientes
institucionais, ao invés de suas atividades de trabaltse Bemorfismo com instituicbes
ambientais tem consequiéncias cruciais para as orgaeagde

a) incorporam elementos que sdo legitimados externamaatéenvés de serem
legitimados em termos de eficiéncia;

b) empregam critérios de avaliagdo cerimonial ou critégkisrnos para definir o
valor de elementos estruturais;

c) dependéncia a instituicbes estaveis externamente, gedque turbuléncias e
mantém estabilidade (MEYER e ROWAN, 1991, p. 49).

Para esses autores, 0 isomorfismo institucional prom®ueesso e a sobrevivéncia
de organizacdes. Ao desenhar uma estrutura formal que aslgneescricdes no ambiente
institucional, uma organizacao revela sua atuacdo confomopesitos coletivamente valiosos

de uma maneira prépria e adequada. As pressdes e ex@sciasititucionais advém nao
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somente do Estado e das profissdes, mas também de gruipbsrelese e opinido publica.
Aparece ai, entdo, uma caracteristica peculiar do insti@lcsmo, que é a maneira como o
sucesso e a sobrevivéncia de uma organizacéo sdo explp@dgeus autores.

Meyer e Rowan (1991) compreendem que 0 sucesso organizaepealde mais de
fatores outros do que de coordenacdo e controle eficielgestividades produtivas.
Organiza¢gbes bem-sucedidas em se tornarem isomorfaas acnbientes institucionais
conquistam a legitimidade e o0s recursos necessariossphraviver. Decorre dai que os
processos isomorficos precisam ser apropriadamente cordjutes e identificados.

No que concerne a estratégia, teorias institucional énsétiscional implicam que a
longevidade e a sobrevivéncia séo alcancadas pela manutéacéongruéncia com as
normas mutaveis da industria e com a l6gica compartili2olaessa razao, firmas deveriam
adotar uma estratégia de rapidas seguidoras, o que se esgemiltamente relacionado a
sobrevivéncia de longo prazo (LEWIN e VOLVERDA, 1999, p. 520-21).

Processos isomorficos resultam, obviamente, em foamasticas organizacionais
semelhantes ou homogéneas. Seriam elas sempre adio®ses? Nao € o que parece, pelo
menos seguindo a linha de raciocinio proposta pelo insti@iggono. Para DiMaggio e
Powell (1991, p. 64), o processo de homogeneizacgédo é largaafetstdo pelo Estado e pelas
profissdes, 0s quais se tornaram o0s grandes raciona#gada segunda metade do século
vinte. Durante processos isomorficos, questdes ligaddigiancia situam-se em segundo
plano.

Além do isomorfismo, outro conceito utilizado por ingtionalistas é o de “campo
organizacional’. Explicam esses autores que por campo oagamal eles se referem
aquelas organizagbes que, no agregado, constituem uma @dant@ea da vida
institucional: fornecedores-chave, consumidores de preduservicos, agéncias reguladoras,

e outras organizaces que produzem produtos ou servicos sesmlliar totalidade dos
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atores relevantes que interessa. A definicdo de um dawjoocé pautada pela identificacédo da
conectividade e da equivaléncia estrutural entre esseEsa

E no campo organizacional que os processos isomorficosteaem, levando
organizagdes distintas a se tornarem mais e maisig@sedOu seja, é entendido que
organizacdes podem sofrer alteracdes, mudar objetivosjhdeseovas préaticas. No longo
prazo, no entanto, 0os atores organizacionais constraemambiente que limita suas
habilidades para mudar mais adiante, anos mais tarde.

Dessa forma, a adoc¢do de uma inovacao pode signifgieimielade as operagdes de
uma empresa mais do que melhorar o desempenho. A inogagassada de empresa a
empresa de modo quase generalizado sem que sejam obtidos gaphessivos em
desempenho. E como se uma onda fosse se propagando no etingindo a todas as
organizagdes, em maior ou menor grau. Resultam dai orgaeszaemelhantes em suas
estruturas e em seus processos.

O processo de homogeneizagdo é mais bem capturado n@éadecsomorfismo. E
0 que leva & mudanca isomorfica das organizacdes? DiMadgavell (1991) identificaram
trés mecanismos: isomorfismo coercitivo, isomorfigmmeético e isomorfismo normativo. A
tipologia € somente analitica, pois 0s tipos ndo s@preedistintos empiricamente.

O isomorfismo coercitivo resulta de pressdes forneaimformais exercidas por
organizagbes — das quais a organizacdo pressionada é dependemper expectativas
culturais vindas da sociedade. Tais pressdes podem sefasecwimo forga, persuasdo ou
convite para juntar-se em conspiragao.

Em alguns casos, a mudanca organizacional € iniciada cesposta a demandas
governamentais. O ambiente legal afeta muitos aspeetosda organizacional. Estar de
acordo com as normas legais — e suas modificacdesshdatorio. Mas deve-se observar que

ndo é apenas da esfera governamental que advém a impdsi@ de procedimentos
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padronizados de operagédo e regras, e estruturas legsima@daas organizagcbes — como
entidades representativas e associagdes de relevansixiadade — também podem impor
mudancas. Por ultimo, os autores explicam que isomorfisrrcitivo pode assumir formatos
mais sutis e menos explicitos.

O isomorfismo mimético, por sua vez, tem a ver corntaigdo. E a incerteza que
leva organizagcbes a copiarem outras organizagoes vistas modelo. Modelos podem ser
difundidos de modo nédo intencional, indiretamente pedasteréncia ou contratacdo de
empregados. Associacdes de comercio ou empresas det@moasw#o contrario, podem
difundir — explicitamente — praticas e/ou modelos orgaitipais. Muitas vezes, a ado¢éo de
mudancas também atende a aspectos ritualisticos.

Sob tal orientacdo, empresas adotam inovacdes parantammnsea legitimidade e
para demonstrar que estdo — ao menos — tentando melb@@ndicdes de trabalho. E quais
organizacdes sdo escolhidas como modelo? NaturalmentéaqeEselas percebidas como
mais legitimas ou bem-sucedidas. O medo da incerteza p@rtanto, ao processo de
imitacdo, o que, no entanto, pode ndo levar aos measivels de desempenho encontrados na
empresa modelo.

A terceira fonte de mudanca isomérfica € a normasivguial deriva primariamente
da profissionalizacdo, pois profissbes estdo suj@iasmesmas pressdes coercitivas e
miméticas que as organiza¢des. Enquanto varios profissidantro de uma empresa podem
diferir entre si, eles exibem muita similaridade comssparceiros profissionais em outras
organizagoes.

Essa similaridade tem origem em dois aspectos da pooiziacdo. O primeiro diz
respeito a educacgdo formal e a legitimacdo em umacbgsdtiva produzida por especialistas
universitarios. O segundo esta nas redes profissionais apgpdem organizagfes, entre as

guais novos modelos sao rapidamente difundidos. Parat@®s® 0 isomorfismo normativo
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se configura a medida que gestores e funcionarios-chavetradidos das mesmas

universidades e filtrados em um conjunto comum de atrib@os essa base similar, eles
tenderdo a ver problemas de forma semelhante, enxergasasas politicas, procedimentos,
e estruturas como normativamente sancionados emegitis, e tomar decisbes do mesmo
modo.

E preciso observar que cada um dos trés tipos de issmorfbcorre sem que se
tenham evidéncias de que a eficiéncia organizacionahai&eja melhorada. A similaridade
com outras empresas do campo pode tornar mais facemnaacdes entre elas. Também é
facilitada a atracdo de funcionarios orientados paraicarbem como a ajuda a empresa que
deseja ser conhecida como legitima e de boa reputacastaA$)e a categorias
administrativas que definem elegibilidade para concess@esitratos publicos e privados é
outro resultado que a similaridade pode gerar. Nada disaatgaporém, que organizacdes
conformistas trabalhem mais eficientemente que suasdesisadas colegas.

Outro aspecto importante no que tange a eficiéncia competitjue nem sempre ela
€ impactante o bastante para explicar escolhasézftias. Em contextos nos quais € limitado
0 numero de organizacbes e existam fortes barreiras legi@gsais para entrar e sair do
campo, as pressdes por eficiéncia competitiva sdo datsgaDepreende-se dai que é
necessario, primeiro, caracterizar a dindmica do caonganizacional para que se possa,
entdo, avaliar em que medida tais barreiras se faresentes. A presenca ou auséncia delas é
um fator decisivo para o entendimento da dinamica cotivaeti

Falar em institucionalismo € pensar nas relacdes ergemizacdes e seus ambientes
institucionais. A homogeneizagcdo como estratégia deegioBncia organizacional é um dos
aspectos tedricos que se deseja reter para fins dasie.eAtsemelhanca entre organizacdes
— fruto dos trés processos isomorficos — é posta comadalgmico, em construgédo. Ou seja,

organizacdes recém inseridas em um campo mantém idi@ssasc Ao longo do tempo,



48

contudo, passam por adaptacOes, que as deixam mais e aresglg@s. Essas mudancas
isomérficas levam a campos organizacionais mais ou mboo®géneos em termos de
estrutura, processo e comportamento.

Para DiMaggio e Powell (1991), a previsdo de mudancas iscaggode ser util
para mapeamento de um campo. A partir do enunciado de doresbgds autores esperam
contribuir para a previsdo de ocorréncia de mudancas ifoagdno nivel organizacional e
no nivel do campo organizacional.

No nivel organizacional, procuraram explicar as difeaergque sdo encontradas no
grau e na medida em que organiza¢cdes mudam para se torndsesemehantes as colegas.
No que se refere ao isomorfismo coercitivo, por que adgumspondem as pressdes enguanto
outras resistem? A primeira e a segunda hipoteses sustegssa questao:

13) Quanto maior a dependéncia de uma organizacdo a walsasimilar aguela
organizacao ela se tornard em termos de estrutura, efmcuscomportamental.

2% Quanto mais centralizado for o suprimento de recursasn@de organizacao,
maior a extensdo na qual ela mudara isomorficamenteagaeanelhar-se a organizagdo da
gual depende para fornecer recursos.

Em relacdo ao isomorfismo mimético, elaboraram haés hipoteses:

3% Quanto mais incerto o relacionamento entre mefms.emaior o grau pelo qual
uma organizacao ir4 se moldar com base em organizag@esigas como bem-sucedidas.

4%) Quanto mais ambiguos os objetivos de uma organizagdamr, anextenséo pela
qual a organizacgdo ira se moldar baseada em organiza¢cfekigas como bem-sucedidas.

A quinta e a sexta hipoteses preditoras de mudanca no angeshizacional séo
baseadas na discusséo de processos normativos:

5% Quanto maior a crenca em credenciais académiczcalner pessoal gerencial e

de staff, maior a extensdo pela qual uma organizacdo ira sertoon@g as outras de seu
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campo.

6%) Quanto maior a participacdo de gestores organizaciomaisassociagoes
profissionais e de comércio, mais provavelmente a arggdd sera, ou se tornara, como
outras organiza¢cbes em seu campo.

O campo organizacional também foi objeto das consideragiPdMaggio e Powell
(1991) quando da proposicdo de preditores de mudanca isom&dica.eles, o melhor
indicador de mudanca isomérfica € a queda em variacdo e ididersem dado campo
organizacional. As hipéteses enunciadas sao as seguintes:

7%) Quanto maior o grau pelo qual um campo organizacional édigie de uma
Unica (ou varias similares) fonte de suporte para recursos, vhaior o grau de isomorfismo.

8% Quanto maior a extensao pela qual as organiza¢gbes ex@nypo transacionam
com agéncias do Estado, maior o grau de isomorfismo npoceamo um todo.

A nona e a décima hipoteses suportam a discussdo dossaaterca da mudanca
isomérfica fruto da incerteza e da busca por modeloguarse

9%) Quanto menor o niumero de modelos organizacionaigatlies em um campo,
mais rapida a taxa de isomorfismo naquele campo.

10%) Quanto maior o grau de incerteza de tecnologias ou ddvobjambiguos
dentro de um campo, maior a taxa de mudanca isomorfica.

A décima primeira e a décima segunda hipGteses originaie-skscussdes sobre
filtros profissionais, socializacdo e estruturacgao:

11#) Quanto maior o grau de profissionalizagdo em um camgior a quantidade de
mudanca isomorfica institucional.

12%) Quanto maior o grau de estruturacdo de um campo, roaigrau de
isomorfismo.

Com a formulacdo dessas doze hipoteses, os autores t&ulj@n® esgotar todas as
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possibilidades em torno do tema. Ao contrario, propuseraeno teste dessas hipoteses
guiaria analises e avancos futuros, além de outras puolssibs.

A prévia apresentacdo das hipéteses torna evidentes dpgisrelementos relativos
a mudanca isomérfica e aos mecanismos de mudanca. Sise,ag@ conjunto, demonstra
gue as questdes de poder permeiam 0 universo conceitual do iorstiigmno. Os trés tipos
de isomorfismo podem ser traduzidos — de diferentes forn@m processos de poder. Nos
casos do poder coercitivo ou do poder normativo, 0s gsosesao de natureza mais explicita.
No caso do isomorfismo mimético, a organizacdo modék&no poder a partir de seu
desempenho, considerado superior e digno de imitagéo.

Em resposta a esse aspecto, DiMaggio e Powell (1991, pog€ifleram importante
guestionar como surgem os modelos e a quais interessedmeitte eles servem. Sao
guestdes de poder a serem avaliadas em uma perspectoa. iifgprimeiro foco é o poder
de estabelecer premissas, e de definir as normas eepaqug dao forma e canalizam
comportamentos.

A segunda forma de poder € o ponto critico de intervemghqual as elites podem
definir modelos apropriados de estrutura organizacionalitcpodue ndo sdo questionados
por anos. Sob a perspectiva das relagdes de poder,zag#s sdo vistas como o interjogo
de forgas que resultam em escolhas e sistemas de cegrpartilhadas. Essas escolhas, como
j& mencionado, nem sempre sao pautadas por critériodiaitnaa e desempenho. A
tendéncia a massificacdo de estruturas, estratégacessos em dado campo organizacional
parece ocorrer independentemente dos resultados obtidos. fancas levam
institucionalistas a se preocuparem com “0 processo alkupolitico por meio do qual
atores e seus interesses/valores sdo institucionalm@mséruidos e mobilizados no apoio de
certas “logicas organizacionais” em detrimento de OU(RESED, 1999, p. 79).

Em uma apreciagdo critica da teoria institucional, OI{#91) avalia que seus
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autores tendem a limitar a atencédo aos efeitos do atehigstitucional sobre conformidade
estrutural e isomorfismo, e tendem a negligenciar ol pi#pagéncia ativa e da resisténcia nas
relacbes entre organizacdo e ambiente.

A autora sugere que as respostas organizacionais variar@onftermidade a
resisténcia, de passiva a ativa, de pré-consciente mleolat, de impotente a influente e de
habitual a oportunista, dependendo das pressfes por conformidad@&ogexercidas sobre
organizagdes. Com tais variacdes em mente, proposipmiagia de respostas estratégicas a
processos institucionais. As cinco estratégias por elancemas sao aquiescéncia,
compromisso, evaséao, desafio e manipulacéo. A cadéégsrdoram associadas trés formas
alternativas — ou trés taticas. O QUADRO 1, a segqifje a tipologia de Oliver (1991).

A aquiescéncigpode ocorrer sob as formas de habito, imitacéo e @tedli

= Habito. Corresponde a aderéncia inconsciente ou cega a ragreslaves preé-
conscientes. Nesse caso, organizacdes reproduzem godeeas do ambiente institucional
gue tenham se tornado historicamente repetidas ou coomarsci Como exemplo, Oliver
(1991) remonta a reproducdo organizacional de papéis largamstitiecionalizados como
estudantes e professores, gerentes de lirdtafee outros que sdo baseados em definicbes
convencionais de atividades.

= Imitagdo. Corresponde ao conceito de isomorfismo mimético ere@n situacdes
nas quais uma organizagdo, consciente ou inconsciengemenimetiza modelos
institucionais provenientes de organizacées bem-sucedidade conselhos de firmas de
consultoria, ou, ainda, de associac¢des profissionais.

« Obediéncia E a submissdo consciente a valores, normas ou iteguis
institucionais. Por ser consciente, é considerada ataia do que habito ou imitacdo a
medida que uma organizacdo, consciente e estrategicaraenotghe obedecer a pressdes

institucionais em antecipacdo a beneficios especifjcespodem variar de apoio social a
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recursos ou previsibilidade.

QUADRO 1
Respostas estratégicas a processos institucionais
Estratégia Tética Exemplo
Aquiescéncia Habito Seguir normas invisiveis e tidas como verdadeiras.
Imitac&o Imitar modelos institucionais.
Obediéncia Obedecer a regras e aceitar as normas.
Compromisso Equilibrio Equilibrar as expectativas de multiplos atores.
Pacificacao Apaziguar e acomodar elementos institucionais.
Barganha Negociar constakeholdersnstitucionais.
Fuga Ocultagao Disfarcar ndo-conformidade.
Protecédo Livrar-se de ligagOes institucionais.
Escape Mudar objetivos, atividades ou dominios.
Desafio Liberacéo Ignorar normas e valores explicitos.
Recusa Contestar regras e requerimentos.
Ataque Atacar origens de pressodes institucionais.
Manipulacdo Cooptacao Importar atores influentes.
Influéncia Dar forma a valores e critérios.
Controle Dominar atores e processos institucionais.

FONTE: OLIVER (1991, p. 152).

A segunda estratégia proposta por Oliver (1991) é chamadanggomissa Em
circunstancias nas quais organizacdes sdo confrontadas dearandas institucionais
conflitantes ou com inconsisténcias entre expectativastitucionais e objetivos
organizacionais, elas podem tentar equilibrar, pacifiadsasganhar.

= Equilibrio. Refere-se a acomodacdo de multiplas demandas emstespo
pressdes institucionais e expectativas. E, portant@ntativa organizacional de alcancar
equilibrio entre multiplostakeholder® interesses internos.

= Pacificacdo. Também constitui conformidade com as expectativasyieu mais
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atores. Uma organizacdo que aplica tipicamente tatieagacificacdo enquadra um nivel
menor de resisténcia a pressdes institucionais e devotHoa parte de suas energias para
aplacar a fonte institucional & qual tem resistido.

» Barganha. E uma forma mais ativa de compromisso do que pacifizgundo
Oliver (1991), essa tética envolve o esfor¢o da organiza@oexigir algumas concessoes de
um ator externo em suas demandas ou expectativas. Waaizacdo, por exemplo, pode
negociar com uma agéncia governamental para reduzirgééfieia ou o0 escopo de sua
conformidade a uma politica governamental recentenmestituida.

As trés taticas de compromisso evidenciam um envolvimendis ativo na
promoc¢do dos interesses de uma organiza¢do, mas airetdigada a preocupacdo em se
adaptar as regras, normas ou valores institucionais.

A terceira estratégia para resposta a processos irmtifigié aguga. Por fuga, a
autora refere-se a tentativa organizacional de remorecessidade de conformidade. Isso é
alcancado por meio de trés taticas: ocultar a ndo-coitfade; proteger-se das pressfes
institucionais; e escapar das regras e expectativasiashais.

= Ocultagda Envolve disfargar ndo-conformidade por tras de umbatie de
aguiescéncia. Uma organizacéo, por exemplo, pode etgilan®s racionais e procedimentos
em resposta a requisitos institucionais a fim de disfaccdato de que n&o pretende
implementa-los.

= Protecda Diz respeito a tentativa organizacional de reduzir o gedmqual ela é
externamente inspecionada, escrutinada ou avaliadae fe#® mediante a separacao parcial
de suas atividades técnicas de contato externo.

= Escape E a mais dramaética, pois uma organizac¢éo pode samda®minio dentro
do qual a pressao é exercida. Pode, ainda, alterar sigméfioente seus objetivos ou dominio

para evitar a necessidade de conformidade em geral. Maritpsesas que escolheram o
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Terceiro Mundo para instalar suas fabricas estavam usaedoape como tética para evitar
pressdes institucionais.

As taticas de fuga sdo motivadas pelo desejo de evitaoraBcGes que tornam
necessario o comportamento de conformidade.

A quarta estratégia proposta pela autordesgafiq que corresponde a uma forma
mais ativa de resisténcia a processos institucionai$mAsSsMo Nos casos anteriores, aqui
também sdo apresentadas trés taticas: liberacdo, eatmsgue.

= Liberagdo. E uma opgdo estratégica que organizagbes exercem, mais
provavelmente, quando o poder de coagdo externo de regtiiscionais € percebido como
baixo ou quando objetivos internos sdo divergentes ow raaitflitantes com requisitos ou
valores institucionais. Nesses casos, a organizacagaopignorar tais regras e valores.

= Recusa E um processo mais ativo e tem mais sentido quandosgodeforcado
por demonstracdes de probidade ou de racionalidade organizacional.

= Ataque. Diferencia-se da anterior pela intensidade e agresdevida atividade
organizacional diante de pressdes e expectativas inshifigioAo usar o0 atague, uma
organizacdo tenta agredir, menosprezar ou denunciar weEmMEnte valores
institucionalizados, bem como o0s atores externos gagpressam.

Por ser uma estratégia de maior impacto, a autora espdizuacées que justificam
seu uso: quando o custo percebido no ataque ativo é baixo; qinedksses internos
divergem dramaticamente de valores externos; quando org@eizacreditam que podem
demonstrar racionalidade em suas proprias convic¢des; e qoayaiozacdes acreditam que
tém pouco a perder por revelar seu antagonismo aos atoras gig|am ou que sdo opostos a
elas.

e Manipulagio. E a mais ativa resposta as pressdes institucionegsi@@retende

ativamente mudar ou manifestar poder sobre o conteludao @dms £xpectativas ou sobre as
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forcas que procuram expressa-las ou refor¢cé-las. Em gesinaples, manipulacdo é a
tentativa intencional e oportunistica de cooptar, inflisgrmu controlar pressdes e avaliagfes
institucionais.

= Cooptacaa Pretende neutralizar a oposicao institucional e aumeatar
legitimidade. O uso oportunistico de elos instituciona&vélado em processos de construcéo
de coalizbes e no uso estratégico de lacos institucigpzas demonstrar o mérito e a
aceitabilidade da organizagcdo a outros atores externos|udos espera obter recursos e
aprovacao.

= Influéncia. Pode ser mais dirigida, geralmente, a valores e casen
institucionalizadas ou definigdes e critérios de pratieadesempenho aceitaveis.

= Controle. Indica esforgos especificos para estabelecer pod@mmancia sobre
atores externos que estdo aplicando pressdo sobrerdzagg®. O objetivo, nesse caso, €
dominar mais do que influenciar, modelar ou neutralizare®imistitucionais. Oliver (1991)
explica que o uso de taticas de controle é mais provasedguas expectativas institucionais
séo incipientes, localizadas ou fracamente promovidas.

A estratégia de manipulacdo é, portanto, a respostaégiteatnais ativa a pressdes
institucionais. Nesse caso, organizacdes alteramapeau controlam ativamente pressoes
em si ou 0s atores que as impdem.

A tipologia proposta por Oliver (1991) avanca no entendinelats formas pelas
quais as organizacGes respondem as pressfes institucheaipressuposto é o de que a
resposta varia de um extremo de total passividade e subnaisséh comportamento mais
ativo de rejeicao e tentativa de controle das forcaguo®nais.

No presente estudo, interessa adicionar esse olhateade institucionalismo. Se é
correto que a mudancga isomorfica para adaptacdo a ambiestiéscionais garante a

legitimidade e recursos necessarios para sobreviver (ME&'ROWAN, 1991), seria essa
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méaxima apropriada a qualquer contexto? A tipologia de OIli¥6801) lanca luz a essa
guestdo. Em sua abordagem, a autora demonstra que existe@esite@pntextos nos quais
o isomorfismo pode ndo ser a melhor resposta e quer raagpressdo ou usa-la
oportunisticamente a seu favor passam a ser estsatégia apropriadas.

De tudo o que foi apresentado na presente secdo, enmesipies-se destacar os
seguintes pontos:

* Seguindo Doz e Prahalad (1991), assume-se que a teoriaciostt, dentre o
arcabouco tedrico que compde a chamada “teoria orgamadicitornece a base
tedrica de maior contribuicdo para o estudo de organizagdesatuam em
mercados externos.

* Organiza¢Bes em uma populacdo exibem caracteristicdaresni

* A homogeneizagdo pode ser adotada como estratégia devigdicea
organizacional.

* Organizagbes bem-sucedidas em se tornarem isomorficas arobientes
institucionais obtém legitimidade e recursos necesspaiEssobreviver.

e« Agéncia ativa e resisténcia também podem ser posturatadad por
organizacdes em suas relagdes com o ambiente instalcion

» Durante processos isomorficos, questdes ligadas a efewiBoam em segundo

plano.
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2.2 Dinamica competitiva

A secdo anterior abordou aspectos relativos ao amebiemtitucional e ao
relacionamento organizacgdes-instituicbes. A present® sagfa-se para o segundo nivel de
analise: a industria e sua dinamica competitiva. Posstnd(entende-se um determinado setor
econdmico formado por empresas que competem entre scablb da presente tese, a
inddstria em questdo € a da construcdo pesada, cujas ristiaate serdo posteriormente
apresentadas (sec¢ao 4.1)

No nivel da indUstria, a dindmica competitiva refer@@e movimentos feitos pelas
organizacdes que compdem um dado setor na disputa pelodiveas®s recursos. Empresas
competem entre si por recursos materiais, financeilmsnanos, de informacdo e
mercadoldgicos. Além disso, firmas competem usando sesujue ndo sao comprados e
vendidos em mercados: habilidades tacitas, padrées de ag@per outros ativos intangiveis.
A busca constante por melhores espacgos e oportunidachdsrec carater dindmico ao
processo. A razao ultima da disputa é superar outros coloyestj garantindo longevidade a
organizagao.

Falar da dindmica competitiva traz consigo o desafio dmdab o tema da
competitividade. Desafio porque s&o muitas as perspectidas da assunto e, pelo fato de o
tema ser complementar nesta tese, ha que ser abordatmldesucinto. Sob tais condigcdes,
corre-se o risco, portanto, da superficialidade.

Apesar disso, torna-se fundamental trazer alguns aspaatiscusséo, porque seréao
necesséarios quando do debate do modelo de pesquisa adotadesenteprestudo. E
necessario iniciar, por certo, por uma definicdo do quensende por competitividade. Por

suas muitas abordagens, o tema ganhou inimeras defimdcdespeito disso, por exemplo,
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Barbosa (1999, p. 21) salienta que “existem muitas defindifeyentes de competitividade, e
competitividade significa coisas diferentes para pesstasmtes: achar uma definicdo Unica
nao é tarefa facil”.

Apds extensa pesquisa acerca do tema, o autor esdaeceentendimento do que
seja competitividade passa por questfes ligadas a melhgueddio de vida de uma nacgéo e
pela habilidade de uma empresa em competir e negociar @saziutescala mundial. Ou seja,
trata-se de niveis distintos de analise e de compreensao

Porter se destaca como um dos pesquisadores mais dedmadestudo da
competitividade. O autor reconhece a dificuldade em domacecompetitividade diante de
inumeras e diferentes abordagens, e registra que a divigaete se relaciona com
capacidades e desempenhos crescentes de industrias eapecgegmentos industriais. No
nivel do pais, Porter (1989, p. 145) assinala que a “competitivitadena nacdo depende da
capacidade de seus setores industriais para inovar e nmagler&im sua légica, pressdes e
desafios domésticos — rivais fortes, fornecedores agwsse clientes exigentes — tornam
empresas mais competitivas e aptas para enfrentar iocgladoal.

Em estudo que objetivou mapear a competitividade da indUsasédira, Coutinho
e Ferraz (1994) afirmaram que a competitividade para uma dagécer entendida como

[...] o grau pelo qual ela pode, sob condi¢des livres e juamercado,
produzir bens e servicos que se submetam satisfatoierae teste dos
mercados internacionais enquanto, simultaneamente, mhangeexpanda a
renda real de seus cidaddos. Competitividade é a base pavel de vida de
uma nacéo (p. 17).

Sob esse argumento, as empresas sdo entendidas comoleo essencial da
competitividade de um pais. Assim, a competitividade iataomal de uma nacédo é
alicercada na “competitividade das empresas que operam demxportam a partir das
fronteiras de um pais” (PASSOS, 1999, p. 77).

Decorrente dessa linha de argumentacéo, entende-se quogetitvidade de uma

empresa depende de fatores situados dentro e fora de sumrasto que impele a
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consideracdo de que a natureza da competitividade é s&t@icseja, € influenciada por
fatores relativos a ordenacdo macroecon6mica, as-ésfruturas, ao sistema politico
institucional e as caracteristicas sdcioecondmicasndosados nacionais (PASSOS, 1999).

No que tange a empresa, Barbosa (1999, p. 23), com base mddington Report,
afirma que “uma empresa é competitiva quando ela é capderéeer produtos e servigos de
gualidade maior, custos menores, e tornar 0s consumigw@isssatisfeitos do que quando
servidos por rivais”.

Considerando que competitividade é um conceito dinama® muitas dimensdes,
Pettigrew e Whipp (1991) propuseram estuda-lo sob trés niveis likeaaépresa; setor; e
economia (nacional/internacional). O conhecimentaesacbmpetitividade em dada empresa
somente serd possivel se também for incluida a arddissetor (Industria) e da situacéo
econdmica. Essa visdo precisa ser dindmica, pois mudancasn dos trés niveis poderédo
acarretar alteracbes nos demais. O olhar do pesquiss@ ser multidimensional e
dindmico. Conceitos estaticos comprometem o entamdordo assunto.

Estabelecidos os comentarios a respeito da competitividadta-se a questao da
dindmica competitiva. Competir com outras empresasaaysegundo Lewin, Long e Carrol
(1999), dois movimentos. O primeiro fala da exploracdo alas possibilidades. E o
comportamento de busca pelo novo e alternativo que tragtagens e/ou ganhos a
organizacdo. O segundo trata do aproveitamento das vehagas. Com base em March
(1991), os autores véem os dois movimentos como constangigamica competitiva. Ao
mesmo tempo em que a organizacao busca o novo, tambéna @@aseitar aquilo que ja
conhece, sejam fornecedores, insumos ou clientegjidal@ ter resultados no hoje, buscando
oportunidades para o0 amanha. A sobrevivéncia no longo peager, portanto, equilibrio
entre adaptacoes de “explorar” e de “aproveitar”.

A questdo da dinamica competitiva deve ser entendida, npmrtaonforme o
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comportamento geral da indastria nas suas relagbes de metaagly em periodos de
relativa estabilidade, organizagbes mudam e se adaptancarefo a forma organizacional
dominante. Durante tais periodos, o0 ajuste entre o paradigminante da organizagéo e o
ambiente é percebido como robusto. “E esperado que mudancasiemta externo sejam
acomodadas através da adaptagdo incremental de essraéda organizacao” (LEWIN,
LONG e CARROLL, 1999, p. 539).

Em situagdes nas quais o ambiente se mostre maiseitiftom maiores taxas de
fracasso), € esperado que a maioria das organizacdes selaptieialmente, as condicbes
mutéveis, intensificando seus padrbes historicos de adaptes@@iatégica: explorar e
aproveitar. Entretanto, empresas que ndo possuem expem@ncsituacdes dessa natureza
irdo, provavelmente, iniciar um processo de isomorfismimético com organiza¢des mais
experientes e bem-sucedidas.

Seguindo a l6gica desses autores, a medida que firmabgrrgeie seus ambientes
estdo entrando em uma fase de turbuléncia de altadede; é esperado que seus dirigentes
intensifiquem e diversifiquem suas atividades de prospecchatéggas de exploracdo). A
incerteza associada a elevada turbuléncia torna osegestars pro-ativos na busca por novas
areas de seguranca para seus negécios. Entretanto, a dmsstante por formas
organizacionais mais adequadas ao ambiente turbulentorpadeihstabilidade em demasia.
A organizacao perde sua capacidade de aproveitar novas ageatempor sua inabilidade de
estabilizar determinada postura (LEWIN, LONG e CARRO1299).

Outro olhar sobre a questdo da dindmica competitivacéneiado em Raju e Roy
(1999), para os quais os relacionamentos competitivos emtpresas sao mais bem descritos
por um continuum de possibilidades, cujos pontos-chave sdo colocadogré&mtipos:
relacionamentos independentes, comportamento lider-seguaanportamento de conluio.

No primeiro tipo, cada concorrente decide que pre¢o vaiacob a demanda de
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mercado é determinada pelos precos de ambos os conesrifdeste modelo, cada um avalia
gue o outro agira em interesse proprio e escolhe umatéggér que maximize os lucros,
assumindo que as estratégias do concorrente sdo deémidasamente.

Sob o comportamento lider-seguidor, tém-se as situag®equais um concorrente
decide primeiro seu preco e divulga seus planos. “Com lessa nnformacdo, o segundo
decide o prec¢o 6timo a ser cobrado. A demanda do mercado dejmngeecos dos dois
jogadores” (RAJU e ROY, 1999, p. 231). O papel de lider e de segiidacorre sempre da
mesma forma, sendo encontradas ocasides que variamexiat&€ocia a cooperagdo entre
empresas.

Na terceira possibilidade de relacionamentos, est@nio, situagdo na qual dois
produtores tomam decisbes conjuntas de precos a fim denmaxiseus lucros. Neste
cenario, a demanda de mercado depende dos precos dos cuesogre participacdo de
mercado depende de seus precos relativos. Raju e Roy (1988§ilemt que, embora a
possibilidade de ocorréncia de conluio entre empresasns&p@r, se geram lucros bem
maiores para ambas as empresas.

Assim, para formular estratégias bem-sucedidas, encages de ampliada
turbuléncia, faz-se necesséaria a compreensdo dos modsgjpais 0S concorrentes reagem
uns aos outros.

Dentre as teorias sobre competicdo, a teoria de regantagem resource-
advantage -R-A, no original) de Hunt (2002) é das mais referencigdagpesquisadores da
area. Segundo o autor, sua proposta configura-se em unaage@ que descreve 0 processo
de competicdo sob uma perspectiva evolutiva.

A teoria R-A enfatiza a importancia de segmentos decader recursos
heterogéneos da firma, vantagens/desvantagens compamtivascursos e posicoes de

mercado de vantagem/desvantagem competitiva.



62

Segundo o autor, firmas competem por vantagens comparativescersos — dos
tipos financeiro, fisico, humano, organizacional, infacimnal e relacional — que renderéo
posicdes de mercado de vantagem competitiva para algunsrgeg de mercado e, através
disto, desempenhos financeiros superiores.

A FIG. 2 resume o arcabouco central da teoria R-A.

Recursos socia Instites socia

RECURSO POSIGAO D DESEMPENHC
MERCADO FINANCEIRO
- Vantagem com-
parativa » / - Vant. competitiva /. ) i —>
- Paridade - Paridade Superior

" - Paridade
- Desvantagem - Desv. competitiv - Inferior
comparativa
Concorrentes-fornecedores Coidbomres Palis publicas

FIGURA 2 — Teoria R-A da competicdo: esquema

Fonte: HUNT, 2002, p. 250.

Segundo a teoria R-A, firmas que ocupam posicoes de vantegepetitiva
poderdo continuar assim se permanecerem reinvestindaenossos que produziram a
vantagem competitiva e se os esforcos dos rivaigjdisigdo de recursos e inovacao falhem.

Como fica evidente na figura, Hunt (2002) trata a competgé uma perspectiva
que considera as influéncias de outros elementos, alémcdesos, posicdo de mercado e
desempenho financeiro. A influéncia de recursos e instituigde&is, concorrentes e

fornecedores, consumidores e politicas publicas taml#pafée do modelo do autor, o que
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adiciona a andlise da competicdo uma lente de aval@g¢éafirma, que vai ao encontro do
modelo de estudo proposto nesta tese.

Outro aspecto presente na discussao sobre a competicgiiaalinamica diz respeito
a ocorréncia de cenéarios de elevada turbuléncia e dectorterréncia, sendo entendido que
eles contribuem para o estabelecimento da hipercompegicf@l, conforme D’Aveni (1995,
p. XIl) — consiste em

[...] uma competicho em ritmo altamente acelerado, abaseem
posicionamento de preco e qualidade, na capacidade de cneavoknow-
how e de estabelecer vantagens de pioneirismo, na lutappateger ou
invadir produtos ou mercados geograficos sedimentados; €éamyzeticdo
baseada em reservas financeiras vultosas, bem com@oaocde aliancas
para acumular reservas ainda maiores.

A hipercompeticdo estad na velocidade e agressividade competidores fazem
movimentos estratégicos, provocando turbuléncias e maslazgnstantes. Em ambientes
dessa natureza, a incerteza é constante.

Assim, sdo quatro as arenas da competicao: custo e geahldang e know-how
fortalezas; e reservas financeiras, as quais corregpoasi@éradicionais fontes de vantagens
competitivas. Em cada arena, competidores fazem mowisieat contramovimentos,
buscando vantagens sobre seus concorrentes. A compptidéose deslocar de uma para
outra arena. Assim, em um segmento industrial existerntongo do tempo, diferentes niveis
de competicdo. O QUADRO 2 expde a proposicédo de D’Aveni (1995)

D’Aveni (1995) propBe que a competicdo existe em quatro niveisreizente
intensidade: competicdo de baixa densidade; competicaterana; competicdo de alta
densidade; e competicdo extrema. A cada nivel, corresponiderantes caracteristicas
estruturais. Em fases de hipercompeticdo (nivel 3), tor aacredita que as vantagens
competitivas sdo temporarias e que 0s lucros sdo atingidocurto prazo, pois, muito
rapidamente, competidores encontrardo meios de concaaguela particular arena,

minimizando — ou inviabilizando — lucros ora existentes.
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Diferentes niveis de competicdo em um segmento industrial

Competicdo de baixa

densidade

Competicdo moderada

Competicdo de alta

densidade

Competicdo extrema

Nenhuma competicao

- Monopdlio

- Monopdlio legal
através de patentes
- Lucros excessivos

sdo sustentados
durante anos

Evita-se a competicao

- Empresas se situam em
torno de outras, mas n&o
contra outras.

- Ocorre segmentacéo de
mercado, de forma que haj

Hipercompeticédo

- Empresas se colocam
agressivamente contra 0s
concorrentes, tentando
enfraquecé-los.

a- Empresas criam novas

apenas um protagonista em vantagens que se

cada segmento.

- Barreiras a entrada sdo
utilizadas para limitar
concorrentes no mercado.

- Se ocorre uma pequena
superposicéo de
segmentos/nichos, as
empresas cooperam para

equiparam ou tornam
obsoletas as vantagens d(
concorrentes em uma ou
mais das quatro arenas.

-Empresas tentam se
manter a frente de seus
concorrentes em uma ou
mais das arenas.

restringir a superposi¢éo ol - Movimentando-se para

conter o comportamento
competitivo.

- Vantagens e lucros séo
sustentaveis a longo prazo
contanto que todos os
concorrentes cooperem ou
respeitem as barreiras de
entrada.

empresas criam novas
vantagens competitivas qu
tornam irrelevantes as
vantagens competitivas dg
concorrentes.

- Vantagens temporarias €
lucros de curto prazo séo
atingiveis até que os
concorrentes manobrem d
forma a alcangar ou super
a ultima manobra
competitiva do agressor.

competir em outra arena, d%

Concorréncia perfeita

- Todas as quatro
vantagens competitivas
tradicionais séo
eliminadas e, portanto,
0s protagonistas estédo
equiparados em todas
as quatro arenas.

S As empresas
competem em preco até
gue nenhuma tenha
lucros anormais.

- Normalmente, a
concorréncia perfeita
nao é a preferida,
porgque as competices
de mais baixo nivel
roporcionam mais

oportunidades do que
Sucro.

S

ar

FONTE: D’Aveni (1995, p. LI)

A andlise da industria e de sua dinamica competitiva ypéss portanto, o

entendimento dos diferentes niveis pelos quais a compgtigde ocorrer. Caracterizar e

compreender o movimento de firmas individuais implica diag&o da industria como um

todo. Os movimentos e 0s contramovimentos dos competidemn®irdo para descrever a

dindmica competitiva da industria.

Como foi visto, o nivel de competicdo varia de setortar,sbem como de acordo
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com o tempo. SituagBes especificas podem acelerar as rasddegando a chamada
“hipercompeticdo”. A cada momento, posturas estratégitisntas sdo exigidas das
organizacdes como forma de garantir a manutencao efstincesto de suas operacgdes. Em
razdo disso, a proxima secdo abordara questbes relativggroaesso estratégico de
organizagoes.

A perspectiva estratégica da empresa sera trazida a aumpélror entendimento das
razdes pelas quais empresas sairam em busca de oportumdadescado externo, bem

como para descrever 0s modos pelos quais responderamssieprmstitucionais.

2.3 A perspectiva estratégica da empresa

Abordar a ida de empresas ao mercado externo implicaegam® sonsiderados 0s
aspectos estratégicos de sua gestao. Os desafios quetsdoagoempresas que avaliam a ida
ao mercado externo, bem como as consequéncias dessodetr®duzem um componente
estratégico ao processo. Além disso, observando Barthoshal (1991), tem-se percebido
gue o campo de negdcios internacionais e de gestado gisaatém encontrando territérios
crescentemente comuns em termos dos estudos que savalddos em ambas as areas.

Por tais razdes, nesta secao serdo abordados topgatomsea gestdo estratégica, em
seus aspectos principais. Mais do que apresentar unsext@nde autores e de definigdes,
pretende-se restringir o assunto em torno daquelascanasuicdes, acredita-se, fornecerao
elementos para respostas ao presente estudo.

Sendo assim, parte-se das definicbes basicas. A paktvategiatem sua origem no
vocabulo gregatrategose significa “chefe do exército” (CUMMINGS, 1994). Durantaito

tempo foi usada apenas no sentido militar e indicavasaefnpreendidas a fim de se obter
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vitérias nas batalhas. A transposicdo do conceito paliteratura gerencial ocorreu ha
relativamente pouco tempo. Em 1944, Von Neumann e Morgengti&raram o conceito na
teoria dos jogos e abriram as portas de um campo deewtescestudos e publicacdes
(ANSOFF, 1977).

Desde entdo, muitos avancos foram feitos no campatdaégia. Um aspecto que
ainda tem consumido tempo de pesquisadores e autores da ardafinicdo do que seja
estratégia ou, pelo menos, a identificacdo de um coneeiadotar. Nesse segmento, a
diversidade é ampla e, parece, quase infindavel. Ainda ejaen Snuitos os conceitos ja
propostos, nao se percebe grande diferenciagéo enstdes®eus aspectos centrais.

Alguns optam pela objetividade e pela simplicidade, coma&so de Slater e Olson
(2001), os quais propuseram que estratégia esta relacionaolaoa negocios alcangcam
vantagem competitiva. Ansoff (1977, p. 101), também sucintonatfirque estratégias “sdo
regras de decisdo em condi¢cdes de desconhecimento parcial’

Outros autores preferem ampliar seus conceitos abordasplrtos relativos ao
ambiente interno da empresa, bem como trazendo elesndmtoontexto externo. Assim é o
caso de Hampton (1986, p. 174), que propde que “estratégia € nonquia relaciona as
vantagens da empresa com 0s desafios do ambiente. OCoddsadistratégia € adaptar a
organizacdo com sucesso ao seu ambiente”. A propostdvdeaSIr. e Vivacqua (1996)
parece representar apropriadamente esse segmento deitoon®ara esses autores,
“estratégia corresponde a capacidade de se trabalhamuzoné sistematicamente o
ajustamento da organizacdo as condicfes ambientaisueandn, tendo em mente a visdo de
futuro e a perpetuidade organizacional” (SILVEIRA JR. e VBQUA, 1996, p. 13).

N&o se pretende alongar em demasia a exposicao e cqgagpala conceitos sobre
estratégia, por acreditar-se que o tema ja foi debatiduentBmente bem em outros estudos.

Para fins da presente tese, adotar-se-a4 como oriertagéitceito de Silveira Jr. e Vivacqua
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(1996) ao se falar de estratégia.

Schendel e Hofer (1979) definiram administracdo estratégioso “um processo
gue lida com o trabalho empreendedor da organizagdo, coowagg&io e crescimento
organizacional e, mais particularmente, com desenvoltorerutilizagdo da estratégia que
guia as operagOes da organizagao” (Schendel e HptetPIERCY et al, 1997, p. 51). Tal
conceito, portanto, enfatiza o papel da gestdo estratégiorientacdo geral da empresa.

Isso posto, vale observar que, de origens e objetivos dsvarsestudos no campo
da estratégia resultaram em amplo emaranhado de condestes e antiteses. Aborda-los
exaustivamente ndo € o objetivo da secdo, entretantapresentacdo de esquemas
classificatérios, que se propdem a sistematizar o cimkato, pode ser (til para o
dimensionamento geral do campo de estudos em estratégia.

Hunt (2002, p. 222) afirma que os esquemas classificatériommpesbam papéis
fundamentais no desenvolvimento de uma disciplina, nadaeein que sdo 0s meios
primarios para organizar fendbmenos em classes ou grupos aguepsopriados para
investigacdo sistematica e desenvolvimento teorico. &xpli autor que sistemas de
classificacdo sempre envolvem a separacdo de algum smiderobjetos, eventos ou outros
fendmenos em classes ou conjuntos que sdao homogéneekean a algumas propriedades
categoricas.

Assim, tendo por base tal orientagéo, foi-se em bdemsquemas que ajudassem a
clarear e a mapear o campo de estudos em estratéderraaos de seu desenvolvimento e
caracteristicas. Dois autores foram selecionados pasa fim: Whittington (1996) e
Mintzberg (1990), cujos esquemas serdo apresentados a seguir.

Whittington (1996) propde que o campo tedrico sobre estraségaadividido em
guatro enfoques genéricos: classico, evolucionario, prodessusistémico. As quatro

abordagens diferem fundamentalmente conforme duas dimepsdesultados da estratégia
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e 0s processos pelos quais ela é elaborada. A FIG. 3 disgdoques genéricos em quatro

guadrantes distintos.

RESULTADOS
A Maximizaga: de lucro:
CLASSICO EVOLUCIONARIO
PROCESSOS >
Deliberada Emergente
SISTEMICO PROCESSUA
Y Pluraisticc

FIGURA 3 — Perspectivas genéricas sobre estratégia

Fonte: WHITTINGTON, 1996, p. 3.

Os dois eixos pontuam caracteristicas relevantes adoegia estratégia. No eixo
vertical, esta posta a visdo sobre os resultados shiila estratégia. Em um extremo, teorias
que vislumbram o méximo lucro como resultado e, no ouwtmo,olhar que admite outras
possibilidades de resultados positivos. No eixo hor&@patavaliacdo é relativa aos processos
gue levam ao surgimento da estratégia. Deliberada, aplieat®orias que apostam em
processos de calculo intencional como origem de egiatéEmergente, por sua vez,
corresponde a visao de que a estratégia pode nascer daidev@al, por alguma trapalhada

ou por inércia.
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De modo sucinto, a figura demonstra que os enfoques cl&ssigmlucionario véem
a maximizacao de lucros como o resultado natural da elgdmde estratégias; as abordagens
sistémica e processual sdo mais pluralisticas, admitinttas possibilidades, tanto quanto o
lucro justo. Em relagdo aos processos que levam a g#raté deliberados ou emergentes,
vé-se que o0s enfoques classico e sistémico propdem que sgaen deliberados. Ao
contrério, as perspectivas processual e evolucionaria @éestratégia como emergindo de
processos governados pelo acaso, confusdo e tradismaali/hittington (1996) adverte que
0s dois eixos representam uoontinuum e que, portanto, contém uma variedade de
perspectivas mais particulares sobre estratégia, posidorse diferentemente ao longo dos
eixos.

Cada um dos quatro enfoques possui um corpo distinto de m@gRsas quais
serdo descritas a seguir.

e Classicao E o mais antigo e, ainda, o mais influente. Repousia sis métodos de
planejamento racional dominantes nos livros-textosrda. &ichael Porter (1980, 1985) é
um dos seus mais conhecidos representantes. Nessadimagigia € vista como um processo
racional de célculo e analise deliberados, desenvolvidorparamizar vantagens no longo
prazo. Tal processo € oferecido como norma universah &s classicos, “lucratividade é o
objetivo supremo dos negocios, e planejamento racional e para alcanca-la”
(WHITTINGTON, 1996, p. 11).

Com sua origem remontando a década de 1960, o enfoque classicodisciplina
coerente, é considerado relativamente novo. Trésemugstabeleceram os aspectos-chave do
enfoque classico: Alfred Chandler (1962), Alfred Sloan (196R)oe Ansoff (1965). Esses
trés autores ajudaram a definir as bases do enfoqueddlagsais sejam: a ligacdo a analise
racional; a separacdo de concepGéo e execucao; e OOCOBED com a maximizagdo do

lucro.
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A definicdo de Chandler (1962) sobre estratégia repregsiigessupostos classicos,
tendo influenciado muitos autores que surgiram posteriormééende o autor que
estratégia € a “determinacdo de metas de longo prazoteabpe um empreendimento, e a
adocéo de cursos de acgéo e a alocacao de recursos nes@ssa atingi-los” (CHANDLER,
1962, p. 13).

Whittington (1996) explica que sob este enfoque as nocde®rdalédcdo de
estratégia sao influenciadas pelos economistas essates&culo XVIII, enquanto que seus
pressupostos sobre a implementacdo da estratégia apelmrndeais militares da Grécia
antiga. Idéias de economistas sobre otimizacdo r@céoexpectativas militares de comando
hierdrquico ecoam no pensamento classico sobre a fogamk implementacéo estratégica.
Do pensamento econdmico, a principal contribuicdo dadhoédagem classica € o corpo
filoséfico de pressupostos sumarizados no tipo ideal detmo@asondmico racional.

Por tais influéncias, € apontado que a abordagem classicgrémde confianca na
disponibilidadee capacidade dos gerentes para adotar estratégias de mgédamitealucro
por meio de planejamento racional de longo prazo.

e Evolucionario. Ao contrario da visdo classica, evolucionistas conamridn e
Freeman (1988) e Oliver Williamson (1991), em se tratando biéidaale dos gestores de
topo para planejar e agir racionalmente, sdo menosaoctedsi Segundo a perspectiva
evolucionéaria, tudo o que os gerentes podem fazer é gamumi se ajustem téo
eficientemente quanto possivel as demandas ambidataisnercado, e ndo os gerentes, que
faz as escolhas e aponta as estratégias que prevalespirada nos preceitos da biologia
evolucionaria, esta abordagem faz uso de linguagem metafiaia evidenciar suas crengas.
Competicdo, aqui, é vista como uma batalha constante sodrevivéncia em uma selva
superpopulosa, densa e umida.

Falar em intencionalidade gerencial, sob esta abordag@mseria apropriado. A
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perspectiva é que os evolucionistas duvidem da capacidadedmarzacdes alcancarem, de
forma deliberada e sustentavel, diferenciacdo e adaptagdmbiente. Aldrich (1979) é
enfatico ao argumentar que o ajuste ao ambiente é, masvphmente, o resultado de acaso
ou boa sorte ou, até mesmo, de erro do que de escollagstraeliberada.

Para evolucionistas, investir em estratégias de longo pa@d® ser improdutivo. O
ambiente € imprevisivel e incontrolavel, além de altasmentitavel. O mais seguro é,
portanto, maximizar as chances de sobrevivéncia no curto.deaisso € alcancado pelo
ajuste perfeito as condicbes ambientais atuais.

Uma decorréncia dessa crenca de que estratégias delibs@adamficazes é que,
paraos evolucionistas, 0 que importa é apresentar uma abuadfndaiiciativas ao mercado,
para que ele selecione o que é melhor. O conselho evmmicip portanto, € que, na busca
pela melhor estratégia, o melhor é deixar que o ambiegaeaf selecdo, e ndo os gerentes.

e Processual Também nado vé vantagens em planos de longo prazoseuas
autores sdo menos pessimistas quanto a intencionalidadeigérProcessualistas enfatizam
a natureza imperfeita de toda vida humana, pragmaticeansmomodando estratégia aos
processos faliveis de organiza¢cdes e de mercados. Orroefiszlho dessa abordagem é o de
ndo lutar contra o ideal inatingivel de acdo raciomals aceitar e trabalhar com o mundo
como ele é.

Whittington (1996) explica que as bases do enfoque processuahcdiatradas nos
trabalhos inovadores de Cyert, March e Simon, todosngixrican Carnegie Schoaluntos,
avancaram na direcdo de um modelo de elaboracdo deégstrquie rejeita a nocdo de
homem econdmico racional e as perfeicbes de mercadogpetitivos. Dois temas
fundamentais ao pensamento processual foram trazidodliagearos limites cognitivos da
acdo racional; e a micropolitica das organizagdes (gcenhmece interesses individuais

representados em todo negocio).
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A combinacdo entre barganha politica e racionalidade aliait favorecem o
tradicionalismo estratégico, pois a necessidade de mudangaapenas imperfeitamente
reconhecida. Mais do que estratégias perfeitamente neagjo organizacbes optam,
simplesmente, por “racionalidade adaptativa”, pelo agstdual de rotinas.

Para Cyert e March (1956), empresas adotam posturas de vagajeies porque
0os mercados, ao contrario do que pensam o0s evolucignidas tolerantes a baixos
desempenhos. Além disso, acionistas ndo conseguem daectilsempenhos porque, assim
como todos os demais, ndo sao racionais ou informablastante para saberem.

A perspectiva processual diminui radicalmente a impoéada andlise racional,
limita a busca por flexibilidade estratégica e reduexgsectativas de sucesso. Na préatica,
estrategistas ndo buscam incessantemente a solucdq Otamasatisfazem a si mesmos
seguindo rotinas e heuristicas estabelecidas. Assinatéegas sdo 0s meios pelos quais
gerentes tentam simplificar e ordenar um mundo que é roainplexo e cadtico para ser
compreendido.

Resumidamente, pode-se dizer que a abordagem processual progdatia
concepcdes de estratégia, radicalmente diferentes slpeptiva classica: a) estratégia pode
ser uma heuristica de tomada de decisdo, uma ferrameatsirpalificar a realidade em algo
com o qual os gestores possam lidar; b) planos podemmtas®r um manto de seguranca
gerencial, fornecendo garantia tanto quanto orientagastratégia ndo pode preceder a agéao,
mas somente emergir retrospectivamente, uma vez go&ocatenha ocorrido; e d) estratégia
ndo é apenas escolher mercados e policiar desempenho cuidejosamente, cultivar
competéncias internas (WHITTINGTON, 1996, p. 27).

e Sistémica Ao contrério das proposi¢des evolucionistas e procissa@edita na
capacidade das organizacOes de planejarem e de agiremaraéetie em seus ambientes.

Nesse sentido, seus tedricos sdo mais positivos ateintencionalidade gerencial.
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Whittington (1996) explica que os tedricos desta correnteddam que estratégia
reflete os sistemas sociais particulares dos quaestoategistas participam, definindo para
eles 0s interesses para agir e as regras para sobrésasan, as racionalidades subjacentes a
estratégia sdo peculiares a contextos socioldgicosiéisps.

Um aspecto central nesta linha € o reconhecimento deo cpsgrategista € uma
pessoa profundamente enraizada em sistemas sociasmgetados, o que coloca por terra a
idéia de homem econdmico racional. A no¢do de envohtismémbeddednelssocial de
Granovetter (1985) evidencia que a atividade econOmicapaée ser colocada em uma
esfera rarefeita de célculo financeiro impessoal. kg@es sociais podem explicar de forma
mais acurada comportamentos estratégicos. Assim, dedigfe poderiam ser consideradas
irracionais aos olhos da abordagem classica, podenedeitpmente racionais e eficientes
em um contexto social particular.

Dessa forma, para o enfoque sistémico firmas diferencdel@ com os sistemas
social e econdmico nos quais estdo envolvidas. Difesemgaudancas em sistemas sociais
sdo importantes para a teoria sistémica, especialgeatelo comparadas pais-a-pais. Nesse
ponto, a importancia do ambiente institucional € destacada,vez que empresas sofrem
pressdes para estar de acordo com as formas locaisiolealidade. Se o padrédo exige planos
formais detalhados, entdo fazé-los pode ser um sinafidéncia, pelo menos do ponto de
vista sociolégico.

Seguindo tal orientacdo, entende-se que a abordagemicisténfatiza o modo
como objetivos e processos estratégicos refletemstsTgs sociais nos quais a estratégia
esta sendo elaborada. Diferencas em mercados, clastsd) ou sistemas sociais, portanto,
fazem diferenca para a estratégia corporativa.

Por suas caracteristicas, o enfoque sistémico desafiéversalidade de qualquer

modelo de estratégia. Ao contrario, seus tedricosnasuuma posicdo mais relativistica,



74

insistindo que meios e fins dependem do carater dos sissecias predominantes. Assim,
mesmo a hiper-racionalidade da Escola Classica podedgsmoriada para alguns contextos
sociais.

Cabe assinalar que o esquema classificatorio de Whithirf@896) é relevante para
gue se possa visualizar de forma grafica e descritivaedifes perspectivas no campo da
estratégia. Os dois fatores utilizados pelo autor pararalaBeu esquema — resultados e
processos — parecem dar conta de seu intento, produzindéeuraraenta Util ao estudo da
estratégia. Esquemas como o de Whittington (1996) permitarificzlr aspectos centrais
entre autores, bem como agrupa-los sob caracterig@maslhantes. De posse de tais
conhecimentos, cabe ao pesquisador fazer suas estaihiaas, bem como justifica-las. Para
contribuir ainda mais nesse processo, também sera @a@dse0 esquema de Mintzberg
(1990), por sua relevancia, amplitude e larga utilizag&o.

Apés revisar extenso corpo de literatura, Mintzberg (1990Gjtifimu dez grupos
distintos de conhecimento a respeito da formacdo datéggtis. Com tipica visdo parcial,
cada escola do pensamento captura um aspecto, conferingaéirainéncia no estudo da
elaboracdo da estratégia. A preocupacédo central de seala eendeu-lhe uma denominacao,
conforme segue:

- Escola do Desenho: formacao estratégica como um gmcesceitual;

- Escola de Planejamento: formacgao estratégica commraeesso formal;

- Escola de Posicionamento: formacédo estratégica cmmorocesso analitico;

- Escola Empreendedora: formacao estratégica como wegsm ViSionario;

- Escola Cognitiva: formacao estratégica como um processtal;

- Escola do Aprendizado: formacéo estratégica comprocesso emergente;

- Escola Politica: formacéo estratégica como um psoces poder;

- Escola Cultural: formacao estratégica como um pseucieieoldgico;
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- Escola Ambiental: formacao estratégica como umgss passivo; e

- Escola de Configuracdo: formagéo estratégica compracesso episodico.

Quanto a sua natureza, as dez escolas resumem-se ®mgrupds: Desenho;
Planejamento; e Posicionamento sao prescritivas,e@) sais preocupadas em como as
estratégias deveriam ser formuladas do que em como elassagamente se formam. A
excecdo da Escola de Configuracdo, as demais apresam@m@mbordagem descritiva e sao,
portanto, menos preocupadas em prescrever comportamerdategisb ideal do que em
descrever como estratégias, de fato, sao elaboradas.

O terceiro grupo contém apenas a Escola de Configuracagak segundo
Mintzberg (1990), reune autores cujo esforco €, primordidiene integrativo.
Configuracionistas reiinem processos de elaboracdo de giagatdnteddo de estratégias e
estruturas e/ou contextos em distintos estagios darihisbrganizacional. Dessa forma,
processos, contetdos e estruturas/contextos compdameodesse grupo.

As dez escolas representam momentos diferentes da &valocpensamento sobre
estratégia. Cada qual assume uma visdo particular, lmdaofes e algumas limitacdes.
Algumas surgiram e declinaram, outras cresceram em iammaatao longo do tempo e outras
agonizam lentamente. Os argumentos essenciais de cadagdm serdo expostos a seguir.

e Escola de DesenholLancou, nos anos 60, a estrutura basica que influensiou a
outras duas escolas prescritivas, tendo focado a foonestéatégica como um processo de
desenho informal, essencialmente de concepcdo Unica. Paifipick (1957) e Kenneth
Andrews (1965) sao os maiores influenciadores dessa esqudsmskEmento.

O processo de formacdo estratégica é entendido comprooesso deliberado,
controlado e consciente. O estrategista € o mais afitorgda empresa, chamado de “o

arquiteto”. As estratégias precisam ser simples e yniessidas de processos informais, e
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somente sdo implementadas apds sua elaboracdo. MintAl98@, (. 111) explica que o
“conceito mais essencial do modelo é o de congruénciustie’a O estrategista concebera a
estratégia como a unido entre qualidades (forcas) e opmaties, posicionando a firma em
seu ambiente.

A simplicidade do modelo limita sua aplicabilidade a org&@diea que sejam
simples o bastante para serem completamente entenqmidam estrategista central. Ainda, é
preciso que a situacdo seja suficientemente estavekdsipel para que a estratégia
desenhada seja viavel além de sua implementacgéo. A fastar efeola tem-se o fato de que
ela trouxe a cena um vocabulario que ajudou a dar forrhaaaparte do pensamento
estratégico.

e Escola de PlanejamentoAtingiu seu auge na década de 1970, descrevendo a
formacao estratégica como um processo mais detalhastemdtico de planejamento formal.
Igor Ansoff, com seu livracCorporate Strategyde 1965, € o mais influente representante
desta escola.

Aceitou grande parte das premissas da Escola de Desenhoymneasabsolutamente
formal e controlado o processo de formacdo estratédlesa elaboracdo de planos
detalhados, a figura Unica do “arquiteto” foi substituidka gigura dos planejadores. Ao
gestor de topo restou a aprovacdo dos planos e seuyvad)j@ticamentos e programas de
Vvarios tipos.

O exagerado apego a formalizagdo é apontado como poobodeata escola, além
da supervalorizacdo da técnica de planejamento. Paraldigt (1990), esta escola cai na
falacia de crer que analise prové sintese. Analise taepiade servir de base para sintese por
fornecer informacfes sobre aspectos e consequénciateghacdo e a sintese necessarias a
elaboracao de estratégia ndo surgem, por si so, de pletadisados.

e Escola de PosicionamentoSeu foco esta na selecdo de posicdes estratégicas
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especificas, entendidas como posi¢des tangiveis patextms particulares. A publicacdo de
Competitive Strategy1980), por Michael Porter representa as bases de pensadessa
escola.

Aceita a maioria das premissas subjacentes a Escol2esienho e a Escola de
Planejamento. A diferenca é que ela adicionou conte@dduas formas: somou conteudo
literal, ao enfatizar estratégias em si, mais do queoepso pelo qual foram formuladas; e
adicionou substancia por meio de pesquisas sobre estratispasiveis e contextos nos
quais sdo mais bem utilizadas. A mera prescri¢do, t@saescolas anteriores, foi posta de
lado.

Nesta escola, a formacdo estratégica também € unessmcde pensamento
consciente e controlado, em uma sequUéncia de passosdéimdos. Estratégias sdo
entendidas como genéricas, e ndo mais como unicas. dlistam desempenham o papel
principal no processo, alimentando os gerentes commiafgies para que eles possam fazer
as escolhas entre estratégias possiveis.

Para Mintzberg (1990), a Escola do Posicionamento é falnalguns critérios. A
separacao do pensamento da acdo € o primeiro delesnpfatizaea elaboracdo da estratégia
como um processo deliberado e menospreza a importanaf@eldizado estratégico.

Outro problema esté& no foco estreito da escola: é orientaa@ag@ectos econdémicos
guantificaveis, sem valorizar aspectos sociais, po$itmu ndo quantificaveis da economia.
Além disso, o0 contexto da escola é tido como limitaplmis esta centrada em grandes
negocios, tradicionais e convencionais, producdo em massavieos de massa. Ou seja,
grandes industrias em condicdo de relativa estabilidade.

O enfoque dado aos processos também é considerado estratojemmgue €
limitado o calculo prévio, exposto em detalhados planos i8so, aprendizado e criatividade

Nao encontram espaco para ocorrerem, assim como prametimento pessoal pode néo
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surgir.

A despeito dos problemas apontados, o autor acredita saessla abriu espaco
para pesquisa e forneceu a base para muitos conceitazl®aa Escola de Posicionamento
deveria usar seus poderosos fundamentos para amplizd@ da estratégia, e ndo para
restringi-la.

e Escola Empreendedora. V& a formacdo estratégica como um processo
empreendedor, no qual a estratégia estd associada adwidfiler, levando-o quase a uma
posicdo de grande visionario. Schumpeter e Cole sdo dpsntamo representantes desse
pensamento.

Centra suas premissas na figura do lider, em cuja meetraégia existe. O
processo de formacdo estratégica € semiconscientezaglraia experiéncia e intuicdo do
lider. Aqui, o lider mantém controle pessoal sobre@ementacédo e sobre a formulacdo da
visao.

De acordo com Mintzberg (1990), esta escola identificou itaptes dimensdes da
formulacdo estratégica, principalmente quanto a seu aspexitivo e ao papel da lideranca
personalizada e da visao estratégica. No entanto, sewmesapbuco explicaram como ocorria
0 processo estratégico. Assim, a solugcdo para problkemesi-se 6bvia e simples: encontrar
um novo lider visionario.

e Escola Cognitiva Busca penetrar na mente do estrategista mediante dauso
psicologia cognitiva, pois a formagéo estratégica € digt@rromo o processo de obtencao de
conceitos em uma mente singular (a do estrategisyajrdwin, Duhaime, Schwenk, Sttubart,
dentre outros, sdo apontados como representantesedessta

Nesta escola, propbe-se que a formacdo de estratagiapedcesso que se passa na
mente do estrategista. Estratégias sdo, portanto, pérapegtie se formam na mente. O

processo de formacdo estratégica € destorcido, poisategssta tem capacidade cognitiva
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limitada.

Ainda que seja aceita a proposicdo de que a formacao gisagéja um processo
fundamentalmente cognitivo, restam lacunas sobre amsrmonceitos realmente se formam
na mente do estrategista. A despeito disso, Mintzberg (1d80yjlue a Escola Cognitiva
trouxe a nocdo de que para entender formacdo estratégioaciéo entender melhor a
cognigao.

e Escola do Aprendizado.Para os escritores desta escola, 0 mundo é complexo
demais para que estratégias possam ser desenvolvidas deasmiutplanos claros ou visdes.
Ao contrario, estratégias devem surgir em pequenas etapasdida que a organizacao se
adapta ou aprende. Charles Lindblom e James Brian Quresesmtam esse pensamento.

Segundo as suas premissas, a elaboracdo de estratégiae asgorma de um
processo de aprendizagem ao longo do tempo, no qual, nee, lifeitmulagdo e
implementacdo ndo sao distinguidas. O lider tambénispraprender, e 0 mais comum é que
0 sistema coletivo aprenda, pois se entende que existéosrastrategistas em potencial na
maioria das organizacdes. Sob tal perspectiva, o lidameso papel de gerenciar o processo
de aprendizagem estratégica.

Para o mesmo autor, a Escola do Aprendizado apresentapartante contraponto
a visdo “racional” dominante na literatura convenciod@ladministracdo estratégica. No
entanto, como nos casos anteriores, peca pelo exé@ésseja, o aprendizado permanente e
incremental nem sempre é bom, pois pode levar ao risqaaldecisdes ndo convirjam para
uma clara estratégia. Outro problema esta no fato de querngamaizacdo em crise pode ndo
ter o tempo necessario para aprender em uma forma ttasizada. Por ultimo, o autor
também lembra que aprendizagem organizacional pode cusiar ca

De forma positiva, esta escola trouxe realidade aolestia formacéo estratégica.

Ao se basearem em pesquisa descritiva, seus autoresnagra 0 que as organizacdbes
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realmente fazem quando se deparam com problemas extamnogernos. A pesquisa €
baseada em métodos simples, os quais parecem exglicamplexidades da elaboracéo de
estratégias melhor do que técnicas sofisticadas.

e Escola Politica Descreve a formacgéo estratégica como um processtlidacao
de poder, seja por grupos conflitantes dentro da organizsgjaqor organizagdes em relacao
aos seus ambientes externos. Graham, Alison, Se&heeBErgen, dentre outros, representam
a viséo desta escola.

Tem como premissa a crenca de que a formacdo estratégiom processo
fundamentalmente politico. No nivelicro, interessa entender a alternancia de poder interno
na busca pelo controle dos resultados organizacionaisiiw¢l macrq observa-se o poder
relativo de uma organizagéo em relacéo aos influencis@sternos que a circundam.

Em sua avaliagdo, Mintzberg (1990) aponta que esta escelvalopiza as questdes
politicas subjacentes ao processo estratégico. Segumda fermacao estratégica € politica,
mas ndo é somente politica. O papel de forcas integradoras lideranca e ideologia, tende
a ser depreciado, assim como a noc¢ao de estratégia em si.

Como contribuicdo da escola, considera-se que ela ctimparseu vocabulario no
campo da estratégia, emprestando expressdes coaliado, jogos politicog estratégias
coletivas todas amplamente adotadas no jargdo da area. Outrdoappsitivo é que esta
escola destacou a importancia da politica na geracao de gagdsstratégicas.

e Escola Cultural. Considera que o processo de formagdo estratégica estiado
na cultura da organizacéo, sendo, portanto, fundamentalmeletivo e cooperativo. Eric
Rhemnman e Richard Norman séo, para Mintzberg (1990), lioeedsctuais desta escola,
por produzirem uma estrutura conceitual, um estilo déztgg@o e um enfoque metodoldgico
proprio.

Sob a abordagem desta escola, estratégia assume aderpmaspectiva acima de
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tudo e esta arraigada em intencdes e refletida em padr@pse a torna deliberada. Outra
premissa € a de que coordenacdo e o controle na organgagadaltamente normativos,
baseados na influéncia de crengcas compartilhadas.

Mintzberg (1990) também acrescenta que cultura e ideologi@rg&ndidas muito
mais como desencorajadoras de mudancga estratégica e esiraturas que perpetuam a
estratégia existente.

Em sua apreciacdo critica, 0 autor aponta a caréncia ef#sgw conceitual.
Conceitos vao e vém, embora ndo sejam realment® mifiérentes uns dos outros. Outro
problema identificado diz respeito a visdo da mudanca.atizar tradicdo e consenso, e
caracterizar a mudanca como algo complexo e difi&isa@la Cultural desencoraja revolugéo
estratégica.

Apesar de tais aspectos, Mintzberg (1990) considera ntésvas contribuicbes da
Escola Cultural, especialmente se comparada as esmat@sgores. Autores desta escola
introduziram conceitos de cognigcédo coletiva e estilo orgaimnal, bem como enraizaram
estratégia na rica tapecaria da historia de uma orgaaizaca

e Escola Ambiental Propde que a formacgdo estratégica € um processo@dssiv
adaptacdo ao ambiente, cujo poder é o definidor das estsat@gideja, 0 ambiente se torna
o ator central do processo. Aldrich, Pfeffer, Hannanreeman sdo 0s nomes mais
significativos dessa escola.

Autores desta corrente tendem a descrever a organizagé@opassiva e tendem a
reduzir a formacdo estratégica a um tipo de evento exdgear® do que a um processo
interno. O ambiente dita estratégias ao forcar orgedéa a nichos. Aquelas que ndo se
adaptam acabam morrendo. Sob essa perspectiva, eaga@gientendidas como posi¢cdes,
nichos onde organiza¢des sdo mantidas até que algo aslére de

Sob o nome de Escola Ambiental foram reunidos o enfoqeealagia populacional
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e a teoria da contingéncia. Em comum existe o fato deamisas ndo dao muito espaco a
intencionalidade gerencial, imputando ao ambiente o papakdeds escolhas.

Para Mintzberg (1990), o debate sobre a possibilidade, oudedorganizacdes
fazerem escolhas nédo é Uutil, pois as respostas depender@idtima instancia, da perspectiva
individual do respondente. Assim, ele propde que o0 melhor macdo a
Escola Ambiental € aprender sobre populagbes de organiza¢c8ebre o ambiente de
organizacoes e as diferentes formas que podem assasoirpdsto, o pesquisador deve se
perguntar sobre os contextos nos quais tais idéias pareaenaplicaveis. Assim, nao ficara
preso a excessiva abstracdo ou a debates ndo resolvidos.

e Escola de Configuragdo Seus autores, no esforco de serem integrativos, agrupam
0s elementos e comportamentos organizacionais — processdsrmacao estratégica,
conteludo das estratégias e estruturas e/ou contextosdisenios estagios ou episodios,
algumas vezes, sequenciados em modelos de ciclo de vidadl€hangrupo da McGill
University (Miller, Mintzberg e outros) e Miles e Sn®&o apontados como as principais
influéncias dessa escola.

Os autores desta escola enxergam o mundo em termosed@rizsd integradas.
Assim, acreditam que os comportamentos de organizagdesasé bem descritos em termos
de configuracdes, ou seja, grupos distintos e integradosningbes relativas a estado e
tempo. A formacdo estratégica € vista como um proagsisddico no qual uma particular
forma organizacional, unida a um tipo particular de amhiemgaja-se em um processo de
forma particular, por um periodo de tempo.

Sobre o processo de formacgéo estratégica e a estratdgg autores dessa escola
admitem que ambos podem assumir quaisquer das configuracpestpsonas nove escolas
anteriores. O importante € que a configuracdo sejadidéeem sua propria época e em seu

contexto.
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Em relacdo as categorizacdes e tipologias que s@adipesta escola, Mintzberg
(1990) adverte que é preciso ficar atento a suas limitagéepena de se acabar ignorando as
nuancas de um mundo desordenado. Apesar disso, ele aqueliea escola oferece clara
contribuicdo a administracdo estratégica por tralgunaa ordem ao confuso mundo da
formacdo estratégica. Sua vocacgdo integradora faz cemagescola proponha o uso da
dispersa literatura existente no campo de modo integtedjuado aos contextos particulares.

A descricdo das dez escolas do pensamento estratégioa tdera a perspectiva de
amplitude que pauta o campo. De diferentes origens e cremgases propdem teorias e
premissas que acabam por influenciar outros pesquisadoraposGeom semelhantes
perspectivas foram reunidos por Mintzberg (1990) sob a denomirdegdoma escola
particular. Foram varias as dimensfes utilizadas emeséorco de categorizacdo e de
integracéo. Como representante da Escola de Configursgddrabalho sobre as dez escolas
€ tipico exemplo do espirito dessa abordagem: procuranasrden confuso mundo de
conceitos em categorias distintas e integradorasexomtizando cada uma das escolas
identificadas.

Analisadas em conjunto, as tipologias de Mintzberg (1990)Whditington (1996)
parecem somar esfor¢cos na organizacdo do conhecinmdmeoestratégia. Whittington (1996)
propde uma estrutura mais enxuta de categorizacéo, conapasas em duas dimensodes:
resultados e processos, cada uma com duas possibilidadesbavly (1990), por sua vez,
trabalha com mais dimensdes: as subjacentes, dabcigdp, de conteddo, de processo e
contextual, cada uma com diversas subcategorias.

Como forma de aproximar os dois esquemas, procurou-seficiasas dez escolas
de Mintzberg (1990) nos quatro quadrantes de Whittington (1996).GA &Imostra o

resultado encontrado.
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RESULTADOS
A Maximizacéo de lucros
Empreendedora
Desenho
Planejamento
Posicionamento Ambiental
PROCESSOS
Deliberada Configuracéo Emergente
Aprendizado
Politica
Cultural
Cognitiva
v Pluralistico

FIGURA 4 — Aproximacdo entre os esquemas classificat@®sMintzberg (1990) e
Whittington (1996)

A aproximagao proposta teve como orientacdo a defirdgdadimensdes para cada
escola, elaborada por Mintzberg (1990). Assim, a dimemséoessoconsiderou se as
estratégias surgiam de modo deliberado ou emergenteresfeitada a definicdo dada pelo
autor. A excecgdo esta na Escola de Configuracdo, quelergqaa ambos 0s processos podem
ocorrer, dependendo do contexto.

Em relacéo aos resultados, o maximo lucro é a térac&stola de Desenho, da
Escola de Planejamento, da Escola de Posicionamenkscdéa Empreendedora e da Escola
Ambiental, enquanto que as demais admitem resultadceduarialém do lucro. E preciso
observar que o agrupamento em relacdo a dimeresidtadosfoi feito com base na
interpretacdo da autora em relacdo aos escritos de HdigtZ1990), pois ele ndo trata
diretamente dessa questdo. Limitada a percep¢do individugpssivel que visdes

alternativas possam ser encontradas e adequadamente gsopost
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Ao longo da exposicdo prévia, foram evidenciadas as dedmigéra a estratégia e
para as perspectivas sobre seu processo de formacaongldenentacdo, bem como os
contextos nos quais tais arranjos pareciam melhor us#an] Tomando por base essas
definicdes, foram feitas as escolhas tedricas parasente trabalho.

De tudo o que foi apresentado, interessa reter algumag;des$ centrais. Os autores
gue serédo utilizados e a orientagcédo geral deste estudo pedegrupados sob a Escola de
Configuracdo de Mintzberg (1990) e a abordagem Sistémica déingtioih (1996). Com
iSS0, quer-se pautar que processos estratégicos ser@odratano prioritariamente (e nao
exclusivamente) deliberados e que se admitird que estmatgfjia elaboradas visando
objetivos outros além do lucro. Respeitando as demaghilaades tedricas, vai-se admitir
gue objetivos e praticas da estratégia dependem do sisteimh grticular no qual as
estratégias sao elaboradas.

De outra forma, pode-se dizer que o contexto explicaonua estratégia. Por
contexto quer-se tratar da situagdo, da estrutura etdgicesA situacdo corresponde aos
aspectos que circundam a estratégia em termos ambientestrutura refere-se ao arranjo
interno de departamentos, cargos, funcdes e hierarquianedo como a organizagao se
configura —; e por estagio tem-se 0 estagio de desenvolinta organizacdo, em uma
perspectiva que privilegia sua histéria.

Assim, seguindo Miles e Snow (1978), esta tese é norteadgye tange ao estudo

da estratégia, por trés idéias basicas:

1) Organizagbes agem para criar seus ambientes. Ou sgfizacdes nao
respondem simplesmente as condicoes externas. iesragtre organizacdes e ambiente sao
vistas de modo menos rigido, levando em conta a dindtrmoca entre as duas forcas.

Reconhece-se, portanto, que as decisbes mais amplagssopeda administracdo servem para
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definir o relacionamento da organizacdo com o ambigxteartir de escolhas relativas a
mercados, produtos, tecnologias e outros aspectos, @soréam seus proprios ambientes. E
necessario observar que as escolhas sdo limitadas cpeleecimento sobre formas
organizacionais alternativas e pelas crencas dos gestobre como pessoas podem ser
gerenciadas.

2) Escolhas estratégicas dos gestores dao forma a estmit@os processos
organizacionaisNao existem elos causais simples entre estratégiarigues. Entretanto,
Miles e Snow (1978) acreditam que, conceitualmente, podesseciar estratégia com
intencdo e estrutura com agao.

3) Estrutura e processos restringem estratégia. Umagueza empresa tenha

desenvolvido um arranjo particular entre estratégia mitash, pode haver dificuldade na

busca de atividades fora do escopo normal de operagdes.

Apresentadas as trés idéias norteadoras do estudo, nacgaquéi-se apresentar o
conceito de ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978), paacseditar que ele da conta de
explicar o processo de adaptagdo organizacional — neocesadrientendimento do
envolvimento das grandes construtoras em mercados iriteraes. Além disso, sua estrutura

€ coerente com as escolhas tedricas feitas no cdanpstratégia.

2.3.1 O ciclo adaptativo: funcionamento e implicacdes

O aspecto mais conhecido e utilizado da obra de Milesosv Stiz respeito a

classificagcéo de tipos organizacionais: reativo, prospeatiefensivo e analista. Para Slater e

Olson (2001), as tipologias de Miles e Snow (1978) e de RAQ80) emergiram como 0s
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dois esquemas dominantes em estratégia de negocios.

Entretanto, ndo é diretamente na tipologia desses awjoeeo presente trabalho ira
buscar argumentos. De fato, da obra de Miles e Snowretda a conceitua¢éo do ciclo
adaptativo e a sua dinamica. A escolha deve-se aod&tqgue mais importante do que
classificar as empresas estudadas em tipos estratégiessrever como acontece a dinamica
da adaptacdo organizacional, observadas as trés idéiaasbdse sustentam o estudo de
Miles e Snow (expostas anteriormente).

Outro aspecto importante € que o ciclo adaptativo temptéduena expressao na
academia. E a face pouco explorada@dganizational Strategy, Structure and Procdss1978,
levando Snow (KETCHEN JR., 2003, p.99) a afirmar sgmpre achou que o ciclo adaptativo
havia sido subutilizado. Segundo ele, ao proporem o silopre sentiram que ele serviria como
um bom ponto de partida para estudos empiricos soljpeagéia organizacional ou para gestores
usarem em seus planejamentos estratégicos.

A respeito do processo de adaptacdo ou alinhamento, reeestegue ele pode
ocorrer de diversos modos. Miles e Snow (1978, p. 20) aanedjtie 0 enfoque da escolha
estratégica, proposto por Child em 1972, pode melhor eXplica-

Child (1972, p. 16) sustentou que o exercicio da escolha estaapiEde coalizdo
dominante influi diretamente na variagdo do arranjo &brmas organizagcées. O processo de
escolha estratégica inicia-se pela avaliacdo que os merdhrcoalizdo fazem da situagéo,
incluindo a organizagdo e o ambiente. Essa avaliaca®e isdifiéncia da ideologia do grupo
gue detém a decisdo. Apds a avaliacdo, € feita a essiadégica, cujos resultados e efeitos
ao longo do tempo influenciam novamente a percepcao dobnoe da coaliz&do dominante
em relagcdo ao mercado externo.

Miles e Snow (1978), ao se basearem no enfoque da esstiagégica, explicam

gue essa abordagem sustenta que a estrutura organizaciapehas parcialmente pré-
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ordenada pelas condicbes ambientais, colocando forteseénfd papel dos altos
administradores, os quais sdo a ligacdo primaria entoeganizacdo e seu ambiente.
Acrescentam os autores que o enfoque da escolha estrai@ggcaalguns conceitos basicos:

= Coalizdo dominante Toda organizacao possui um grupo de tomadores de deciséo,
cuja influéncia no sistema é maior do que a dos demstis. gfupo tem responsabilidades
relativas a busca e solucdo de problemas.

= PercepgBesA organizacdo responde aquilo que sua coalizdo dominantebperc
As condigbes ambientais ndo percebidas ou deliberadameot@das tém pequeno efeito
sobre as decisdes e agbes gerenciais.

= Segmentacdo.A coalizdo dominante é responsavel por dividir o ambieant
nomear seus componentes a varias subunidades organimacReeursos sao alocados a
essas subunidades de acordo com sua importancia estratégica.

= Atividades de monitoragdo A coalizdo dominante assume a vigilancia dos
elementos ambientais julgados mais criticos para a aega.

= Restricdes dindmicas As decisbes adaptativas da coaliz&do dominante séo
restringidas pelo desempenho, estrutura e estratégia passatimis da organizagao.

Com o objetivo de melhor compreender o processo de esesthatégica ou de
adaptacdo organizacional, Miles e Snow (1978) prop6em asanddi ciclo adaptativo.
Destacam os autores que o enfoque da escolha estratéggrmialmente assevera que a
efetividade da adaptacao organizacional reside nas percepc¢éeslidao dominante diante
das condi¢cdes ambientais e nas decisfes que sao tomadbdagparom essas condic¢des.

A intencdo dos autores ao proporem o ciclo adaptativoetoatar a natureza e o
inter-relacionamento dos problemas-chave que uma organizdeve resolver a fim de
alcancar uma efetiva posicdo no ambiente escolhido. BEmdbadaptacdo seja entendida

como um processo complexo e continuo, Miles e Snaediéam que, para fins de analise,
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possa ser dividida em trés problemas maiores, que requeegemngiio e as decisdes dos
gestores de topo.

» Problema empresarial. Tanto nas organiza¢g@es novas quanto nas ja existantes,
solucdo é indicada pela aceitacdo gerencial de um partidominio de produto-mercado.
Essa aceitacdo se torna evidente quando o administracide @@mprometer recursos para
atingir objetivos relativos a solucdo empresarial. &@$ores explicam que em muitas
organizacbes 0 comprometimento externo e o0 compromdtmerierno a solucéo
empresarial sdo buscados no desenvolvimento e projecaona@emagem que define o
mercado de uma organizagao e sua orientacdo em relalgéo a e

= Problema de engenharia Este problema envolve a criagdo de um sistema que
ponha em operacéo a solugdo administrativa para o proelepeesarial. A criacdo de tal
sistema requer gerenciamento para selecionar uma tg@n@propriada a producédo e a
distribuicdo de produtos/servicos escolhidos e para prepavarinformagdo, comunicagao e
ligacdes de controle (ou modificar os existentes), déongogarantir operacao apropriada da
tecnologia.

= Problema administrativo. Envolve a reducdo de incerteza no sistema
organizacional; ou seja, a racionalizacdo e estalilizagas atividades que resolveram
prosperamente problemas enfrentados pela organizacdo dufasgeempresarial e a fase de
engenharia. Também envolve a formulacdo e implantacdorab®ssos que permitirdo a
organizacao continuar evoluindo.

A reducdo da incerteza e a busca da inovacdo sédasjpestos da solugcédo deste
problema. Os autores explicam que o sistema administrave ser visto como uma
variavel, ao mesmo tempo, de “retardo” e de “avanco” aogsso de adaptacéo.

Como uma variavel de “retardo”, o sistema admirtistvaprecisa racionalizar, por

meio do desenvolvimento de estruturas e processos aprapriasiadecisdes estratégicas
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tomadas em momentos anteriores do processo de ajustawertontrario, como variavel de
“avanco”, o sistema administrativo facilitara ou resfird a capacidade futura da organizacao
para se adaptar, dependendo da medida em que a administtiagd®areforca as trajetorias
ao longo das quais tais atividades podem progredir (MILES eN§NO78).

A FIG. 5 ilustra o ciclo adaptativo.

PROBLEMA
EMPRESARIAL

Escolha de dominio de
produto-mercado

PROBLEMA
DE ENGENHARIA

Selegdo de areas
de futura inovagao

PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

Racional. de estrutura
€ processos

Escolha de tecnologias
para producéo e
distribuicdo

FIGURA 5 — Ciclo Adaptativo
Fonte: MILES e SNOW, 1978.

O ciclo adaptativo enfatiza a dinamica do processo deagdapbrganizacional. Os
trés problemas e suas respectivas solugbes envolvem razaggm como um todo e seus
efeitos perduram por mais de um ciclo.

Sobre a dinédmica do ciclo adaptativo, Miles e Snow (19@&reem que quando a
administracdo de uma organizacdo realiza um programautianga organizacional sem
considerar os problemas empresarial, de engenharia eistdamivo como aspectos inter-

relacionados do processo adaptativo os resultadosesfiehtemente indesejaveis.
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A adaptagcdo organizacional € vista, portanto, como umegsoccomplexo e
dindmico, que tem carater ciclico e requer a solugaaltsinea dos problemas empresarial
(definicdo de dominio), de engenharia (definicdo de tegml e administrativo (estrutura-
processo e inovacdo). A fim de melhor caracterizasthamado “ciclo adaptativo”, seus
autores descrevem importantes aspectos sobre ele:

1. O ciclo adaptativo € uma fisiologia geral de compastam organizacionaPor
envolver a organizagdo como um todo, o ciclo forneca famma de conceituar os elementos
centrais da adaptacdo e de vislumbrar os relacionamentas eles. Além disso, o modelo
especifica areas nas quais prescri¢cdes das disciplisaadéd economia, marketing, etc. —
sé&o mais relevantes.

2. Os trés problemas adaptativos — empresarial, de engeahadtiministrativo — sao
intrinsecamente relacionado&inda que, em dado momento, um deles esteja mais saliente
apenas resolvé-lo ndo garante ajuste efetivo. Ou sejdpa@adaptativo evidencia as areas que
podem ser afetadas por uma deciséo estratégica em particula

3. A adaptacdo freqlentemente acontece pelo movimento sediamavés das
fases empresarial, de engenharia e administrativaprom$o pode ser iniciado em qualquer
um desses pontos.

4. Decisbes administrativas tomadas hoje tendem aossoldar e a se tornar

aspectos restritivos da estrutura de amanha.

Com efeito, como a exposicdo prévia demonstrou, Mileaev31978) propdem
que a adaptacdo organizacional ocorre por meio de unea d®rilecisbes gerenciais. A
efetividade do processo decorrera, prioritariamente, da ag&grconsistente das escolhas
feitas pelos gestores. A intencionalidade gerenciabégada pelos autores, e 0 administrador

de topo é destacado como o elo primério entre a orgaoizagdambiente. Cabe a ele, por
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consequéncia, fazer as escolhas principais que definemtgspdoercados, tecnologia e o
jeito particular da organizacéo de lidar com suas dirésrespecificas.

Para Ghoshal (2003), a proposicdo basica dos autores éomymarnhias bem-
sucedidas precisam desenvolver consisténcia entre satégistr o modelo de negdcios que
adotam — incluindo a escolha de tecnologia — e sua capacidgat@zacional, englobando
préaticas relativas aos recursos humanos. Ou sejepidsesténcia, ou ajuste, entre as decisfes
para os trés problemas do ciclo adaptativo que da o tomedakados obtidos por uma
empresa.

E a dinamicidade do processo estratégico de adaptacdozamanal que se deseja
reter — prioritariamente — da exposi¢cao prévia acerca s BliSnow (1978). Acredita-se que
tais argumentos adicionam maior complexidade ao esfor@nté@adimento do processo de
consolidacdo de empresas brasileiras de construcdo pasadeercados internacionais. A
dindmica do ciclo adaptativo sera utilizada quando datesizs;d0 do processo interno de
gestdo das companhias estudadas e representaramicioade analise do presente estudo.

Entretanto, como ja foi posto ao longo deste estudosed@sta falando meramente
de empresas de construcédo pesada. Estdo-se analisandeqz@ge=ulados a empresas que
operam em mercados externos, além do mercado nacional.

Assim, a internacionalizagdo constitui o pano de fundted=gudo sobre o qual se
desenvolvem os demais conceitos e suas relagfes. ®aragzroxima secdo serdo abordados
temas relativos a internacionalizacdo de empresas, eagendida como um processo

estratégico.
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2.4 A internacionalizagdo de empresas como um processo estratégico

A internacionalizacdo de empresas tem-se tornado ul@miEm de crescente
interesse académico. Em sua origem, a maioria dososstiuha a economia como base
tedrica. Foi a complexidade da administracdo de negéaiodiferentes paises que levou ao
maior interesse por estudos de natureza gerencial. Adosmos estudos que tratam de
empresas internacionalizadas parecem refletir as ordgeeampo, pois abragam referéncias
oriundas tanto da economia quanto da administracédo.e&s &e negocios internacionais e
gestao internacional encontram-se cada vez mais difudanseparadas. O resultado € um
campo de estudos de grande diversidade e dinamismo.

Para desenvolver o argumento de que a internacionaliziEdmpresas € um
processo estratégico, vai-se proceder, inicialmentepaseéo das principais abordagens
dadas ao fen6meno nos campos da economia e da admBostpor entender-se que essas
S80 as areas que interessam ao presente estudo e gueetgEsencontram as origens de tal
argumento. Além disso, também seré observada a indidactesias e Motta Veiga (2002),
para os quais sdo dois os campos de estudo que se ocupammd&ioralizacdo da firma,
quais sejam, economia e administracdo e negocios.

Classificacdo semelhante a essa € proposta por Ditneif@af2006), para os quais
as teorias tradicionais de internacionalizacdo podenclassificadas em duas linhas de
pesquisa: abordagens da internacionalizagdo com baset@&nns econdémicos e abordagens

da internacionalizacdo baseadas na evolugédo compotame
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2.4.1 Ateoria econbmica e a internacionalizacdo qeesas

Estudos de natureza econdémica foram, possivelmente, imgirps a tratar de
guestdes relativas as multinacionais. Jones (1996, p. 3yedesaue, quando as
transnacionais foram identificadas pela primeira vez guonomistas, na década de 1960,
assumiu-se (com notaveis excec¢des) que elas eramnémdao p0s-1945, originado nos
Estados Unidos.

No campo de estudo da economia internacional, o iseeregai pelo entendimento
de “temas originados em problemas especiais da interag@oomica entre oS estados
soberanos” (KRUGMAN e OBSTFELD, 2001, p. 3). Por suascataristicas, os estudos
desenvolvidos sob a égide dessa area poderiam ser agrupaéowmsmeéntrais.

Sete temas sao recorrentes no estudo da economidacimal: 0s
ganhos do comércio, o padrdao do comércio, o protecionismo,
balanca de pagamentos, a determinacdo da taxa cambial, a

coordenacdo das politicas internacionais e o mercadoapitais
internacional (KRUGMAN e OBSTFELD, 2001, p. 3).

Ainda sobre o objeto de estudo da economia internaciBabatore (2000) informa
que ele gira em torno da interdependéncia econdmica mentiees. De forma especifica, o
autor explica que “a economia internacional trata daidedo comeércio internacional, da
politica de comércio internacional, do balanco de pagese: dos mercados de cambio
externos, e da macroeconomia aberta” (SALVATORE, 20®),

No caso da pesquisa sobre companhias multinacionais, gels@ectiva da teoria
econdmica, Dunning (1996) explica que os estudos se afiliamfer@rdes correntes. De
acordo com tal autor, a teoria da corporacdo transmaEc® das atividades relativas as
transnacionais € recente em termos de sua origem, snhdxpresséesmpreendimento

multinacionale corporagéotransnacionalsido cunhadas entre a metade da década de 1960 e

o principio da década de 1970. Antes disso, as firmas guartiebtabelecido atividades com



95

valor agregado fora de suas fronteiras nacionais erf@mdaes como firmas multiterritoriais
(BYE, 1958) ou, mais usualmente, como firmas engajadas ingestimento direto no
exterior (HYMER, 1960; VERNON, 1993) (DUNNING, 1996).

Para Dunning (1996), as escolhas feitas por pesquisadores deaciuliais
dependem do tipo de questdo que estdo preocupados em respasdar.adguns autores
assumem uma perspectiva essencialmente macroecanérs& preocupam em entender por
gue paises se envolvem com investimento direto no extd?Ema responder aos seus
guestionamentos, costumam adotar como ponto de partida odosnowmclassicos de
comércio, estendendo-os para explicar o volume e o pddramducdo estrangeira.

Outros economistas demonstram maior interesse na camspoedo comportamento
de empresas individuais e fazem uso da teoria da firma toanpara explicar a existéncia e
0 crescimento de corporacgdes transnacionais.

Por fim, o autor explica que existe um terceiro grupoedenomistas, que se
preocupa em entender porque firmas de uma nacionalidadeasfidndbeis para penetrar os
mercados estrangeiros do que as firmas nativas locaizamigueles mercados e por que
desejam controlar atividades de valor agregado fora de reudsifas nacionais. Esse grupo
busca na teoria da organizacéo industrial e das estrutaragercado as bases conceituais
para desenvolver suas investigagoes.

Reconhecer a existéncia de diferentes enfoques é imopara entender como 0s
estudos de base econOmica tém sido conduzidos e quais sfgp@stas que se propdem
fornecer. Dessa forma, Dunning (1996) defende a auséncia aéinioa explicacdo correta
para a producédo internacional. O que h4, sob esta pevspé&ctiomente uma resposta correta
para questdes particulares, que ajudam a ampliar a confwesnbre o padrdo de
propriedade e localizacao de firmas fora de suas frasteacionais.

Os estudos de Buckley e Casson (1976) sédo considerados somarao na analise
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das multinacionais sob o olhar da economia. Para &steres, a decisdo de internacionalizar
atividades ocorre quando a empresa percebe que os beneficiamiggatustos. Além disso,
outros parametros sdo considerados na deciséo de imealaacao:

a) fatores especificos da industria: relativos a naturezaraduto e a estrutura do

mercado externo;

b) fatores especificos da regido;

c) fatores especificos da nacéo, incluindo politicas governtais; e

d) fatores especificos da firma, com destaque para a habitigaelecial.

Para Rugman e Verbeke (2003), o trabalho de Buckleyso@é£976) fornece uma
explicacéo rigorosa da existéncia e funcionamento dasnawitinais. Mas, a despeito da
importancia que dao ao estudo, apontam a necessidade deanadduns dos pressupostos
originais, de forma a permitir que uma analise baseadacnstos de transacdo esteja
adequada as estruturas contemporaneas das multinaciarsgs éuncionamento na pratica.

Para tratar da evolugdo dos estudos desenvolvidos salaaateconomia, Bartlett e
Ghoshal (1991) explicam que negoécios internacionais congtiu® campo académico
relativamente novo. Até os anos de 1960, a maioria daglipas na area estava focada em
fluxos de comércio entre nacoes, refletindo as ramasroecondémicas do campo. Em
particular, a teoria da vantagem comparativa era arnmioéncia dos pesquisadores.

Foi o trabalho de Hymer (1960) que abriu novas oportunidadgmrik dele, os
estudos comecaram a demonstrar maior atencdo aos paldrdesestimento direto no
exterior. Dib e Carneiro (2006) explicam que Hymer acagdigue “os lucros obtidos do alto
grau de poder monopolistico dentro do mercado doméstians@rn/estidos em operacdes
externas, gerando processo de concentracao crescenteresdos estrangeiros”.

A década de 70 trouxe consigo muitos estudos, com explicaiagescente

sofisticagdo, a respeito do investimento direto no riexte Em paralelo a esse
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desenvolvimento, Vernon (1966) realizava pesquisas cujonfioaia-se do nivel da industria
para o nivel da firma. Seus estudos resultaram na propatacéeoria do ciclo de produtos.
No final da década de 70, influenciado pelo trabalho de Waleim(1975), um novo
segmento de pesquisa emergiu e moveu o foco ainda madgréira da organizagéo: para 0s
processos internos de transferéncia de informacéoxigiéacia e o comportamento de
companhias multinacionais passaram a ser explicadogasenem seus processos internos.
Autores como Buckley e Casson (1976), Rugman (1981) e Hennart (£p823antam esse
periodo (BARTLETT e GHOSHAL, 1991).

Bartlett e Ghoshal (1991) explicam que o campo de estudosnemncios
internacionais mudou seu foco de economia internacionalgpfirma e, dentro da firma, para
Seus processos organizacionais internos. Os diversos enfdgdes ao entendimento dos
negoécios internacionais resultaram na proposi¢cdo de tedigma eclético ao fenbmeno, o
que reforgou a necessidade de uma teoria de multiplos dévaisalise.

Em relacdo a abordagem econdmica do estudo das multiascio@&se em Dunning
(1988) um estudioso de grande influéncieo(iBLAS e CRAIG, 1992), o qual propds o
paradigma eclético da producgéo internacional. Na visdgleigas e Motta Veiga (2002), esse
paradigma € a principal orientacdo dos estudos decsas®mica. Para Johanson e Vahine
(1990), o paradigma eclético € a estrutura mais amplanes#ita em estudos sobre o
processo de internacionalizacéo, sob o enfoque econémico.

O paradigma eclético foi proposto originalmente por Dunréng1976, durante uma
apresentacao no Simposio Nobel em Estocolmo. Explagar que

[...] a intencdo era oferecer uma estrutura holisteda qual fosse possivel
identificar e avaliar a importancia dos fatores qufeuénciam o ato inicial
de empreendimentos para a producdo estrangeira e o crascidessa
producéo ([DNNING, 1988, p. 1).

Para Dunning (1988), a escolha pela palavra “eclético” ocorrauabaanger a idéia

de que uma completa explicagdo das atividades transnacm@mampresas necessitava se
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basear em varias correntes da teoria econdmica e igwestimento direto no exterior seria
apenas um dos possiveis canais do envolvimento econd@écoaicional.

O paradigma eclético, em sua forma original, defende&aajextensao, a forma e o
padrao da produgéo internacional eram determinados pela cagfigude trés conjuntos de
vantagens (DUNNING, 1988). De forma simples, as vantagetenpser descritas como: as
de localizacdo, oferecidas pelo pais; as de propriedadtyas as capacidades especificas da
firma (incluindo ativos intangiveis); e as de intexegifio, que indicam que se 0s custos de
“fazer” ao invés de “transferir” a fabricacdo a urogutor local forem menores que 0s custos
de transacdo associados, a empresa internalizara a fwagugqercado externo.

Embora esteja calcado em bases econémicas, Dunning (1988aasivofavor da
utilidade e da robustez do paradigma eclético para expdicanalisar ndo somente a
racionalidade econdmica da produc¢éo internacional, mdgtammuitos impactos e aspectos
organizacionais relacionados a atividade de empresas awidtiais. Nesse sentido, o autor
acredita que “conceitualmente, existem paralelos préxiembse 0s principios centrais do
paradigma e a moderna teoria de estratégia de neg@DiostING, 1998, p. 24).

Para explicar tal afirmacéo, o autor sugere que a exprgasdagem competitiva
pode ser interpretada como vantagem especifica da propriédadatagem comparativa de
paises é semelhante a sua proposicdo de vantagens ieamped€ localizacéo.
Comparativamente, Dunning (1988, p. 27) entende que

[...] o enfoque de estratégia de negocios d& maior énfasa o
posicionamento de firmas nos setores em que competem,nEmaee o
paradigma eclético coloca maior destaque sobre a forgaizacional dos
relacionamentos transacionais.

Na avaliacdo do referido paradigma, Johanson e Vahlne (1888ideram que ele
tem alto valor explanatério para casos de empresabdigl’ (aquelas que tém experiéncia em
varias regibes do mundo), pontuam que o0s suportes tedassa abordagem assumem que

bY

0s tomadores de decisdo tém acesso a informagédo pedfeifae, por extensdo, torna-a
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racional (pressuposto do qual discordam), e, por fim,awaial paradigma como estatico em
sua hatureza, por ndo proporcionar respostas a mudavglasi@ndrias pelas quais uma
firma pode passar na tentativa de internacionalizarresg@&cios.

Melin (1992) exp06s a mesma opinido ao avaliar que estudoadossea teoria
econbmica, como a teoria eclética de Dunning (1981) estglas de Buckley (1988),
revelam visao estatica dos empreendimentos interrasion

Para o presente estudo, optou-se pela apresentacdo ddgsadastudos realizados
sob a orientacéo da teoria econdmica, pois € na ecamuinacional que estdo as raizes dos
estudos no campo da internacionalizacdo. Nao apreserg@riasgnorar um corpo sélido de
conhecimentos.

Entretanto, a visdo que se esta trabalhando encontoa +nai melhor — suporte no
campo dos estudos em administracdo e negoécios. EstAteadendo o fendmeno da
internacionalizacdo como algo dindmico e complexmoedelos estaticos e racionais, tipicos
da teoria econbmica, ndo parecem dar respostas as qupstdss quer atacar no presente
estudo. Sendo assim, eles foram apresentados como refer@mplas, e ndo especificas, da

tese.

2.4.2 A internacionalizacdo de empresas sob a perspéctsvaampos da administracéo e

dos negdcios internacionais

O segundo campo no qual o fendbmeno da internacionalize;@mpresas encontra
suporte tedrico-empirico € o da administracdo e dos megdtdernacionais. Na presente

secdo, adotar-se-4& uma perspectiva ampla de compreensdo endomefo de
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internacionalizacdo, apresentando autores que tenhaocugado em descrever e/ou explicar
COMo Se processam a entrada e a permanéncia de engmnas@scados externos.

Em relacdo a internacionalizacdo de empresas, Igledistta Veiga (2002, p. 372)
apontam que sédo os modelos comportamentalistas que predonosastudos realizados na
area, os quais “visualizam o processo de internaciagdlizcomo sendo gradual e evolutivo,
focando nas razdes e caracteristicas desse gradualinesse respeito, Douglas e Craig
(1989, p. 48) expdbem que uma perspectiva evolucionaria daaoienalizacdo da firma tem
sido adotada por véarios autores na area de gestao intealacio

A existéncia de diferentes perspectivas para descrevempraresso de
internacionalizacdo de empresas e seu uso recorent®in que Andersen (1993, p. 227)
manifestasse preocupacdo quanto a auséncia de qualquer avediaggnte — que utilizasse
critérios cientificos — sobre tais modelos, o que fEégudicado o avango tedrico-empirico da
area de estudos.

Considerando tal preocupacéo, o autor se prop0s a avdéi@amente os principais
modelos de processo de internacionalizacdo referenciadoditeratura: a) o modelo
desenvolvido por Johanson, Vahlne e Wiedersheim-Paul, adande “Modelo de
Internacionalizagdo de Uppsala’; e b) Modelos de lat@omalizacdo Relativa & Inovagéo,
gue focam a internacionalizagdo como uma inovacdo @diana. Nesse segundo tipo,
Andersen (1993) reune os modelos propostos por Bilkey e TESAr)( Cavusgil (1980),
Czinkota (1982) e Reid (1981).

Sob este prisma, Rigbyapud HUNT, 2002) esclarece que um modelo é qualquer
estrutura que se proponha a representar algo. Um modddmaidpio, no entanto, é qualquer
estrutura ou procedimento generalizado que se propde @eawiaecomo fendmenos sao

explicados cientificamente (HUNT, 2002).

®> RIGBY, P.Conceptual foundations of business researchlew York: Wiley, 1965.
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Um modelo explanatério, portanto, deve mostrar sob quadigbes antecedentes
espera-se a ocorréncia do fenbmeno explicado. Alétn, dikint (2002, p.87) afirma que
“modelos explanatérios deveriam ser pragmaticos, uibgEvamente certificaveis e ter
contetudo empirico”. Ou seja, deveriam estar de acongsioacpratica cientifica, permitir que
diferentes investigadores pudessem testar as estruturastasoe, por ultimo, ser testados
empiricamente.

Com as observagbes de Hunt (2002) como pano de fundo, feeBerdadas as
avaliagcdes feitas por Andersen (1993) sobre os principaidelos de processo de
internacionalizag&o referenciados na literatura.

O Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala esta focaddesenvolvimento de
uma firma individual, entendido em uma perspectiva ex@ut, particularmente, na gradual
aquisicao, integracao e utilizagdo do conhecimentcesolercados e operacdes estrangeiras.
A medida que aumenta o conhecimento, também cresoepremetimento da firma com
mercados estrangeiros. Johanson e Vahine (1977, p. 23) exmicamos pressupostos
basicos do modelo sdo que a auséncia de tal conhecimemir@portante obstaculo ao
desenvolvimento das operagfes internacionais e que osé@ecesonhecimento pode ser
adquirido principalmente através de operacgfes estrangeiras”

A perspectiva dos autores esta em descrever a intemaizagao como um processo
no qual a empresa, gradualmente, aumenta seu envolvimemt@aameal, entendido sob a
forma de ciclos causais. Em relagéo as bases tedoca®delo, Johanson e Vahine (1990, p.
11) apontam que elas foram buscadas na teoria comportadefitana (CYERTe MARCH,
1963; AHARONI, 1966) e na teoria do crescimento da firma deoBer{1959).

O modelo estd baseado em quatro construtos interenedalns: comprometimento
de mercado; conhecimento de mercado; decisbes de compnemtet e atividades atuais

(FIG. 6).



Aspectos de estado Aspectosutianca
Conhecimento d Decisfes di
mercao comprometiment
Comprometimento cot «— 1| Atividades atuais
mercad

FIGURA 6 — O mecanismo bésico de internacionalizacéo
Fonte: ®HANSONe VAHLNE (1977, 1990).

Em relacdo aos quatro construtos do modelo, seus autm®smem que
“‘conhecimento de mercado” e “comprometimento de mercaf@ddra decisdes relativas ao
comprometimento de recursos com mercados estrangeir@asneos modos pelos quais
atividades atuais sdo desenvolvidas. Conhecimento de mercadopeometimento com o
mercado sdo, por sua vez, afetados pelas atividades atdamsdes de comprometimento
(JOHANSON e VAHLNE, 1990).

Comprometimento com o mercado é definido como sendo coonpoisdois fatores:

a quantia de recursos comprometida; e o grau de comprometigesses recursos. Ambos,
avaliados em conjunto, permitem descrever o quao comgdan@m mercados externos
uma empresa esta.

Sobre conhecimento de mercado, explicam que é o comdwetci adquirido com a
experiéncia pessoal que mais interessa ao modelo. Paefeddos autores, uma Suposicao
critica no modelo € que o conhecimento de mercado,indclupercep¢cdes sobre suas
oportunidades e problemas, é adquirido primordialmenteéstida experiéncia em atividades
de negodcio atuais no mercado. Eles entendem que esseinmite, mais a experiéncia,
geram oportunidades de negdcio, o que, consequentemente,fér¢emanotora No processo

de internacionalizacao.
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O modelo proposto considera que o processo de internacagéed, uma vez
iniciado, tendera a prosseguir sem levar em consideragadecisdes estratégicas nessa
direcdo serdo tomadas ou ndo. A intencionalidade aageg@&ncial €, portanto, minimizada
por Johanson e Vahine (1990).

O modelo do processo de internacionalizacdo de Uppsaleegpliear dois padrbes
na internacionalizacdo de uma firma. O primeiro demangtie o envolvimento com um
mercado externo ocorrera em uma sequéncia de quatro atapasentendidas: a) atividades
de exportacdo irregulares; b) exportacdo através de sespadtes independentes; c)
estabelecimento de uma subsidiaria de vendas; e drdeéio no exterior QHANSON e
VAHLNE, 1990, p. 13). As diferentes etapas representam graus masga@t de envolvimento
internacional.

O segundo padrdo explicado pelo modelo é que as empresasmingi
internacionalizacdo naqueles paises em que a distangaicpsi em relacdo as suas
caracteristicas natais, seja menor. Distancia msiqdiidefinida em termos de fatores como
diferencas de linguagem, cultura, sistemas politicos, escquais perturbam o fluxo de
informagao entre a firma e o mercado.

Na avaliacdo do Modelo de Uppsala, Andersen (1993) entenddego@oeexplica
por que ou como O processo de internacionalizacéo se, ini@asequéncia de estados ou
condi¢cdes também nédo é discutida. Outro problema deteest@lana auséncia de discussoes
relativas aos fatores que podem influenciar o processorefagdo ao teste empirico do
modelo, Andersen (1993) entende que o0s relacionamentos aanttenceitos do modelo
tedrico sdo muito vagos, o que dificulta a testabilidadjgirca.

Sob os critérios de Hunt (2002) de pragmatismo, intersubdmte e conteludo
empirico, talvez o mais prejudicado, dentre eles,esajtamente o de intersubjetividade, pois

a auséncia de definicdes claras dos construtos e de®melmentos entre eles torna mais
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dificil submeter o modelo de Uppsala ao teste empisiwb diferentes condi¢des, por
diferentes investigadores.

Apesar desta fragilidade, o modelo tem sido utilizado iateeste por estudiosos, o
gue talvez possa ser explicado pela relativa simplicidiedsua estrutura conceitual. Em
estudos posteriords modelo foi posto & prova, o que levou Johanson e V&IH96, p. 14)

a afirmar que a estrutura ganhou forte apoio em estudlizades em diferentes paises e
situacbes. Tais estudos confirmaram que comprometimenexperiéncia sao fatores
importantes para explicar o comportamento internaca&mpresas.

Ainda que tenha encontrado suporte empirico, seus propositssemem que 0
modelo é “extremamente parcial, deliberadamente exclumdibos fatores explanatorios
importantes” (JHANSONeVAHLNE, 1990, p. 18).

Uma das criticas comuns é que a estrutura é determinisku& natureza e da a
impressao de que a internacionalizacdo ocorre em umansegde etapas, tal como foram
descritas originalmente, 0 que nao explica por que detatasrfamas permanecem atuando
apenas com exportacgéo, por exemplo, ndo evoluindo quasatie maior comprometimento.

Para Melin (1992), o modelo de Uppsala contribui com imptataisdo alternativa
da internacionalizacdo em comparacao a teoria domisabte investimentos estrangeiros, o
paradigma eclético de Dunning (1980).

A questdo estratégica presente no processo decisériordpariuias ndo € explorada
pelos autores. A esse respeito, Melin (1992) aponta que oanodeimiza a importancia da
possibilidade de gestores tomarem decisdes estratégitastavias. Explica o autor que,
segundo Johanson e Vahlne (1990), o processo de internazEgaalprocederd ao longo dos
estagios propostos, independentemente de que decisGa®gistis nessa direcdo sejam

tomadas ou nao.

® Para detalhamento desses estudos, ver Johanson e Vahing (13904).
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Para Johanson e Vahine (1990), esse argumento nao terg, dgimariamente,
contrario ao modelo em si. Ao invés disso, eles d@enadgue tal observagdo deveria ser
usada para o desenvolvimento e diferenciagdo do modeloalritfiso significa que a critica
seria dirigida, na opinido dos autores, a naturezaomparcial do modelo, a qual é
consequéncia de um esforgo consciente para capturar um &naté entdo, ndo avaliado
mecanismo com forte poder explanatorio relativo a mpla espectro de manifestacdes da
internacionalizag&o da firma.

Vahlne e Nordstrom (1993) avaliaram criticas até entaebigas pelo modelo de
Uppsala. Segundo eles, a maioria das sugestfes trataws#fiinde variaveis explanatorias
adicionais, por exemplo, caracteristicas da industrimelcado doméstico e do pais destino,
tanto quanto caracteristicas do produto. Apesar de adici@ior explanatério, os autores
acreditam que a incluséo de tais variaveis tornaria atewis eclética e, por definicdo, mais
dificil de ser posta a prova da falsificacdo. Assinoppseram que novas variaveis fossem
usadas tdo-somente para explicar sob quais situacoesaagealida. O modelo em si, com
seus quatro construtos, é que deveria ser posto a prova.

Outra fraqueza encontrada no modelo de Uppsala, em ternsumdgplicabilidade
empirica, estd no fato de que ele diz pouco sobre o0 prodesgaernacionalizagdo em
companhias experientes que tenham aprendido ao longo de sdédadatividades
internacionais (MELIN, 1992). Seu significado parece dstatado aos estagios iniciais de
internacionalizacdo. Johanson e Vahlne (1990) também egpusel quadro ao afirmarem
gue a maior parte do suporte empirico ao modelo de Uppsialale estudos sobre as fases
iniciais de processos de internacionalizagao.

Outro aspecto limitante nesta construcdo tedrica € queexgica mais do
comportamento de firmas produtoras de bens. A mera tisig8pale conceitos ndo se mostra

apropriada pois, no caso da internacionalizacdo de sgrasauatro etapas de envolvimento
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crescente HANSONe VAHLNE, 1990) ndo parecem fazer sentido, haja vista que a empresa,
para operar, precisa estabelecer subsidiaria local etapa anterior a atividade propriamente
dita.

Por tais aspectos, o0 modelo de Uppsala tem sua aplicagém nesta tese, uma
vez que se tem o pressuposto de que a ida ao exterior @amefego de natureza estratégica e
gue o envolvimento em atividades externas ndo segue unmpilegeterminado de etapas, em
escala crescente de comprometimento. Além disso, esste estd em avaliar companhias
maduras em sua atividade internacional, algo para o quabelonparece n&o contribuir de
forma adequada. No entanto, ndo € possivel deixar de dbojastamente por ser ele,
provavelmente, um dos mais referenciados e utilizadéeretura existente na area.

De outro lado, os construtos trabalhados no modelo graré&zer sentido no estudo
do setor de construcdo pesada. E o caso de “conhecimentmedsmdo” e de
“‘comprometimento de mercado”, os quais parecem bastameriais quando usados para
explicar “decisdes de comprometimento” e “atividades studvlaior conhecimento de
mercado leva a maiores decisbes de comprometimenteuwsas? Para alguns, a resposta a
essa guestao recai em uma tautologia, pois parece Obvié aymrtir do conhecimento do
mercado que a empresa ampliard suas apostas nele.aasidg a relacdo é util por si e tem
sido amplamente utilizada em pesquisas na area.

Além disso, o conceito de distancia psiquica parece derapefitiéncia suficiente
para contribuir para a explicacdo das decisdes relafiv@scolha dos paises a serem
explorados. Entender como esses construtos operantanadaeconstru¢ao pesada pode ser
oportuno.

O olhar proposto a partir do modelo de Uppsala serd usapesante tese apenas
no que tange aos seus construtos. A légica exposta poalgenss de que, uma vez iniciado

0 processo de internacionalizagéo, ndo importa acistesidade gerencial, ndo faz sentido



para o estudo realizado. O pressuposto aqui € justamenterérioort internacionalizacao é
uma dimensao maior do continuo processo estratégicofesa todas as empresas.

A exposicao prévia langou, portanto, um olhar sobre asijpais questdes abordadas
pelos estudiosos de Uppsala no que se refere a interaligagio de empresas. Apresentado
0 Modelo de Uppsala, serdo abordadas as caracterisgoamis dos demais modelos
reunidos por Andersen (1993) sob a denominacédo de Modelos dadmealizacdo relativa
a inovacao (Modelos-I).

Sob essa orientagdo, encontram-se autonesgBe TESAR, 1977; Q\USGIL, 1980;
CzZINKOTA, 1982;e REID, 1981) que consideram a decisao de internacionaliza¢&o wmao
inovacdo para a empresa. Na avaliacdo de Andersen (1393)paelos-I compartilham
muitas caracteristicas, e a diferenca central eteéseesta no nimero de estagios do processo
de internacionalizacdo e na descricdo de cada estagiexcAcdo do mecanismo que
impulsiona a internacionalizacdo, “as diferencaseeotr modelos parecem refletir diferencas
semanticas ao invés de diferencas reais sobre a ratlsgrocesso de internacionalizacao”
(ANDERSEN 1993, p. 212). Assim como o modelo de Uppsala, os modémsbém podem
ser entendidos como comportamentalmente orientados.

O QUADRO 3 mostra os estagios de internacionalizadgsrritos pelas quatro
vertentes formadoras dos modelos de internacionalizagiiva a inovacdo. Pode-se
observar que o desenvolvimento internacional é entemdiocm uma seqiiéncia de etapas, a
qual estd conectada a adocdo de inovacdo. Como & expliGadaecisdo de
internacionalizacdo, para esses autores, é entecwhaa uma inovacao para a firma.

Para Melin (1992), é preciso pontuar que modelos de estagionizam a
possibilidade de os gestores tomarem decisdes estratggloasarias. 1sso ocorre porque

nao se enfatizam as questdes que permeiam as decisOesulfaear@ na internacionalizagéo,
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e sim os estagios de desenvolvimento sucessivo que passamrer apds a entrada em outro

pais.

QUADRO 3

Estagios de internacionalizacdo descritos nos modelos-|

Bilkey e Tesar (1977) Cavusgil (1980) Czinkota (1982) Reid (1981)
Estagio X Administrago| Estagio 1:Marketing Estagio 1 Estagio X Consciéncia
ndo esté interessada em doméstico — A firma Completamente exportadora — problema
exportar. vende somente no desinteressada. de reconhecimento de

Estagio 2 Administracéo
deseja atender ordens n
solicitadas, mas nao faz
esforcos para explorar @
possibilidade de
exportacdo ativa.

Estagio 3:
Administracédo ativament
explora a possibilidade @
exportacéo.

Estagio 4:A firma
exporta em uma base
experimental para algun
paises psicologicamente
proximos.

Estagio 5:A firma é um
exportador experiente.

Estagio 6: Administracéo

explora a possibilidade dg

exportar para outros
paises mais distantes
psicologicamente.

dostagio 2:Pré-

| préximos.
D

mercado de origem.

exportacdo — A firma

procura por informagao ¢
avalia a possibilidade de
empreender exportacdo

Estagio 3:Envolvimento
@xperimental — A firma
@nicia a exportagdo em
uma base limitada para
alguns paises
psicologicamente

Estagio 4:Envolvimento
ativo — Exportacdo para
mais paises — exportaca
direta — acréscimo no
volume de vendas.

stagio 5:Envolvimento
comprometido —
Administracdo
constantemente faz
escolhas sobre a alocag
de recursos limitados
entre mercados domésti
e estrangeiro.

Estagio 2:Firma
parcialmente interessad
| Estagio 3:Firma
“exportadora.

Estagio 4:Firma
experimental.

Estagio 5:A pequena
exportadora experiente.

Estagio 6:A grande
exportadora experiente.

e

oportunidade, despertar
ada necessidade.

Estagio 2 Intencéo
exportadora — motivacéo
atitude, crencas e
expectativas sobre
exportacéo.

Estagio 3:Tentativa de
exportar — experiéncia
pessoal a partir de
exportacdo limitada.

Estagio 4:Avaliagdo da
exportacdo — resultados a
partir do engajamento
com exportacéo.

Estagio 5:Aceitacao da
exportacdo —
adocao/rejeicao da
exportacéo.

Fonte: Andersen (1993, p. 213).

Na avaliacdo de Andersen (1993), os modelos-1 séo esise@cie compostos por

conceitos ndo observaveis, o que dificulta a delimitadgicada um dos estagios.

Outra

constatacdo é que, apesar dos esfor¢os para especificaiéveis e definicbes operacionais

para os estagios envolvidos e para as variaveis que influemc processo, 0S argumentos



para os procedimentos de classificacdo e para a opexiagdo das variaveis explanatorias
ainda sdo muito vagos.

O procedimento de classificacdo — que é definido pela opeadicecdo dos
conceitos de estagio — € uma questao critica, na peocdpcAndersen (1993, p. 223). A
ambiglUidade parece ser uma fragueza encontrada nos mbdelasd sorte que se torna
dificil decidir, por exemplo, quando uma firma deixastédgio 4 (envolvimento ativo) e se
move para o estagio 5 (envolvimento comprometido) no esywoposto por Cavusgil
(1980).

De forma geral, o autor aponta como principal obje¢c&mamdelos — | a auséncia de
um designapropriado para explicar o processo de desenvolvimento.algums casos, as
variaveis independente e dependente estdo muito proximasethe islénticas, e a direcdo de
causacao nao esté clara™NFERSEN 1993, p. 227). Apesar de sua avaliagdo bastante critica,
Andersen (1993) reconhece que os modelos de processo dadiaeatizacdo — modelos-I e
modelo de Uppsala — representam pesquisa substancial &@ginoaecampo dos negdcios
internacionais.

Sob os critérios de pragmatismo, conteido empiricdeesurbjetividade, propostos
por Hunt (2002), também se percebe que os modelos-I sag, fabecialmente no quesito
da intersubjetividade. A auséncia de definicbes mais claresnd¢rutos e de relacionamentos
entre construtos também prejudica a testabilidade empdr aponta para a fragilidade do
corpo teodrico.

As inconsisténcias identificadas nestes modelos, quandmp@@cionalizacédo de
variaveis — de forma a permitir o teste empirico —, pod@dar a explicar as razdes pelas
guais a teoria sobre internacionalizacdo tem dificdlddade avancar como corpo conceitual

integrado e robusto.
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Ainda considerando o exame de teorias e modelos, futnza de avaliacdo é
apresentada por Sheth, Gardner e Garret (1988), que propigeestrutura metatedrica para
avaliacdo de teorias. Ainda que seus autores tenham ampli@strutura de andlise, em
esséncia sdo categorias idénticas as de Hunt (2002).

O critério metatedrico de Sheth, Gardner e Garret (1€88pmposto por trés
categorias de analise. Sintaxe € a primeira, e compreende dois aspectos: estrutura e
especificacdo. A estrutura basicamente questiona secorgeitos tedricos estdo
apropriadamente definidos e integrados em uma cadeia dginalA especificacdo verifica
se 0s relacionamentos entre conceitos tedricos speciicados de forma a delimitar
claramente as hipoteses.

Semantica a segunda categoria de andlise e é composta por teathbili suporte
empirico. Pela testabilidade é avaliado o quéo forte éteamn&, considerando se definicdes
operacionais precisas e diretas dos conceitos sdecidas para garantir testabilidade e
consenso intersubjetivo. Suporte empirico avalia 0 deaevidéncias confirmatérias que tém
sido geradas para apoiar as hipéteses da teoria.

A terceira categoria é pragmatismoe envolve a andlise de dois quesitos: riqueza e
simplicidade. A riqgueza questiona qudo compreensiva e geaeell uma teoria é. A
simplicidade, por sua vez, avalia quao facil é comunidapémentar a teoria.

Tomadas em conjunto, as trés categorias sdo usadaspeloss para avaliar teorias
através de escores que variam de 1 (pobre) a 10 (ex¢eléateo o conteudo proposto por
Sheth, Gardner e Garret (1988) é bastante aproximado doi@pedsentado por Hunt (2002)
e também é semelhante ao de Andersen (1993), entende-sdifprerata neste caso ficaria
por conta do maior detalhamento da analise, bem coratridaicdo de notas a cada uma das

seis subcategorias propostas.
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De forma global, ao aplicar o critério metatedricogmrsto pelos autores também se
encontraram fragilidades nos Modelos-I e no Modelo gpsdla nas questfes relativas a
sintaxe, a semantica e ao pragmatismo. Verificarapreblemas quanto a definicdo de
conceitos em uma cadeia nomoldgica e na especificdg&elacionamentos entre conceitos.
Definicbes operacionais precisas e diretas tambénfardm identificadas, apesar de — no
caso de Uppsala — ser advogada a presenca de evidénciasatonirs, 0 que garantiria um
escore mais elevado no quesito suporte empirico. Emosemte riqueza, a relativa
simplicidade dos modelos expostos parece contar a fava@eue autores, ainda que a
simplicidade, neste caso, possa ter sido levada &dirmiém dos desejaveis.

Outro aspecto que se aplica as teorias apresentadas eraqummeocom Andersen
(1993), é a identificacdo de que em algumas correntes de geagormulacdo de construtos
empiricos nao foi acompanhada por um teste empiricorsiio® desses construtos de modo
gue tais teorias pudessem ser integradas ao corpo gesalida(AULAKH e KOTABE, 1993, p.
23). Isto, naturalmente, traduz-se em dificuldades naotidagdo de um campo tedrico,
especialmente em areas de estudo mais jovens, como asooda area de negocios
internacionais.

Considerando-se 0os modelos de internacionalizacdo afadss e as avaliagOes
realizadas, entende-se necessério té-los como odentex; entendimento dos processos de
internacionalizacdo das empresas investigadas, sendmprerisntanto, acrescentar a nogao
de que a ida ao exterior €, em sua natureza, um procestegso.

A principal questéo que precisa ser demarcada diz respeditteudimento de que a
internacionalizacdo € um processo estratégico. E agmxto — central nesta tese — ndo é
pontuado pelos autores de Uppsala e nem esta presentendelfara, nos modelos-I. Assim,
té-los como orientacdo sé sera possivel se for adide aos seus pressupostos a perspectiva

estratégica do processo.



Feitas tais consideragcbes sobre diferentes abordagems estudo da
internacionalizacdo de empresas, na proxima se¢cdo desarseldo 0s argumentos relativos

ao entendimento de que a internacionalizacdo € um pooestsatégico.

2.4.3 A internacionalizacdo de empresas como um proesgsbégico

Os argumentos expostos anteriormente indicam que eonddgimento do presente
estudo esta-se adotando a noc¢éo de que a ida de uma empresaaan externo € resultado
de uma decisdo de carater estratégico. Tal nocdo n@dicam necessariamente, o
reconhecimento de que as empresas que se internacianaliadizeram ap0s um processo
formal de concepcgéo e formulacdo de estratégia, do quétiores escolha por adentrar em
mercados externos. Processos deliberados, tanto quaetgestes, sdo considerados.

Autores como Mata e Portugal (2004), Dunning (1996), Li (1995), M&éh93),
Johanson e Vahilne (1990) e Douglas e Craig (1989) fazem, carn onaimenor grau de
destaque, mengéo as questdes estratégicas subjacentée &ijaresas ao mercado externo.
De forma bastante clara, Melin (1992) argumenta que a auiemalizacdo deve ser
entendida — e estudada — sob a forma de processo estratégica esse autor,
internacionalizacdo é uma dimensdo maior do continacepso estratégico da maioria das
empresas.

Sua proposta considera que as fronteiras entre te#gaaizacional, gestao estratégica e
gestao internacional sdo fluidas e indistintas. Para élienenséo “internacionalizacéo” deveria ser
tratada como um foco empirico e nao formar a base parapw ¢adrico de sua propria gestao

(MELIN, 1992, p.114).
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Na visdo de Johanson e Vahlne (1990, p. 22), “processos dexaib@alizacdo sao
o resultado de uma mescla de pensamento estratégico, agliégest, desenvolvimentos
emergentes, oportunidade e necessidade”. Ainda que taistaspgo tenham sido
abordados na proposicéo original do modelo Uppsala, prinoipal desses autores, em
publicagbes posteriores passaram a admitir sua import&mpiencesso.

Em Dunning (1996), apesar da orientacdo econdmica de seu estodb@m se
encontra referéncia ao fato de que as trés vantagemsnuhetetes da internacionalizagao
(descritas no paradigma eclético) ndo fornecem elemesuficientes para explicar, na
totalidade, diferencas identificadas na trajetéria dernatéonalizacdo de empresas de um
mesmo setor econdémico. Vé-se a mencdo implicitguastbes estratégicas quando o autor
advoga o uso da teoria da administracdo estratégicagdadmaabordagens econdémicas, para
explicar o surgimento e crescimento de multinaciori&is outro contexto, Dunning (1988, p.
25) expressa o0 desejo de perceber um gradual entrelacameimé os enfoques do
economista, do analista de negécios e do tedrico orgammah@ara a compreensdo da
producéo internacional.

Assumir que a entrada em mercados externos é uma destabtégica implica
considerar que fatores anteriores (gatilhos) impulsiomaed decisdo. Além disso, quer-se
pautar a necessidade de entender a sobrevivéncia e emescitas empresas, em mercados
externos, no contexto de sua gestdo estratégica.

A perspectiva até aqui desenvolvida mostra a importanda tfabalhar o fenémeno
da internacionalizacdo sob uma perspectiva de proestsaiégico. O foco ultimo estd no
nivel da empresa, mas pensar o problema a partir de umesthatégico implica reconhecer
influéncias mdaltiplas, internas e externas a empi@sgestor, como tomador de decisao, faz

parte de um todo integrado, multiplo e complexo, que sesami® sob configuracdes
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distintas, dependendo da situagéo e do momento. Aspectog@mpo, sequéncia e mudancga
sdo criticos quando se trata de processos de interabzagao.

Por considerar tais argumentos como criticos, Melin (199@)pbe que a
internacionalizacdo — o processo de ampliar o envolvoment operagdes internacionais
através de fronteiras — seja estudada como uma dimemsi@o do processo estratégico
permanente, que é encontrado na grande maioria das empresas.

Além disso, é o0 processo estratégico que determinatgordesenvolvimento e as
mudanc¢as na empresa internacional em termos de squoesb@a de negdcio, orientacdo
para a acdo, principios organizacionais, natureza dalliagerencial, valores dominantes e
normas convergentes.

Assim, o0 autor acredita que pesquisas sobre empresasmoweralizadas deveriam
estar mais focadas em processos ao longo do tempo eapiEni observar estruturas,
principalmente, como manifestacfes temporarias deraissos.

Para Melin (1992), o campo necessita de estudos que capturgas lépocas e,
mesmo, historias biogréaficas acerca de todo o desenvaitdnie uma firma. E considerado
problematico, portanto, o fato de a maioria dos estudoscpdbk ter, como foco de pesquisa,
companhias em fases iniciais de internacionalizag&o.

A perspectiva de que a internacionalizagdo é uma dimens#r de um processo
estratégico permanente leva a algumas decorréncias ardagbm empirica. Sob esse
aspecto, esse autor afirma que é imperativo observar quespos de internacionalizagdo sao
caracterizados por um alto grau de complexidade, variabiliddwterogeneidade, os quais,
tomados em conjunto, requerem pesquisa holistica e enfloaugésidinais.

Mantendo a mesma linha de argumentacdo, merece anglispasta de Douglas e

Craig (1989), para quem a internacionalizagdo ocorre sobrraafde um processo
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incremental, o qual diz respeito aos movimentos de umma fpor meio de sucessivas fases,
cada uma formada por novos desafios estratégicos elpdes decisorias.

Emerge dessa concepcdo a premissa de que 0s imperativaegesis e as
guestdes-chave com o0s quais uma empresa se depara vanaid&pendéncia ao grau de
experiéncia e natureza das operagcdes em mercadosdigaais

Em conformidade com tais autores, a dindmica do desenvobdnestratégico
global € mais bem explicada pela compreensdo de unerolde parametros-chave cuja
natureza e impacto dependerao da fase do processo decioteahizacdo no qual se encontra
a empresa em foco.

A FIG. 7 esquematiza esse processo, mostrando que erfasadsatilhos detonardo

uma nova etapa, estimulando a geracdo de um novo impetegst.

Gatilhos Gatilhos
externos externos —> Nova
Atual fase
~ fase internacional
Gatilhos .| internacional >
internos " l
Desenvolvel Explorar -
novo <«——| alavancas Gatilhos
impulso estratégicas internos
internacionais A
v
Estabelecer
decistes
estratégicas-
chave
v
Resultado

FIGURA 7 — A dinamica do desenvolvimento da estratégia globa
FONTE: Douglas e Craig (1989).
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Para entendimento da estrutura apresentada na FlGguimas consideracdes
evidenciam-se necessarias, conforme expressam seusautore

= Gatilhos. Podem ser internos e externos e se aplicam as@isigue impulsionam
uma empresa a se mover de uma fase para a proxima. &emplos de fatores externos, os
autores citam fatores ambientais, tendéncias na ind@stpi@ssées competitivas; e como
exemplos de fatores internos: volume de vendas, Ivictatie e iniciativas gerenciais. Os
gatilhos podem atuar em conjunto, para gerar o desenvolameéat novo impeto
administrativo.

» Impulso estratégico Determina a direcdo a ser seguida e define a arena de
competicdo, assim como as prioridades estratégicas gassas

= Alavancas estratégicasAs alavancas estratégicas chave ajudam a fixar dedgico
em definicdes ulteriores da direcdo dos esforcosnuaresa e a estabelecer prioridades de
deciséo e de investimentos em cada etapa sucessivardadigealizacao.

= Decisbes estratégicasO impulso estratégico da firma e as alavancas para a
internacionalizacdo, em conjunto, determinam decisSgatégicas que sdo chave em cada
etapa de internacionalizagdo. Nee inicia] as decisdes-chave voltam-se para a escolha de
paises para entrar, 0 modo de operacdo, o tempo e a saqi€mitrada. Uma vez que a
entrada inicial tenha sido bem-sucedida, as decisOpdg@na faseconcentram-se em torno
do desenvolvimento do potencial do mercado local, por aeimodificacdes de produtos,
extensdes de linhas de produtos e desenvolvimento de novdstgsroadaptados as
necessidades especificas do mercado local. Nesteoestégifica-se a criacdo de uma
miscelanea de operagdes locais, demandando a necesseladelhorar a eficiéncia e de
estabelecer mecanismos para coordenar e integrar aé@strpor meio de mercados

nacionais, possibilitando a transferéncia e trocaptendizado, bem como a experiéncia,



levando, eventualmente, ao estabelecimento de estratdgiva a mercados regionais e
globais, ao invés de mercados multidomésticos.

Considerando tais parametros em mercados internacionmmpulso estratégico, as
decisbes-chave e as alavancas evoluem a partir do graxpeeéncias, do estagio e do
envolvimento em operagdes estrangeiras.

As fases do processo de internacionalizacdo, para asga®s, sao trés: entrada
inicial; expansdo no mercado local (pais-a-pais); eomatizacdo global, as quais sao
antecedidas por uma fase prévia, chamada de “pré-int@natizacdo”. A FIG. 8 mostra as

etapas e seus relacionamentos.

Pré- Fase 1: Entrada inicial Fase 2: Expansdo no mercado local Fase 3: Racionalizagdo
internacional global
o Coordenar
Foco Escolhg Modo Modificar marketing
domés- S:is ™ ded RN estrdaéegla S mix através
ti entrada . i
ico marketing de paises e
- regides
Pais 1
G v G
A ; G
T Tempo e sequénci A A
trad -
| de entra T Devs;ngol T Integrar
| € B | producéo e
L L > | adquirir Pais 2 | L suprimento
; ! o | o
o o /H marketing
S S 179
S
Pais 3 |+
Compar-
tilhar Alocar
custos de recursos
propa- \ para
—| ganda, Pais n | alcancar
promo- > equilibrio
cdoe de
di~stribui- portifélio e
Gao crescimeto

FIGURA 8 — Fases da evolugdo de marketing global
Fonte: DOUGLAS e CRAIG (1989).
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= Etapapré-internacionalizacdo.Corresponde a fase anterior a entrada em mercados
internacionais, quando o mercado doméstico € o pontd fisma o desenvolvimento
estratégico e define as fronteiras das operacgoes.

Nesta etapa, a estratégia € desenhada e desenvolvida omrenbasformacdes
relativas aos interesses e necessidades dos consesnidsrtendéncias da industria e as
tendéncias econdmicas, socioculturais e tecnologices provavelmente influenciardo a
demanda pelos produtos e servicos da empresa em seu mercagkiiatonh atencdo da
administracdo esta centrada nas estratégias adotdoas@apetidores domésticos, 0s quais
representam a maior ameaca para a firma (DOUGLASAGRL989).

Em relacdo aos gatilhos para a internacionalizacao,vanmadade de fatores pode
impelir uma firma domesticamente orientada para reexarsim posicao, dentre os quais
destacam:

- saturacdo do mercado doméstico;

- movimento estrangeiro de consumidores domésticos;

- diversificagdo do risco;

- busca de oportunidades em mercados externos;

- entrada de competicao estrangeira no mercado doméstico;

- desejo de manter-se lado a lado com as mudancgas tecaslogi

- incentivos governamentais para exportar; e

- avancos em tecnologia de comunicacdes e infra-estdgurarketing.

Os referidos gatilhos podem atuar isoladamente ou de fcomainada, levando a

empresa a decisdo de entrar no mercado internacional.



= Etapal Entrada inicial no mercado internacional. Este passo é essencialmente
crucial, uma vez que um movimento equivocado nesse @giage resultar na retirada dos
investimentos em mercados internacionais.

Li (1995) explica que a escolha de uma estratégia apropdiedentrada é um
determinante critico do provavel sucesso das operacGesgestas. Segundo ele, estudos
realizados sugerem que as escolhas relativas a entratiaaf significativamente o
desempenho e a sobrevivéncia de subsidiarias estrangeiras.

Nesta etapa, os esforcos da empresa sao dirigidos padentficacdo das
oportunidades de mercado — no exterior — mais atrativas geais produtos e servigos ja
existentes. A empresa procura minimizar ao extrema@ss&ade de adaptacédo de produtos
ou estratégias de marketing.

A empresa busca, também, alavancar internacionalnseiateposicdo competitiva
doméstica e suas competéncias centrais, tanto quantodexgaonomias de escala, ao
estabelecer presenca em multiplos mercados. Em fudgdalta de experiéncia, focara em
produtos ou habilidades que possam ser alavancados no meteadacional.

As decisdes-chave relacionam-se a escolha dos paiseperar, ao tempo de

entrada e ao modo como as operacgdes serdo conduzidzspasss.

Douglas e Craig (1989) destacam os seguintes gatilhos que nmgpel@pa 2:

- preocupagao com a penetracao crescente de mercado;

- necessidade de encontrar competicao local e responiiasvas competitivas
locais em preco e promocao;

- desejo de promover iniciativas gerenciais locais e mgiv;

- preocupagdo com a mais efetiva utilizagdo dos ativosslozai

- constrangimentos impostos pelas fronteiras naturaissdeando e barreiras.
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O somatorio dessas pressoes leva a adocao de um ficoahmente orientado no
desenvolvimento estratégico, impulsionando a fase dgsadesso de internacionalizacéo.

= Etapa 2— Expansdo no mercado localOcorre quando a empresa sente que tem
condi¢Oes de procurar novas diregdes para 0 crescimerparsao.

A forca motriz subjacente a esta etapa, € a expansgi@ises nos quais a empresa
penetrou na fase inicial, ao invés da entrada em mereaittisnais. Seus autores explicam
gue a énfase se desloca da decisdo de exportar a estat®gistica aos paises de entrada
inicial para a de desenvolver estratégia em uma bgsaisia-pais.

Segundo os referidos autores, a maior alavanca paraivea efgpansao nesta etapa
encontra-se na construcdo de uma estratégia baseadauha@strganizacional estabelecida
em cada pais, de modo a alcancar economias de escogeaecal ativos e competéncias
centrais, tanto quanto fomentar o crescimento do metoadb

A preocupacdo com o crescimento no mercado local iemgjice decisbes-chave
estejam concentradas em torno do desenvolvimento de pspditbas de produtos e
negocios que revelem promessas de crescimento de memadada pais, tanto quanto
estratégias de mercado eficientes para cada contextorit®sos-chave para tomar essas
decisdes estdo no potencial para o desenvolvimento dmadoelocal e na possibilidade de
realizagéo de economias de escopo.

A orientacdo pais-por-pais, associada a etapa 2, tendwaafragmentacdo de
mercados mundiais, o que, segundo seus autores, conduideiEnd de que operacdes no
exterior funcionando como centros de lucro independeawelilem em uma miscelanea de
negocios nacionais diversos. As ineficiéncias dessensstportanto, sdo responsaveis por
gerar os fatores impulsionadores de mudancas em diretgiwedra fase do processo de

internacionalizacdo. Dentre os gatilhos, os autdestacam:
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- ineficiéncias de custo e duplicacdo de esforcos entrainagées de diferentes
paises;

- oportunidades para a transferéncia de produtos, marcagras idéias e de
aprendizado, a partir das experiéncias de um pais paoa outr

- surgimento de consumidores globais nos mercados indesti&tonsumo;

- emergéncia da competicdo em escala global; e

- integracao aperfeicoada entre infra-estruturas nacideaisarketing, levando ao

desenvolvimento de uma infra-estrutura de marketing global.

A partir de tais gatilhos, a atencao deve concentraagtiminacao das ineficiéncias
geradas pela multiplicidade de negocios domésticos. Conbgdautores advertem que tal
comportamento ndo significa, necessariamente, a addeapadronizacdo mundial de
produtos e de comunicagdo, por exemplo, mas a adoc¢ao deewspactiva global, ao invés
de multidoméstica, na elaboracéo da estratégia.

= Etapa 3 -Racionalizagdo global Nesta etapa final da internacionalizacdo, a
empresa se move em direcdo & adogcdo de uma oriergldEd no desenvolvimento e
implementacdo da estratégia. Douglas e Craig (1989) expbera atencao foca aa melhoria
da eficiéncia de operagbes mundiais e o desenvolvimentoedanismos para melhorar a
coordenacdo de operacfes transnacionais e a integrac@strdtégia entre paises. A
orientacdo nacional desaparece, e mercados sao \stoswen conjunto de entidades inter-
relacionadas e interdependentes, as quais estdo se torr@sdentemente integradas e
interligadas pelo mundo afora.

Nesta etapa, explicam os autores, a firma se volta papitalizar sinergias

potenciais, originadas a partir da operacdo em escalalglebprocura tirar a maxima



vantagem do carater multinacional de suas operacdesngtiatgortanto, movimenta-se para
a centralizacdo na alocacao 6tima de recursos engespaiercados, segmentos de mercado,
segmentos-alvo e estratégia de marketing, tanto gpanéoa maximizagdo de lucros em uma
base global mais do que em uma base de pais-a-pais.Uisdrdpplo precisa ser adotado,
conjugando o esforgco para melhorar a eficiéncia de operapb@diais e a busca por
oportunidades de expanséao global e crescimento.

As alavancas-chave nesse periodo encontram-se rlarag@® das sinergias
potenciais, originadas a partir da operacdo em uma egoala. Habilidades ou ativos que
sdo transferiveis através das fronteiras nacionamp decnologia de producédo, habilidade
gerencial e imagem de marca ou de empresa, por exemplempser alavancados
globalmente.

Seguindo o impulso estratégico duplo, as decisées-chavedémeco melhorar a
eficiéncia das opera¢des mundiais e desenvolver uméeggrglobal.

ApGs a apresentagcdo do processo evolucionario de intemabdzacdo, os autores
concluem afirmando que o carater dindmico das operac@@sanionais implica que as
prioridades estratégicas devem ser adaptadas ao estdgevollegdo em mercados
internacionais. Segundo eles, o objetivo final da &gia@ visa a alcancar integracdo 6tima e
racionalizacéo de operacdes e de sistemas de decisfinaascala global.

O modelo de Douglas e Craig (1989) também trabalha dentro de uwinoqua
evolucionario, apresentando estagios pelos quais uma sanpassa em seu processo de
internacionalizacdo. Seus autores adicionam o0 componestratégico no modelo que
propdem. Eles explicam que a cada etapa novos gatillgisgsure esses, caso se manifestem
e sejam julgados oportunos pelos gestores, impulsionadisenvolvimento de uma nova

etapa, de crescente envolvimento internacional. Assgngtapas ndo entram em uma
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sequéncia, que ocorrera independentemente de que decis@égieagaessa direcdo sejam
tomadas ou néo.

Uma das limitagBes que o modelo de Douglas e Craig apaesSaue ele se aplica
com maior propriedade a mercados de bens de consumo. Aindssguiéio seja claramente
afirmado quando da explicacdo do modelo, sua andlise demagust os itens apresentados
como tipicos de cada fase versam sobre questdes niepEs a empresas com foco em
consumidores finais. Entretanto, a légica do modelo peslwir como orientacdo ao
entendimento do processo de internacionalizacdo deamdmas que atuam em quaisquer
tipos de mercado, desde que sejam feitas as devidas atuedizaco

Com base no modelo evolucionario de Douglas e Craig (1983abK e Helsen
(1998) propuseram que o envolvimento das empresas com mercadoso€xsob a
perspectiva de marketing internacional, passa por fasesagume de uma orientacdo de
marketing doméstico e chegam ao chamado marketing glodalGA9 ilustra a sequéncia

proposta por estes autores.

Marketing Marketing de Marketing Marketing Marketing global
domestico exportacéo internacional multinacional
Pais-a-pais Regido a regido Mercado global
—> > . . ~ —>

Mercado > Desenvolvimento [ | Padronizaco Produto global
doméstico Entrada inicial local de produtos dentro da regido com variagoes

baseados em locais

necessidades

locais

FIGURA 9 - Evolucdo de marketing global

Fonte: KOTABE e HELSEN, 1998, p. 10.

Ainda que o modelo seja apresentado para explicar a evodlac@tordagem de

marketing, pode ser considerado como base para o entetdidendiferentes orientagdes
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que empresas assumem tendo em vista a configuracdo ger@lsiemegocios. Logo, uma
empresa que tenha foco em mercados domésticos, por exdmgilalhard as acdes de
marketing sob esse prisma.

A orientacdo global, sob a perspectiva desses autoepsesenta o apice do
envolvimento com mercados externos. E caracterizadarparabordagem geocéntrica, que
observa a necessidade de adaptacdes locais.

Em comparacdo a proposta de Douglas e Craig (1989), Kot&lesen (1998)
avancam pela inclusdo de mais uma fase no processo dedva por diferenciar as
orientacdes dos tipos internacional e multinacicadgh que néo ficou explicitado na proposta
original. Tem-se, portanto, um quadro mais preciso de apgksmitindo avaliar a orientagédo
de empresas internacionalizadas sob uma perspectivadapijue considera a forma como
0s mercados séo atendidos. Logo, as bases de avaliasaonpa ser “pais-a-pais”, “regides”
e “globo”.

A apresentacao de tais modelos tedricos leva a reflde&ue, ainda que forneca o
guadro de referéncia basico que habilita o pesquisador aaimpo¢ a fase empirica pode
trazer resultados diferenciados, que adicionam novos atizeonhecimento acumulado.

Em estudo realizado na indastria brasileira de autopecabaRoArkader (2002, p.
166), a esse respeito, observaram gue 0s casos por atedest“indicam que, na pratica, 0s
movimentos estratégicos sob as pressfes da globalizegdstiiuem um fenémeno
essencialmente rico e multidimensional, que raramsatenquadra nos modelos tedricos
existentes”.

Observando o argumento exposto pelas autoras de multidimeldade do
fenbmeno, foi concebido o modelo tedrico que orienta septe estudo. Nele, propde-se uma
perspectiva abrangente e de multiplos niveis de influéncicopsacdo de empresas

internacionalizadas.
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Com efeito, ao longo da exposicao tedrica foram aprades os conteudos julgados
necesséarios ao desenvolvimento do estudo. Tais temganizados em quatro secodes,
enfatizaram o entendimento de que a atuacdo em mercatlysosxe, mais ainda, a
consolidacéo, sdo fenbmenos de natureza complexaieanata.

Desta forma, entendeu-se que as instituicbes represantamgrupo de especial
influéncia e impacto na gestdo de empresas internazatas, uma vez que sao
delimitadoras do espaco e do estilo de atuacdo das orgaszapstituicoes moldam
cenarios, condicionam contextos e causam impactos ti#oggser seja sob uma perspectiva
estratégica, quer seja em seus aspectos taticos ou iopaisic Complementando esse
enfoque, foram evidenciadas diferentes respostas estesté@gidas as pressoes institucionais,
0 que apontou para situagdes nas quais empresas exerlcg&mnciaf sobre instituicbes para
alcancarem posicdes que favorecam sua atuacao e reselageendidos.

Assim também foi conduzida a exposicdo acerca da din&oimpetitiva do setor,
pois se entende que a configuracdo dos relacionamentos tiwoped, simultaneamente,
causa e efeito de decisdes estratégicas, ai incluidasagelltivas a internacionalizagdo. O
dominio de vantagens comparativas em termos de recursose dteduzam em vantagens
competitivas no mercado, € um dos argumentos centragsrigs| de andlise, pois se assume
que ele contribui para melhor entendimento das decisiestégicas relativas a mercados
externos.

No nivel da perspectiva estratégica da empresa, os argsndasenvolvidos
permitem situar o estudo sob um enfoque configuracioniggajnsk autores como Miles e
Snow (1978). Como conseqiiéncia, na fase empirica os muwisnde internacionalizacao
serdo analisados a partir de processos, conteudostégiaa@iue se apresentam sob a forma

de episbédios proprios da trajetéria particular de cadaesapbecorre dai que tais episddios
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serdo analisados sob a forma do processo de adaptaciduzamgmal, retratado na
dinamicidade do chamado ciclo adaptativo.

Encerrando o referencial tedrico, encontram-se a#etdos que suportam o
argumento de que a internacionalizacdo € um processtégisiva A partir deles, tem-se a
proposicdao de que o fenOmeno da internacionalizagéo esggndido sob um enfoque
estratégico, o que implica assumir que influéncias iateenexternas a empresa direcionam o
Curso e as caracteristicas de sua gestdo em mercaglo®sxt

A consolidagdo, portanto, serd o resultado de respagastégicas dadas a
influéncias multivariadas, internas e externas a esaprEm principio, entende-se que 0s
quatro niveis propostos no modelo tedrico impdem resgigdoferecem oportunidades que
poderdo — ou ndo — resultar na consolidacdo em mercagososxtE € exatamente isto que a
presente tese pretende investigar.

Estabelecidos tais comentarios, entende-se por fagaia exposicdo do referencial
tedrico que fundamenta esta tese. Na proxima secadoamesentado o modelo tedrico que
orientou a fase empirica quando serdo retomados ost@speentrais acerca do que foi

anteriormente apresentado e discutido.

2.5 Modelo tedrico da tese

As discussdes prévias procuraram demonstrar os principaieldos que dao
suporte ao desenvolvimento da presente tese. Tendo a abordageomfiguracdo como
influéncia priméria, investigaram-se autores e teorias pusgessem contribuir para o

entendimento da consolidagcdo de empresas brasileirasnd#rucdo pesada em mercados



internacionais, sob uma perspectiva estratégica.déafggurar o fendémeno, entendeu-se ser
necessario olha-lo sob um enfoque de multiplas lecéeks qual adicionando contetdo a sua

descricdo e andlise. A FIG. 10 ilustra tais niveis.

MACRO CONTEXTO

AMBIENTE INSTITUCIONAL
(PAIS A PAIS)

INDUSTRIA

FIRMA
(Ciclo adaptativo)

PROBLEMA
EMPRESARIAL
Escolha de dominio de
produto-mercado

Selecdo de dreas
de futura inovacdo
PROBLEMA
ADMINISTRATIVO
Racional. de estrutura
€ processos

PROBLEMA
DE ENGENHARIA

Escolha de tecnologas
para produgéo e
distribuicao

Dinamica competitiva

Regulacao, regras, sistema educacional, empregados, estruturas de
governanca

Tendéncias legais, politicas, econémicas, tecnoldgicas, culturais e sociais

FIGURA 10 — Arcabougo muttinivel de fatores condicioearda acdo empresarial em mercados
estrangeiros

Assim, foram definidos quatro niveis de entendimento, quers®ntram em
continuo interjogo de forcas, resultando em processasfldéncias mutuas, diversas e de

diferentes niveis de complexidade. Propde-se, assim, quasalidacdo de empresas em
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mercados internacionais seja estudada a partir das eslagre macrocontexto, ambiente
institucional, industria e firma. Em cada nivel, diferentespectos serdo priorizados no
estudo.

O primeiro nivel proposto € o do macrocontexto, no qual &dalisadas as
tendéncias legais, politicas, econémicas, culturaiscais, dentre outras, que moldardo o
mercado em periodos futuros. As tendéncias indicamegéadir para a qual determinado
evento ou aspecto parece se encaminhar. Dependendo do mereadacée, alguns topicos
podem ser mais importantes do que outros ao se procedsiagd@y do macrocontexto.

O mapeamento e a avaliacdo das tendéncias competenurexdisndrios e, por
conseguinte, 0 processo reveste-se da subjetividade daleloq@em avalia, prospecta e, por
fim, decide com base naquilo que considera mais impormanti@ico de um dado contexto.

E preciso observar, portanto, os riscos de se fazer amalise equivocada do
macrocontexto. Aaker (2001, p.105) afirma que, “ao se famaranalise do ambiente é muito
facil perder-se em uma extensa e ampla relacdo dentaslé Ao contrario, € necessario
restringir a analise aquelas areas suficientemeleeardges e capazes de ter impacto sobre a
estratégia”.

Por conseguinte, entende-se que para 0 segmento daucaoghesada tendéncias
legais, politicas, econbmicas, sociais e culturaisref@ssariamente sujeitas a analise por
representarem aspectos de elevada influéncia na defidéc@dbjetivos e de estratégias de
negocio. Por se tratar de uma industria que tem o setoc@@olmo seu principal cliente, as
tendéncias legais, politicas e econémicas exigem um pemgacompanhamento, pois as
suas mudancas influenciam e impactam o comportamentogdzioe Do mesmo modo, a
penetracdo em mercados externos requer um rigorosocomeinéo dos aspectos culturais e
sociais locais e a desconsideracdo desses elemensigutam dos grandes equivocos que

uma empresa pode fazer ao internacionalizar suas atividades



Considerando tais argumentos, sdo enunciadas duas pémgooricas relativas a
este nivel:

- Dentre as tendéncias do macrocontexto, as de natapeg@mica S80 as que
exercem 0 maior impacto na atividade internacional@naolidagdo em mercados externos.

- A ndo adequacdo da empresa a cultura local é fatottivestriconsolidacdo em
mercados externos.

O segundo nivel de analise é o do ambiente instituciond. dcS@lhar desse
ambiente, serdo procuradas explicagbes em termos dancidlu@as instituicbes nas
atividades das empresas de construcdo pesada. Assim, sEJéisguds 0S comportamentos
relativos as instituices e serd buscado o entendint® respostas estratégicas que foram
dadas as pressoées institucionais.

Ao fazer a analise em uma base de pais-a-pais, vai-eecantro da proposicdo de
Hall e Soskice (2001) de que a configuracdo das instituicoes @maferir vantagens
comparativas a uma nacgéo na producao de um dado produtwedesenvolvimento de uma
indastria em particular. O impacto das instituicdes égposmo relativo a cada pais, nao
podendo ser entendido de forma Unica para todos os mercados.

O olhar a partir das instituicbes permitira identificarais sdo as mais profundas
influéncias institucionais, bem como avaliar a foro@mo o campo organizacional se
estruturou ao longo dos anos. A homogeneizacao serizanaeteristica encontrada entre as
grandes construtoras? As instituicdes exercem forte imdlaénas atividades das empresas?
Em caso positivo, quais instituicoes sdo mais imporgamara o entendimento da
consolidacdo em mercados externos?

Sobre as instituicdes, vale reforcar o que foi apontadoRodrigues (2003), para
guem, de modo geral, instituicdoes s&o vistas como entidpdesodelam organizagdes no

sentido de que estabelecem os limites para escolhascigezea comportamentos. N&o
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somente limitam e socializam organizacdes, mas iitgiés também podem ser portadoras
de idéias de nivehacroda sociedade ao nivel organizacional. E é exatamenteed@ssao
entre aspectos externos e decisdes internas que sedprataliar.

No nivel do ambiente institucional, sdo as seguintesggpicoes tedricas a serem
investigadas empiricamente:

- Processos isomoérficos séo tipicos do setor e inflasndecisdes relativas a
mercados externos.

- InstituicBes politicas exercem o mais forte impa@ooperagdo internacional e na
consolidacéo.

- Respostas estratégicas a pressodes institucionais yaodendo assumir diferentes
graus de submissado ou de resisténcia ativa.

O terceiro nivel trata da indUstria e da sua dinAmica ditimpeAtravés dessa lente,
vai-se buscar entender os modos pelos quais se processammvimentos competitivos na
industria brasileira de construgdo pesada. Os moviment®s@tramovimentos feitos pelas
grandes empresas do setor influenciaram a trajetoria dpeaoikenalizacdo que se processou?
O que o modelo revela em termos da competitividade das esfprAsaempresas lideres
influenciaram as demais a partir de seu modelo de geAtdedita-se que essas e outras
guestdes referentes a industria poderdo ser analisadas solfoque de sua dinamica
competitiva, trazendo respostas a questdo da consolidagdereados internacionais.

As proposicdes tedricas relativas a este nivel sdo:

- O dominio de recursos especificos que proporcionermag@ms comparativas a
empresa é fator determinante da consolidacdo em meres#osos.

- A dinamica dos relacionamentos competitivos exemtduéncia sobre a
possibilidade de consolidacéo da atividade internacional.

O nivel de anélise mais estrito, em termos de amplitudequarto: o nivel da firma
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e de seu ciclo adaptativo. Sob essa perspectiva, pretdendentificar os aspectos gerenciais
internos que explicam a trajetéria de internacionalzadd@s empresas estudadas, desde a
decisdo inicial até o estagio atual. Vai-se utilizaird@mica do ciclo adaptativo de Miles e
Snow (1978) como mapa de estudo, por se acreditar que suasspseroistribuem para uma
visdo integrada e holistica do processo estratégicong@aesas estudadas.

Assim, a adaptacdo ao ambiente externo, sob um enfottagégiso, € a palavra-
chave nesse nivel do estudo. E adaptagéo é entendida copnoo@sso dindmico que ocorre
continuamente pelo ataque a trés grandes areas de deeis@bées relativas ao dominio de
produto-mercado; decisdes sobre tecnologia;, e decisOe® sestrutura e processos
necessérios para a administracdo do negaocio.

Como resultado desse ciclo de decisdes, empresas agemgldaa seus ambientes.
Ou seja, ndo assumem uma atitude meramente passiva dedersgs mudancas. A
intencionalidade da agéo gerencial € posta como decipaocesso como um todo. S&o as
escolhas estratégicas que moldaréo estruturas e prodessosomo a forma como a empresa
ird se relacionar com o seu ambiente de negdcios.

As proposicdes tedricas para este nivel sédo as que seguem:

- Em mercados internacionais, decisdes relativasla em dos problemas do ciclo
adaptativo exigem novas solucdes para os demais problemas.

- O ajuste entre as solucdes para os problemas adatinistrde engenharia e

empresarial é fator determinante da consolidacdo enades@xternos.

Expostas as consideragfes a respeito dos quatro niveisrecordexto, ambiente
institucional, industria e firma —, a partir dos quais setgmde buscar respostas para o
problema de pesquisa, apresentar-se-do, na préxima secadingOetle a respeito dos

aspectos metodolégicos concernentes a presente tese.



3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentadas as escolhas tagical® que embasaram o
desenvolvimento do estudo. As decisdes relativas a peseonp@ica serdo descritas e

justificadas a seguir.

3.1 Tipo de estudo e estratégia de pesquisa

Em relacdo ao tipo de pesquisa desenvolvido, os procedimeratizsados foram
classificados como pesquisa conclusiva descritivaLlMTRA, 2001;MATTAR, 1997). Sobre
a natureza da pesquisa, Malhotra (2001, p. 106) reconhece ddabdades: exploratéria e
conclusiva, sendo a ultima “geralmente mais formabteutuirada que a exploratéria”. O
principal objetivo da pesquisa descritiva, como o nomecénd® descrever alguma coisa,
como as caracteristicas de um fenémeno. Tal descpada Godoy (1995), tem o intuito de
conhecer a natureza do fenOmeno e 0s processos qugoam ou que nele ocorrem.

Mattar (1997) pontua que esse estilo de pesquisa é indicaddogoigoropdsito for
descrever caracteristicas de grupos, estimar a proporcadenhentos numa populacao
especifica que tenham determinadas caracteristicas ou rtameotos e descobrir ou

verificar relagdo entre variaveis. Quanto aos mé&tatk coleta de dados, Malhotra (2001)
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esclarece que eles incorporam a busca por dados secundévartarmnentos, painéis e
observacdo como principais estratégias a serem utiliradasecucdo da pesquisa.

A ida ao campo para a coleta dos dados foi realizadaustd orientacéo,
primordialmente, qualitativa. O estudo de natureza quahtddi a escolha, pois se desejava
“descobrir relagbes mais profundas entre elementos oeegsos” (GONCALVES e
MEIRELES, 2004, p. 45).

A opcéo por um estudo qualitativo mostrou ser a mais adegpasap tipo de
problema a ser pesquisado, somado a identificacdo das amptesatendiam aos requisitos
do estudo (ser de grande porte e ter mais de 10 anos diaddivinternacional) e o
mapeamento das possiveis fontes de evidéncias mostrarammglevantamento do tipo
survey nao seria possivel, em virtude dos pré-requisitos dpsetédeiestudo.

Partiu-se, entdo, para um enfoque que privilegiou aspectotatjua$i sem que se
tenham excluido, por completo, dados quantitativos. Al&so, ndo se pode desconsiderar
gue ambas as abordagens apresentam limitagbes, as qu@snpreer apropriadamente
entendidas e apresentadas. A decisdo pelo privilégio dalegfgon qualitativa também
considerou que, “quando o estudo é de carater descritivo ese tpusca € o entendimento do
fenbmeno como um todo, na sua complexidade, € posgigalma analise qualitativa seja a
mais indicada” (GODOY, 1995, p. 63).

Entretanto, torna-se relevante destacar que, em relacdpossibilidade de
generalizacdo cientifica, o impeditivo a utilizagdotémicas de amostragem estatistica ndo
representa uma desvantagem a qualidade da pesquisa. Qutdizdolo como método
rigoroso de investigacdo, o estudo de casos podera proporoiferéncias e generalizacdes

analiticas, conforme apontado por YIN (2005, p.29-30):

Uma segunda preocupacédo muito comum em relagéo anlo®ste
caso € que eles fornecem pouca base para se fazer unelizEréEy
cientifica. [...]. Uma resposta muito breve é quesbsd®s de caso, da
mesma forma que o0s experimentos, sdo generalizaveapasgoes
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tedricas, e ndo a populagdes ou universos. Nesse sengdtydo de
caso, como 0 experimento, ndo representa uma “argesifae, ao

fazer isso, seu objetivo é expandir e generalizarag¢generalizacdo
analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizatdiisésa).[...], 0

objetivo é fazer uma analise “generalizante” e mioticularizante”.

A citada opcdo por um estudo de natureza qualitativa mesgroaportuna e
adequada aos objetivos inicialmente propostos. A opcéo dmigsmdora considerou que,
conforme essa abordagem,

[...] um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em gue oc
e do qual é parte, devendo ser analisado numa perspectgeadd. Para
tanto, o pesquisador vai a campo buscando “captar” o fer@em estudo a
partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, consideoaudo os
pontos de vista relevantes (GODOY, 1995, p. 21).

Como caracteristicas basicas da metodologia quaditaém-se, segundo Godoy
(1995): o ambiente natural é a fonte direta de dados, e o gedguié o instrumento
fundamental; a pesquisa é descritiva; os pesquisadoramtenmpreender os fenbmenos a
partir da perspectiva dos participantes; e pesquisadorgsar@&m de hipoteses estabelecidas
a priori e sim de focos de interesses amplos.

Em relagdo a estratégia de pesquisa, foi realizado wdceste casos multiplos.
Foram pesquisadas quatro empresas brasileiras de grandeqpertatuam no setor de
construcdo pesada: Andrade Gutierrez, Norberto Odebreehtjdd Junior e Queiroz Galvéao.
A opcéo por estudar essas quatro empresas obedeceu a dads dritélamentais: primeiro,
0 da pertinéncia: julgou-se que todas poderiam contribum paestudo e podiam ser
enquadradas nos critérios de selecdo; segundo, o da pdaddiltambém foram essas as
empresas que efetivamente se dispuseram a participartuwlin,epermitindo 0 acesso a
organizacdo, o fornecimento de informacfes e a reabzde entrevistas com executivos-
chefes.

A opcao por se fazer uma pesquisa do tipo “estudo de tasteém foi orientada

pela esséncia do que compreende um estudo desse tipo. Segan®®0&, p.32), “um
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estudo de caso € uma investigacdo empirica que investigeandmdno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quarigoites entre o fenbmeno e o
contexto ndo estéo claramente definidos”.

O estudo de caso mostrou-se uma estratégia apropriada aleence dos objetivos
inicialmente propostos. Além disso, procurou-se obsemarpara cada situacdo possivel de
pesquisa uma estratégia especifica possui uma vantaggmad Yin (2005, p. 28) explica
gue, para o estudo de caso, “isso ocorre quando faz-squestio do tipo ‘como’ ou ‘por
gue’ sobre um conjunto contemporaneo de acontecimesubess o qual o pesquisador tem
pouco ou nenhum controle”. Entendeu-se ser esse 0 casesgate tese.

A partir do estudo de caso, buscou-se trazer um olhar apacfundado, como
tentativa de capturar na integra as caracteristicabjdtooNesse intento, “o0 estudo de caso
reune informacdes tdo numerosas e tao detalhadas quessiogh com vistas a apreender a
totalidade de uma situagcéo” (BRUYNE, HERMAN e SCHOUTHEEIR77, p. 225).

Para Trivifios (1987), a pesquisa de casos multiplos pevreseudo de duas ou mais
organizacdes sem a preocupacao de comparar entre suttades obtidos em cada uma
delas. No presente estudo, foram quatro os casos investigadprofundidade. A opcao pela
realizacdo de um estudo de casos multiplos ocorreu para gesquisa tivesse ganhos em
termos de profundidade e robustez das conclusdes.

A esse respeito, Yin (2005, p. 68) explica que “as evidéncsadtaetes de casos
multiplos sdo consideradas mais convincentes, e o eglabal é visto, por conseguinte,
como algo mais robusto”. A realizacdo de estudos desaasltiplos pressupde adequada
preparacdo e controle do processo, desde o planejaméraoetboracdo de conclusées. A

FIG. 12 mostra as etapas compreendidas em um estudo dercdsplos.
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FIGURA 11 — Método de estudo de caso

Fonte: YIN, 1995.

A figurademonstra a dindmica de pesquisa por meio do métodaoudi® eke caso. A
realizacdo de casos multiplos é destacada no esqueraaguease tenha um relatério final,
etapas prévias devem ser cumpridas, iniciando-se pelo dasemrdo tedrico do estudo. A
selecdo dos casos € acompanhada pela elaboracdo de uecolprdéocoleta de dados, no
gual devem estar previstas todas as necessidades de@saadbgetivos do estudo, bem como
a teoria desenvolvida, norteardo essa etapa. A ida gmaasorre de maneira simultanea; ou
seja, 0s estudos sédo realizados de forma concomitéapgendendo da disponibilidade das

unidades de coleta de dados. Relatérios individuais sdorathis, para cada caso, 0s quais



servirdo de base para a andlise e elaboracdo de dmsluas conclusdes, que serdo
discutidas em um relatério final, poderdo modificar @ideoepercutir em termos politicos.

O desenvolvimento dos estudos de casos multiplos da pretesat obedeceu a
dindmica proposta por Yin (2005). O preparo prévio dos estudostipemaior objetividade
e controle durante a etapa de coleta de dados, o que tanebéafletiu nas etapas

subsequentes do estudo, as quais puderam ser elaboradas copreneiao.

3.2 Sele¢do das unidades de analise

Como ja foi explicitado anteriormente, o presenteidgstfoi realizado a partir de
quatro unidades de analise. A selecdo foi realizada apdsigaesgploratéria, que buscou
identificar quais eram as empresas de grande porte que padigonsideradas maduras em
sua experiéncia internacional.

A primeira fonte de informagdes identificada foi o Seadd Nacional da Industria da
Construgédo Pesada (Sinicon). Mebsitedo sindicato, obteve-se a relacdo de empresas
associadas. A partir dela, foram identificadas as emprde grande porte. Fez-se contato
com o sindicato para solicitar informacfes acerca dimeno de empresas filiadas que
executavam projetos no mercado externo, bem comoteesdicas gerais do setor no Brasil.
A essa demanda, a secretaria do Sinicon respondeu que naahdisigutais informacdes.
Foram sugeridas trés fontes alternativas de dados: IB&&nco Anual da Gazeta Mercantil
e publicacdes da ENR (Engineering News Record

A partir da impossibilidade de o Sinicon fornecer as infgGea necessarias,
intensificou-se a etapa exploratéria do estudo. Foralmadias fontes diversas de dados,

objetivando identificar quais eram as empresas de granaequeatpoderiam ser consideradas
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maduras em sua atuagdo no mercado externo. Nessa etapa,oluvidos especialistas do
setor, funcionarios de construtoras mineiras (de portéies), bem como engenheiros com
conhecimento e transito no setor.

Procedeu-se, também, extensa busca na Internet, a fisherddicar caracteristicas
das empresas de construgcédo pesada. Informacgbes oriundaslitesde IBGE, BNDES,
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Hater (MDIC), jornais
especializados em negécios e economia, empresas do eetindicatos estaduais
contribuiram para o mapeamento do campo. Ao final déspa,eforam identificadas cinco
empresas que poderiam trazer respostas ao problema despesfgmdes Junior, Camargo
Corréa, Norberto Odebrecht, Andrade Gutierrez e Queieivao.

A Mendes Junior e a Camargo Corréa foram incluidas pems&eglentemente
referenciadas quando se aborda a internacionalizacaetao gelo pioneirismo de ambas,
apesar de ndo poderem ser consideradas maduras — no pepedqudsa empirica — em suas
atividades internacionais. O fato de ndo considera-aduras na atividade internacional
decorre do pressuposto de pesquisa de que para ser estudadasome consolidacdo em
mercados externos a empresa deveria estar em atividedeaional continua ha pelo menos
10 anos. E esse nao era o caso das duas construtoras.

No que tange a atividade internacional, a Mendes Junior lendarrado suas
operagbes em 2004. A construtora Camargo Corréa, por sugegentemente reiniciou a
atividade internacional, apés um processo de volta acaaherdoméstico, considerado por
muitos dos entrevistados como traumatico. Entenderoddgpnas que ocorreram na ocasiao e
mapear as razdes que a levaram, novamente, ao mentadweseria de utilidade para o
estudo. Infelizmente, contatos mantidos com a Camargoé&ardo lograram éxito, e
guestdes relativas ao prazo para coleta de dados levatesisdo de deixa-la fora do estudo.

Por tal razdo, apenas a Mendes Junior foi mantidatndces



A inclusdo delas como casos de “insucesso” pretendiartorestudo mais rico em
suas conclusdes. Esse tipo de estudo é chamado por Yin (20@9,de “projeto de “duas
caudas”, no qual casos dos dois extremos (de alguma &ortdigrica importante, como bons
ou maus resultados) foram deliberadamente escolhidos”. Aasbespresas representariam,
portanto, a causa do chamado “mau resultado”, aqui edtendimo a nao-consolidacao das
atividades em mercados internacionais. Efetivamentesral& Junior ocupou este papel.

Para compor a cauda dos bons resultados, foram estudaeaspeesas Andrade
Gutierrez (MG), Norberto Odebrecht (RJ) e Queiroz GalyRJ), as quais aceitaram

participar do estudo.

3.3 Unidades de observagéao

As unidades de observacdo compreenderam profissionais aledig@do com
experiéncia e conhecimento na area de internacion@tizao decorrer da coleta de dados,
também foi utilizada a estratégia de “bola de neve'paatir da qual solicitou-se ao
entrevistado a indicagcdo de outras pessoas que pudessgipucooom o0 estudo. Assim,
foram entrevistados o presidente do Sindicato PataasmEmpresas Construgdo Pesada de
Minas Gerais (Sicepot-MG) e dois profissionais de umaresa que presta consultoria a
construtoras e que possui empresas de construcdo pesadauasnadientes. O QUADRO 4
lista as entrevistas realizadas.

A inclusdo de tais entrevistados mostrou-se rica e intoranaO presidente do
Sicepot-MG trabalhou por longos anos em uma das constsupmsquisadas, tendo sido

responsavel pelos processos de internacionalizacaaliminte desenvolvidos pela empresa.
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Além da visdo do setor como um todo, também pbde cointdbm sua experiéncia nessa

construtora.
QUADRO 4
Unidades de Observacgéo
Empresa / Organizagao Cargo do entrevistado

Andrade Gutierrez (MG) » Diretor internacional

» Diretor do Nucleo Juridico

» Ex-diretor do Nucleo Juridico
Queiroz Galvao (RJ) » Diretor de suporte a gestao e tecnologia

» Diretor internacional
Mendes Junior (MG) * Presidente

» Diretor executivo Tecnologia—Engenharia
(ex-diretor adjunto da area internacional)
Membro do Conselho Administrativo

Norberto Odebrecht (RJ) * Ex-presidente e membro do Conselho de
Administragéo
» Diretor de Relagdes Institucionais

Sicepot—MG * Presidente. Ex-funcionario da construtora
Andrade Gutierrez, onde trabalhou por 24
anos e liderou a primeira saida para o
exterior. Chefiou operacdes para a América

do Sul
Laviola & Matos Consultores e« Diretor-socio
Associados e Consultora associada

Da mesma forma, o consultor entrevistado possui sébmbecimento da inddstria
de construcdo pesada, tendo iniciado carreira profisstomaima das empresas pesquisadas.
A época da pesquisa, sua empresa prestava consultorienmamesas do setor e desenvolvia
atividades para uma construtora no exterior, como parggralgrama que executava nessa
empresa. Além disso, publicou livro sobre estratégiasodepetitividade para o setor de
construcdo pesada. Por intermédio desse participantas dtés entrevistas com executivos
foram agendadas, configurando a “bola de neve”.

A escolha de tais entrevistados procurou observar os tegumnumerados por

Trivinos (1987), quais sejam: envolvimento com o fendmemmhecimento amplo e
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detalhado das circunstancias envolvidas na questdo de pestsigatibilidade de tempo
para entrevista; e capacidade para exprimir a essérwidetalhe para a compreensao do
fendmeno.

Além disto, deve-se ressaltar que o acesso a profissidaalto escaldo, envolvidos
com a gestdo estratégica em mercados internacigma&sisou ser negociada de forma
intensa, a fim de que o estudo fosse viavel. A coletdades mostrou-se delicada em razéo
de escandalos politicos que eram noticiados a época mdemise que o0s profissionais
indicados pelas empresas eram aqueles que detinham as qifesmgue se faziam
necessérias. A ampliacdo do numero de entrevistadasa@mempresa nao foi possivel em

virtude da indisponibilidade manifestada perante as solietaga autora.

3.4 Coleta de dados

Sobre os métodos de coleta de dados em estudos de caso.cLAdkeé (1986)
propdem trés: observagéo, entrevista e analise dotalmeara Yin (2005), sdo seis as fontes
de evidéncia em estudos de caso: documentacdo, registroarqgnvos, entrevistas,
observacéo direta, observacao participante e arsefigicos. A cada fonte de evidéncia estao
associados pontos fortes e fracos que devem ser codsisigralo pesquisador quando da
escolha de uma ou mais fontes.

Para a presente tese, foram buscados dados em fontesgsriengecundarias. Dados
primérios foram obtidos por meio das entrevistas retdgzadados secundarios, de relatorios
e/ou publicagbes das empresas e conteludavebsitesdas construtoras. No caso da Mendes
Junior e da Norberto Odebrecht, também foi utilizado madtextraido de livros publicados

por seus presidentes. Além disso, foram buscados dadogomais e periddicos
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especializados e em pesquisas previamente realizadas.

Primordialmente, foram utilizados trés métodos detaotde dados: entrevista,
analise documental e analise de registros em arquiab®scolha encontra respaldo em Yin
(2005, p. 119) que afirma ser razoavel “corroborar os dadadosbtm entrevistas com
informacgdes obtidas através de outras fontes”. A piaog@io do autor decorre da constatagédo
de que entrevistas sdo apenas relatorios verbais e, 0“taisy estdo sujeitas a velhos
problemas, como vieses, memodria fraca e articulacBieeu imprecisa” (W, 2005, p. 119).

A andlise de dados secundarios desponta, portanto, coratégist para complementar e/ou
corroborar as informagdes oriundas de entrevistas.

Sobre a andlise documental, Lidke e André (1986, p. 38) afignanela “pode se
constituir numa técnica valiosa de abordagem de dadosatjuakt seja complementando as
informagBes obtidas por outras técnicas, seja desvelaspgiectos novos de um tema ou
problema”.

As entrevistas foram do tipo semi-estruturado cujo nmte encontra no Anexo 1.
Sua realizagdo mostrou, conforme afirma Yin (2005, p. EH8);uma das mais importantes
fontes de informacgfes para um estudo de caso”. O roteiedafoorado a partir da revisao
bibliografica e de entrevistas exploratorias feitas qoofissionais do setor de construcao
pesada.

A conducao das entrevistas mostrou que a utilizacdo de anellap de gravacdo néo
era adequada. Apenas um dos entrevistados concordou emsyravamtrevista, mas, ainda
assim, solicitou que o aparelho fosse desligado diveessesvEsse fato pode ser explicado
pelas proprias caracteristicas do setor e de sua vincudstéata com o Poder Publico,
historicamente, o principal cliente.

Assim, freqientemente, empresas de renome ocupam espzagifenentes veiculos

de comunicacdo pelo envolvimento com denlncias de superfantarde obras e sao
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divulgados escandalos relativos ao pagamento de profuzaia dois” envolvendo empresas
de renome. Somado a esse contexto ja conhecido dop astentrevistas foram realizadas
entre 0os meses de setembro e dezembro de 2005, periodo na@stpam sendo
constantemente veiculadas novas noticias dessa raat@@mno ndo poderia deixar de ser, o
ambiente encontrado nas empresas foi de discrica®ie i@ que algo pudesse ser utilizado
para comprometé-las.

Ao tratar da utilizacdo de aparelhos de gravacao, Yin (2008,9) adverte que eles
ndao devem ser utilizados quando “o entrevistado nao persaite USO Ou sente-se
desconfortavel com a presencga’. Assim, a pesquisadoraitoatas durante as entrevistas,
procurando ser o mais fiel possivel ao relato dos esteglds.

Tao logo as entrevistas eram encerradas, era iniciad@oesso de revisdo das
anotacoes e complementacdo daquilo que havia sido apontammiroR-se realizar a
digitacdo para o meio eletrbnico o mais brevemente iyedssSomente as entrevistas
realizadas no Rio de Janeiro nao foram editadas nmeond&® de sua realizagdo. A rapidez
em registrar os relatos teve como objetivo mantefidadignidade daquilo que os
entrevistados haviam exposto, registrando, tanto quantov@hse®m as mesmas expressdes
e maneirismos por eles utilizados.

Adicionalmente aos trés métodos principais, a pesquisagcorreu a observacao
pessoal durante as entrevistas, procurando registrar agassfisicos das empresas, bem
como 0s aspectos comportamentais que foram partilhadperaza-se, por meio da
observacédo, encontrar tracos da cultura organizaciananesmo, referendar aspectos que
eram expostos pelos entrevistados. Ao término de cattavista, dados obtidos pela
observacdo eram imediatamente registrados, a fimatger a maxima integridade daquilo

gue havia sido observado.



144

3.5 Método de analise de dados

Para o tratamento dos dados, optou-se pela utilizacdoatiaeade conteudo, por
entender-se que é um método apropriado quando o fendmeser abservado é a
comunicacdo, e ndo um comportamento ou objetos figdesHOTRA, 2001). Conforme
Bardin (2004, p.37) a analise de conteudo é

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunicacgeesdad obter, por
procedimentos sistematicos e objectivos (sic) de déscdg contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitaferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producao/recepcaovéimria
inferidas) destas mensagens.

Bardin (2004) esclarece que a partir de um conjunto de &&¢nic pesquisador
“trabalha a palavra, quer dizer, a pratica da linguazestdi por emissores identificaveis”
(BARDIN, 2004, p. 38). Desta forma, entende-se que as coagfi@se — sejam relatadas
oralmente ou registradas em documentos — sdo 0 objetnatlse do pesquisador e é sobre
elas que serdo aplicadas as técnicas de analise.

Dentre as diversas técnicas que compdem a analise @gildonadotou-se a andlise
categorial, a qual €, cronologicamente, a mais artiganciona por operacdes de divisdo do
texto em unidades, em categorias segundo reagrupamentdgia! (BARDIN, 2004, p.
147). A categorizagédo oferece diferentes possibilidadeplitsacdo, tendo sido escolhida a
investigacdo dos temas ou andlise tematica.

Malhotra (2001, p. 196) define a andlise de conteudo comosaricio objetiva,
sistemética e quantitativa do contetdo efetivo de uma micagfio”. A unidade de andlise
pode consistir de palavras, caracteres, temas, mathdespaco e de tempo ou topicos. Para
sua utilizacdo, elaboram-se categorias analiticas pactasaificacdo das unidades, e a

comunicacao € decomposta de acordo com regras prefixadas.
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Ainda que o autor refira-se a técnica como “descricdo qatwvéi de conteudo”, ha
pouca concordancia em torno do tema. A conhecida discissddie qualitativoversus
guantitativo também se reproduz no territério da andiseonteddo. Para Bardin (2004), a
técnica ndo tem, por natureza, um enfoque quantitativo, senmwopunha até meados dos
anos 50.

A questdao “qualitativoversus quantitativo” € colocada em termos simples pela

autora.

A abordagem quantitativa funda-se fraquénciade aparicdo de certos
elementos da mensagem. A abordagem n&o quantitativarree a
indicadores ndo frequenciais susceptiveis de permitiréiné@as; por
exemplo, apresenca(ou aauséncia pode constituir um indice tanto (ou
mais frutuoso) do que a frequéncia de aparicdo (grifos niginal)
(BARDIN, 2004, p.107)

Entendeu-se que a analise do contetdo dos dados coletaeia der realizada com
uma orientacdo qualitativa, a qual seria mais viaveh parestudo. O seleto grupo de
entrevistados gerou pequeno volume de informacdes a seadisadas. A categorizacdo nao
produziria frequéncias suficientemente altas para gque legal@statisticos pudessem ser
realizados. Assim, a andlise dos dados orientou-se gelatificacdo da auséncia (ou
presenca) de elementos nas mensagens, ao invés da qua@uiiita nGmero de citacdes
destes elementos.

Ao desenvolver a andlise do conteido das comunica¢desgoigslor age como o
arquedlogo: trabalha com vestigios. Os documentos erndostisdo o0 objeto do trabalho e
podem ser de dois tipos: documentos naturais, produzidos aspamtente na realidade; e
documentos suscitados pelas necessidades do estudo (BARDIN, 2004)

Assim, de posse dos documentos encontrados, procedeusgdisa propriamente

dita, a qual foi organizada, seguindo Bardin (2004), em 6 gronolégicos: pré-analise,

exploracdo do material e tratamento dos resultadosénd® e interpretagéo.
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3.5.1 Pré-anélise

E nesta fase que se inicia o trabalho de organizacfoigmente dito. Para tanto,

algumas etapas devem ser observadas.

a) A leitura “flutuante”. Esta primeira atividade “comeiem estabelecer contato
com os documentos a analisar e em conhecer o texkandetise invadir por impressoes e
orientacdes” (BARDIN, 2004, p. 90). Tal leitura, conduzidaatend menos estruturada, dos
documentos foi feita inicialmente, para que, aos pou®gsquemas fossem ficando mais
consistentes e precisos. As entrevistas e 0os den@aisndotos reunidos foram lidos de forma
livre.

b) A escolha dos documentdiesta etapa, a pesquisadora procedeu a sele¢do dos
documentos a serem analisados. S&o eles: transcdeSefreze entrevistas realizadas e
informacgdes secundérias obtidas diretamente nas saspoe por meio de publicacdes.

Tais documentos constituiramoorpus do estudo e foram selecionados tendo em
vista algumas regras propostas por Bardin (2004). Observoueggaada exaustividade na
busca de todos os elementos que pudessem contribuiruglo.eatregra da homogeneidade
também foi observada, uma vez que se efetuou a coletdadies segundo critérios
homogéneos de escolha. Por fim, os documentos tambeém feubmetidos a regra da
pertinéncia, segundo a qual “os documentos retidos deveadsguados, enquanto fonte de
informacgéo, de modo a corresponderem ao objectivo dsie)suscita a andlise” (BARDIN,

2004, p. 92).

c) A formulacdo das hipoteses e dos objetivos. Nespa,eBardin (2004) propde

que o pesquisador reflita sobre as afirmagdes provisoriasuggieam ao longo do trabalho,
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considerar a etapa oportuna para que se revelem polsitgigss, a autora explica que “nao é
obrigatério ter-se como guia um corpo de hipéteses, papeoseder a analise” (BARDIN,
2004, p. 92).

A leitura flutuante dos documentos gerou algumas afirmgup@disninares, as quais
foram explicitadas pela pesquisadora a fim de que a tiajeté analise fosse mais obijetiva.
Bardin (2004, p. 93) adverte que

[...] o trabalho do analista € insidiosamente orientgpdo hipéteses
implicitas. Dai a necessidade das posi¢fes latents seveladas e postas
a prova pelos factos (sic), posicdes estas susceptiveisralduzir desvios
nos procedimentos e nos resultados

Considerando que o presente estudo tem uma orientacatatiyzlias hipoteses
foram registradas como afirmacdes provisorias, poisgergentido que a autora sugere que 0
analista trabalhe. Assim, ao passar a fase de ex@toidg material, o pesquisador tera de
procurar por provas que confirmem suas suposi¢cdes iniciéd® @aderd apenas deixar-se
levar pelas impressdes que emergiram inicialmente.

Observando que “levantar uma hipotese é interrogarmo-mARDIN, 2004, p.
92), a pesquisadora formulou as seguintes hipéteses proviadgeca das afirmacgdes que a
leitura flutuante proporcionou:

- Processos isomorficos influenciaram a ida ao mereatwno.

- O pioneirismo da Mendes Junior na internacionalizaggoresultados obtidos pela
empresa influenciaram a dindmica competitiva do setor.

- Os diferentes graus de internacionalizagéo identifeads empresas pesquisadas
decorrem, principalmente, do estilo de gestao.

- A consolidagdo no mercado externo ocorreu por influéne@riadas, com

predominancia do modelo de gest&o adotado.
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- A eventual ampliacdo de oportunidades no mercado domést@anfluenciaria
nas decisoes relativas a investimentos continuados readaeexterno.
- As estratégias de permanéncia no mercado externo wisazbes outras além da

busca por resultados financeiros.

d) A referenciacdo dos indices e a elaboracdo de indesdBsta etapa so faz
sentido quando o trabalho do analista € desenvolvido conergd@at de produzir indices e
frequéncias. No caso de uma abordagem qualitativa, detrdsaglhar com a idéia de
elaboracdo de categorias, as quais serdao utilizadas quantatalmento dos dados. A
intengdo do analista ndo esta na contagem de elementsisn na identificacdo de sua
presencga ou auséncia no conjunto de documentos pesquisados.

Para o presente estudo, partiu-se de categorias previadedimielas, que foram
construidas a partir do marco teorico utilizado e do modelpedguisa proposto para o
estudo. O QUADRO 5 expde as categorias analisadas.

Bardin (2004) explica que categorias nada mais sdo do queasubu classes, que
servirdo para agrupar um conjunto de elementos sob umgénérico. A categorizacdo pode
empregar dois processos inversos: a) O material é oaganiegundo um sistema de categorias
definido previamente, com base na teoria pesquisada. @sretes sdo, pois, repartidos entre
as categorias a medida que vao sendo encontrados; flefaside categorias surge a medida
gue a andlise é realizada e os elementos vao sentifiddéas. O titulo da categoria s6 é dado

apos o final dos agrupamentos.
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QUADRO 5

Categorias analisadas

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

1. Macrocontexto

1.1 Tendéncias
1.2 Percepcdo relativa a influéncia do macrocontexto

1.3 Monitoramento

2. Ambiente institucional

2.1 Influéncia das instituicbes
2.2 Respostas estratégicas as pressdes institucionais
2.3 Processos isomarficos/homogeneizagdo do campo

3. Industria da construgéo
pesada

3.1 Concorréncia
3.2 Dinamica competitiva

4. Gestao das construtoras

4.1 Processos de gestéo
4.2 Ciclo adaptativo: dindmica e decisdes

4.3 A internacionalizacdo no contexto da estratégia do
negocio: trajetoria, escolhas, resultados e perspectiva

e) A preparacdo do material. Nesta etapa, procurou-se rasingntrevistas, ja

digitadas, e demais documentos em uma base comumodeagbes para facilitar a analise

conjunta. E a fase anterior & analise propriamerde dit

3.5.2 Exploracao do Material

bY

Esta fase correspondeu a administracdo das decisOe®ramate tomadas aos

documentos obtidos. “Essa fase, longa e fastidiosajsteressencialmente de operagbes de

codificacdo, desconto ou enumeragcdo, em funcdo de regessamente formuladas”

(BARDIN, 2004, p. 95).
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3.5.3 Tratamento dos resultados obtidos e interpretacao

A Ultima fase do estudo reside no tratamento dado aakagos em bruto, de forma
a torna-los significativos e validos.

BN

O analista, tendo a sua disposi¢cdo resultados significagiviiéis, pode
entdo propor inferéncias e adiantar interpretacfespgito dos objectivos

(sic) previstos ou que digam respeito a outras desesbanesperadas
(BARDIN, 2004, p. 95).

Nesta etapa, os dados brutos, agrupados em torno dasrieatgg@viamente
expostas, foram interpretados a luz da teoria que serbasdeao estudo, o que sera exposto

a seguir.

Assim, concluida a apresentacdo das delimitagbes mégpckd, no proximo

capitulo serdo apresentados os resultados obtidaseeiaterpretacao.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, estdo postos em evidéncia os ressltabiidos, 0s quais serao
discutidos e interpretados a luz do modelo tedrico propoasta o estudo. Os dados seréo
apresentados separadamente, por categoria e por empsgsi@ésgda. Ao término de cada
categoria, um quadro resumo sera apresentado, de forrataeales achados de pesquisa.

Antes disso, serd apresentada uma caracterizagaadgesalor em termos mundiais

e no contexto brasileiro.

4.1 A induastria da construcdo pesada

A industria da construcdo constitui uma das mais antigasst@ia da humanidade.
Desde o principio da organizacdo da vida do homem em sociedacenstrucdes estiveram
presentes. Com o desenvolvimento das sociedades, aumeasaexigéncias por instalagoes
e infra-estrutura que dessem suporte as atividades humanas.

Diante das demandas impostas pela evolugdo da sociedads, tBonicas foram
desenvolvidas, conhecimentos foram agregados e forneced®rssrvicos de construgcao
surgiram e se estruturaram, de tal sorte que o setmoéhecido, atualmente, um dos mais
desenvolvidos em termos de tecnologia.

A presenca dos “produtos” da engenharia € intensa e catdgindasempenhando

papel fundamental no progresso da vida civilizada. Os @&gacainstruidos por empresas
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apropriada.

A presencga da Engenharia nacional estéd onde quer que seighsse: nas
avenidas, nas casas, no abastecimento de 4gua e no estotaamitario,
no transporte urbano, nas rodovias, ferrovias, linhas dentisséo, nas
refinarias e fbricas e nas minimas coisas do coti¢gi@abb/EIRA, 2006).

Destacando a importancia do setor, Crosthwaite (2000)caxplie ela decorre ndo
somente do seu tamanho, mas também do seu papel no déseenia econdmico. Para o
autor, isso se explica pelo fato de que é a partir deddatria que sdo produzidos os aparatos
gue hospedam uma ampla variedade de atividades humamasgjuanto a infra-estrutura que
conecta esses aparatos em uma rede de crescente xedague Além disso, enfatiza que
ainda mais importante é o fato de o setor produzir tos@paratos necessarios a producao de
bens e servicos, desde aqueles que outros produtores pratédsagoieles que Sdo necessarios
aos consumidores finais.

Sob uma perspectiva global, a industria da construcaosgyaimente, um dos mais
antigos setores econdmicos internacionalizados, temd@ado suas atividades ha mais de
cem anos (PHENG e HONGBIN, 2004). No Brasil, o setorpéntado como um dos
pioneiros do investimento no exterior, juntamente costituicdes financeiras e com a
Petrobras, os quais comp8em a primeira fase do investimerexterior, ocorrida no periodo
de meados dos anos 60 até 1982 (IGLESIAS e MOTTA VEIGA, 2002).

Para Ofori (2000), € correto caracterizar a industrisotiatoucdo como complexa e
multidimensional em razdo da mobilidade de ativos, a quaséada na localizacdo dos
projetos, na natureza Unica desses projetos e no fortlviemato da forgca de trabalho local,
dentre outros fatores.

Pela inquestionavel importancia do setor e por suastedstitas diversas dos
demais tipos de negdcio, entende-se que o0 estudo de asp&tives a gestdo de empresas

de construcdo — especialmente no segmento de construggaape mostra-se oportuno e
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complexo.

Em relacdo ao peso do setor na economia, Arbache (20@#%ma que a
participacdo meédia do setor de construcdo no PIB muédial 9,0%. Assim, em 1998 essa
participacdo girou em torno dos US$ 3 trilhGes. No meamo, dados levantados pelo
Engineering News RecordENR) mostraram que o comércio mundial de construcéo
movimentou cerca de US$ 116,4 bilhdes. Dados de 2005 apontanPiiennindial ficou na
ordem de US$ 44,5 trilhdes (BRASIL, 2006) e a participacdo edor sle construcao,
considerando-se 0s mesmos 9%, pode ser estimada em tilB&es t

Em relacdo ao pais de origem das maiores empresamnsieucdo que atuam no
mercado internacional, oanking anual da ENR (2006) assinala que 23,11% das 225
construtoras listadas em 2006 sdo americanas e 20% sasashi@utros paises com
expressiva participacdo sdo: Turquia, 8,88%; Japédo, 7,55%, Wdlid%; Franca, 4,00%;
Espanha, 3,55%, Coréia, 3,11%; e Reino Unido, 3,11%.

O ranking da ENR relativo as maiores empresas de construcao tgas ao
mercado internacional é elaborado a partir dos rendim@et@dos fora do pais de origem de
cada construtora. Em 2006, foi liderado pela alema Hocht&f que ocupava a mesma
posicdo em 2005. As cinco primeiras posi¢coesamiing foram ocupadas, respectivamente,
por empresas com sede na Alemanha, Suécia, FrancajaAesHranca. Trés empresas
americanas detinham a sexta, a sétima e a oitavgdppsieguidas por uma empresa francesa
e uma alema, na nona e na décima posigao.

Das empresas brasileiras, a Construtora Norberto Oditlweapava a 212 posigcéo
em 2006 (mesma posicao do ano anterior), enquanto a Gorstfindrade Gutierrez a 918,
contrastando com a 822 posicdo de 2005. Também fez pardaldog a empresa Camargo
Corréa, que ocupou a 1992 posicao em 2006, contra a 2032 em 2005.

Em relagéo ao estudo da participacdo de empresas bassileimercado mundial de
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servicos de engenharia, Arbache (2002) destaca a necessidaderfdéécoar o arcabouco
estatistico disponivel.

A mensuragéo imprecisa € um problema que atinge todo rodgeservigos

mas, no ambito especifico do setor de construcdo cigé-se avancar na
metodologia estatistica disponivel e utilizada, com vista®m anapeamento
mais aprofundado e confiavel dos fluxos e direcionameptdj

A auséncia de um banco de dados acerca da exportacaorigessde engenharia
também foi abordada por Valladares (2004), para quem “o Gowanida ndo tem uma
estatistica que indique o que a exportacado de servicos jAgarempregos, na exportacao de
bens, em divisas”. Para ele, faltam iniciativas quenvigecentralizacdo de dados sobre o
setor.

A falta de estatisticas, contudo, ndo impede que sejamdmssoatros aspectos para
andlise, como as grandes transformacdes pelas qgai®opassou no Brasil. A década de
1970 foi o chamado “tempo aureo”, pois o “milagre brasiletrouxe oportunidades de
mercado jamais vistas. Os investimentos em infra-es&utiniciados com o governo
Juscelino Kubitschek, continuaram no comeco dos anos 70.

A década de 50 alavancou o setor pelos investimentostddobsa consolidacédo da
infra-estrutura industrial, com a concessdo de credi@ra a energia e o transporte, e a
criacdo da Petrobras. Ainda nos anos 50, a liberacaotael@mpara o capital estrangeiro
possibilitou ao Estado aplicar volumosos recursos emgnealimentacéo, transporte e
industria pesada.

A partir de 1964, o pais retomou a linha do desenvolvimentism@ripiegiou o
setor de construcdo pesada. Entre 1967 e 1973, em sintonia @oéspera economia
mundial, o pais atingiu o topo do crescimento econgntiemeficiado pelo excesso de
liquidez internacional que favoreceu o fluxo de capiteidernos, disponibilidade de
financiamentos internos, e producdo de insumos béasicpedutos intermediarios que

incrementaram as exportacoes.
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No periodo de 1974-1979, apesar da crise do petréleo e do prideipim periodo
de recessao econOmica, o segmento de construcdo pesddaconseguiu se equilibrar,
gracas ao lastro adquirido durante os anos de “milagre eaoiom

Durante o governo Figueiredo, uma grave crise atingiu aoetiardo Pais expressa
pelo crescimento das dividas interna e externa, elenfldgdo, altas taxas de desemprego e
explosiva especulagéo financeira. Essa crise econq@mgacou impactos negativos no setor
e instalou um cenario de extrema dificuldade marcado “peducdo brusca do volume de
obras, alta inadimpléncia, necessidade de o pais coraepagar as contas duilagre’
(MATQOS, 2005, p. 41). Nessa fase, muitas empresas ndo coasee adaptar aos novos
tempos e caminharam para a faléncia.

Durante os anos do governo Sarney, a crise do setoroagsa mais ainda, o que
levou mais empresas a encerrarem suas atividades.

Acomodadas com a histérica capacidade de obter nas erseleatgens
dos contratos 0s recursos para bancar os altos custaogjgrar areas
corporativas inchadas (planejamento, O&M, recursos hoséanformatica,
manutencado central de equipamentos, etc. — altamenenefg; mas pouco
eficazes) e dominadas pelo corporativismo das elitgscets instaladas nas
administracdes centrais, muitas organizagdes, antesaalds) pela forca e
competéncia de influenciar os rumos do mercado, ndonfoapazes de
realizar os ajustes indispensaveis a sua sobrevivéncia no novo
desconhecido cenério (MATOS, 2005, p.42)

Nos primeiros momentos do governo Collor, 0 setegol a ensaiar uma volta aos
saudosos anos do “milagre brasileiro”, o que, efetivameate ocorreu. Depois, advieram a
crise de corrupcao, que culminou com a renuncia do presjdept anos Itamar Franco, que
nao trouxeram melhorias em termos do cenario de investira em infra-estrutura. As
exigéncias por melhoria nos processos de gestao dasutorast, ao contrario, continuavam a
crescer.

O governo de Fernando Henrique Cardoso, “ainda que marcadhaipos niveis de

investimentos diretos em infra-estrutura, implementoupuograma de privatizagoes, [...],
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gue gerou oportunidades de trabalho para o setor em md&rimdovias, energia e
telecomunicagdes” (MATOS, 2005, p. 43). As empresas maisgoaifificadas conseguiram
aproveitar essas oportunidades e muitas diversificaram reegocios, passando a atuar na
area de concessoes.

Os anos da gestéo do presidente Lula também néo troures#res investimentos
para o setor. De fato, em 2003, o segmento de construgcadapapresentou expressiva
retracdo de atividades, que o remeteu a niveis de desempebabirfieriores aos de trinta
anos atras.

No entanto, apesar das adversidades que 0 cenario madioéom tem
proporcionado as construtoras, muitas tém conseguidovaahire prosperar. Para Matos
(2005, p. 46), essas empresas levaram sua atuacdo paradéalénopia de confundir o
mercado de construcdo pesada com contratos de obras pdaasivamente”.

Além do entendimento do processo de evolugdo pelo quabipassindustria,
atrelado as diferentes politicas publicas de investimgrtogsportuno apresentar alguns
indicadores sobre o desempenho do setor.

No Brasil, a Pesquisa Anual da Industria da ConstrucadC)RAealizada pelo
IBGE, desponta como a principal fonte de referéncia sollesempenho e caracteristicas
dessa industria. Ano a ano, dados séo levantados nas asmpuescompdem o setor, 0s quais
sdo analisados sob diferentes perspectivas e reunidosladrios. A cada relatério anual,
diferentes aspectos e/ou indicadores sédo colocaddsstaque.

O subsetor de Construcéo Pesada foi analisado, separaelaem @002 pelo IBGE.
No conjunto, a construgcéo pesada respondia em 2002 por 30,@¥alddetempregados nas
empresas com mais de cinco pessoas empregadas (aproximzda®@demil trabalhadores) e
detinha 39,2% do valor das obras executadas, o equival®#e8 bilhdes.

A atividade das empresas desse subsetor € entendida ¢wlno se



fortemente influenciada pelas perspectivas econémieasé@tio e longo
prazos, uma vez que as decisdes de producédo sdo tomadas comnbase
expectativa de retorno do investimento em prazos mais amflotra
caracteristica marcante é a importdncia do investimgrtblico no
faturamento total da Construcdo Pesada. Em 2002, o @enéri
macroecondmico foi marcado pela combinagdo de um conjuntitated —
racionamento de energia elétrica em 2001, crise da Angenmtcuperacao
muito lenta da economia norte-americana e elei¢cdoes — tenum rincipais
reflexos no ambiente econdmico a volatilidade na taxa deioamaumento

do endividamento publico e a elevacao da inflacdo (IBXBE2).

Em 2002, as empresas de construgédo pesada participavam condé2yatr total
das obras executadas por todas as empresas de construgéasiguificativamente inferior a
participacdo de 51,4% obtida em 1996. Tais resultados refetgneda nos investimentos
internos em infra-estrutura, cujas obras tém sido a&ipahatividade do subsetor.

Em relacdo ao tamanho médio das empresas do segmentastiei@@o pesada, a
PAIC 2002 revelou que 230 pessoas eram, em média, ocupadas, 80)0% énaior do que
a média do conjunto das empresas de construcdo (177 pesspadas). Em 1996, essa
diferenca era bastante maior, quando o tamanho médimpigesa de construgdo pesada era
53,1% superior ao da média total do setor (IBGE, 2002).

O levantamento realizado em 2002 também revelou a imp@tdas obras publicas
para as empresas do setor. Das 100 maiores empresas pesquas® AIC, 42 atuavam no
subsetor de construcdo pesada. O valor total das constregdizadas nessas 42 empresas
foi de R$ 8,6 bilhdes, dos quais 75,0% foram provenientes dg jpéra 0 setor publico.

Em termos do valor total das construcdes, incluidampsesas de pequeno, médio e
grande portes, em 2002 o segmento da construcdo pesada sbrh6ib Rilhdes, dos quais
70,6% foram executados para o setor publico. Em 1996, essa mpasre& representava

80,5% do total, o que denota queda dos investimentos publicos (BBGE),
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Os dados da PAIC 2002 evidenciam que a constru¢cao pesada pesdeelaiavo
entre 1996 e 2002 no que diz respeito ao emprego — de 40,6% para—32,8086 salarios e
outras remuneracdes — de 46,2% para 38,3%.

A pesquisa de 2002 apontou importantes alteragcbes ocorridasmmssas de
construcdo pesada no periodo de 1996 a 2002. De modo geral, asasnigrgrande porte
(mais de 500 empregados) perderam importancia relativaloo de&a obras executadas, ao
mesmo tempo em que o setor publico também reduziu a padicipas; total das obras
executadas, tanto para o total das empresas de construgdo paea as empresas de
construcédo pesada (IBGE, 2002). A reducdo da importanciavaetids grandes empresas
pode ter sido reflexo da diminui¢cdo de investimentos publicosteas de infra-estrutura.

A PAIC 2003 demonstrou a mesma tendéncia de queda nos gastosidésidcao
Pdblica com a atividade de constru¢cdo. Em proporcdo ao Brbudetno Bruto (PIB), os
gastos publicos recuaram de 16,1% em 2002 para 12,3% em 2003. O vaonstascoes
executadas para entidades publicas mostrou acentuada reti@agderiodo, com queda
nominal de 17,7%. No valor total das construcdes, a gati&o do cliente setor publico caiu
de 48,5% em 2002 para 41,6% em 2003 (IBGE, 2003).

Em 2003, a PAIC apontou que, analisadas as atividades deucéansem geral,
ocorreu aumento na importancia do setor privado comateli Em 2002 a participacdo do
setor privado era de 51,5% e, em 2003 passou a ser de 58,4%, omsggnho relativo de
13,4%. Os gastos governamentais recuaram em infrawgataritre 2002 e 2003, passando de
70,6% para 62,0%. Em relacdo as obras viarias, o setor pdbiidouiu a participacdo, ao
passar de 83,7% em 2002 para 77,6% em 2003, 0 que aponta para 0 aunmeptotéacia
do investimento privado nessa area. Também nos sulseé®@bras de infra-estrutura para

energia elétrica e telecomunicagdes o investimento pupkedeu espaco para a iniciativa



privada, passando de 48,9% para 41,2 % a participacdo no tathtagerealizadas (IBGE,
2003).

O ano de 2004, ao contrario dos dois anos anteriores, omostescimento da
atividade de construcdo, como resultado do bom desempenhordang como um todo e
de medidas setoriais adotadas.

O comportamento positivo da atividade das empresas darucio foi
reflexo do bom desempenho da economia brasileira nestej@manesmo
sob politicas monetéria e fiscal restritivas, registr@samento de 4,9% no
PIB, impulsionada, em grande parte, por um contexto extewarédvel,
com desdobramentos positivos tanto no consumo das famdias nos
investimentos. As politicas monetaria e fiscal deram progsegto ao
compromisso de metas de inflagdo e de reducdo da relagéa di
publica/PIB, viabilizadas pela reducdo gradual dos jurosi@ gevado
superavit fiscal primario, respectivamente. No que tax@eambio, o real
ndo so6 ficou estavel como, a partir do segundo semesimecou a se
valorizar frente ao dolar, favorecendo a reducdo da &dlaque fechou o
ano dentro da meta estipulada (IBGE, 2004).

A PAIC mostrou que em 2004 as 109 mil empresas de construgiiegamam mais
de 1,5 milhdo de pessoas, pagaram R$ 15,3 bilhdes em saléeaz@am obras e servigos
no valor de R$ 94 bilhdes. A receita de obras e servigsugados no exterior alcangou R$
2,2 bilhdes (IBGE, 2004).

Em 2002, essa mesma receita foi da ordem de R$ 1,13 bilhéeg,(IB002),
demonstrando que, no periodo de 2002 a 2004, o valor das recei@signtes do mercado
externo praticamente dobrou. Apesar de o desempenhopses&xo, ainda assim é pequeno
se comparado ao total de receitas liquidas do setor i, Br@is representou apenas 2,3%
das receitas liquidas totais, em 2004 (IBGE, 2004).

A PAIC 2004 mostrou recuperacdo da participacdo do setor putdioo aumento
nominal de 35,1%, o que elevou a participacdo do setor no tstabdatrugcbes executadas.
O relatério do IBGE aponta como causa provavel paa iesremento o fato de 2004 ter sido

um ano marcado por eleicbes municipais, 0 que pode terueslona demanda por obras

publicas.
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Com a apresentacdo de tais informacbes, foi possiveredes as principais
caracteristicas do setor de constru¢cdo em geral e detm@ulae construcdo pesada, em
especial. Sua importancia para a economia nacional pddeosgrovada pelos nimeros
apresentados, bem como ficou evidente seu atrelamerdesampenho geral da economia.
Em 2004, ano de resultados econdmicos favoraveis, o tsathiem obteve desempenho
positivo. Nos anos anteriores, os desempenhos mostrauagao nos investimentos.

Outro aspecto destacado nos relatérios do IBGE refera-dmportancia dos
investimentos publicos para a atividade. Especialmente rsetsultle construcdo pesada, o
qual se ocupa de obras de grande porte, a participacdo pubticpaiel crucial na
composicado do desempenho. A queda progressiva dos invessnpiiiccos no mercado
interno parece ter contribuido para o incremento datesscem mercados exteriores, as quais
praticamente dobraram no periodo de 2002 e 2004.

Afora os indicadores apresentados, outra caractarisiizcante do setor € a grande
diversidade que nele é encontrada. Séo clientes de pdetesdiados, empresas de tamanho
variado, diversidade de produtos e servigos, dispersdo geagréfc. Um membro do
Conselho de Administracdo da Andrade Gutierrez explicomnqgieetor se encontram

[...] empresas que faturam centenas de milhares deeslotamvivendo com
outras que ndo chegam a casa de um milhdo. A prefdaucadade de Sao
Paulo e a prefeitura do interior do Piaui tém que fabeas; a Petrobras
também. As necessidades vao desde o calcamento de uena aleertura de
uma estrada de terra (e muitas empresas comecaram agsa construcao
de uma usina hidrelétrica como ltaipu. [...] a diversidadea muito dificil
de se fazer generalizagGes sobre 0 nosso setor (MATOS RAER).

O cenario apresentado compde, portanto, o contexto gecahd&des sob as quais
se desenvolve a atividade empresarial de construcéo pesaddic@dores apresentados — e
outros que contribuam para mapeamento do setor — sdodaartanalises subseqlentes,

apresentadas a seguir.
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4.2 As empresas pesquisadas

Neste topico, serdo apresentados aspectos relativosté@ridhi ao mercado, a
evolucdo e a outras caracteristicas gerais pertinastgsatro construtoras que fizeram parte
do estudo: Andrade Gutierrez, Mendes Junior, Norberto i@debe Queiroz Galvao. A

ordem de apresentacdo é meramente alfabética.

4.2.1 Construtora Andrade Gutierrez

A Construtora Andrade Gutierrez integra o Grupo Andradeieez, um dos
maiores conglomerados privados da América Latina, eosita bruta, em 2004, de R$ 4,371
bilhdes, com crescimento de 13,5% em comparagéo ao srmarEm 2005, o grupo obteve
acréscimo na receita operacional bruta, atingindo omelde R$ 4,729 bilhdes. Segundo
ranking da revistaExame(2006), o Grupo ocupa a 432 posicdo dentre os 100 maiores grupos
por vendas no Brasil, a mesma posi¢éo obtida no daeaa@n

A histéria da Construtora Andrade Gutierrez S.A. é pautpola expressivo
crescimento e diversificagdo de atividades. Foi reglatrem 2 de setembro de 1948, na
cidade de Belo Horizonte (MG). Sua fundacdo, no entaetapnta a novembro de 1947,
guando trés jovens resolveram realizar o sonho de ipassa construtora de estradas. Em
registro realizado por ocasido dos 25 anos de atividadesptasamo contador-fundador da
empresa explica:

A Construtora Andrade & Gutierrez Ltda. (sic) foi fundaaa fins de 1947
e registrada quase um ano depois — em 2 de setembro de 1948v&ispe
por um bom servigo, um bom trecho de estrada, para eetastficialmente.
Isto porque, sabiamos perfeitamente que tdo logo dféssemos seu



registro, sofreriamos as consequiéncias de encargogaisyariados, mesmo
antes da firma obter algum resultado financeiro pos{®/bVA, 1973 [?]).

Os quatro primeiros anos de atividade da empresa forémidif‘Nao havia servico
bom, ndo havia dinheiro e ndo havia esperanca para sadecd&eus problemas de curto
prazo” (SILVA, 1973 [?]). Em 1951, com Juscelino Kubitschek @ogovernador, “os
horizontes se aclararam” (SILVA, 1973 [?]). A década de 18bMhércada pela participacdo
da empresa na construcao da BR-3, que liga o Rio de Jaiidgfo Horizonte. A partir dessa
obra, partiu definitivamente para a construcao de estradas.

Na década de 1960 destacaram-se por duas grandes obras: A Roastém
Branco que marcou a entrada no mercado de Séo Paulol®68mo comeco da construcao
da BR-319 (Manaus—Porto Velho), em meio a chuvas constastdsseencharcados. Foi o
trabalho nessas condi¢des climaticas adversas quedwaliempresa a sua primeira incursao
no exterior, em uma densa floresta africana no Congo.

A década de 1970 foi composta por anos de grande expanséo.

O Brasil investia como nunca em infra-estrutura, eneegimansportes.
Gracas ao nosso pioneirismo no desenvolvimento de tecnologia de ponta
erguemos usinas hidrelétricas como ltaipu, Salto Os6Rozede Areia e
realizamos grandes obras, como a Ferrovia do Aco, klitiees Gerais e 0

Rio de Janeiro (ANDRADE GUTIERREZ, 2004, p. 2)

Os investimentos realizados nos anos 70 ndo prosseguiratécada seguinte. O
aparelhamento e o crescimento das empresas nao amaonsuficientes oportunidades no

pais, nos anos de 1980. Era a hora de diversificar parawamtrescendo.

O desaquecimento da economia exigiu de nés uma nova postura.
Aprendemos a utilizar nossa experiéncia acumulada pansitiosg nossas
operagles para atividades como mineracao, industria quénpeaspeccao
de petrdleo no Brasil. Decidimos, além disso, que era tierconquistar o
mercado externo. O projeto de estréia foi uma estradaongaC Africa
(ANDRADE GUTIERREZ, 2004, p. 2).
Constituindo a primeira experiéncia internacional, aatar Congo, uma rodovia de
134 quildmetros de extensdo em meio a densa florestanafrifth um sucesso. No final da
década, a Construtora ja atingia o faturamento anublS&1 bilhdo. Foi nos anos 80 que

ocorreu a aquisicdo da Zagope, empresa portuguesa de engembacendo a entrada da

Andrade Gutierrez naquele mercado.
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Segundo contam em sua historia, os anos 90 foramcadas pelo
fortalecimento da iniciativa privada nos setores ihdra-estrutura. A empresa
modernizou seu modelo de gestdo e adequou sudwrstrde negdcios para atender a
nova realidade. Confirmando seu perfil de grupoestidor em empresas de infra-
estrutura, a Andrade Gutierrez passou a fazer pdwteontrole de grandes grupos,
como Telemar (telecomunicac¢des), Sanepar (saneainer@ompanhia de Concessdes
Rodoviarias (rodovias).

Nos anos de 2000, a empresa cridwading Andrade Gutierrez S.A. e definiu
o foco do grupo em engenharia e construcéo, telao@racdes e concessdes publicas.
A missdo do grupo € definida como sendo “consteuicuidar da infra-estrutura do
nosso planeta”. Em 2001, a sede da empresa fod#&ymara Sao Paulo. Em Belo
Horizonte permaneceramhalding Andrade Gutierrez e a sede fiscal da empresa.

O Grupo AG finalizou o ano de 2004 com um total de026 funcionarios
contratados. Desses, 11.126 trabalhavam no segnwmtoonstrucdo, 1.047 no de
concessoOes e 4.853 no de telecomunicacfes. Dadssret@entes ndo se encontraram
disponiveis, pois o relatério de 2004 — até o fik@l2006 — era o mais atualizado para
consulta.

A estrutura do grupo é representada pelo organogmaosarado na FIG. 13.
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FIGURA 12 — Estrutura do Grupo Andrade Gutierrez
Fonte:Websitedo Grupo, 2006.

164

Construtors Andrade Gutierrez .4,

Conzstrucao Brasil e America Lating

Zagope Constr. & Eng. 5.4,
. Europa

oo Biftica

oo bia

Como demonstra 0 organograma, a area de engenharia daampresenta duas

divisBes, uma responsavel pela area de construcdo pararcados do Brasil e da América

Latina e outra ocupada pela Zagope, empresa adquirida pglo @m 1988 como estratégia

para penetracdo no mercado europeu. E por intermédio dpe&Zgge a Andrade Gutierrez

trabalha nos mercados europeu, africano e asiatico.

Em seu relatério anual, a Andrade Gutierrez apresentavateues, 0os quais foram

definidos em 2003. Assim, o grupo “é movido pelo tripé Paix&oelEncia e Desempenho

Econdmico” (ANDRADE GUTIERREZ, 2004, p. 3). Orientado @mses valores, o grupo

“pavimenta sua estratégia de atuacdo e de expansédo noeBrasiExterior” (ANDRADE

GUTIERREZ, 2004, p. 3). Eficiéncia, transparéncia e visdlomgo prazo sdo caracteristicas

buscadas pela empresa em sua atuacdo no mercado.
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Como os valores dizem muito do estilo de gestdo da eaymtes’'modo de ser” da
organizacdo e de seus funcionarios, sera apresentadaeiranpela qual cada um dos trés

valores foi definido pela empresa.

Paixdo Fazemos as coisas com paixdo, com vontade e com determinaca
NOs nos envolvemos em cada projeto, empregando nossas eneatagdes
para fazer um trabalho bem-feito, para construir univmate orgulho, para
Nnos emocionar ao vermos que estamos construindo grandefiaaN@ o
nosso amor pelo que fazemos que fard com que saianoo®sgs. E o
prazer de trabalhar em equipe com nossos colegas. O pi@aer um
cliente sorrindo. O orgulho de fazer parte de uma cogadgrsa. O orgulho
de fazer parte da Familia Andrade Gutierrez.

Exceléncia NoOs, como empresa, e cada um de nés, como individuo,
seremos os melhores e jamais nos conformaremos conmeames do que
isso. Somos pessoas de iniciativa e temos fixacaospar €empre criando e
perseguindo novas oportunidades de lucro e crescimento paeanodsos
clientes. Somos inconformados em nossa busca por excelénpeténcia,

e perfeicdo, tanto como individuos quanto como empresendS 0s
melhores € a Unica coisa que nos mantera sempre a frente.

Desempenho EcondmicoNés estamos aqui para criar lucro econdmico
(EVA). O lucro € a forma mais precisa e abrangente der s estamos
sendo os melhores. O tamanho de nosso lucro mede quants olssies
valorizam nossos servigos e nossa eficiéncia ao gdosst® lucro beneficia

a todos nos. E o lucro que da retorno aos acionisg@saerecursos para as
participacbes de executivos, gerentes e funcionarios. Mugisriante: o
lucro é nossa fonte para investimentos que geram cregoigee, por sua
vez, cria gratificantes oportunidades de carreira. Quantmro diminui,
todos nos sofremos (ANDRADE GUTIERREZ, 2004, p. 3).

Seus valores evidenciam que a empresa parece em buscaadélosafia de
melhoria permanente, tendo a preocupagdo com o lucro cogt® final. A paixdo e a
exceléncia s6 adquirem sentido quando a empresa alcang/@ ogue € o balizador Gltimo da
eficiéncia. Sem lucro, “todos sofrem”.

A definicdo dos valores apresenta forte componente ienac Expressées como
“prazer de ver um cliente sorrindo”, “todos nés sofrein“nosso amor pelo que fazemos”,
“orgulho de fazer parte da Familia Andrade Gutierrez’reeatitras, tornam claro o apelo
emocional dos valores da empresa. A empresa demonste glevar o comprometimento

de seus funcionérios a partir dessa estratégia. Em 2004jasmaiciativas para promover o
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tripé de valores foi a criacdo do “Prémio Paixdo”, cose que envolveu todos os
funcionarios, cujos vencedores foram escolhidos pefEips colaboradores do grupo.

Em relagéo a Construtora Andrade Gutierrez, os indieadecondmico-financeiros
mostram uma evolugcao no desempenho em termos de i@oelitcional bruta e de resultado

operacional bruto, no periodo de 2001 a 2004. A TAB. 1 mostrasultados.

TABELA 1

Engenharia consolidado: principais indicadores — 2001 a 2004

Principais indicadores
_ 2001 2002 2003 2004
(R$ milhdes)
Receita operacional bruta 1.278 1.297 1.346 1.708
Resultado operacional bruto 222 177 272 383

FONTE: Relatério Anual AG 2004

Em relacdo a divisdo dos clientes na composicéo tdoafaento da empresa, em
2004 os resultados mostraram que apenas 20% foram provedeset®r publico no Brasil.
Outros 33% decorreram de clientes privados no Brasil e 47%tdoamento vieram de
clientes no exterior. Em comparacao aos anos de 2002 egde@i@dn-se observar importantes

alteracdes nessa composicado. A TAB. 2 apresentautaoess.

TABELA 2

Divisdo dos clientes em percentual do faturamento, amo a& 2002 a 2004

Tipo de cliente 2002 2003 2004
Puablicos no Brasil 43,7% 13,0% 20,0%
Privados no Brasil 18,8% 28,0% 33,0%
Exterior 37,5% 59,0% 47,0%

Fonte: Relatérios Anuais AG 2002, 2003 e 2004.



Os resultados dos trés anos evidenciam a transfornmagiaoda na participacéo
relativa de cada grupo de clientes na composicdo do fatat@mé principal mudanca
verificou-se com a queda brusca em 2002 da participacdo dgpgétiro, principal cliente,
em relacdo aos demais anos. Tal queda foi acompanhadardmento da participacdo no
mercado externo. Em 2004, a distribuicdo ficou mais eqadd com predominio dos
clientes externos e dos clientes privados no Bras#ietOr publico teve ligeira recuperacao,
algo que ja havia sido apontado quando da apresentacao witsdoessdo setor analisados na
PAIC 2004.

Para os anos de 2005 e 2006, a esse respeito, temanking “500 Grandes da
Construgéo” — elaborado pela publicacdo set@igEmpreiteiro,no qual o percentual de
contratos publicos e privados € informado. No entanto, n@os8ivel identificar quais
contratos sao oriundos do mercado externo. Ainda assue-g® avaliar a composicédo da
clientela da construtora, em termos mais gerais.

Em 2005, 17% dos contratos foram realizados com o setor @blig3% com
clientes privados. Em 2006, a empresa informou que 64% dositosnioram firmados com
0 setor publico e 56% com clientes privados. Entre os dad2004 (20,0%) e 2005 (17%),
observou-se pequena alteracdo na participacdo publicatesacde contratos.

O ano de 2006, no entanto, mostrou expressiva modificacaelagiio aos anos
anteriores, provavelmente explicada pela conquista d&rato de grande porte com o
governo. Essa oscilagdo, no entanto, ndo permite wapese ha uma tendéncia de
recuperacdo na participacdo do cliente publico ou se é algmgencial e episoddico, sem
expectativas de continuidade.

Em comparagdo com as demais empresas do setor de cdmstauConstrutora
Andrade Gutierrez ocupa posicéo de destaque, estando ema@ess e melhores do pais. O

ranking anual da engenharia brasileira, elaborado pela publica;&mpreiteiro”, mostra a
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empresa nas primeiras posi¢cdes. Nos anos de 2005 e 2006tratooa ocupava a 42 posicao
dentre as500 Grandes da Construciem, 2004, a 3?2 posica® (EMPREITEIRQ 2005,
2006).

O ranking considera informacdes relativas a faturamento, pationgercentual de
contratos publicos e privados, percentual de incorporacfesgwmopguipamentos, total de
empregados e pessoal de nivel universitario. Assim, obsergermi@no de 2006, tem-se um
faturamento de R$ 1,016 bilh&o, superior aos R$ 903 milh6es obbdaso anterior. Em
relacdo ao numero de funcionarios, observou-se quedarivalguede 9.027 em 2005 para
7.863 em 2006, dos quais 517 sdo de nivel superior.

Outra fonte de informacdes acerca da construtora € aacédiMelhores e Maiores
da revistaExame A TAB. 3 exp0e alguns dos indicadores que descrevem o desbmda
empresa. Pode-se observar melhoria nos resultados deutmasno ano de 2005 em relacao

ao ano anterior.

TABELA 3
Andrade Gutierrez: indicadores de desempenho segundo a pubhdaltires e Maiores
Indicador Dados de 2005 Dados de 2004

Posicdo entre as 500 maiores privadas 285 300
Posicdo entre as 500 maiores empresas 310 324
Posicdo entre os 100 maiores grupos por venda 43 43
Vendas (US$ milhdes) 434,3 355,4
Crescimento em vendas (%) 6,5 12,7
Lucro liquido ajustado (US$ milhdes) 26,6 -99,0
Rigueza criada (US$ milhdes) 208,2 185,2

Fonte: PORTAL EXAME — Melhores e Maiores.com (2006)

As informagbes precedentes objetivaram caracterizar oastflitora Andrade

Gutierrez, para que sejam elaboradas as andlises paster@utras informacdes serdo



adicionadas a medida que diferentes aspectos forem sanilims a exposicao..

Assim, a prOxima construtora a ser caracterizada € dedehinior.

4.2.2 Construtora Mendes Junior

A Mendes Junior é uma construtora que atua desde 1953 nadmete construcéo
pesada. Em sua trajetéria, expandiu suas atividades pasegogentos de construcdo
rodoviaria, ferroviaria, metroviaria, portuaria, hidrat&r termoelétrica, petréleo e gas,
dutos, saneamento urbano, canais de irrigacdo e madoteagistriabnshoree offshore

A Construtora Mendes Junior foi fundada em 31 de dezembro de 1953

Desde entdo, mais de 1 milhdo de funcionarios passarangpetivo da
empresa, que foi responsavel pela constru¢cdo de mais de 4fétedoial

hidrelétrico instalado no Pais, incluindo obras como Itaipuenas.
Aproximadamente 14 mil quildmetros de rodovias foram pavimestad
muitos trechos de ferrovias foram construidos por ela,eqnenmuitos outros
empreendimentos, como na Ponte Rio-Niteroi e na plataforaréima de
Pampo, utilizou tecnologias pioneiras, até entdo inéditas nsil.BGom

dezenas de obras no exterior, em paises de culturas tétasigjuanto
Uruguai, Bolivia, Chile, Mauritania, Argélia, China e du@, a Mendes
Junior chegou a estar entre as maiores empresas glob&isgedeharia
(MENDES e ATTUCH, 2004, p. 55).

A porta de entrada da Mendes Junior para a construgdoatedsbgrande porte foi a
participacdo na construgdo da Usina Hidrelétrica de Furnad,960, em Minas Gerais. A
época, a empresa executava o projeto da barragem de Pmumatido foi convidada pela
Cemig, uma das participantes do consorcio responsavet@asirucdo de Furnas, a erguer o
nucleo de argila da barragem antes da cheia do rio” (MENDEBTUCH, 2004, p. 55).

Segundo consta no historico da construtora, Furnas fonamo na trajetoria da
empresa, que até entdo sO havia realizado projetos de peguadio portes. Além disso, a

atuacdo na obra de construgdo da Usina Hidrelétrica dad-vepresentou uma excelente
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oportunidade para mostrar a capacidade das empresasirasgita obras entdo disputadas
apenas por empresas estrangeiras. “A partir de Furnas, dedddnior iniciou um forte
investimento empresarial e tecnologico” (MENDES JUN]Q605).

Depois da atuacdo em Furnas, a construtora continuou eergres venceu
concorréncias para erguer hidrelétricas. “No inicio dad#cke 60, a Mendes construiu a
usina de Cachoeira Dourada, localizada no Rio Paransbdiyisa entre Minas e Goias, e,
logo em seguida, em 1964, a de Boa Esperanc¢a, no Rio ParfME€dDES e ATTUCH,
2004, p. 68).

Decorrente da experiéncia alcancada com a construcaalmdetricas a empresa
partiu para sua primeira incursdo internacional, em 1969, cdsina Hidrelétrica de Santa
Isabel, na Bolivia. Construida em Cochabamba, a obrohcluida em 1973 e representou
grande desafio para a empresa. Além de ser a primeirdarvhrdo pais, tratava-se de uma
construgdo complexa, que exigia a escavagado de 5.500 metiogesob a cordilheira dos
Andes.

A década de 70 é considerada o periodo em que a empresaur@atietos que
consolidaram sua posicdo no mercado como empresa denhange reconhecida
internacionalmente (MENDES JUNIOR, 2005). A empresaagastomo grandes projetos do
periodo a ponte Rio—Niteroi e a Transamazonica, no Besil Rodovia da Esperanca, na
Mauritania.

A ponte Rio—Niteréi € uma das mais conhecidas obras esped grande porte
executadas pela empresa. Em consércio com as coratri@amargo Corréa e Rabelo, a
ponte foi construida de 1971 a 1974. As caracteristicas téclicalsra impressionam pelos

13.900 metros de extensao, dos quais 8.900 ficam sobre o mar.
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No caso da Transamazobnica, a Mendes foi responsavet@asrucdo de 646 dos
1.260 quilometros da primeira etapa da rodovia. A tarefa darasmaior selva tropical do

mundo representava um grande desafio.
O indice pluviométrico na regido era muito alto, e asvab intensas
dificultavam muito o trabalho. A topografia irregukaio dificil acesso para
levar mantimentos aos operarios e engenheiros erans @dnos a serem
vencidos ao se desbravar a regido (MENDES e ATTUCH, 2082) p.

A convivéncia com os indios também trazia dificuldadesP@scanas tiveram o
primeiro contato com homens brancos durante a constdg@dra. O choque de culturas
fazia parte do canteiro de obras. Os insetos tambgsaam muitos problemas. “Houve uma
ocasido em que, de 1,2 mil funcionérios, 300 estava aclowmgtela malaria, apesar de todos
os cuidados” (MENDES e ATTUCH, 2004, p. 83).

A Rodovia da Esperanga, na Mauritania, teve o contrata@elsra assinado em
1975. Foi o maior contrato da Africa na época: rodovia de 6@0netros de extensio,
ligando Nouakchott (capital do pais) a capital industrial dé&a.KAs condi¢des climéticas
adversas apresentavam novos desafios, pois a obreafiedea em pleno deserto do Saara,
com muito calor e escassez de 4gua. O projeto foiuidoceém 1979. Para a construcao, 400
brasileiros, entre engenheiros, técnicos e operanoamf deslocados para a Africa, onde
outros 1.600 mauritanos foram contratados. A obra traux@esenvolvimento de nova
tecnologia de construgcdo: a brita foi substituida pelacha triturada para utilizacdo na
preparacao da cobertura da pista.

Em 1978, a Mendes conquistou o contrato para a construcéardaia Bagda-
Akashat, com 553 quildbmetros de extensdo e orcamentoS&e 1,2 bilhdo. A obra foi
concluida em 1983.

Com o contrato da ferrovia, tinha inicio uma histéria alentura e
empreendedorismo como nunca antes uma empresa brasilgaras Era
uma verdadeira odisséia que se anunciava. Em valtrakizados, a obra
equivaleria hoje a, pelo menos US$ 4 bilhGes, o maior prdgeemgenharia
j& executado por uma Unica empresa (MENDES e ATTUCH, 200464).



Em razdo desse projeto, a Mendes Junior figurou de 1979 a 1982 woandas
guinze maiores empresas de construcdo pesada do mumdokirg da Engineering News
Record A passagem da Mendes pelo Iraque foi pautada por nimerossgiomantes.
Apenas para a mobilizacdo da obra foram comprados 103emd eém seis meses. “Mas
comprar mil caminhdes Mercedes-Benz era considerado sapemaos itens” (MENDES e
ATTUCH, 2004, p. 167). Foram usados 80 navios para despacharnoevtatal de 400 mil
metros cubicos de carga.

Em 1981, também no Iraque, comecgou a participacdo da Meadasnstrucdo da
rodoviaExpresswaycujo término ocorreu em 1986. Em 1984, outra construcdiaid@da, o
projeto Sifao, tendo por objetivo tornar agriculturavel page do territério do pais.

A passagem pelo Iraque comecou a dar sinais de turbuléndi@83, quando o pais
ja atrasava pagamentos em razdo dos gastos com agudreao Ird, iniciada em 1980. Em
1987, com US$ 421 milhdes para serem recebidos do Irague, a Memiesa decisdo de
paralisar as obras. Depois do fim da guerra, em 1988, eldda® de negociacdes, em 1989
as obras foram retomadas.

Em agosto de 1990, nova guerra eclodiu no Iraque, dessa veEa coKwait.
Quando a Guerra do Golfo iniciou, havia 450 brasileiros ne, maitre funcionarios da
Mendes Junior, da Volkswagen, da Avibras e da Cacex.néessao de vistos de saida havia
sido suspensa pelo governo iraquiano, gerando conflitos nipilmos. A presenca do
embaixador brasileiro por 23 dias no Irague, em negociag@sestou na liberagdo dos vistos.
Em outubro, praticamente todos os funcionérios javas de volta ao Brasil. Da Mendes
Junior, apenas onze permaneceram para atender as exigéngiagerno iraquiano. Em 15

de janeiro de 1991, partiu do Iraque o ultimo funcionario daesapr
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Certamente que a passagem da Mendes Junior pelo Iraqumfaidie complexa do
gue o resumo aqui apresentado. O tema voltard ao estudmystmisdo que a empresa foi, e
ainda é, mantém vinculacdo estreita aos fatos que ramau final dos anos 80 e principio
da década de 90. O objetivo, por ora, € apenas apreseptarcizais eventos na trajetoria da
empresa, sem andlises mais apuradas.

Em 1989, a empresa iniciou suas operacdes no Chile, copaaséo da mina de
cobre de Los Bronces, a 60 quilometros de Santiago, midhexra dos Andes. A Mendes
permaneceu no pais até 2004, executando diversos prog@taspanetrd de Santiago (1994-
1999), o mineroduto de Collahuasi (1997-1998), a estacdo de tnébane agua de La
Florida (1998-1999) e a barragem de Puclaro (1996-2000) (MENDES JUI20DR).

Em 1994, a empresa entrou no mercado chinés mediante umnmmu&o de
negocios. “Em vez de executar diretamente a obra deeasfrutura, a empresa gerenciou e
vendeu tecnologia para a constru¢do da maior barragemehie do mundo, na hidrelétrica de
Tianshenggiao-1, no Rio Nanpan, no sudoeste chinés” (MEEN®ATTUCH, 2004, p. 133).
A Mendes Junior foi a primeira empresa brasileira detcogéo pesada a atuar no mercado
chinés. A obra foi concluida em 2001, mas a construtordinoou acompanhando a
performance da hidrelétrica até maio de 2003.

No Brasil, no final dos anos 90, a Mendes intensificau feeo de atuacdo em
projetos de petroleo e gés, tendo firmado importantegatostcom a Petrobras. Os anos
2000 tém sido marcados por obras no Brasil, como o rebantanda calha do rio Tieté,
finalizado em margo de 2006; e atuacdo na Companhia Vale d®deie/Alunorte, cujo
projeto de expanséo foi concluido em 2006.

O breve histérico mostrou um pouco do que compreende ahiitéria da
Construtora Mendes Janior. Em sua trajetoria, grand@s fem engenharia sdo merecedores

de destaque, assim como altos e baixos em seu desempenbmeo-financeiro. A retracéo
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de atividades da empresa nos ultimos anos foi necessadargequilibrar sua saude
financeira.

Em relacdo a missdo da empresa, ela é definida nomtesgtermos: “A Mendes
Junior € uma empresa de construgdo que propicia solucdecaléneia em negdécios de
engenharia” (MENDES JUNIOR, 2005). Por ocasido da elabo@g®lano de A¢do 2006, a
empresa definiu seus valores como: exceléncia entgssrde engenharia (valor da marca),
respeito ao ser humano, cumprimento dos contratosgveeamica, e ética (MENDES
JUNIOR, 2006).

O rankingda engenharia brasileira, elaborado pela public@cBmpreiteirg mostra

alguns indicadores a respeito da empresa. A TAB. 4 apre=ssss dados.

TABELA 4

Mendes Junior: indicadores segumeoking da engenharia brasileira

Ano Posicao no | Faturamento | Patrimonio Total de Pessoal de
ranking (R$ milhdes) | (R$ milhdes) | empregados nivel
universitario
2005 72 385,7 150,7 n.i.* n.i.
2006 82 338,8 155,3 3.321 197

Fonte: O Empreiteircc00 grandes da Constru¢da005, 2006)
* n.i.: ndo informado

No ano de 2004, a empresa ocupava a 142 posigamkiog Nesse ano, o resultado
liquido foi apurado como um prejuizo de R$ 15,9 milhdes.nMds de 2005 e 2006 parecem
mostrar melhor desempenho, segundo a mesma fonte, cenftnmonstra a TAB. 4. Em
2005, o resultado liquido mostrou um lucro de R$ 4,6 milhdes.

Segundo aanking da revistaExame Melhores e Maiorea empresa ocupava a 112
posicdo entre as melhores do setor de construcdo ndea®004. A TAB. 5 mostra outros

indicadores de desempenho, segundo essa publicagao.
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TABELA 5

Mendes Junior: indicadores de desempenho, segundo a publidelfioes e Maiores

Indicador Dados de 2005 Dados de 2004
Posicdo entre as 500 maiores empresas privadas 677 567
Posicdo entre as 500 maiores empresas 708 611
Vendas (US$ milhdes) 144,8 153,4
Crescimento em vendas (%) -17,8 53,0
Lucro liquido ajustado (US$ milhdes) 1,6 -16,8
Rigueza criada (US$ milhdes) 53,2 n.i.*

Fonte: PORTAL EXAME — Melhores e Maiores.com (2006)
*n.i.: ndo informado

Os indicadores expostos demonstram que a empresa nacnacafpalidade posicéo
de destaque no setor de atuacao, a despeito dos sucessoscquanmsua trajetoria.

Ainda que possam causar estranheza os dois primeirosdiocisa por mostrarem
uma posicado além da 5002, a informacao esta corretaeAcBo da publicacdo é precisar a
distancia que separa a empresa das demais do setor, csgogpdahos sdo considerados
superiores.

Durante o transcorrer do ano de 2005, as receitas obtidaseppresa foram
distribuidas entre os segmentos de atuacdo na seguopkergio: obras civis e industriais,
42%:; petroleo e gas, 33%; infra-estrutura, 24%.

Em relagdo ao perfil do cliente, em 2006 a empresa infogqueB5% dos contratos
firmados eram com clientes publicos e 65% com clientesing@ativa privada (O

EMPREITEIRQ 2006). Nos anos anteriores, a informagéo néo estspardvel.
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Com tais informacdes, objetivou-se mostrar parte dagtaafsticas da Construtora
Mendes Junior. Outros aspectos de sua trajetéria e poscdssgestdo serdo apresentados
oportunamente, no decorrer do trabalho.

A sequir, serd apresentada a caracterizagdo da Corstidrberto Odebrecht.

4.2.3 Construtora Norberto Odebrecht

A Construtora Norberto Odebrecht ocupa posicdo de destaquenédo nacional e
internacional no segmento em que atua. Sua histéria réadsa por um expressivo
desenvolvimento, pelo crescimento de suas operacdes ®gelparticipacdo no mercado

internacional.

Maior empresa em seu setor na Ameérica Latina, posauafaento médio
anual de cerca de 6 bilhdes de reais. Presta servicogauiegde
engenharia, suprimento, construgdo, montagem e gerenciaohertbras
civis, industriais e de tecnologia especial. Desenvolve empreenttis
imobiliarios e participa de projetos especiais nos settgesnergia, infra-
estrutura, mineragédo e servigos publicos (ODEBRECHT, 2006).

Em 1944, o recém-formado engenheiro Norberto Odebrecht fusda empresa
individual e deu continuidade a tradicdo construtiva de audli&. Seu avd Emil Odebrecht
foi o primeiro da familia a vir da Alemanha para o Brakl naquela época, participou da
demarcacao de terras, de levantamentos topograficoxcendaucao de estradas no sul do
Pais. Emilio Odebrecht, um de seus netos e pai de Nmrfwrum dos pioneiros no uso de
concreto armado no Brasil (ODEBRECHT, 2005). Nas paladgdsorberto Odebrecht:
Em 1944, quando precisei fundar uma empresa individual de
construcéo, recebi de meu pai 0 mais importante ativo que uma
empresa pode ter: pessoas educadas para servir. Os mestbeasde
suas respectivas equipes, que se dispuseram a integrar a pequena

empresa que nascia, haviam sido treinados para dirigieicen de
obras com autonomia e determinagcdo (ODEBRECHT, 2004).



Fundada na Bahia, a Construtora Norberto Odebrecht t@moesponsavel, em seus
primeiros anos, por obras de porte e foi conquistanderoanio baiano. Em 1953, conseguiu
um importante cliente: a recém-criada Petrobras. Em 18a&ocinou sua primeira
publicacao cultural, o livr(lomenagem a Bahia Antiga.

Com a criagao da Sudene em 1959, para incentivar a intizsgé do Nordeste, a
empresa deparou-se com novas oportunidades de crescimemtd9@&2, teve inicio a
expansao regional dos negdcios com a abertura de umadilRécife.

Em 1969, a empresa foi contratada para construir o edsiécie-da Petrobras no Rio
de Janeiro, iniciando sua trajetéria de atuacdo naciblosl.anos seguintes, participou de
Varios projetos que marcaram a época de intenso cregoimee se viu no pais. De 1973 a
1975, a empresa expandiu atividades e atou em projetos que i@&maimnas a Santa
Catarina.

O esgotamento do “milagre brasileiro” promoveu brusdaig&o de oportunidades
de negdcio e levou a empresa ao mercado externo e aftiaed®. Em 1979 foi criada a
Odebrecht Perfuragbes Ltda. (OPL), os investimentogetmoquimica foram iniciados e
foram firmados os primeiros contratos internaciorasiPeru e no Chile.

Em 1980, para fortalecer a area de engenharia, a empresaoiioei a Companhia
Brasileira de Projetos e Obras (CBPO), para asseguwaparidade técnica e qualificacbes
necessérias a sua entrada no negoécio de construcao ageharrA partir dessa iniciativa
entrou no negécio de construcdo de barragens. Em 1981liafta @holding Odebrecht S.A.,
para preservar as concepcdes filoséficas e direcionarneggcios da organizacao
(ODEBRECHT, 2006).

Em 1984, teve inicio a atuacdo em Angola e em 1986 a engrgea no mercado
argentino com a construcdo da Hidrelétrica de Pichi-Figiufd (PPL), na Patag6nia. Em

1987, prosseguindo com a expansdo na América do Sul, a angme®cou a atuar no



17¢€

Equador.
Em 1988, outro importante passo na internacionalizacdodaeNo Odebrecht: em
Portugal, adquiriu a empresa portuguesa José Bento Pedrodioo&, Febatizada de Bento

Pedroso Construcdes (BPC).

No inicio dos anos 1990, o foco internacional da Odebrechtcdeséopara
o chamado Primeiro Mundo. J& em 1991, torna-se a primai@esa
brasileira a vencer uma concorréncia publica nos Estadde4JiNo mesmo
ano chega a Inglaterra, ao incorporar a &Ehgineering uma das principais
construtora®ffshoredo Reino Unido, com o objetivo de prestar servigos as
empresas produtoras de petrdleo e gas no Mar do Norte. @melgém a
Alemanha, no segmento de construcao civil (ODEBRECHT, 2005).
Em 1992, a empresa iniciou opera¢des no México e comegmsHir a barragem
Los Huites, no Rio Fuerte. Em 1993, conquistou o primerdrato em regime de concessao
fora do Brasil: a autopista do acesso oeste a Buenos Riaga dnolding a década de 1990
foi marcada pela ampliacdo dos investimentos nas deaéme@s do negocio, além da
continuidade dos servigos de engenharia e construgao.
Em 2003, a Odebrecht celebrou o milésimo funcionariongia25 anos na empresa.
Em 2004, a organizagao Odebrecht completou 60 anos de ativitlade®smo ano, voltou a
atuar na América Central, com a construcdo do Aqueduto Btefoma Republica
Dominicana. Em 2004, foi para o Oriente Médio, abrindo uwase de operacdes nos
Emirados Arabes Unidos.
Em 2005, foi criada a Odebrecht Logistica e ExportagbeEXPLque, além de
apoiar os contratos da Odebrecht no exterior com eaqiiws$, presta servicos de consultoria e
fornece solucdes de logistica integrada a outras emgngsagadoras.
Em relacdo a estrutura empresarialhdéding Odebrecht S.A., s@o trés as grandes
areas de negoécio:

a) Engenharia e construgdo. A Construtora Norberto Odetb&cA. € a empresa

lider nesse segmento.



b) Quimica e petroguimica. Braskem S.A. é a empresa lider.
c) Investimentos em infra-estrutura. A empresa lider déssa de negdcios é a
Odebrecht Investimentos em Infra-estrutura Ltda

O grupo conta ainda com duas instituicdes auxiliares: @debAdministradora e
Corretora de Seguros Ltda. (OCS) e Odebrecht Previdéndep(€v). No segmento de acéo
social, o grupo tem a Fundag&o Odebrecht.

Em 31 de dezembro de 2005, a Odebrecht Engenharia e Construngédnana7.159
postos de trabalho diretos. Ao longo do ano, 6.296 novegrantes foram contratados. No
Brasil, eram 18.019 funcionarios e, no exterior, outthd ®(ODEBRECHT, 2005).

Em termos de exportacdo de servicos de engenharia e caostauempresa tem
conquistado novos contratos, ano a ano. Segundo infoesapRelatério Anualde 2005 a
construtora Norberto Odebrecht

continuou a crescer de forma expressiva no setor de exmpdagervicos,
assegurando o ingresso de mais de US$ 650 milhBes em divisae para
Brasil, relativos a mais de 60 mil itens exportados) geracdo de 130 mil
empregos diretos e indiretos no pais e criacdo de inlmgoasinidades de
novos negocios no exterior. Para isso, contou com o apoio dedmai400
empresas (1.140 das quais pequenas e médias), fornecedobesisd e
servicos brasileiros para 14 paises em 2005 (ODEBRECHT, 2005).

A Construtora Norberto Odebrecht também ganha destaquanking das500
Grandes da Construca@laborado pel® Empreiteiro Nos anos de 2005 e 2006, ocupou a

primeira posi¢céo, conforme demonstra a TAB. 6.

TABELA 6

Norberto Odebrecht: indicadores, segundarnking da engenharia brasileira

Ano Posicao no | Faturamento | Patrimonio Total de Pessoal de
ranking (R$ bilhdes) | (R$ milhdes) | empregados nivel
universitario
2005 12 3,296 2,014 21.863 1.678
2006 12 3,849 1,909 27.159 1.686

Fonte: O Empreiteircc00 grandes da Constru¢da005, 2006)
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Segundo essa mesma publicacdo, 56% dos contratos da empr@s® foram

realizados com o setor publico e 43% com o setor privado2806, mantiveram-se 0S

mesmos percentuais.

Somados a este desempenho, outros indicadores permitensibnar o porte da

construtora Norberto Odebrecht, conforme apresentaBa TA

TABELA 7

Construtora Norberto Odebrecht e controladas: indicadsrendmico-financeiros

Indicador 2002 2003 2004 2005
Receita bruta (R$ bilhdes) 4,33 4,55 5,84 6,33
Contratos em carteira Brasil (R$ bilhdes) n.d.* 2,97 3,60 3,78
Contratos em carteira exterior (US$ bilhdes) n.d. 2,19 2,33 2,33
Contratos conquistados Brasil (R$ bilhdes) n.d. 1,31 2,39 2,19
Contratos conquistados exterior (US$ bilhdes) n.d. 0,91 1,41 1,81

Fonte: Relatério Anual 2003, 2004 e 2005

* n.d.: ndo disponivel. Dados apresentados a partir do Rel#tduial de 2003.

Os indicadores econdmico-financeiros evidenciam o expeesslume de recursos

gerados a partir das atividades da empresa no seu segieeatgenharia e construcdo. A

receita bruta demonstra crescimento nos quatro anbsaaioes.

O ranking elaborado pela revistBxametraz indicadores acerca do tamanho da

construtora e de seu desempenho. A TAB. 8 mostra que asampevimenta elevados

valores e que nos dois anos considerados melhorou sgagoes quesitos analisados.
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Norberto Odebrecht: indicadores de desempenho, segundo @apabiiielhores e Maiores

Indicador Dados de 2005 Dados de 2004
Posicdo entre as 500 maiores empresas privadas 55 63
Posicdo entre as 500 maiores empresas 64 74
Vendas (US$ milhdes) 1.709,1 1.306,5
Crescimento em vendas (%) 14,0 N&o apurado
Lucro liquido ajustado (US$ milhdes) 44,4 54,1
Riqueza criada (US$ milhdes) 456,1 458,1

FONTE: PORTAL EXAME — Melhores e Maiores.com (2006)
*n.i.; ndo informado

Esses e outros resultados obtidos pela empresa a codmegmsicdo de destaque

nos mais diversosnkings como mostra o QUADRO 6.

QUADRO 6

Norberto Odebrecht: desempenho ramkings

ANO | CATEGORIA | RANKING

REVISTA EXAME
2006 As 50 maiores exportadoras (por vendas) 10°
2006 As 10 maiores do setor de construcdo em lideranca 1°
2006 As maiores do setor de construcdo (por receita opaslcjo 1°

bruta)

O EMPREITEIRO
2006 | Rankingda Engenharia Brasileira (construtoras) | 1°

CARTA CAPITAL
2005 \ As mais admiradas (setor construcéo pesada) \ 1°

GAZETA MERCANTIL
2005 | Rankingda construcéo pesada | 1°
ENR — Engineering News Record
2006 As 225 maiores construtoras internacionais 21°
2006 As 225 construtoras globais 57°
2005 As 20 maiores construtoras internacionais de rodovias 7°
2005 As 20 maiores construtoras internacionais em abastdo 50
de agua

2005 As 10 maiores construtoras internacionais em hideelgtr 1°
2005 As 5 maiores construtoras internacionais em sameaee 1°

galerias pluviais

VALOR

2006 \ As maiores empresas do setor de engenharia e constﬁugéo 1°

FONTE: ODEBRECHT Engenharia e Constru¢cad®anking - 2006



A partir da realizagdo de obras em diversos paises ddonarconstrutora expandiu

sua presenca no exterior. O ranking da ENR mostra aesengm posi¢cédo de lideranca em

segmentos especificos de construgéo, o que atesta suprésenca no mercado internacional

de construcdo. A relacdo dos paises em que j4 atuou (ou amalpe o tempo de

permanéncia no local ddo provas da intensa atuagao citarak

9.

Africa do Sul: 1994-1997
Alemanha: 1993-1997
Angola: desde 1984
Argentina: desde 1987
Bolivia: desde 1983
Botsuana: 1995-1997
Chile: desde 1979
Cingapura: 1991-1997

Colémbia: desde 1993

10.Congo: 1988-1989

11.Costa Rica: 1994-1995

12.Djibuti: desde 2004

13.Equador: desde 1988

14.Espanha: 1996-1997

15. Estados Unidos: desde 1991

16.Gabao: 1989

17.India: 1988-1991

18.Inglaterra: 1991-2002

19. Malasia: 1996-1997

20. México: desde 1991

21.Mogambique: 1994-1997

22.Paraguai: 1973-1977

23.Peru: desde 1979

24.Portugal: desde 1988

25.Rep. Dominicana: desde 2003

26.Emirados Arabes Unidos:
desde 2003

27.Uruguai: desde 1993

28.Venezuela: desde 1993
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Dos 28 paises listados, a empresa permanece atuando, degdeda, em 15. Em
alguns, como Chile, Peru e Bolivia, estd ha mais de 20 &no poucos casos, a presenca foi
esporadica, apenas para a realizagdo de obra cujodéteterminou a saida do pais.

No Relatério Anual de 20Q4a empresa expbe sua visdo de futuro. A chamada
“Visdo 2010” corresponde ao projeto da empresa para a décalda.rdferéncias basicas
foram referendadas:

- Rumo: Sobreviver, crescer, perpetuar.

- Filosofia empresarial: Tecnologia Empresarial Odgtire

- Cenario Interesses da sociedade.

- Agentes: Acionistas, empresario-parceiro e clientes.

- Base politico-estratégica: Brasil.

- Competitivida@: global

A Viséo 2010 inclui, ainda, os objetivos da empresa. $&0 el

Ser um dos cinco maiores Grupos Empresariais PrivadoBindoeeiros do
hemisfério sul, Lider nos segmentos em que atua, comanieatuacao
internacional.

Ser reconhecida por ser a escolha dgntes pela capacidade de
empresariar, de atralialentos e de formar novos Empresarios.
Ter solida Estrutura deapital e ser referéncia em Rentabilidade e em
Criag&o de/alor para os acionistas.

Ter Faturamento anual superior a US$ 15 bilhdes e Valarmae US$ 20
bilhdes dos Negocios que controla ou dos quais integra o gruqumtiele.
Ter Imagem diferenciada nos locais de atuagdo e ser nuagivargulho
Nacional no Brasil (ODEBRECHT, 2006).

Esses e 0s demais aspectos expostos nessa careéteimeial oferecem uma viséo
ampla da Construtora Norberto Odebrecht. Outros temd@e d$mzidos a luz quando da
apresentacao das demais analises, nas proximas secoes.

A Construtora Queiroz Galvdo sera a prOxima a ser apegk® encerrando a

caracterizacgao inicial que se propds fazer.
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4.2.4 Construtora Queiroz Galvao

A Construtora Queiroz Galvao foi fundada em 1953, por moidos, no Recife.
Iniciou suas atividades com importantes obras no estad®ed@mbuco, como 0 sistema
d’agua de Limoeiro e a pavimentacdo da estrada entre ReBikéania.

Em 1963, a sede da empresa foi transferida para o Rio deoJarasformando-a
em uma sociedade andnima. No ano seguinte, teve inicieygpansao nos campos da
construcéo civil e pesada. Foram executadas obras de doatsagens, ferrovias, pontes,
viadutos, aeroportos, portos, metr0s, edificacOes,agsam@o, irrigacdes, urbanizacdes e
linhas de transmissao de energia elétrica em diversias plar Brasil.

Em 1974, foi constituido o Grupo Queiroz Galvéao, que levoiversificacdo das
atividades empresariais para os segmentos de petréleoecagfispecuaria, dentre outros. No
ano de 1984, a empresa iniciou suas operacOes internaciaglesenvolvendo obras de
engenharia no Uruguai e em outros paises da América do Sul.

Nos anos seguintes, a empresa continuou investindo naiticagdo das atividades
do grupo, pela incorporacdo de novas empresas e areagditgon Em 1995, comecaram as
atividades do Banco BGN S.A., com sede no Recife, e @esa ingressou no setor de
concessdes de rodovias, via a concessionaria Rio—Telies@PBT). No mesmo ano, a
Construtora Queiroz Galvao foi escolhida a melhor esapilo setor de construcao pela
revistaExame

Em 1997, atestando o bom trabalho desenvolvido na Boliimmdador do Grupo
recebeu o titulo de “Empresario do Ano Brasil-Bolivia I9@8erecido pela Camara de
Comeércio Boliviano-Brasileiro, em La Paz. Nesse, anconstrutora obteve o Certificado ISO
9002, comprovando os padrbes de qualidade dos servicos de comeré@Qg&IROZ

GALVAO, 2005).
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Em 1998, a construtora foi novamente eleita a melhor esapdo setor de
construgéo pela revistBxame No ano de 2002, iniciou procedimentos, treinamentos e
acompanhamentos nos contratos e escritérios regiamis o proposito de obter a
certificagao 1SO 14001.

Em 2003, o Grupo Queiroz comemorou seu primeiro cinglentedaritongo dos
anos, expandiu suas atividades para oito areas de atuadBtR@QZ GALVAO, 2006):

- construcao;

- empreendimentos imobiliarios;

- concessdes de servi¢os publicos;

- limpeza urbana;

- exploracao de petréleo e gés;

- siderurgia;

- finangas; e

- alimentos.

Em 2006, a Construtora Queiroz Galvao foi eleita, peleei@ vez a “Melhor
Empresa de Construcédo” pela reviigame No ano anterior, ocupava a 62 posicdo no
ranking, o que atesta uma significativa melhoria no peri@mundo Gomes e Garutti
(2006),

[...] @ empresa ndo apenas cresceu — a receita, de 3idesnde dolares,
aumentou 8,5% em relacdo ao ano anterior —, 0 que @LB®BE conquista
consideravel num periodo dificil, como ainda conseguiu eka@afucro, de
aproximadamente 11 milhdes de ddlares em 2004 para mais de 82 milhdes
em 2005.
O desempenho alcancado € expressivo. Para esses autossgaldlidade da
construtora reflete uma gestéo financeira conservagoeaga prioridade ao crescimento com

recursos proprios. A busca de oportunidades em diferenteadosrexplica 0 aumento da

receita. No Brasil, a carteira de obras da consauocomposta por muitos negocios, mas
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sem projetos de porte. Das obras no Brasil, destaeantenstru¢do da Linha 4 do metro de
S&o Paulo e o contrato para execucdo de um lote dootsedhdo rodoanel, ligando as
rodovias Régis Bittencourt, Anchieta e Imigrantes,eggéio metropolitana da capital paulista.

No exterior, a construtora iniciou as obras da hidietétLa Higtera, no Chile.
Participa também da construcdo de rodovias no Peru elhdaBe cruzou o oceano pela
primeira vez, chegando a Angola para participar da implaotde dois projetos rodoviarios

Em relacdo & composicdo do faturamento pelo tipo detediera construtora
apresentou, em 2006, 78% do seu faturamento proveniente det@®otym o setor publico e
22% em contratos com a iniciativa privada. Em relagdmaaaterior, observou-se pequena
alteracdo. Em 2005, 81% dos contratos eram publicos e 19% fonaados com empresas
privadas © EMPREITEIRQ2005, 2006).

De acordo com aanking elaborado pela publicac&® Empreiteiro(TAB. 9), a

Queiroz Galvédo ocupava em 2006 o segundo lugar dentre as 500 glacdestrucao.

TABELA9

Queiroz Galvéo: Indicadores, segund@okingda engenharia brasileira

Ano Posicao no | Faturamento | Patrimonio Total de Pessoal de
ranking (R$ bilhdes) | (R$ bilhdes) | empregados nivel
universitario
2005 32 1,052 0,974 7450 473
2006 22 1,206 1,112 9193 493

Fonte: O Empreiteircc00 grandes da Constru¢da005, 2006)

Em relacdo ao seu desempenho, todos os indicadores deapabMelhores e
Maiores mostram melhora nos dois anos considerados. O desteusimente, fica para o

lucro liquido ajustado e a riqueza criada, ambos com os exqiressivos desempenhos



positivos. Em 2004, a construtora ocupava a 52 posicaaniong o que demonstra o

expressivo crescimento ocorrido no periodo analisado.

Alguns dos principais indices elaborados pela publicstgbores e Maiorepodem

sem vistos na TAB. 10.

TABELA 10

Queiroz Galvéo: indicadores de desempenho, segundo a pubheltfores e Maiores

Indicadores Dados de 2005 Dados de 2004

Posicdo entre as 500 maiores privadas 240 251
Posicdo entre as 500 maiores empresas 264 274
Posicdo entre os 100 maiores grupos por venda 62 76
Vendas (US$ milhdes) 515,6 414,2
Crescimento em vendas (%) 8,5 9,3

Lucro liquido ajustado (US$ milhdes) 82,5 10,6
Rigueza criada (US$ milhdes) 319,1 173,9

FONTE: Portal Exame Melhores e Maiores.cotf2006)

O Grupo Queiroz Galvao norteia suas atividades por quatreesad@senciais, que
constituem a base da filosofia empresarial.

Temos sempre presente qu&rabalho € o valor que enobrece e dignifica.

A garantia daQualidade dos seus produtos e dos seus servigos deve ser
assegurada. Lonfiabilidade é e tem sido o esteio essencial das relacdes
empresariais em todos os niveis. LBaldade € resultante da paciente
construcdo das relagbes reciprocas de honestidade de popdside
comprometimento com clientes, parceiros e, de forma edpedm o0s
colaboradores (grifos no original) (QUEIROZ GALVAO, 2006).

Os dados apresentados mostram que a Construtora Queikdo Galima empresa
com sdlida estrutura financeira e que tem ocupado, ao og@nos, posicdes de destaque
no setor de atuacdo. Em 2006, seu desempenho a levou ao ptstMeldor do Setor de

Construgéo”, segundoranking da revisté&Exame



18¢€

Ao longo do estudo, serdo abordados outros aspectasongldos a gestdo da
empresa, de forma a permitir a elaboracdo de analsessapuradas a respeito da construtora,

de sua gestao e dos resultados obtidos.

Por conseguinte, as proximas se¢fes abordardo aspdetesites ao quadro de

analise apresentado na se¢éo 3.5.1.

4.3 Macrocontexto

Nesta categoria de analise serdo descritas as obssvaidtivas as tendéncias do
macrocontexto que mantém estreita ligacdo com a indigdriaonstrucdo, bem como a
percepcdo dos entrevistados quanto ao nivel de influénciasdessincias e as acles

tomadas pelas empresas para monitorar aspectos do ansiiente.

Assim, trés subcategorias seréo estudadas a seguir:
- Tendéncias;
- Percepcao relativa a influéncia do macrocontexto; e

- Monitoramento

4.3.1 Tendéncias

Falar em tendéncias nao é tarefa das mais faceiseeamatando da industria da

construcdo. Sua atividade é bastante atrelada as ativiglaekymamentais, as quais, no caso



brasileiro em especial, nem sempre se mostraramegstay previsiveis ao longo da historia.
De modo geral, essa relacdo é pautada pela forte dependi@sse setor com os planos
nacionais de desenvolvimento, em especial quanto ao papellitiaagppublicas, dos marcos
regulatérios setoriais e financeiros e das instituicoeanéeiras. Consequentemente, o
monitoramento continuo do ambiente externo desse eldacdatores intervenientes é

essencial para que se captem as tendéncias desde cedo.

As empresas vém dirigindo esfor¢cos cada vez maiorgaestdes que envolvem o
setor publico diante das pesadas consequéncias das muddfgas p@as oportunidades de
negoécios no mercado. Sob essa colocacao, se regjisgeassez dos investimentos publicos
federais em todas as areas do setor de infra-estrutnrdggngo das Ultimas décadas,
promovendo fortes oscilagdes no desempenho do setor.

Os dados da PAIC 2004 mostraram que esse atrelamento € éoqéca, em grande
parte, as oscilacbes no desempenho do setor.

As construcdes para entidades publicas mostraram recupereg
aumento nominal de 35,1%, o que elevou a participacado dopsitiaro no

total das construcdes executadas de 40,1% para 43,4%. Este nmovime
pode estar relacionado ao fato de em 2004, ano de eleicbes msniipa
demanda do setor publico por obras ter sido estimulada. Cnauneal de
12,2%, observado em 2004, no valor das construcdes executadas pel
empresas do setor guarda relagdo com os dados das Naotasais, que
mostraram uma recuperagdo, neste ano, nos investimer@@), no
consumo das familias (4,1%) e na construcao civil (5,7B& Kl 2004).

No Brasil, cenarios macroecondmicos indicam restacéo aumento da taxa de
crescimento da economia. Para o IPEA (2006), os problemastaor elétrico, por exemplo,
tornam arriscado um crescimento da economia para d&m% a.a. A baixa taxa de
investimentos realizados pelo governo — em torno de 20RIBleem 2006 — impede uma
expansdo sustentada. Essa tendéncia de baixo crescimgiita um cenério de baixas

oportunidades de mercado para a industria de construcao .pesada
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Em relagcdo a paises considerados bem-sucedidos em sda dgetrescimento, as
taxas brasileiras sao significativamente inferioi2ados do FMI mostram que no periodo
entre 1996 e 2005 a média de crescimento anual da China ficvdera de 8,9%; da India,
5,6% a.a.; da Coréia do Sul, 4,4% a.a.; e do Chile, 4,2%\(IFED6).

O volume de investimentos nesses paises € superior d8ragd. A taxa de
investimento média no periodo de 1995 a 2004 da China foi de 35,3%;ddaRToréia do
Sul, 32,0%; da india, 22,7%; e do Chile, 23,3%. No mesmo perioBoasil teve uma taxa
média de 19,3% do PIB. Nos ultimos vinte anos, tem-se olokenraa tendéncia de declinio
no investimento publico. Para o IPEA (2006, p.77), “o aumdattaxa de investimento do
pais €, portanto, um objetivo intermediario fundamerded gue se possa aspirar a taxas de
crescimento do PIB maiores que as dos ultimos anos”.

Ainda que o governo federal afirme que a economia brasteid um crescimento
de 5% no proximo ano, o estudo do IPEA (2006) indica que asaa¢ria alcancada apenas
em 2017, caso ocorresse a adogcdo de uma série de methtisas as metas de inflacéo, a
reforma da previdéncia e a reforma fiscal.

Em relacdo ao panorama mundial, as empresas pesquisatdgsocedido — com
maior ou menor grau de requinte — a investigacao dos fat@iessignificativos no ambiente
econdmico de cada pais, buscando tracar um cenario qeeaofdementos norteadores ao
processo de decisdo. Por meio dessa abordagem, prioréat& os paises cujas economias
apresentem instabilidade, turbuléncia ou desaquecimentsit@mpreteridos nas decisbes
relativas a prospeccao de novos negocios.

De modo geral, observando as tendéncias macroconjuntpeases da América
Central, da América Latina e da Africa foram aponsapelos entrevistados como os mais
promissores em termos de oportunidades de negdcio para sasgeanpresas brasileiras sao

mais competitivas. A india e a China também sdo corslde paises promissores em termos
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de negdcio. Analisadas em conjunto, as empresas demanstodimismo em relacdo as
oportunidades existentes no mercado internacional.

Nesse sentido, a andlise feita em uma base de pais-arai a0 encontro da
proposicao de Hall e Soskice (2001) de que a configuracdo dasigiss pode conferir
vantagens comparativas a uma nacdo. No caso em exaraefrevistados apontaram tais
paises como mercados promissores por gozarem de r@stalzdlidade politica e por terem
taxas atrativas de investimento publico em infra-estrutam&)os os aspectos relativos a
configuracdo das instituicoes.

No caso brasileiro, em razdo da precariedade da infuati@st nos setores de
transportes e energia, principalmente, e com base tood&@a que essa precariedade tem
estrangulado muitas possibilidades de crescimento ecomdmigais, muitos acreditam —
como tendéncia — na recuperacao dos investimentos publicos.

A expectativa de retomada nos investimentos, aparentergeneralizada no setor,
foi manifestada de forma clara pelo vice-presidente do éllumsConsultivo do Grupo

Queiroz Galvao.

Penso que o cenario € muito favoravel para o setor. Tent® visdo

otimista do futuro. Em primeiro lugar, as perspectivasnéocado de obras
publicas sdo promissoras, por um motivo que, infelizmende, é para
orgulhar ninguém: se ndo houver investimentos urgentesfesrestrutura,

0 pais vai parar! E esses investimentos vado significartopdades de
trabalho. [...] Em segundo lugar, um outro aspecto quéizsineom uma

grande perspectiva de otimismo é o de que os clientesdps sdo uma
grande alternativa em termos de um futuro favoravel pacmnstrucéo
(MATOS, 2005, p. 285).

No caso da Construtora Andrade Gutierrez, o diretor intennal discorreu sobre as
mesmas tendéncias para o setor, ao dizer que “a angptigcaportunidades com clientes
privados e a retomada dos investimentos em infra-estrutur Pais, devem trazer boas

oportunidades para o setor”.



No Relatério Anual de 20040 Grupo Andrade Gutierrez apontou as seguintes
perspectivas que confirmam a fala do diretor internacional:

No setor publico, a expectativa de novos aportes de capitphrile,
principalmente em decorréncia da urgéncia na retomadacdperacéo e
ampliacdo da malha rodoviaria, necesséaria para gamrttiansporte da
producdo agricola e industrial. Para viabilizar o cresnto do Pais, a
ampliagdo dos investimentos em infra-estrutura energéicdbém sera
indispensavel. Finalmente, no setor de transportes asphé a expectativa

de que o estrangulamento do transito nas principaidagapesulte na
retomada das obras metrovidrias e de adequacdo de vias surbana
(ANDRADE GUTIERREZ, 2004).

E com base nessa avaliacdo de tendéncias que a empeesandios esforgos em
termos estratégicos. O aporte de recursos e a escotipodenidades e definicdo de metas
consideram as perspectivas avaliadas pela empresa.

Transcorridos alguns anos de expectativas em relacdondada dos investimentos
publicos em obras de infra-estrutura, no final de 2006, orgoviederal declarou estar
realizando estudos visando a elaboragcdo de um orcamepécifeco pra tratar desses
investimentos, considerados essenciais para o cresoiraeohdmico. Assim, avaliaram-se
obras nas areas de logistica (rodovias, ferroviasppearthidrovias), energia (petréleo, gas,
petroquimica e refinaria) e saneamento basico. A inte@ci@lentificar projetos prioritarios
para o Pais para, entdo, definir estratégias de finandiaf®IMAO, 2006).

De fato, em 22 de janeiro de 2007, o presidente Lula anundéiano de Aceleracéo
do Crescimento (PAC), que prevé investimentos de quase R$ 50dsbdte 2010. A infra-
estrutura publica foi considerada como prioridade na esaidls investimentos. Assim, 0
governo federal anunciou a destinacdo de R$ 274,8 bilhdes gatarcenergético, a serem
empregados em obras para geracdo elétrica, transneilkt&ioa, petrdleo e gas natural e
combustiveis renovaveis. Outros R$ 170,8 bilhdes serdinatiss para infra-estrutura social

e urbana em obras que privilegiem necessidades de lizamsanto, habitacdo, metro e

recursos hidricos. Também faz parte do plano a destirbe®$ 58,3 bilhdes para infra-
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estrutura logistica, envolvendo obras em rodovias, isp portos, aeroportos, hidrovias e
marinha mercante (GLOBO, 2007).

Outro aspecto que despontou como tendéncia importante psetorodurante a
realizacdo da tese foi a criacdo de parceria entrederpaiblico e a iniciativa privada.
Existente em paises como Canadd, Chile, Espanha, FEmtgdos Unidos, Italia e Portugal,
dentre outros, no Brasil a Lei das Parcerias Publia@das (PPP) foi sancionada em 30 de
dezembro de 2004 (Lei n. 11.079). O assunto foi trazido a isgregpecializada e a opinido
publica como alternativa para resolver os problemas de baiestimento publico.

Segundo a legislacdo que trata do assunto:

Entende-se como parceria publico-privada um contrato de giiestde
servicos de médio e longo prazo (de 5 a 35 anos) firmado pela
Administracdo Publica cujo valor ndo seja inferior aevimilhdes de reais,
sendo vedada a celebragdo de contratos que tenham par dbied o
fornecimento de méo-de-obra, equipamentos ou execucaoaiemhilicas.

Na PPP, a implantagdo da infra-estrutura necessaréa g@restacdo do
servico contratado pela Administracdo depender4d de inm$atide
financiamento do setor privado e a remuneracdo do partiseta fixada
com base em padrdes de performance e sera devida somente quando
servigo estiver a disposicdo do Estado ou dos usuéarios (MERE do
Planejamento, Orcamento e Gestéao, 2006).

Em relacdo a efetiva implementacdo do sistema, apenéinal de outubro de 2006
foi langada a primeira PPP, na modalidade de concessdinistdativa, para a construgéo e
operagdo do centro de dados a ser compartihado pelo Band&®radtd e pela Caixa
Econdmica Federal. Segundo o ministro do Planejaméatpartir de agora as PPPs véo
deslanchar” (MINISTERIO do Planejamento, Orcamentaest&®, 2006).

Sobre a remuneracédo dos parceiros,

[...] a lei traz a possibilidade de combinar a remuneragéfaria com o
pagamento de contrapresta¢gfes publicas como contrato adativeside
concessdo, na modalidade patrocinada ou administrativacoNeessao
patrocinada, a remuneracao do parceiro privado vai envalicgo@almente

a tarifa cobrada dos usuérios, contraprestacdo pecudiap@rceiro publico.

A concessdo administrativa, por sua vez, envolve tdo somente
contraprestacdo publica, pois se aplica nos casos em quéon&er
possibilidade de cobranca de tarifa dos usuarios (MINFSDE do
Planejamento, Orcamento e Gestéo, 2006).
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Além do governo federal, alguns estados também regulamaents PPPs na sua
esfera de gestdo. O primeiro deles foi Minas Geraja,legislacéo foi promulgada em 2003.
Os demais estados a regularem o assunto sdo: Bahia, Ge&#® Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e S&o Paulo.

Para o ano de 2006, no que se refere a empreendimentosradestnfitura, o
governo federal elegeu quatro projetos como prioritAaosodalidade de PPPs. Séo eles:

- Adequacao e duplicacdo de trecho rodoviario nas BR 116/324 (RaBR) 116
(Minas Gerais);

- Construcéo da BR 493, Arco Rodoviario Metropolitano @nde Janeiro (Porto de
ltaguai — BR-040);

- Construcéo do Anel Ferroviario de Sao Paulo; e

- Construgdo da Variante Ferroviaria Ipiranga—Guarapuava.

Sobre as PPPs, as entrevistas realizadas pela auto@aiissionais da Construtora
Norberto Odebrecht mostraram que, de modo geral, a empresdita nelas e avalia esse
modelo como o caminho natural para a recuperacédo da ibfuites. “E um incentivo para a
melhoria da infra-estrutura”. Com uma ressalva: masdadmaneira como o Estado acha que
deve funcionar. Um dos entrevistados afirmou que entendePBs como etapas de um
estagio cultural. Para ele, no momento presente, admaaacredita que o Estado brasileiro
cumpra os contratos firmados, e isso faz com que as $&fdn pouco utilizadas.

Para o presidente do Sicepot—-MG, as PPPs poderao estatlgum aquecimento do
mercado interno. Mas, mesmo que isso ocorra, naoreeeétida a presenca das grandes
construtoras no mercado internacional. Sob a su@és@nabk grandes empresas irdo participar
dos processos de concorréncia por algumas obras, &@stermercado interno, mas nao

reduzirdo os investimentos externos em resposta ao aguégido mercado doméstico.
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Durante a reunido realizada com o especialista no detaionstrugcdo pesada, o
entrevistado comentou que o problema das PPPs é que os&iopresdo acreditam no
governo. “O grande medo é a quebra de contrato”. Para agiéuetionem, ele pensa que a
percepcdo de confiabilidade dos contratos por parte dos gerppeesariais precisa ser
melhorada. Outro aspecto relativos as PPPs foi levapidoentrevistado. Segundo ele, tais
parcerias podem significar a entrada de grandes gruposaititerais de elevada liquidez no
mercado brasileiro. A sélida condic¢ao financeira deired grupos os habilita a correr o risco
politico de assumir uma concessao no Brasil. Havendaajdebcontrato, outras unidades de
negoécios sustentam os resultados negativos.

Essa abordagem foi ratificada por outro entrevistado, dast@itora Queiroz
Galvdo. Perguntado sobre o assunto, o diretor de Suportat@&o@eTecnologia afirmou que
as PPPs s6 funcionardo com boa regulamentacdo. @mnfesuas palavras, governo e
iniciativa privada foram “educados” de forma tal que oegow quer ser “o dono do pedaco”.
Ele desconfia da iniciativa privada, achando que ela s6 querrgadini@iro. A iniciativa
privada, por sua vez, quer garantias quanto aos resultadoseines.

Os demais depoimentos colhidos ndo trouxeram mudancaelapda a visdo até
aqui exposta. No geral, os levantamentos realizadostaapon que, para o mercado
brasileiro, esperava-se uma retomada nos investimentosqsibim infra-estrutura em um
futuro préximo (algo ratificado pelo anincio do PAC pelo goweiederal), o que deveria
reaquecer as atividades internas. Boas perspectivas de cmagdanercado de clientes
privados também foram manifestadas pelos entrevistadbse $omercado internacional, o
cenario foi caracterizado fértili em possibilidades de cieg@rincipalmente na América
Central, América Latina e na Africa.

Mesmo havendo a retomada nos investimentos publicograsedo que ficou € a de

gue o reaquecimento do mercado brasileiro de grandes obré&s/aéa a reducéo do nivel de
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atividades desenvolvidas no mercado externo. Ou seja, ciagEmamente ndo implicara
retrair investimentos externos.

Sobre a consolidagéo internacional, as opinides acelas tendéncias de
aguecimento do mercado nacional de engenharia em um futixiono revelaram que as
empresas pesquisadas, efetivamente, tratam o merdadiooeczomo um de seus mercados de
atuacdo, e ndo somente como mercado provisério para tanfrendesaquecimento do
mercado doméstico, 0 que caracterizaria uma visado de prabw. A expectativa de que
crescam as oportunidades no mercado interno nao levautresigtados a apostarem que a

retomada de investimentos domésticos implicaria orreterem absoluto — ao Brasil.

4.3.2 Percepcao relativa a influéncia do macrocontexto

Esta subcategoria mantém estreita ligagdo com a antegicantamentos realizados
mostraram que a percepc¢do relativa a influéncia do matedo sobre as atividades da
empresa é muito forte. Ou seja, tanto os entrevistgdasto as publicacdes pesquisadas
destacam o impacto que alteracdes no macrocontexentrag empresas do setor. A esse
respeito, a PAIC 2002 mostrou que

[...] a atividade das empresas de construcdo, em esgasigue atuam no
segmento da Construcdo Pesada, € fortemente influancizalas
perspectivas econdmicas de médio e longo prazos, uma ves deeisdes
de producdo s&o tomadas com base numa expectativa de rdmrno
investimento em prazos mais longos (IBGE, 2002).

Talvez a mais importante prova da influéncia seja a prapercédo das empresas no
mercado internacional. Os estudos de caso demonstraramheqiies as razées que explicam
a ida ao mercado externo, uma sempre foi citada: adaliavestimentos em infra-estrutura

no mercado doméstico que viabilizassem a manutencdo ddauestque as empresas



adquiriram ao longo do periodo do “milagre” brasileiro.

Em seus relatérios anuais, a Andrade Gutierrez apresamdiises do seu
desempenho vinculando-o a fatores do macrocontexto. @®$sreestacados abaixo ratificam
essa observacéao

O desempenho do setor de construcdo civil € dependente dadevdig
economia, prevendo-se para 2003 um crescimento modesto no Brasil
(ANDRADE GUTIERREZ, 2002).

Em Engenharia e Construcdo Brasil, tivemos um ano de supedaci
desafios que vieram com o0 recuo da economia e do volumabrades
publicas. A retracdo da economia brasileira, com queda nmeale obras

de clientes publicos, foi compensada pelo crescimento dessaggoécios
internacionais. Como decorréncia da diminuicdo dos investimgritblicos

e privados, 0s negoécios no Brasil registraram redugdo der0%ceita
bruta (ANDRADE GUTIERREZ, 2003).

Nos relatdrios anuais, o foco recai sobre a andlise impactos que as questdes
macroecondémicas provocaram nos resultados da emprasa.oRdiretor internacional da
Andrade Gutierrez, a empresa sofre influéncias intedfsasacrocontexto, que interferem nas
decisdes que sdo tomadas. Tendéncias em relagdo agpolittico, economia, planejamento
em obras de infra-estrutura, linhas de financiamentomesgfiscal e tributario, legislacao
trabalhista e outros dados sédo decisivos para a ergrpgamanéncia da empresa em um
determinado pais.

O volume de contingéncias as quais a empresa estéasogeiconducdo de suas
operacdes é tdo significativo que se torna mais facimpanha-las na base doméstica.
“Trabalhar no Brasil € muito mais facil, seguro edgdl”. Por isso, o diretor afirma que “a
escolha do pais é muito importante. Nao é s6 a qualidad®rtoato que conta. O risco
funcional precisa ser pesado”.

Observar as tendéncias e saber se preparar para suagiuémesas foi apontado por
um membro do Conselho de Administracdo da Andrade Gui@weno sendo o maior

diferencial da empresa. Em 1990, influenciada pelas mudangsesntes no cenario mundial,

a empresa recorreu a John Nasbitt, autor do Me&gatrendspara uma série de palestras com
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0 pessoal-chave do grupo. A partir da analise das tendéaias setor, foi repensada a

gestao da empresa.

Repensamos toda a estratégia empresarial, nossa estnassos processos
e as habilidades-chave dos nossos executivos. Passaim®pigeparar para
substituir o poder publico nos investimentos em infra-estr@yrara atuar
com clientes privados. [...] Em uma década, nés nosforamemos em um
grupo empresarial totalmente diferente do que éramos (MPATADO5, p.
261).

Questionado sobre o assunto, o presidente da Mendes Jumiou ajizendo ser

fundamental, para que uma construtora consiga consolidarasividades e crescer, que seus

profissionais procurem conhecer muito bem o ambientéudead@o da empresa, sobretudo em

relacdo as tendéncias que possam favorecé-la ou araed¢érh disso, o presidente afirmou

a autora que

[...] hoje 0 ambiente sufoca os empresarios. Vivemosépuoaa de falta de
seguran¢ca no Estado. A soberania nacional deveria gemar proteger o
cidadao. Ao contrario, o Estado brasileiro estd comegrasfungdes que
repercutem nos individuos e nas empresas.

A percepcéo acerca da forte influéncia das tendénciasagdoocontexto sobre as

atividades do setor foi manifestada da mesma forma pelopresgdente do Conselho

Consultivo do Grupo Queiroz Galvao.

Quando analiso os graficos da evolu¢cdo do nosso setongw dos anos, a
primeira impressdo que me vem é a semelhangca com osdesutle um
eletrocardiograma, tal a quantidade de altos e baixosci&®s de todos os
tipos, com as quais tivemos, e continuamos tendo, de lidaeiramente.
[...] Portanto, o desafio de manter viva uma empresara segmento de alta
instabilidade e de contratos de prazos indefinidos é o queade fante
caracteriza, na minha maneira de ver, este nosso 8&arQgs, 2005, p.
284).

No mercado externo, a influéncia do macrocontexto mmfesentida de outras

maneiras, além dos impactos de natureza econémicaogtieanam ser os mais destacados.

Tais influéncias também podem ser traumaticas. Em tslampresas pesquisadas, a autora

conheceu histdrias de violéncia sofrida por funcionariogrgbalhavam em outros paises.



O presidente do Sicepot—-MG, a esse respeito, relatou gomliia foi o pior pais
para se trabalhar diante do risco gerado pelas atividadgseddha. “Enquanto trabalhei na
Andrade Gutierrez, dois de meus engenheiros foram sequespalds FARCs durante oito
meses”. O processo de negociagdo foi longo, tensamdteo, envolvendo os guerrilheiros,
a empresa, 0 governo colombiano e uma empresa in@les&rdl Risk especializada nesse
tipo de negociacdo. Ao final, os engenheiros foram lidegaem seguranca, mas 0S
guerrilheiros invadiram o canteiro de obras, mandaram qdesto abandonassem e
dinamitaram as instalagfes, maquinas e equipamentosditad® Gutierrez. “Foi tudo pelos
ares”.

Para a Mendes Junior, a saida do lrague também se mpstiolematica, pois o
governo iraquiano ndo liberava os documentos necessarigmrtida. Somente com
negociacdo diplomética foram possiveis a retirada dusldiros e o retorno ao Brasil, apos
meses do “sequiestro” patrocinado pelo governo iraquiano.

No caso da Construtora Odebrecht, problemas dessa atséez igualmente
sentidos em diferentes paises. O sequestro e desapatecdeeum engenheiro da empresa,
no Iraque, ocorrido em janeiro de 2005, foi um dos evemosntes que mais abalaram a
empresa. Na América Latina, a empresa também desermaljeto em uma “zona de risco”.
A construcdo de um sistema de irrigacdo na Venezuetal la empresa a enfrentar um
contexto de elevada turbuléncia, pois a obra é execatadana regido préxima a Colémbia,
e esta exposta a acao de guerrilheiros e traficantesgasdorovenientes desse pais.

Werneck (2005) comenta que o maior desafio do projeto é de zamtoeial, pela
localizagdo em uma regido de muitos riscos. Sequestrpecuaristas s&o comuns na regiao,
além de outras formas de violéncia que levaram a empe®eupar-se com a formacao de

um adequado sistema de seguranga.

Na area estrita em que vem sendo construido o projetDil&io, o
panorama € menos assustador, gracas a um dispositivguiarsg de que
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participam o Exército venezuelano, a Guarda Nacionaliv@eate, no
Brasil, & Policia Federal) e uma empresa privada,jan@s (WERNECK,
2005, p. 24).

Para saber como reagir as tendéncias do macrocontsxtatravistas realizadas na
Construtora Odebrecht mostraram que a perspectiva dasmpra de que € preciso estar
inserida na sociedade do pais em que atua. Nas palavrastdo dé Relacdes Institucionais,
“é preciso reagir localmente, mas pensando globalmeAte€mpresa busca ser vista como
pertencente ao local, e ndo ser considerada como emmeesa estrangeira. De forma
descontraida, um dos entrevistados afirmou que a intenadicacdo € levada a sério na
empresa. Segundo ele, o envolvimento com a sociedadet lt@alintenso que sdo Varios 0s
funcionarios que se casam com pessoas de outra natadea Rindo, ele disse que isso
mostrava que “o processo de internacionalizacdo na exdsl# efetivo”.

O conhecimento das tendéncias em termos de cultura @stenes foi o ponto de
maior destaque na fala dos entrevistados na Norberto &tiebtE fundamental conhecer a
cultura, os costumes locais e ndo impor a cultura birasite preciso saber o que é aceitavel e
0 que néo é, de acordo com a cultura local e com ossalarempresa”.

Em relacdo as tendéncias de natureza econdmica, a perogpgade que sua
influéncia na atividade da empresa parece ndo ser ammsgtante. Sobre isso, um membro

do Conselho de Administracdo da Odebrecht relatou que

[...] apesar de todas as crises, afirmo que nossa emgresuto das
oportunidades de desenvolvimento que apareceram ao longo sa nos
historia. Se o pais cresce, o setor de construgdo tecréscer muito mais.

Se ndo h& desenvolvimento, ndo se tem, a principio, pastibilidade de
crescer a revelia da conjuntura. No entanto, mesmo cassgese a empresa
preparou-se para enfrentar as dificuldades pode achas @matninhos que
viabilizem seu crescimento. Nunca falta servico para gaéernmpetente
(MATOS, 2005, p. 278).

A excecdo da construtora Norberto Odebrecht, as demeaislaram maior
preocupacao com a influéncia do macrocontexto no quegfizite as tendéncias de natureza

econdmica.
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4.3.3 Monitoramento

Dadas as tendéncias do macrocontexto e a percepcéearaiinfluéncias sobre as
atividades das empresas, procurou-se identificar como o®spoxc de monitoramento
ambiental eram desenvolvidos nas empresas pesquisadas.

Segundo o diretor internacional da Andrade Gutierrez, a emaprconsidera
importante mapear o ambiente, para vislumbrar tendéecidentificar oportunidades de
negdcio. O entrevistado relatou que a construtora ogalla alguns anos, um mapeamento
dos paises potencialmente promissores para 0s seusoseg@taborou, a seguir, uanking
de interesse. Dentre as variaveis examinadas encants®/a nivel de risco politico, os
indicadores do Banco Mundial, as informagfes sobidamejamento do pais para o campo da
infra-estrutura, e as linhas de financiamento. O rekultiesse estudo norteou o processo de
selecdo dos paises para fixar suas filiais.

O entrevistado considera que o monitoramento deveria serapente, pois a
situacdo nos paises costuma ser “muito mutante”. Seglmdees meses apos a realizagdo
doranking muitos dados ja estavam defasados.

A prospeccao de mercado ndo atende a um processo faoalpois a empresa ndo
dispbe de uma area comercial que se dedique exclusivaneptecesso de investigagao,
coleta de dados e levantamento de informagdes. Essghtrdlem sido de competéncia do
diretor internacional, diante de seu conhecimento deompihises-mercados. Todos 0s que
atuam na érea internacional da empresa realizam peugED.

Segundo o diretor, 0 monitoramento € essencial para quepeesmdetenha
informag@es atualizadas relativas a cultura, costutegslacdo, clientes potenciais, habitos
em relacdo ao trabalho, regime fiscal, logistiogerferéncia do clima e geografia, dentre

outras. Para o diretor juridico da empresa, as embaixadasitaem um grande ponto de
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apoio a partir do qual muitas informacdes sdo obtidasaaderpais de interesse.

Sobre as atividades de monitoramento, o diretor da areanactonal da Queiroz
Galvao argumentou que “cada empresa tem seu jeitdo”. Neo@@alvao, segundo ele, nédo
h& uma regra clara. Nos paises em que esta traballvanamitoramento € feito pelo pessoal
da area comercial. Nos paises em que a empresa plamjasdio firmados contratos com
‘representantes comerciais”, que Sao empresas menoreslegnenstram interesse na
associacdo com empresas maiores para participar de guagetos. Compete ao parceiro
local identificar uma obra de porte, que atenda as @m@terda construtora. A etapa seguinte
compreende a comunicagéo da oportunidade de negdcio a empariesenalacdo da proposta
de parceria. A proposta € analisada e a Queiroz Galudaaes viabilidade de entrar — ou ndo
— Nno projeto.

Outro formato utilizado pela empresa vem sendo utilizadoEgoador, onde a
construtora fez parceria com um funcionario aposentidlauma estatal que possui um
escritorio. O ponto de partida ocorreu através do anmtesse funcionario com a empresa
propondo um trabalho conjunto. Segundo o diretor internakiéa empresa teve empatia
com ele, e acabamos firmando contrato”. A partir @aistematica é a mesma. Ele prospecta
o0 mercado, identifica oportunidades, elabora a proposta eesubén apreciacdo da
construtora.

No caso da Construtora Mendes Junior, seu presidenteoafiqgue é importante
trabalhar com dados e informacdes atualizados para gamsiitados positivos. Sobre as
atividades de monitoramento, preferiu relatar que “a emgresacurada por outras devido a
marca que deixou no mercado. Esta marca representa datd@di credibilidade e
tecnologia”.

Em relagcdo aos convites que eram recebidos, o entreviggol@wou que a

construtora estava agindo com precaucdo. “Toda opoatmieéstad sendo analisada com
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cautela”. A preocupacdo maior incide na recuperacdo da finédeeira da empresa, pois,
conforme declarou, “os problemas financeiros que ganhamos@aida do Iraque tornam
invidvel a realizacdo de muitos projetos”. Ainda solsgeeassunto, o diretor executivo de
Tecnologia-Engenharia afirmou que a Mendes Juanior € ctestante procurada por clientes
gue propdem oportunidades de negécio. Mas a empresa tambgitoran@ mercado,
procurando oportunidades de seu interesse.

No caso da Mendes Junior, a empresa parece estar roaitafoa dimenséo de
“aproveitar” do que na de “explorar”. Ou seja, a caut@acbm que 0s movimentos estejam
concentrados mais no aproveitamento de situagOes atuajsiedoa exploracdo de novas
possibilidades (LEWIN, LONG e CARROLL, 1999).

Na construtora Norberto Odebrecht, o monitoramento emtddi constitui um
componente fundamental da analise de mercados com jpbfe@@ atuacdo. A tomada de
decisdo frente as informacdes levantadas contemplespeptiva de longo prazo, traduzida
pelo diretor de Relagbes Institucionais na expressém Vaios sair do Brasil para dar uma
dentada e voltar”.

O processo de monitoramento em cada pais é de responsebilima “presidentes”
locais. A empresa nao possui a figura de “diretor de desémento de negécios”. O
“presidente” (executivo que comanda as operacdes) “tralcalim® um cdo perdigueiro a
procura de boas oportunidades de negdécio. Ele procuraegolcios que virdo a ser de sua
responsabilidade. Ele ndo fica procurando para depois outeogérir o negocio. A gestéo
sera dele”. A empresa acredita que ndo é possivel sepanioramento de execucdo. Essa
forma de atuacdo j& foi adotada no passado, mas viram queswlsados ndo eram 0s
melhores.

Para explicar melhor essa decisdo, o ex-presidentmpi@ga contou uma anedota a

respeito de executivo de desenvolvimento de novos negécios.
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Em uma floresta, chegaram dois funcionarios de uma smpia primeira

clareira, resolveram montar o acampamento. Enquanto umidsiasva a

barraca, o outro saiu para inspecionar o local. Passdgimss minutos, o
homem do acampamento concluiu a arrumacéo da barraca e respesar

pelo colega, dentro dela. Ouviu, ao longe, seu colega gritandeeque

abrisse a porta. Ao abrir, viu seu colega correndo emadiragbarraca,
perseguido por um ledo feroz. Ao chegar a porta da barcacalega

desviou e o ledo entrou. Do lado de fora, ele disse: “S8eggse que eu vou
buscar outros”. Moral da histéria: se quem prospecta agsume a
responsabilidade do negdcio, corre-se 0 risco de a emgrekgparar com
muitos ledes que poderdo devora-la.

Apébs contar a piada, o entrevistado prosseguiu dizendoagueutras empresas do
setor, suas concorrentes, ainda existia 0 homem que dils&a. Na Odebrecht, ao contrario,
guem prospecta um negocio assume atividades relativasbarajdo da proposta, a
composicado do preco e a execucdo da obra. Essa comd@der excelentes profissionais
para atuar no mercado externo, pois a avaliacdo de dosreade oportunidades de negdécio
nao ocorre no Brasil e sim em cada pais, por quem ekthaale frente.

Resumindo, em relacdo as trés subcategorias que compOesategoria

“macrocontexto”, construiu-se o QUADRO 7:
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Macrocontexto: sintese
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Subcategoria Andrade Gutierrez Mendes Norberto Queiroz
Junior Odebrecht Galvao
Tendéncias Retomada dos investimentos publicos em tinstera no Brasil;
oportunidades no mercado de obras para clientes privdRiPBs:
alternativa que ainda gera desconfiangca; no mercado dotenal:
oportunidades de crescimento.
Percepcéo relativaForte. RepensaramForte. Foco na Forte. Foco na | Forte. Foco
a influéncia do estrutura e gestdo| influéncia  do| insergéo da na
macrocontexto Destaque para Estado. empresa na instabilidade
aspectos sociedade para | ambiental.
macroecondémicos facilitar resposta
Monitoramento Formalizado: Passivo. E mais ResponsabilidadeN&o é
eventual monitorada do | do “presidente” | formalizado.
No exterior, por | que monitora. | local. Foco em | No exterior,
funcionarios que novos negocios | atua com
tenham com perspectiva| parceiros.
conhecimento de de longo prazo.
mercado. Resultados acima
de processos.

4.4 Ambiente institucional

A categoria “ambiente institucional”, para fins de aedlserd decomposta em trés
subcategorias, a partir das quais serdo descritos osadesukm termos de influéncia das
instituicbes, das respostas dadas pelas empresas e desgsorsesnorficos. Assim, as
proximas trés secdes tratardo das seguintes subcategorias:

- Influéncia das instituicoes;

- Respostas estratégicas as pressdes institucionais; e

- Processos isomorficos/homogeneizagcédo do campo.
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4.4.1 Influéncia das instituicoes

Ao falar em instituicOes, a base sdo os conceitossexp@or Scott (1995), para
guem instituicbes se referem a estruturas cognitivas,atvas e regulativas, e a atividades
gue provém estabilidade e significado ao comportamentd.dosigtuicdes sao transportadas
por Varios portadores — culturas, estruturas, e rotinaoopesm em multiplos niveis de
jurisdicdo (SCOTT, 1995, p. 33). Em termos mais simpdessgrandes instituicoes séo
representadas pela lingua, governo, Igreja, leis e costdengwopriedade e da familia.
(CooleyapudSCOTT, 1995).

Durante a fase de exploragéo inicial do tema, as inf@esgeliminares que a autora
colheu indicavam a industria da construgcdo pesada comoeton marcado pela forte
presenca do componente institucional, quer seja atravéeldaSes com o Estado, quer seja
pela profissionalizagcdo do campo (“ser engenheiro”) ou m&smoutros aspectos.

No entanto, a coleta de dados sobre esse assunto ursstrem alguns momentos,
delicada de ser realizada. Informalmente, muitos falanassunto, porém numa entrevista
formal, ao contrario, abordar as relacbes com o Bstpdr exemplo, revelou-se mais
complicado. Por essa razéo, a autora fez a opcao,tap dos dados referentes a categoria
“influéncia das instituicbes”, de recorrer ao sigilo seangue julgasse necessario. Nessas
ocasides, apenas o conteudo da comunicacdo sera apreseditnido.

Talvez os aspectos mais presentes, quando se fala @mgaes, sejam as formas
pelas quais se configuram as relacées com o Poder Publgtoritéimente, a trajetoria de
desenvolvimento da industria da construcdo acompanhou a fieajptditica dos paises.
Foram as obras publicas de infra-estrutura que, primordige, deram oportunidades de

crescimento as empresas do setor. Assim, as relagdegntes publicos integram a agenda



do dia-a-dia das empresas de engenharia e construcaontammasil quanto em outros
paises. No caso da exportacdo de servicos de engenharigutagdo ao Poder Publico
também é forte, pois a atividade é altamente dependeafaegovernamental.

Considerando que a ligagdo com o Poder Publico é fatoo(enaéa especulacao),
Matos (2005) explica que as empresas precisam ter comipst&eferentes ao aspecto
politico-institucional que compde a negociagdo comerdvadra ele, as construtoras
necessitam se preparar para desenvolver um diferemigetitivo sob essa perspectiva, o
gual “fica caracterizado quando a empresa apresenta unda niintagem comercial
consequente de relagBes preferenciais construidas nasdiongas esferas politicas do poder”
(MATOS, 2005, p. 113).

A questdo, sob esse prisma, nada tem a ver com corrupgda.tdo somente de
relacdes construidas com base em apelos técnicos e eghaaetanto, as abordagens
baseadas em praticas condenaveis de trocas de favatasgpamnmanecem em determinados
cenarios. Mas, para o autor, esse tipo de “relacacodetea” estd com seus dias contados. E
as empresas devem, por consequéncia, desenvolver diferepeaas coloquem em melhor
posicdo perante seus concorrentes, tanto no mercadoopgbbmto no mercado de obras
privadas.

A mudanga de paradigma mais evidente que se afigura éraadevolugéo
para a transformacdo das praticas anteriores emdeaad®&i de lobby
profissionalizado, justificavel e defensavel do ponto de \éitzo, como
uma forma licita de a empresa trabalhar junto com oente§,
principalmente publicos, obtendo, a partir dai, oportunidadesedifiais de
competicdo (MATOS, 2005, p. 121).
O presidente da Mendes Junior, provavelmente em razaonaddesepcado com o
Poder Publico, é mais cético sobre o assunto. Segundao@dea sociedade brasileira esta a
mercé do que chama de “Lei dos Imperadores”, uma disfuthgégue seria o correto: o

“Império da Lei”. Sobre a ocorréncia de propinas emaljdies publicas, afirmou que “isso é

prova de que vivemos sob um Estado que é um fora-da-lei”.
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A respeito das relacbes com o Poder Publico, um dosvstdicos relatou a autora
gue a empresa usa como estratégia comercial, o coneoiqrévio — do cliente — acerca
das possibilidades e caracteristicas da empresa, pretemtendsso influenciar a elaboracao
do edital de licitacdo lancado pelo cliente ao mercadmtaddo com um roteiro de
exigéncias adequadas as qualificacbes da construtora, naessden legal, financeira e
técnica, é possivel assegurar o ganho de um determinadoeadiprento. Para garantir a
ocorréncia desse processo, consideram importantepaodar os projetos em elaboracéo e,
junto aos oOrgdos, atuar para sejam definidas o cumpomele condicbes que,
preferencialmente, apenas a empresa possa atendercéréongia, assim, fica dirigida para
a exigéncia de requisitos que a empresa dispde e ela ampdiachances de ser vitoriosa no
processo.

No caso do relacionamento com clientes publicos, ofideda ser competente
compreende manter-se imune as mudancgas de governos, “pnieipaquando a alternancia
de poder envolve mudancas em filosofias e ideologiasicoefiirtidarias antagoénicas”
(MATQOS, 2005, p. 123). Ou seja, permanecer publicamente afdiadtterminada corrente
pode significar o “ostracismo comercial” de uma empe¥eacasos de alternancia de poder
politico.

Na Mendes Junior, a influéncia do Governo Federal na fstfai empresa é
conhecida, e muito ja se disse sobre o assunto. Umasipectos tratados nessa questdo
envolve a disputa que a empresa enfrentou pelo contratondgug@o da rodovia Bagda-
Akashat, com 553 quildometros de extensdo e orcamentoS&e 1.2 bilhdo, na qual “o
governo brasileiro engajou-se firmemente na congdsteontrato” (MENDES e ATTUCH,
2004, p.163). A Mendes foi a vencedora, apos disputar a obrade®Tconsorcios: um
iugoslavo e outro indiano. O trecho a seguir reconlygee na perspectiva da empresa, a

vitéria contou com o apoio do governo brasileiro.



A auséncia de subsidios, porém, ndo significa que a vitarlendes Janior
na disputa da ferrovia ndo tenha contado com o apoio institlaiana
governo brasileiro, como atestam as cartas dos presidamesto Geisel e
Jodo Figueiredo a Saddam Hussein. A razdo principal poioa
governamental era simples: a venda de servigcos brasitigr@ngenharia
poderia ajudar na busca de equilibrio na balan¢ca comercial entdois
paises, que até entdo era amplamente favoravel ao I(BtENDES e
ATTUCH, 2004, p. 166).

Se o0 apoio governamental foi fundamental para a empeessucesso no Iraque, a
empresa igualmente credita ao governo a culpa pelos zmejgiue sucederam a saida de
Bagda e o retorno ao Brasil. A passagem abaixo relgiargpectiva do presidente da
empresa, sobre a questao.

Nos idos de 1983, o Iraque ja atrasava boa parte dos pagardemidos a
Mendes Junior, em decorréncia dos gastos com a guerra aritég
iniciada em 1980 [...]. A construtora chegou inclusive a pemsadeixar o
Golfo Pérsico, mas foi coagida pelo governo brasileige@manecer. Era
uma questéo de vida ou morte para o Pais. Segundo Dfhm a Mendes
Junior era refém dos governos do Brasil e do Iraque. Siijgomédio dela

o Pais tinha acesso ao petroleo, e foi isso que [penié, seis meses apos a
maxidesvalorizagdo daquele ano, o Brasil retomasseaminbho do
crescimento econdmico (MENDES e ATTUCH, 2004, p. 191).

O tom da fala é, obviamente, muito favoravel a empmpsa,procura intensificar o
valor de sua participacdo nas relacdes comerciaisiHBagie. Ao considerar que “era uma
guestao de vida ou morte para o Pais”, a empresa quis deanap&trassumiu uma atitude
herdica nessa ocasido, algo que nao é tido como absehitanerdadeiro por alguns dos
entrevistados, cujas opinides sobre o assunto foramfestadas somente quando o sigilo foi
assegurado pela autora. As falas, nesse caso, retrataspimido de que a Mendes Junior
permaneceu no lraque por estimar que as receitas compernsagam

Amparada na opinido de personagens que acompanharam o @desgosotventos
no lraque ou que foram convidados a analisar a questao, a arepEsrou a posicao de
vitima no episodio iraquiano. Desse grupo de individuosyrista Ives Gandra Martins
afirmou que “guando a Mendes quis deixar o Iraque, o goveasileiro ndo deixou, porque

a unica forma de manter o fornecimento de petrdleo eedeeo produto do Iraque, pagando
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as importagcbes com exportagdes de bens e servicos” QEEN: ATTUCH, 2004, p. 229).

No caso da Mendes, portanto, a influéncia das relagie®doder Publico mostrou
as duas faces da moeda. Se, de um lado, ela foi positorgakeceu a posicdo da empresa
para a conquista de contratos bilionarios, depois se moskgativa pelo impasse no
pagamento dos créditos devidos a construtora. Os resulfedmceiros colhidos a época
ainda produzem impactos a construtora, cujo tamanho ed@vatividade jamais voltaram
aos patamares atingidos no comec¢o dos anos 1980.

Na Construtora Odebrecht, um aspecto destacado emaaelag influéncia
institucional dos governos refere-se ao papel que desempeonnaomagentes financeiros da
exportacdo. Segundo a empresa, as dificuldades maisiceigwifs que ela encontra “estao
relacionadas a necessidade de uma maior agilidadmetEismos de fomento a exportagédo
dos agentes financeiros nacionais, ou seja, do BNDESoeBanco do Brasil”
(VALLADARES, 2004).

O financiamento do projeto é algo que impede, muitas vepes, empresas
brasileiras disputem obras em determinados mercadosoRtar disso, 0s maiores paises do
mundo tém suas agéncias de fomento a exportacdo. Oidimemto € considerado uma
alavanca de mercado, um fator importante no aumento dgetibmdade. Segundo
Valladares (2004), os principais exportadores, como Estadosdmidiapao, tém organismos
que trabalham de modo &gil, assim como acontece na Bspamfirranca e na Alemanha.
Hoje, o mercado estd muito pulverizado, pela presencagpicentes de varios paises
disputando as mesmas obras, em varias regibes do mimitessdo da empresa por uma
resposta governamental fica clara na fala de umuedieetores: “Por isso esta ficando mais
importante que o Governo, agente financeiro dessa exgortacompanhe essa evolugcéao”
(VALLADARES, 2004).

No caso da Construtora Andrade Gutierrez, foi relatado auatividade de
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exportacdo de servicos € muito dependente de apoio gowst@nprincipalmente no que
diz respeito a financiamento. O excesso de burocracicplebh falta de legislacdo adequada
para o setor foram apontados como entraves ao cresgiaeeatividade internacional.

Da mesma foram como ocorreu com a Mendes Junior godraem sido préatica dos
governantes a promo¢do de empresas e setores na cagéag@gocios internacionais.
Exemplo disso foi a viagem do presidente Lula & Afrem, abril de 2005. Da comitiva
presidencial, sete empresarios fizeram parte e, dergse @&l Andrade Gutierrez estava
representada pelo diretor de Relagdes Institucionais, afjuabu que “essas oportunidades
de interface com o presidente sdo muito importante®N\DIRADE GUTIERREZ, 2005,
p.11).

Nas entrevistas realizadas na Construtora Queiroz Gadvamtora sentiu maior
dificuldade para tratar do assunto da institucionalizagdaue se refere aos governos e suas
relagbes ou, mesmo, interferéncias na atividade da emp@es entrevistados mostraram
impaciéncia com o assunto, algo que, como ja foi eaghdicpode ser perfeitamente entendido
em virtude das caracteristicas que sdo atribuidas as ierinpse e aos escandalos de
corrupcao que “eclodiam” a ocasido da coleta de dados.dde geral, no entanto, foram
destacados o papel do governo como cliente e as difirddadvindas de executar obras
publicas, quanto aos prazos dos contratos e aos criériasitacao.

Em entrevista realizada com a consultora cuja emppessta assessoria para
construtoras, a entrevistada relatou que a rodovia epugi®, por uma das construtoras
clientes da empresa, em pavimento rigido decorria de @sepfdliticas, pois a regido é
grande produtora de cimento. Segundo ela, o material era cagms mas de melhor
gualidade. Assim, era executada uma obra de maior durabildage ainda atendia aos
interesses comerciais do pais.

Em relacdo a internacionalizagéo, os entrevistadd3dabrecht relataram que um
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dos fatores importantes para a escolha de paises pardoataigeopolitica brasileira. Até
porque, conforme eles, seria mais dificil trabalhar mafses com 0s quais o governo
brasileiro ndo tivesse interesse de estreitar retagiplométicas e comerciais.

Sobre relagdes politicas com a sociedade local, nar€ctd, foi explicado que, em
cada pais, é essencial ter pessoal-chave. “Eles s&espsnsaveis por criar condi¢cdes
politicas denetwork nos paises onde atuam”. A empresa acredita ser imEodae seu
pessoal tenha acesso as principais instituicdes e queejdwista, meramente, como um
grupo estrangeiro querendo tirar vantagens do pais. Segundaewistatio, network é
fundamental nesse tipo de negdcio. “E preciso fazer cagdmosom a sociedade local”.

Outro aspecto ressaltado pelos entrevistados foi 0 papgbldanacia brasileira. No
caso da Construtora Andrade Gutierrez, o assunto vetona logo no principio das
entrevistas. Segundo o diretor do Nucleo Juridico, ardgdia era o ponto de apoio em cada
pais, e as informacdes obtidas nas embaixadas braditaicsieciam toda a logistica da obra.
O entrevistado explicou que a construtora recebia das erdbaidassiés que reuniam todas
as informacdes relevantes a empresa brasileira: dbiggacbes, prazos, costumes, valores
culturais, papel dos sindicatos, etc. A atuacao das endbaixXacilita em muito o acesso da
empresa a importantes informacgdes, constituindo o gdasustentacdo da base inicial de
dados a ser considerada pela empresa na analise do pais.

Para o diretor internacional da Andrade Gutierrez, rtaném, € muito grande a
variacdo no desempenho das embaixadas. Em alguns pafbaira€lor € atuante e ajuda a
empresa até mesmo na prospeccdo de mercado. Em outrosntedrio, o embaixador
entende que sua funcdo é apenas de representacdo e quecdnBlem” participar de
negociacbes comerciais. “Figura decorativa”, segundo cewstado. Nesses casos, O
embaixador trabalha muito mais questdes culturais etiGasisdo que comerciais. O

entrevistado usou o exemplo americano como positivo kcedpgque os embaixadores sao
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altamente motivados para prospectar oportunidades de mercadmsganpresas americanas.
Muito mais do que figuras de representagéo, eles sdo veaded®rempresas e produtos
americanos.

Na Queiroz Galvdo, a entrevista com o diretor da Arearriacional mostrou
semelhantes conclusdes no que tange ao papel das embab@dasle, de modo geral os
embaixadores sdo despreparados no que diz respeito aqradeial do seu trabalho. Nao
atuam na prospeccao de negdécios e ndo gostam de se eneskse assunto. Preferem tratar
das questbes artisticas, culturais e de representacée-s€adizer, segundo ele, que as
embaixadas brasileiras sao fracas do ponto de vistaegggins. A excecao positiva esta na
embaixada brasileira na Bolivia, onde se encontramimaixador atuante e de grande valor
em termos de negoécio. O entrevistado relata que antesntir f@osse o embaixador
estabeleceu contato com os presidentes de todas as asmprasileiras com negdécios na
Bolivia para se apresentar e colocar-se a disposicad@jpdea|os.

Na Odebrecht, conforme ja foi dito, a diplomacia tituisum dos critérios iniciais
para a escolha dos paises a serem trabalhados. Ou sejastautora da preferéncia para
paises com 0s quais 0 governo brasileiro tenha acordws@ais ou que demonstre interesse
em estreitar relacionamentos.

Para o presidente do Sicepot-MG, a presenca de uma dgxéoceanercial agressiva
€ requisito fundamental para que as empresas brasik#jasn bem-sucedidas em sua
investida internacional. Segundo ele, esse aspecto aimdgilé has melhorou bastante nos
altimos vinte anos. O problema parece decorrer do fatgudeo cargo de embaixador €, na
maior parte das vezes, uma premiagdo a politicos oitiloessy 0s quais ndo possuem perfil
comercial agressivo. Com isso, perdem as empresakeiessipois, conforme o entrevistado,
as embaixadas sdo importantes no apoio ao desenvolvimemtg@ieos.

Ainda tratando da influéncia das instituicbes, outro temarecebeu destaque dos
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entrevistados foi o papel dos sindicatos. Em cada mmiemaresas procuram informacdes
sobre a natureza e importancia dos sindicatos e avabawale a pena trabalhar quando o
relacionamento se mostra dificil ou, mesmo, arriscadfonstrutora Andrade Gutierrez, por
exemplo, decidiu ndo trabalhar mais na Bolivia, poissiiera que 14 o problema sédo os
sindicatos. A experiéncia no pais mostrou-se negaigempresa decidiu abandonar aquele
mercado.

A andlise dos sindicatos foi destacada em todas asevisths como um fator
fundamental para o estudo da viabilidade do negdcio. Na Qibres entrevistados
relataram que a empresa averigua o funcionamento e ogmadiuéncia dos sindicatos para
nao ser surpreendida apos a assinatura de contratos.

A questao sindical traduz-se, na maioria dos casospesgétio problema financeiro,
pois atender as exigéncias dos trabalhadores implica, tema Ghstancia, modificacdes na
estrutura de custos da obra. Nesse sentido, foram oueildéssrde empresas brasileiras que
colheram prejuizos por ndo dar a devida atencdo ao ¢owmeo prévio dos sindicatos. Em
cada empresa havia um caso de insucesso, geralmente de algnoorrente, para ser
narrado. O insucesso da Camargo Corréa na Venezuela tosimais citados. Em geral, as
empresas admitiram que uma estrutura sindical refd@be custo adicional e maiores
dificuldades de trabalho. Em casos assim quase seompa®am por ndo participar dos
processos de concorréncia.

No tocante as influéncias institucionais, aspectoatives a cultura local, as
tradicbes, a lingua e, mesmo, a religido também agamecnas entrevistas, ainda que em
menor grau de importancia. Ou seja, as empresas afirmguwanprocuram mapear tais
caracteristicas quando estdo avaliando mercados, makemédmstraram que essas variaveis
eram decisivas nas suas escolhas posteriores.

A excecéo foi encontrada na Norberto Odebrecht, onddas entrevistados afirmou
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gue o fundamental para ser bem-sucedido em mercados sex¢éeanconhecer a cultura e os
costumes locais. Segundo ele, “engenharia muitos sadmsn fmas antropologia e historia
sao outra conversa’. Sao esses 0s conhecimentosabilieam os profissionais a fazer parte
da sociedade, aceitar a cultura local e ndo impor araufrasileira. E preciso ter um bom
relacionamento com os formadores de opinido. “Tratadopédo-de-lI6”. Dentre esses
formadores de opinido, o entrevistado destacou o papel disasis e da Igreja.

O presidente do Sicepot-MG, ao contrario, entende que @gestdlturais e
diferencas entre paises ndo séo fatores decisivos paiia-permanéncia em determinado
pais. Ele acredita que para o setor de construcdo pesadmabaculturais ndo sejam um
problema de expressiva importancia. E explica que issttexm® porque as empresas, depois
dos erros colhidos nas primeiras incursées internacica@ienderam que € preciso oferecer
treinamento para o seu pessoal. E necessario prepaardosnfrentar as diferencas culturais
sem prejuizo dos relacionamentos com a sociedade loca

Apresentados os achados relativos a influéncia dasuipdis, na proxima secao

descrevem-se as formas pelas quais as empresas respsnutesséaes institucionais.

4.4.2 Respostas estratégicas as pressoes institucionais

Para a analise desta subcategoria, vai-se recorrgolagia de Oliver (1991),
descrita anteriormente. Segundo a autora, as resposttggisas as pressoes institucionais
podem variar de conformidade até resisténcia, em undtahco possiveis estratégias.

Os estudos de caso empreendidos demonstraram que as sespstdizcionais
variaram, em alguns casos, ao longo da trajetoria ded@ecimento das construtoras.

Percebeu-se, ainda, que o nivel de aceitacédo ou de raaist&pende do aspecto institucional
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ao qual a empresa esta sujeita. Ou seja, ela pode tedgmde submissdo e de manipulacéo
simultaneamente, mas para diferentes agentes instiisi Os exemplos a seguir
demonstrarédo o que foi examinado.

No caso da construtora Norberto Odebrecht, uma primesteatégia pode ser
observada quando seus representantes explicam que reagmealizacdo acompanhou 0s
movimentos da geopolitica brasileira. A empresa prefeahalhar em paises com os quais 0
governo brasileiro mantivesse relacbes ou revelasseresse em estreitar relagdes
diplomaticas e comerciais.

Nesse caso, pode-se caracterizar a resposta estratdgicampresa como
“aquiescéncia”, com uso da tética de obediéncia. Ed#z tanvolve uma submissao
consciente a valores, normas ou requisitos institagoDas taticas de aquiescéncia, € a mais
ativa, pois pressupde que a organizacao, de forma ativaseieate, escolhe obedecer a
pressdes institucionais em antecipacdo a beneficpesifisos que podem variar de apoio
social a recursos ou previsibilidade.

Da mesma forma pode ser entendido o comportamento da samgiante das
pressdes advindas da cultura local, com seus valoresicastipradicbes. Segundo o0s
entrevistados, a Odebrecht se preocupa em fazer parteieldaste local, conhecer a cultura e
respeitar 0s habitos locais. “Temos que ser ‘locad), sermos vistos como estrangeiros la
fora”. Com essa postura, a empresa passa por procassadsfisos conscientes que a deixam
mais semelhante as empresas locais. Nesse casocaaléabbediéncia igualmente parece ser
a que mais bem descreve a resposta dada pela construderazaglas institucionais.

Uma segunda resposta estratégica foi identificada nas @ms entrevistados na
construtora Norberto Odebrecht. Ao discorrerem saliraportancia de firmar composicoes
com a sociedade local, um dos entrevistados destacou destifidacédo dos formadores de

opinido é imprescindivel para 0 sucesso no exterior. Ngsg®, foram destacados o0s



sindicatos e a Igreja, 0s quais sdo, segundo o entrevistadados a pao-de-16”. A intencgéo,
implicita na fala é a de cooptar os formadores de opiniao

A cooptagcdo, como tatica de manipulagdo, representa espasta mais ativa as
pressodes institucionais por meio da qual se pretende meartral oposicéo institucional e
aumentar a legitimidade. A identificacdo dos formadalesopinido e a preocupacdo da
empresa em lhes dar um tratamento diferenciado mostraentativa de fazer uso
oportunistico dos elos institucionais (OLIVER, 1991). P&iordesses elos, a construtora
pretende construir coalizes para demonstrar seu méataceitabilidade da organizacdo a
outros atores externos dos quais espera obter recuegwevacado. Tal quadro é semelhante
ao que Matos (2005) descreveu como vantagens politico-insbitis

No que diz respeito & adaptacdo a cultura local, o diretorudert®8 a Gestéo e
Tecnologia da construtora Queiroz Galvao exprimiu que umaifiauldades de se trabalhar
no exterior é o enfrentamento da cultura de protecionismengpresas nacionais. Segundo
ele, por ser estrangeira a empresa encontra obstaPal@s minimizar os transtornos, utiliza
uma equipe minima de brasileiros e procura prestigiad@da-obra local. A preocupacéo,
em absorver pessoal de diferentes nacionalidadescfes tcallturais distintos) € preservar e
garantir os valores da empresa.

O diretor manifestou que a empresa encara um desafio grailide no exterior, qual
seja, “manter o basico e fazer adaptacdes”. Tal postorate & estratégia de compromisso, a
qual é a resposta mais apropriada para situagfes nas quaigan@as sdo confrontadas com
inconsisténcias entre expectativas institucionais eietgebrganizacionais (OLIVER, 1991).
A tatica de equilibrio traduz a atitude adotada pela QueiadziG, pois a partir do seu uso a
empresa tem a intencdo de acomodar as expectativas tifl@anidtores externos e os seus
interesses internos.

No caso da Mendes Junior, 0s eventos mais marcanigsense refere as respostas
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estratégicas as pressodes institucionais podem ser exdmsma passagem da empresa pelo
Iraque. Certamente, tais eventos mudaram sua histodame, tal, sdo fundamentais para o
entendimento das respostas estratégicas as pressiesiamais.

Mendes e Attuch (2004, p. 119) explicam que a “estratégianattional do Grupo
Mendes Junior era coerente com as politicas adotadag@edono brasileiro apds o regime
militar”. Assim como no caso da Odebrecht, tal atitddendicios de uma resposta do tipo
“aquiescéncia”, com o0 uso da tética de obediéncia. N&Bsacdo, a obediéncia deve ser
entendida como a submissao consciente a valores, fi@umaquisitos institucionais. Seguir
as politicas adotadas pelo governo brasileiro mostevarsa estratégia adequada e que
oferecia maiores possibilidades de sucesso a empresa.

Gragas aos acordos firmados entre os governodelmase iraquiano durante os
anos em que a Mendes esteve no Iraque, entre 1978 e 19880onpreio pago pela
Petrobras na compra do barril iraquiano foi de US$ 23,12né&lcado internacional, o valor
médio foi de US$ 28,80. A presenca brasileira em projetosltieera solicitada ao governo
iraquiano pelo entdo presidente Figueiredo como estrafigia acordos bilaterais que
firmassem o desenvolvimento em ambos os paises (MEN®BESITUCH, 2004). A
participacdo do governo era, portanto, de natureza inteadazindo-se em pedidos formais
para que empresas brasileiras fossem escolhidas parstagfoede servigo ou a produgéo de
bens em territério iraquiano.

A relacdo entre a Mendes Junior e 0 governo brasitedizia bons resultados para
ambos e foi positiva até meados de 1983, quando 0 govern@iraguomecou a atrasar os
pagamentos devidos a construtora. Segundo Mendes e Attuch 2, a empresa pensou
em abandonar o Iraque, “mas foi coagida pelo governdldwasa permanecer”. Carlos
Sant’anna, ex-presidente da Petrobras, afirma que “naquabeento, a Mendes nao era

apenas uma empresa. J& era instrumento do governo” (BRENDATTUCH, 2004, p. 188).



Assim como em passagem anterior, percebe-se a cterscdio da empresa em definir-se
como vitima do governo brasileiro. Para tanto, buscaoapaifala de personagens que
fizeram parte dos eventos ocorridos a época.

A solugcdo para a continuidade das obras, interrompidasfakd de recursos em
1987, aconteceu em julho de 1989.

Foi quando a empresa e o Banco do Brasil assinaram uratcoté cessao
de créditos, pelo qual o banco herdou direitos e assumiu igagi®s da
Mendes decorrentes da obra no Irague (MENDES e ATTUG64,2.188).

A solucdo que parecia atender ao governo brasileiro engresa nado foi
implementada, o que gerou consequéncias das mais divetgeezaga Com isso, a partir de
1990 todas as energias do grupo foram transferidas para pocda negociacao
governamental. Mendes e Attuch (2004, p. 239) relatam que

produziram-se dezenas de relatérios e pareceres téfnicds. no fim, em
diversos documentos, com assinaturas de advogados, corssuigrecos,
ministros e mesmo do advogado-geral da Unido, chegou-se eonnfasao:
tendo assumido os créditos da construtora no Iraque pandipa retomada
dos trabalhos da empresa e a continuidade das import@edestréleo, o
governo federal, na prética, era devedor da Mendes Juniavd apenas
preparar o encontro de contas. Como a construtora tanmégéanas governo
federal e a instituicdes financeiras oficiais, bastésizntar créditos e
débitos de lado a lado. Naquela época, estima-se gsaldo liquido
favordvel ao Grupo Mendes Junior era superior a US$ 200 milhdes
(MENDES e ATTUCH, 2004, p. 188).

Grupos de trabalho foram formados para que se chegassa &alugao para o
acerto de contas. Com a chegada de Fernando Henrique Canol@sidéncia a orientacdo do
governo mudou. Apesar dos pareceres e documentos favoaageisstrutora, 0 Banco do
Brasil decidiu executar judicialmente a Mendes Junior em &dsto de 1995 (MENDES e
ATTUCH, 2004).

Com isso, a empresa enfrentou mais de 350 pedidos de faléléna de ser
impedida de participar de concorréncias publicas por ssiderada inadimplente em relacdo

ao Governo Federal. Ap6s a mudanca na postura do BariB@sig Mendes e Attuch (2004)
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esclarecem que a empresa passou a se defender fazends dsautoentos produzidos pela
parte adversaria: o Governo Federal, algo tido comataucsi

De janeiro de 1991, quando o ultimo funcionario da Mendes dsailraque, até
meados de 1995, a empresa parecia acreditar que o encomootds seria colocado em
pratica, algo que considerava como apropriado. Até o mondmtexecucdo judicial, em
1995, a empresa adotava uma postura que variava da obediéacggmnha (OLIVER, 1991).

Quando se viu ameagada, a construtora decidiu reagir e routipo de resposta
estratégica. A saida foi passar para uma estratégiasdfiogdeom o uso da tatica de ataque.
Nesse caso, explica Oliver (1991), a organizagdo procucaradd origens das pressoes
institucionais. Ao usar 0 atague, a empresa tenta agmedipsprezar ou, veementemente,
denunciar valores institucionalizados e os atores edddarne 0s expressam.

No plano dos Tribunais de Justica, a empresa entrouacém contra o Banco do
Brasil em agosto de 1996, em Nova York, solicitando indea@gelo ndo-cumprimento de
suas obrigagdes contratuais.

Outra forma de ataque foi o langamento do I@ueebra de Contrato: o pesadelo dos
brasileiros escrito pelo presidente da empresa, em parceria conatcenAttuch. Por meio
da apresentacdo de documentos, relatérios e parecdings, apresenta a visdo da empresa
sobre os contenciosos judiciais dos quais faz parte.m&iside 370 paginas, a trajetéria da
Mendes Junior € desenhada, e a postura do governo, aleds@o de execucdo judicial, é
atacada de forma bastante incisiva. Como toda obra de autbh@l, também essa pode ser
considerada tendenciosa em suas opinides e versdes oes Nats sdo 0os documentos,
pareceres e correspondéncias oficiais nela transaie oferecem maior fidedignidade aos
relatos apresentados.

O presidente da empresa passou a ser um critico mordamente da instituicao

governo. Em palestras, entrevistas e manifestacfes @mjkdiceritica & quebra de contrato
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sempre faz parte da fala do entrevistado. No caso daistdrque ele concedeu a autora, ndo
foi diferente. Em boa parte de sua exposi¢do estavasenies criticas ao governo brasileiro
e a falta de ética nas instituicoes.

O caso da Mendes demonstrou que a resposta estratégieases institucionais se
alterou ao longo da experiéncia da empresa. Uma questaodpra@ser levantada, tendo em
vista as dificuldades pelas quais o grupo que atingiram o geupmda persistem), é se a
deciséo de obedecer as pressdes do governo brasildiraqne foi mal avaliada. Teria sido
mais vantajoso enfrentar o governo brasileiro e @maar o Iraque, em 1983, quando o
governo de Saddam Hussein comecgava a atrasar pagan@musocontexto, sob a forma
de influéncias mais amplas e de tendéncias, poderia der ddmensionado de forma
equivocada pelos dirigentes da Mendes Juanior?

Na Andrade Gutierrez, trés aspectos merecem ser edtaiz@ primeiro deles trata
da influéncia dos sindicatos. A empresa ja experimentougimalsl em determinadas obras
pela presenca de sindicato muito forte ou atuante, ogpresentou incremento nos custos
originalmente projetados. Um dos paises considerados pitiempela empresa quanto a
organizacao sindical € a Bolivia. O diretor internaaiafirmou que a empresa néo trabalha
mais naquele pais porque os custos trabalhistas ficaridm efevados. A pressao sindical se
traduz, em ultima instancia, no fornecimento de bemsfieimelhorias, os quais repercutem
na estrutura de custos.

N&o trabalhar mais na Bolivia caracteriza uma reapestratégica do tipo fuga com
uso da tética de escape (OLIVER, 1991). Ao usar essa t@tirganizacdo pode sair de um
dominio dentro do qual a pressédo é exercida, o que efetivarfoi feito pela construtora.

O segundo aspecto diz respeito a postura em relacdo iaoesc| Na entrevista

concedida a autora, o diretor internacional afirmou isgrortante que em cada pais 0s

representantes da empresa estabelecam relacdes coidade®mublicas e, no caso do



22z

mercado de obras privadas, com os executivos de altéesca

Segundo ele, é essencial ter bom relacionamento coontratantes, sejam publicos
ou privados, pois isso favorece a negociagdo inicialnmegmo, o0 acerto de ajustes que
ocorram durante a execucdo da obra. Tal resposta g&taa@dsume uma posicdo mais ativa,
conforme a tipologia de Oliver (1991), e pode ser caractrizamo uma estratégia de
manipulacdo com uso da tatica de cooptacao.

Assim como identificado na Construtora Odebrecht, aquip&rcebido o uso
oportunistico de elos institucionais com o fim de cwrstoaliz6es que demonstrem o mérito
e a aceitabilidade da Andrade Gutierrez perante atoremest dos quais a empresa espera
obter recursos e aprovagao.

O terceiro aspecto identificado, no que se refere apostss as pressdes
institucionais, diz respeito a organizacdo do setor comdodm. Ainda que se refira as
demais empresas, o assunto foi mencionado na Andrader&uterrata da for¢a da industria
no sentido de exigir do governo melhorias a exporta¢@eizos de engenharia. Segundo o
entrevistado, por intermédio do sindicato e de assasagé classe, organiza-se lohby
politico para pressionar 0 governo a propor politicasegtienulem o setor. O entrevistado
considera que a pressao das empresas poderia ser maa mtearganizada, o que ja tem
produzido resultados, pois 0 governo ouve as demandas et@@jodar.

Atenta as oportunidades de relacionamento, a AG pauicpoCupula dos
Paises Arabes e América do Sul, em Brasilia, em rtiGapula foi uma
grande oportunidade de aproximagdo com empresarios e pessatégicas
para novos negocios com os paises arabes. Esses eventasdsicehtais
para estreitarmos relacdes”, afirma o diretor (de ¢®els Institucionais)
(ANDRADE GUTIERREZ, 2005, p. 11).

Tal resposta pode ser classificada como estratégia miputezdo com uso da tética
de influéncia, a qual, segundo Oliver (1991), geralmente é nrigsddia critérios sobre
praticas ou desempenho aceitaveis. Assim, ao fazermadodobby politico, as empresas

pretendem influenciar na elaboracéo de critérios que b@mafsua atividade.
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Apresentados o0s aspectos centrais colhidos nas emprasedagdo as respostas
estratégicas as pressodes institucionais, na proxima ssm@o descrita a subcategoria

processos isomorficos.

4.4.3 Processos isomorficos / homogeneizagdo do campo

Processos isomorficos dizem respeito as mudancaglasofpelas empresas na
tentativa de aderirem as prescricbes do ambiente ingtialciSegundo Meyer e Rowan
(1991), organizacdes bem-sucedidas em se tornarem isomadiceambientes institucionais
conquistam a legitimidade e 0s recursos necessarios gmbeeviver. Os processos
isomorficos, por consequéncia, resultam em formasgt&eas organizacionais semelhantes ou
homogéneas.

Examinando as quatro empresas analisadas, puderam-se qbderwaodo geral,
estruturas e processos semelhantes. O campo da engesd®nmcomo de outras profissdes,
possui uma identidade claramente definida e posta ctyonaancreto e objetivo. A despeito
das diferencas pessoais em termos de personalidade onicalbilidade, a autora considerou
os entrevistados bem proximos em termos de suas falasiaeinio. E provavel que o
predominio de engenheiros dentre 0s entrevistados pos&aermlito dessa percepcao.

A profissdo de engenheiro no Brasil € das mais antigeedieionais. A énfase na
formacéo técnica tem marcado a realidade da maioriasdatage de engenharia do pais. Os
profissionais, reunidos em empresas de engenharia de pojatesconstrucao, fazem uso de
linguagem, processos e tecnologias que sao tipicos da @oofssisso, por si so, ja traz
caracteristicas isomorficas as construtoras. Conf@ikaggio e Powell (1991), o processo

de homogeneizacédo é largamente afetado pelas profissées.
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A respeito da profissionalizacdo do mercado de engenhar@netrucdo, o
especialista entrevistado demonstrou preocupacdo com o fateede formagdo académica,
ao privilegiar conhecimentos técnicos, tem sido deselstitota do exercicio de pensar a
gestdo em empresas de construgcdo. Segundo ele, a aregedbaeia é caracterizada pela
supervalorizacdo dos conhecimentos técnicos em detdrdas competéncias gerenciais.

A profissionalizagdo produz isomorfismo entre as catmtas de duas formas. A
primeira refere-se a educacédo formal e a legitimagAaima base cognitiva produzida por
especialistas universitarios. A segunda é encontradaedas profissionais que transpdem
organizacdes, entre as quais novos modelos séo difundides tipo de isomorfismo foi
classificado por DiMaggio e Powell (1991) como normativo.

Em relacdo a processos isomorficos, outro aspectovaligenas entrevistas é que a
Construtora Mendes Janior foi distinguida até a credraque como organizagdo-modelo,
cujas praticas eram disseminadas e imitadas (isomorfisnmético). A conquista do
mercado externo, de forma bem-sucedida, trouxe impaosgitsvps as empresas do setor, que
sentiram que também poderiam ter bons resultados.

Em termos de competéncia técnica, a Mendes Junior igntdnfoi tida como a mais
influente. Em entrevista, o especialista no setorogstcucéo pesada afirmou que “a Mendes
Junior é a maior formadora de mao-de-obra especialipaniejpalmente em qualidade de
engenharia”. Segundo ele, foi gracas a Mendes Junior quesd &ratornou um polo de
tecnologia de engenharia de ponta.

Outro aspecto que contribui para a homogeneidade entresamprea flutuacdo de
mao-de-obra entre concorrentes. Profissionais de emmaresa, ao serem contratados por
outra construtora, levam consigo um pouco da cultura da saweginal e acabam
disseminando, muitas vezes, praticas ja institucionagzad

Sob esse aspecto, a Mendes Junior mantém forte influBnaetor, pois muitos dos
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seus profissionais, demitidos por conta do enxugament@toégades da empresa ou que
receberam propostas para sair da empresa, atuam enmsgas eoncorrentes. DiMaggio e
Powell (1991) explicaram a esse respeito que modelos podedifisedidos de modo n&o

intencional, indiretamente pela transferéncia ou etetéo de empregados.

Atualmente, no entanto, a empresa ndo é mais tida owdelo a ser seguido, pelo
menos para as construtoras pesquisadas. Quanto a atotgd@acional, a construtora
Norberto Odebrecht foi considerada como referéncia deendgenho pelas demais
construtoras.

O recrutamento de profissionais experientes em empresasrrentes ndo € raro de
acontecer no setor. A adaptacdo a nova empresa pooaiseou menos dificil, dependendo
da flexibilidade do profissional em acolher a nova cultuganizacional e em abandonar a de
sua antiga empregadora.

Em sua experiéncia profissional, Matos (2005) teve a oportundadesenvolver
projeto para a construtora Queiroz Galvdo de aculturacpooéissionais seniores que foram
contratados de empresas como Mendes Junior, OdebrAckirade Gutierrez, dentre outras.
Ao final das atividades programadas, alguns dos depoimeritodosomostraram que cada
profissional, ao sair de uma empresa, carregava mastealores e da cultura organizacional.
E era com base neles que comecava a agir e a avab@a@mpresa.

Em uma reunido final de avaliagdo do processo com todesnasvidos,

[...] um deles, oriundo da Mendes Junior [...] dissetd&Esmpressionado
com o alto grau de descentralizacdo e autonomia. Um Respbms#

Contratos, aqui, pode quase tudo”.

Nessa mesma reunido, outro profissional, vindo da Congtr@debrecht,
[...] a0 se manifestar sobre o grau de autonomia para rddide: “Estou
gostando muito do jeito da empresa, e me sentindo muioreeebido e
considerado. Porém, estou estranhando o alto nivel delizagia. Tenho
enfrentado grandes dificuldades com a pouca autonomia de dgoeséem
um RECON” (MATOS, 2005, p. 134).

Das empresas estudadas, a mais recente em termos d&o antacnacional € a

Queiroz Galvao, cuja primeira obra internacional foiomstrugdo de uma barragem no
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Uruguali, em 1984. E foi nessa construtora que se percebeurgerfais clara que processos
miméticos explicam, em parte, a saida para o mercadmexNas entrevistas realizadas na
Odebrecht e na Andrade Gutierrez, além dos contatosdoamdm os demais entrevistados,
sempre se fez presente a referéncia de que o sucessmdeshie exterior era um estimulo
para que outras empresas se langassem ao mercadccioteaha

Na entrevista que concedeu a autora, o diretor da areaaicitanal da Queiroz
Galvao relatou que a empresa perdeu muito dinheiro em suararibea internacional. A
experiéncia foi considerada negativa, principalmente déopada vista financeiro. De modo
geral, ele avaliou que os primeiros projetos internagotia empresa foram negativos em
termos financeiros.

O diretor explicou que a empresa ainda ndo conseguiu ‘gainiaeiro”, pois
“pagavam” pelas primeiras incursdes internacionaisteNesso, a permanéncia no mercado
externo pode ser esclarecida, em parte, por processo8rificos do tipo mimético. Ou seja,
apesar do desempenho negativo, a QG permanece no exteisoré empresas que tém sido
bem sucedidas. S&o elas o modelo para suas acdes. iddmncdmo explicaram DiMaggio e
Powell (1991), a adocdo de uma inovagcdo — nesse casderaagionalizagcdo — pode
significar legitimidade as opera¢gfes de uma empresa maisedmelhorar o desempenho.

Outra explicacdo para a permanéncia no exterior poderd®iida a expectativa de
gue a empresa desenvolegpertisee obtenha resultados positivos. O diretor de Suporte a
Gestao e Tecnologia, em sua entrevista, afirmou quepeesaacredita na possibilidade de
firmar bons negdcios no exterior.

O diretor da Area Internacional da Queiroz Galvao, agsestionado, explicou que
a empresa decidiu ingressar no mercado internacional ppreiendia ser reconhecida como
uma das grandes do setor e, para tanto, precisava testad@ internacionalmente para ter a

mesma visibilidade que as outras tinham (como Andrade GazjelNorberto Odebrecht e



Camargo Corréa). Segundo o entrevistado, “nosso presidestiegma dizer que a empresa
pagou cota para fazer parte do clube”. Em outras palgyeies,conquistar os negocios de
porte que as grandes obtinham era preciso fazer partéuble das grandes”.

A busca da similaridade com outras empresas do setorsgodentendida, sob a
perspectiva de Meyer e Rowan (1991), como uma estratégidagditar as transacdes com
outras organizacdes, atrair profissionais de carrsgaconhecida como legitima e de boa
reputacéo e adaptar-se a categorias administrativas quendefiegibilidade para recursos
publicos e privados e contratos,

O mesmo tipo de postura foi encontrado na Odebrecht. Sénegte caso as
empresas-modelos foram consideradas as americanasspgacem um mercado entendido
como mais competitivo. Segundo o entrevistado, atuar ncanh@ramericano era importante
para adquirir cultura de internacionalizacdo em paisescoopeticdo acirrada. Na expressao
do diretor, a empresa precisalesasnafdeixar de ser asno). O isomorfismo mimético, nessa
situacdo, ocorreu na forma como a empresa procurou a@degrescricoes no ambiente
institucional, aprendendo as regras do jogo no mercado anterica

Assim, “fazer parte do clube” parece algo bastanteeptesna estratégia das
construtoras pesquisadas, ainda que essa expressao itlenbéiligada apenas na Queiroz
Galvao. Disputar o mercado americano, para a Odebmaghtficou entrar para o clube das
empresas mais competitivas. Também a Andrade Gutigerapnstrou sua preocupacao em
estar entre as melhores e, para isso, comprometarsoscpara atuar perante clientes
internacionais.

Apresentados, pois, 0s aspectos que foram identificadioa sategoria “ambiente

institucional’, 0o QUADRO 8 sintetiza os achados de peaquis
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QUADRO 8
Ambiente institucional: sintese
Subcategoria Andrade Gutierrez Mendes Norberto Odebrecht Queiroz
Junior Galvao
Influéncias das | Estado como Estado Fundamental: Estado como
instituicoes. agente financeiro; apoiador conhecer cultura | cliente;
diplomacia como | versusEstado| local; diplomacia
ponto de fora da lei; Estado como agentgimportante,
apoio:desempenhpoforca da financeiro; mas pouco
variavel; cultura local. | internacionalizacdo| atuante;
forca da cultura geopolitica forca dos
local. brasileira; sindicatos.
forca dos composi¢cao com
sindicatos. sociedade;
for¢a dos sindicatos.
Respostas Problemas Escolha Escolha paises: Adaptacéo a
estratégicas as | sindicais:escape | paises: obediéncia cultura local:
pressdes com clientes: obediéncia | demandas equilibrio.
institucionais. cooptacéo No Iraque: institucionais:
lobby politico no | obediéncia | obediéncia
setoriinfluéncia | p6s-execuc¢da com formadores de
judicial: opinido:cooptacao
ataque

Processos

isomorficos /
homogeneizacgéag
do campo.

Isomorfismo normativaprofissionalizacdo do campo. Engenharia como

“Fazer parte do clube”

profissdo dominante.
Isomorfismo miméticdMendes Janior como empresa modelo em
internacionalizacéo até a crise pés-lraque.
Isomorfismo miméticdddebrecht como atual empresa modelo em
internacionalizagao.

4.5 Industria da construgcdo pesada

A terceira categoria de analise sera discutida sob dbastegorias: concorréncia e

dindmica competitiva.



4.5.1 Concorréncia

Nesta subcategoria, pretendeu-se identificar com oswstados quais empresas
eram apontadas como suas maiores concorrentes e demgaefmrriam os relacionamentos
competitivos. O que se percebeu é que, na pratica, a visémnderréncia neste segmento
particular da industria ndo € entendida da mesma formamweaitros mercados.

No contexto da constru¢do pesada, € usual a formacao degsaeenegocios entre
concorrentes por meio de consoércios ou outros arralges.ocorre porgue sao poucas as
ocasides em que um projeto de grande porte é licitado fMoipara execucdo por uma
Gnica empresa. A criagdo do consorcio fortalece os ipascea medida em que oferece
recursos gue suprem as caréncias do outro, sejam equiparadrtnologia, seja experiéncia
técnica ou mesmo capacidade financeira. Desse modo, gim@n vantagens substanciais
ao desempenho da execucao dos empreendimentos.

Muitas das vezes, o cliente (quer publico ou privado) datipondicdes para a
execucdo do projeto, e a formagdo de consorcios podeseesses requisitos. Assim, ao
prospectar o mercado e vislumbrar possibilidades futurasgifeios dessa natureza, muitas
empresas buscam parceiros para compor consorcios.

Ainda na andlise exploratoria foi evidenciado que, em awmuilas situacdes
competitivas, 0 comportamento das empresas tendia paralacionamento do tipo conluio
(RAJU e ROY, 1999), em que as empresas definem precos @ngnie de forma a
maximizar seus lucros.

Na fase exploratdria do estudo, a autora ficou conpeeissdo de que tal pratica era
comum dentre empresas de construgcdo pesada, especialmemnie sgidratava de projetos

para o setor publico. Acordos de “cartas marcadas”, nos g@sa@mpresas definem em
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conjunto o pre¢o de suas propostas e concordam sobre gin@mescedor da concorréncia,
pareciam ser usuais.

No entanto, as entrevistas realizadas ndo confirmaréase exploratdria. Quando
guestionados sobre a possibilidade de conluios entre centesy as respostas variaram de
descontentamento pela pergunta a afirmacdo de que isSmm@do passado”. Excecdo a
regra foi manifestada pelo presidente da Mendes Junior, dequaliticou 0 comportamento
de algumas das grandes empresas do setor, consideradmbsgjbpor ele no que tange as
praticas competitivas. Ainda que tenha insinuado a presengang®rtamentos de conluio,
nao se pode dizer que sua fala foi explicita a essetaspei

Assim, 0 quadro encontrado nas quatro empresas pesquisamagrg torno das
caracteristicas anteriormente descritas. Quando indagaddre seus concorrentes,
respondiam citando as maiores empresas do setor, coessalva de que também
desenvolviam (ou ja desenvolveram) projetos em conjunto.

No caso da Queiroz Galvao, o diretor de Suporte a Gestaznologia apontou as
construtoras Norberto Odebrecht, Camargo Corréa e dadgatierrez como as principais
concorrentes na disputa pelo mercado internacional. nlegele, a Mendes Janior era
concorrente somente em alguns casos, em particularertado brasileiro.

Nas entrevistas realizadas na Norberto Odebrecht fotadas a Andrade Gutierrez,
a Camargo Corréa e a Queiroz Galvdo como concorrbrassieiras no mercado externo.
Sobre elas, os entrevistados fizeram uma criticatdo de gestdo que adotam. O comentario
foi de que ndo entendem como elas insistem em coné®latividades internacionais daqui
do Brasil.

Para o diretor internacional da Andrade Gutierrez, ggesas brasileiras tidas como

concorrentes no mercado internacional sdo a OdebeeahQueiroz Galvdo. Mas ele faz a
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ressalva de que, em termos mundiais, as empresas eusgeas melhores no segmento de
construcéo pesada.

Na Mendes Junior, o diretor executivo de Tecnologia-Engenlafirmou que na
atividade internacional a empresa estabeleceu parcemag@andes empresas americanas,
alemas, francesas, italianas e chinesas, entre op&ta@s o desenvolvimento de projetos que
nem sempre resultaram em negocios. Por estar traballtamd@mpresas de reconhecida
importancia na area de engenharia, ele acredita queassdbuiu para tornar a imagem de
gualidade da Mendes Junior mais conhecida no mundo.

O presidente da empresa, ao ser questionado sobre aggsitoincorrentes, emitiu
opinides sobre o comportamento das grandes do setorxf?essarem juizos de valor e nao
adicionarem contetudo a tese, a autora preferiu omsitifNo entanto, vale registrar que a
Norberto Odebrecht, a Andrade Gutierrez e a QueirozaB@aleram mencionadas, o que
permite concluir que sédo percebidas como concorrentes.

Em relag&o ao comportamento das empresas brasiteieasgiretor adjunto da Area
Internacional da Mendes Junior considerou que ocorreratasmaventuras que custaram
caro. Ele citou o caso da Camargo Corréa na Venezuglml deve sérios problemas locais,
principalmente de natureza sindical, que levaram a &scis contrato e ao abandono das
atividades internacionais por um longo periodo. “O traumgriinde e sé recentemente ela
voltou a fazer projetos internacionais”.

Para o entrevistado, muitas empresas brasileiras ransaa mercado externo de
forma amadora, o que causou prejuizos. O amadurecimergest@ foi a consequéncia
natural para aquelas que insistiram em atuar em mercadweagibnais. Apesar disso,

considerou que ainda havia muito a melhorar.
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Expostos os comentarios acerca da concorréncia, nana®eacado sera descrita a
dindmica competitiva do setor, o que permitirh a construgd um quadro sobre a

configuracdo da industria da construcdo pesada.

4.5.2 Dindmica competitiva

Para caracterizar a dindmica competitiva do setorjmportante entender,
inicialmente, como opera a industria em termos da at@g#o para o desenvolvimento de
obras. Sob essa perspectiva, é considerado basico epmahestrutura de funcionamento da
industria da construgdo em suas etapas.

Em sua entrevista, o diretor executivo de Tecnologia-EngentiarMendes Junior
esclareceu que sao quatro as fases que caracterizamcionamento da industria. Na
primeira fase, sdo desenvolvidos os estudos técnicos pralasi Na segunda, estudos
técnicos econdmico-financeiros sdo elaborados. Ca®a beles, na terceira fase séo feitos
novos estudos técnicos, que servirdo para definir as edsticas do projeto, buscando-se a
adequacao entre os critérios técnicos e de mercado. Bielpar terceira fase, executa-se o
chamadoproject finance,a partir do qual sdo identificadas as fontes de recursasga
projeto. Encerradas essas etapas, tem-se como coreldémicdo do projeto em termos de
finalidade, capacidade e custo. A quarta fase conclui cepso e corresponde a etapa de
implantacdo do projeto, ou seja, a construgcdo proprianditde Nesta etapa, diferentes
atividades sao desenvolvidas, o que implica a busca de empresaenham competéncias
para realizd-las. A implantagdo do projeto envolvetgmbo, a elaboracdo do projeto
executivo, o fornecimento de equipamentos e de mateaiasnstrucdo civil, a montagem

eletromecanica e o comissionamento.
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Tal quadro mostra, portanto, a complexidade da gestao géogrde engenharia em
construcédo pesada. Para cada etapa, podem-se encontrsmsdieenecedores de servicos,
pois hA um mercado de empresas que se especializam, poplexea elaboracdo dos
projetos ou, mesmo, na execucdo de estudos técnicos ecoffivanceiros. A reunido de
diferentes atividades e de profissionais de varias empaesascenta forte complexidade ao
sistema e faz com que a dinamica competitiva do setorradmpwacteristicas diferenciadas da
I6gica de outros setores da economia.

A especificidade desse campo da industria é bem significativprocesso de
conducgéo dos contratos de obra, cujas modalidades &&s tilp mercado de construgéo. A
busca por literatura especifica da area de construcaoomast escassa no que se refere aos
seus aspectos de gestdo. Dessa forma, optou-se enotassunto segundo a abordagem de
Matos (2005) que esclarece as trés modalidades de contatomente utilizadas por

empresas de engenharia e construcdo. Sao elas:

a) Contratos por “administracdo”. O objeto do contrato é adaptavel, uma vez que
ndo € o elemento de maior relevancia da relacéo twaltréA base de negociacdo centra-se
na ‘taxa de administracdo’, a ser aplicada sobre mtante dos servi¢cos executados, a titulo
de remuneracéo pela gestao realizada” (MATOS, 2005, p. 138).

Nos contratos de obras publicas inexiste essa modalidadéambém ¢é rara nos
demais mercados de construcdo pesada. Ela € usual no segteeconstrucao predial
privada, tanto para a execucdo quanto para a reforma fiagiks, sobretudo as de alto

luxo.

b) Contratos de precos unitarios E a modalidade mais usual do setor de construcio

pesada e a que rege a maior parte das licitacdes de obiaagpMbbsta modalidade,
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[...] o objeto é definido, mas com flexibilidade, uma ge® o contratante
tem garantido o direito de pagar, por principio, apengsedoi executado e
a ele submetido para aprovacdo, com a devida comprovacéwedigdo
feita conforme os parametros contratados. Os pre¢axioriséo fixos, mas
as quantidades podem variar (MATOS, 2005, p. 139).

A utilizacdo deste tipo de contrato € justificada, mmEsentende ser praticamente
impossivel definir de modo preciso 0s reais quantitativegrem executados, ainda que o
projeto tenha sido bem elaborado. Servicos como terraplangegrfuracdo em rocha e
similares s@o considerados como menos previsiveis emagete execucao.

Assim, 0S novos precos sdo negociaveis, partindo-sendescopo predefinido, de

forma a garantir que os resultados sejam alcancados sgrizprde quaisquer das partes.

c) Empreitada global (turn key). Neste tipo de contrato o objeto é definido e rigido.
O preco é fixo e, por principio, ndo reajustavel fora de gonstituir as
bases de reajustamento definidas em contrato. Apenasaoale se mostrar

irreversivel a necessidade de modificacdo do objeto € queoum prego
pode ser negociado (MATOS, 2005, p. 140).

O termoturn keyé usado no sentido de “virar a chave”, ou seja, 0 codtrassume
a responsabilidade pela execucdo de todo o projeto, entregapdmto para uso. Ao
contratante cabe apenas “virar a chave” (colocarwmidnamento). E uma modalidade de
complexidade ampliada e que imputa ao contratado a obrigiecéesponder pela execucao
de toda a obra, tanto em seus aspectos técnicos comsegemanca. Sob essa modalidade
contratual, um exemplo recente € encontrado nas dbrampliacdo do metr6 de S&o Paulo,
na estagado Pinheiros, cujo desmoronamento do cadeipbras, em 12 de janeiro, causou a
morte de sete pessoas.

Uma modalidade especial dern keyaparece nesse contexto: os EPCs, os quais
apresentam complexidade e amplitude maiores. A siglau@dar dos termos em lingua

inglesa agineering (projetos de engenharia)yogurement(gestdo de toda a cadeia de
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suprimentos do projeto)anstruction(execucdo das obras). Tal modalidade
[...] exprime uma forma de contratacdo em que uma em@E8SUME a
responsabilidade perante o contratante de garantir aogdstdodas as
decis@es e agles relativas ao cumprimento dos prazas esgecificacoes
técnicas e operacionais necessdrias a que 0 projetergsggue no prazo
acordado, dentro do preco definido. (MATOS, 2005, p. 140).

A complexidade do contrato € bem maior, pois 0s empreereedocuram
transferir, via contrato, todos os riscos de engentmmanstrucdo para a contratada. “O
objeto da contratacdo &, portanto, a entrega do empneamadi pronto, acabado e operando”
(MATQOS, 2005, p. 140).

A empresa lider do EPC ira gerir o contrato desde adfasketalhamento do projeto
até a conclusdo das obras, incluidas a compra e ageomtde equipamentos e instalacoes.
Como nenhuma empresa é auto-suficiente para fazer saauhdm as etapas, cabe a lider do
contrato a articulacdo das necessarias parcerias paitizar a execucao do contrato.

Em relacdo a viabilidade, o contrato pode ter um finarei@onassociado para todo
0 projeto ou para alguma parte. Grandes fornecedoreenéaontrado nas parcerias com
agentes financeiros — as vezes, do mesmo grupo empresaiiah alternativa para se
tornarem mais competitivos e para ampliarem suas wpddades de conquista de novos
mercados.

Para garantir maior seguranca na conducdo dessa modalidadenaide
complexidade, as empresas tém optado pela criacdo del&tesede Propdsito Especifico
(SPESs) ou a sua criacdo pode ser, também, uma exigéncitmttatante. A relacdo entre as

SPEs e os EPCs mostra que

Enquanto as SPE’s constituem uma sociedade comerciditainias por
acionistas controladores, os EPC’s sdo formados por exesute projetos,
por elas contratados para a realizacdo do empreendind@ATOS, 2005,
p.141).

Outra peculiaridade desta modalidade se expressa pela tendéras participantes
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do EPC (especialmente o lider) também fazerem part8R#a Conflitos de interesses,
portanto, podem ocorrer nessas situacoes.

O lider do EPC, em conseqiiéncia, precisa ser competmntagestdo do
relacionamento das aliancas feitas para que possantisézados 0s resultados em um
projeto em que ndo ha margem de manobra nos pre¢os, mas apsmustos.

Deter experiéncia na condugéo desse tipo de projeto vedo sgpontado como
diferencial para empresas do setor. Assim, as emppesasram valorizar essa habilidade
nos textos que compéem a comunicagao institucional.

A execugdo de grandes projetos envolve muitas subempreiterasod
fornecedores, projetistas, milhares de trabalhadoresihdes gastos em
materiais, equipamentos e servi¢cos. Para que todaopssacdo seja bem
sucedida, é fundamental contar com um gerenciamento can®eteficaz.

Ha anos, a Odebrecht atua como gerenciadora de muitos empegodim
ficando responsavel, em nome do cliente, pelas etapas migjaptento,
desenvolvimento de projeto e coordenacdo de inumeros fornesedor
construtores subcontratados, entre outras atribuicées (OBEBR, 2006.

A gestdo competente é fundamental, pois o lider estalbando com empresas de
segmentos distintos e, muitas vezes, com organizagbesigeiras, o que €&, por si SO, um
complicador no processo. Desta forma, apresentar vastagemparativas em termos de
recursos financeiros, fisicos, humanos, organizacipoimds macionais e relacionais (HUNT,
2002) é fundamental para que a empresa consiga uma posigévéwno mercado e tenha,
com isto, vantagens competitivas.

Por suas caracteristicas, o contrato do tiipo key - o EPC em particular — exige
das empresas um nivel mais elevado de qualificacdo. Boaissndéncia no setor € a de que
ter competéncia para trabalhar em contratos dessa zatsee firma como diferencial
competitivo para as empresas de construcdo pesada. kesé wdto como algo facil,
principalmente para empresas acostumadas a gerir centlatprecos unitarios, nos quais

ineficiéncias de gestdo podiam ser corrigidas com &addivos ao contrato.



Sob a perspectiva da teoria R-A de Hunt (2002), um nivel mlaigado de
qualificacdo poderia ser entendido como o resultado de gesiio baseada na posse e
manutencao de recursos que produzam vantagens comparativas.

Assim, a participacdo em contratos da modalidade SPEpER(ilares, requer das
empresas a capacidade de aprender a ser sécios de seusparapie € complexo e dificil.
As diferencas culturais e relativas a gestdo exigem gdwodranparente para que seja
possivel definir bases sobre as quais o0 empreendirserdéalesenvolvido. Aqui, 0S recursos
relacionais e humanos, abordados por Hunt (2002) pareeemssmais apropriados para
caracterizar vantagens comparativas que sdo propriaerdpeesas que trabalham em
estruturas do tipturn key

As caracteristicas dos contratos de empreitada glepedgentam, pois, desafios as
empresas de construcdo pesada. Desenvolver processos de gest&competéncia é
requisito fundamental para sobreviver — com lucratividade eoénplexidades impostas aos
participantes. E preciso dispor de recursos que gerem vastagenparativas para que a
empresa consiga posicionar-se no mercado de forma ctwgp@dUNT, 2002).

A dindmica competitiva neste contrato assume caisiitass de associagdo e de
busca de parcerias que viabilizem o projeto. Entretar#o,ndo elimina a possibilidade de
conflitos de interesse, que demandam solugcdo em uma basegdeiacdo previamente
definida.

Exemplo que ilustra a dindmica competitiva do setor érgramo na construcéo de
um aqueduto em Santo Domingo, na Republica Dominicana.eBugdio da obra foi de
responsabilidade do Consércio Aqueduto Nordeste, liderado Quatestrutora Norberto
Odebrecht e constituido ainda pela Construtora Andrade Gateas empresas dominicanas
Amina S.A. e Haycivilca.

Em reportagem publicada por ocasiao da obra, era relatado que
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[...] todas as metas definidas estdo sendo cumpridé&sa resultado da
sinergia entre as equipes das empresas consorciadanidvéncia e a
afinidade sdo tdo boas que é dificil distinguir quem ©dizbrecht e quem €
da Andrade” [...] E o0 mesmo sentimento de Roberto GdiesaPorto,
diretor adjunto e representante da Andrade Gutierrezomsoccio. “A
sinergia existe devido ao respeito mutuo e o profissionalide ambas as
partes. Isso facilita o trabalho de todos e a obra canmgohéorme o
planejado” O EMPREITEIRQ2004).

Por suas exigéncias, assumir a lideranca em projetospteitada global € possivel
apenas para as empresas melhores e mais estruturasigniknto, as quais fazem uso da
experiéncia em projetos dessa natureza como creddaajaialidade de sua gestéao.

Provas disso podem ser encontradas na publicidade instauaias empresas
pesquisadas. Em um félder que apresenta a Mendes Junioclipatas internacionais, é
afrmado que as forcas da empresa “garantem que a compamhaz de atender as
necessidades de todos os clientes, seja pequeno o projetsa operacamrnkeyaltamente
complexa” (MENDES JUNIOR, s.d.).

No site da construtora Odebrecht, igualmente € encontrada marepgeeriéncia em

projetos de empreitada global.

Desde a década de 90, a Odebrecht executa projetos na adeldidC —
Engineering, Procurement and Construction (Engenharia, Supoinent
Construcdo), coordenando, de forma integrada, todasapssede um
empreendimento, desde a engenharia basica até suas int@esatagn o
procurement (especificacdo, aquisicdo e fornecimento deeriais e
equipamentos), a fase de construcéo e o inicio daggmer@ODEBRECHT,
2006).

Em seus relatérios anuais, a construtora Andrade Gutiemeesenta a histéria do
grupo, com destaque para 0s eventos marcantes. Ao falidicdda de 1980, evidencia que
“executamos o primeiro contrato em regimau®a key a construgdo do complexo industrial
do Porto Trombetas, no Para” (ANDRADE GUTIERREZ, 2004).

A atuacdo em projetos do tipimrn key somente € possivel as empresas que

demonstrem possuir habilidades para tal, as quais saa®latiravés dos recursos que sao



parte de cada construtora. A este respeito, pode-senfazemente uso da teoria R-A de Hunt
(2002) para entender porque tais recursos sdo importantes.d&mimio de recursos
especificos, sejam financeiros, fisicos, humanos, a@gebonais, informacionais ou
relacionais, que traz vantagens comparativas as firfres. vantagens renderdo posicoes
competitivas que levam a desempenhos financesupsriores, algo que parece explicar bem a
I6gica encontrada nas construtoras pesquisadas.

Em relagdo a competicdo por contratos, o diretor der&upoGestdo e Tecnologia
da Queiroz Galvéo relatou em sua entrevista que existererifes na postura dos clientes,
sejam eles publicos ou privados. Para conquistar obragasibdi critério de avaliacdo € o de
menor precgo, e o entrevistado considera que o processis ¢agibdo ponto de vista de sua
execucao, pois é so fazer a proposta e apresentaiil, Bigigundo ele, é a Queiroz Galvao
compor 0 menor preco perante um grande nimero deconcsrnagienais.

Na concorréncia por obras da iniciativa privada, o eistislo explicou que sua
empresa se preocupa em “mostrar-se ao mercado, apresntarriculo, seus clientes e sua
experiéncia”. Os empreendedores privados selecionam exsgtesua confianca e solicitam
a elaboracdo de propostas que contemplem as melhdugdeso para que seus negocios
sejam mais lucrativos. “O critério de escolha nosfface, porque ndo € 0 menor preco”.
Nessa situacdo, apontou o diretor, a concorréncia € diiaig e acirrada. Contudo, nessa
modalidade de competicdo, que exige maior capacidade téani@aeiroz Galvdo alcanca
melhores resultados ao contrario da concorréncia plbplida a empresa nao trabalha com o
menor preco do mercado.

Em relacdo ao mercado internacional, as entrevistasranam que a Odebrecht tem
percebido um acirramento na competitividade. Segundo fatadsl, no passado existiam
blocos de exportadores de servicos de engenharia e constngaglais eram bem

conhecidos. Em todos os mercados, eram quase sempreesmsosncompetidores que
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disputavam as oportunidades. No cenario atual, submetido aoSepadia competicdo
internacional, consideram que a situa¢do é mais compé&aanfrentamento de concorrentes
de toda a parte do globo terrestre, que nem sempre saanpeete conhecidos.

Mas ndo é apenas no mercado mundial que a competi¢@msa mais acirrada. No
mercado brasileiro, a concorréncia por obras seguigesimm caminho. As grandes do setor
passaram a se deparar com competidores de menor porte ridlsputae, muitas vezes,
vencendo — 0S mesmos projetos.

No primeiro semestre de 2004, uma licitagcéo feita no Ridadeiro, pelo
Governo do Estado, para uma obra em torno de 20 milhdes de fedis-
foi disputada por vinte e oito pretendentes, incluindo as ssm&mnpresas do
setor que, sintomaticamente, ndo venceram a conc@réhATOS, 2005,
p. 28).

Nesse contexto de acirramento da competicdo, podessevab o estabelecimento
da hipercompeticdo (D’AVENI, 1995) na velocidade e na agrdssie com que
competidores fazem movimentos competitivos, provocandbul&ncias e mudancas
constantes.

A elevacéo continua da competitividade no mercado muestiabelece um padréo
de concorréncia que exige explorar ao maximo um elencordpeaténcias, qualificacdes e
capacidades. Sob tal consideracdo, as construtorageibmastém penetrado em novos
mercados pela alta capacidade de execucdo de grandes obmas)étmdos apurados de
gestao, exceléncia na operacao de processos e de row@Esdms, méo-de-obra qualificada,
maior produtividade, entre outros fatores. A competérdinica das empresas brasileiras de
engenharia e construgdo foi salientada em todas as stase\Wesse requisito, a construtora
Mendes Junior, foi apontada como exemplo positivo por giengiros feitos em tecnologia
de construgcdo. Em sua entrevista, o especialista no deetoonstrucdo pesada afirmou que

“gracas a Mendes, o Brasil virou p6lo de tecnologia degpemt engenharia. Em qualidade de

engenharia, a Mendes Junior ainda € a maior formadora delevdlora especializada no
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Brasil”.

Na Andrade Gutierrez, por exemplo, o diretor Internadialestacou o alto nivel de
desenvolvimento da engenharia brasileira, sendo responsgwvelalgumas areas, por
expressivas inovagdes em tecnologia de construcao. o ge vista da capacitacao técnica,
ele acredita que as maiores empresas brasileiras parlapetir com empresa do mundo
todo, “sem medo de fazer feio”.

Sobre as exigéncias crescentes em termos de qualifjcacdiretor executivo de
Tecnologia-Engenharia da Mendes Junior destacou que

[...] hoje o dinheiro estd muito caro. Os contratos &iosf com prego
fechado, algo que ndo permite a ocorréncia de errogxigéncia do
mercado de que os projetos tenham preco fechado obrigmpmssas a
serem mais cuidadosas.

A expectativa, portanto, é a de que 0s contratos sejanatherinistrados para que a
empresa execute a obra sem sofrer prejuizos ao tédaioconstrucdo. Dessa forma, a andlise
da composicdo dos custos se torna um elemento criticordgetitividade e o seu controle
deverd se constituir em uma busca permanente pelas asphestilizacdo de contratos de
preco fechado configura-se, como ja dito anteriormearteym importante transformador da
dindmica competitiva do setor. E isso ocorre porque presa ndo pode apresentar ao
mercado com uma proposta de preco subavaliado para versmicarréncia esperando
negocia-lo repetidas vezes, posteriormente, até que satidarde seja garantida.

Essa estratégia, que ja foi amplamente praticada pelg éeno minimo, arriscada,
pois a explicagcdo do comportamento dos custos paragoaeio do valor contratual exige
circunstancias muito especificas e bem justificadas. dgnifica estudar a viabilidade de um
contrato, de forma criteriosa, por meio da definicaolementos consistentes, de maneira a
garantir o retorno financeiro as empresas do setor.

Por conseguinte, pode-se caracterizar a dinamica cdivgpetlo setor como

complexa, pois a competicdo ocorre, seguindo D’Aveni (199%),quatro arenas: custo e
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qualidade;timing e know how fortalezas; e reservas financeiras. Essas quatresfae
vantagens competitivas mostraram-se necessarias quaado descritos os diferentes tipos
de contratos existentes no setor e as exigéncias detasaiees.

A tendéncia de predominio de contratos de preco fechadodestocado a
competicdo entre as grandes empresas para a arena deecqatlidade, os quais séo
fundamentais para a conquista do negécio. Se a compétigggida pelo critério de menor
preco, as construtoras devem ter capacidade de explorandximo todas as fontes de
reducdo de custos. Se o critério de escolha é a qualidgatepzsta, também o controle de
custos sera necessario para garantir a lucratividadegdcioe

Entretanto, a competicdo igualmente ocorre nas owresas, pois as demais
vantagens s8o necessarias para garantir gue a empresdovando projeto conseguira, ao
final, alcancar resultados financeiros positivos. Maisqde vantagens, as quatro arenas
apontam para requisitos fundamentais ao sucesso das anprasmercados de elevada
competicéo.

Conforme o que foi exposto anteriormente, o nivel de ctgdmeno mercado de
construcdo pesada, doméstico e internacional, pode seiddefomo de alta densidade. Esse
nivel de competicdo, a chamada “hipercompeticdo”, caizaetse pela busca de
posicionamento em termos de preco e qualidade, pela capadeladar novoknow-howe
de estabelecer vantagens em ser pioneiro, pela lutappateger ou invadir produtos ou
mercados geograficos sedimentados e por basear-se envasefinanceiras vultosas, bem
como na criagao de aliangas (D’AVENI, 1995).

Assim, por exemplo, identificou-se que a Queiroz Galvastrau ter dificuldades
para concorrer em uma base de preco ou, mesmo, que pre&ereconcorrer. O
desenvolvimento de tecnologia de ponta é outro fatocteaifstico das grandes empresas do

setor, que buscam estar a frente ou acompanhar as iesvegdicas em engenharia e
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construgao.

Reservas financeiras e acesso as fontes de recursossda rforma se mostraram
importantes na execucéo de projetos de grande porte,tapm deproject financecostuma
ser das mais dificeis, pois envolve a obtencdo de geggrdra o financiamento de todo o
projeto.

A composicao de novos arranjos organizacionais, por dee@iancas, consorcios e
parcerias também vem ocupando espacos cada vez maidnelistzia e com tendéncia de
predominio cada vez maior. As consequéncias, em termosstho géoram evidenciadas
guando da apresentacgao dos tipos de contratos utilizadosepe.

O QUADRO 9 sintetiza os aspectos centrais que descravedustria da construcao

pesada sob as perspectivas da concorréncia e da dir@mpatitiva.

QUADRO 9

IndUstria da construcdo pesada: sintese

Subcategorias | Andrade Gutierreendes Junior Norberto | Queiroz Galvao
Odebrecht
Concorréncia Dinamica de via dupla: Empresas sao concorrentesnegsmo tempo,
podem ser parceiras em consorcios para determinadas obra
Concorrentes: Concorrentes: | Concorrentes: | Concorrentes:
Odebrecht e Norberto Andrade Andrade
Queiroz Galvao Odebrecht, Gutierrez, Gutierrez,
Andrade Camargo Camargo Corréa e
Gutierrez e Corréae Odebrecht (mais).
Queiroz Queiroz Mendes Junior
Galvéo. Galvao. (menos).
Dinamica Acirramento da competitividade — hipercompeticao.
competitiva Funcionamento da industria em etapas.
Contratos de preco unitasersuscontratos de preco fechado: incremento da
complexidade da gestéao e da exigéncia por competéncias.
Experiéncia enturn keycomo vantagem competitiva.
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4.6 Gestdo das construtoras

Nesta categoria, a analise foi realizada separadamamterés subcategorias:
processos de gestdo; ciclo adaptativo; e internaciogabizaEm cada uma delas foram

reunidos os dados cuja relacdo com o tema, em termasido, se mostrou mais intensa.

4.6.1 Processos de gestao

Em cada uma das empresas estudadas, quer seja por mawreldastas ou de seus
relatérios e/ou publicacdes, foi possivel observar uto jrticular de conduzir 0 processo
de gestao, a despeito das muitas semelhangas em ternsbutlgae processos e opinides.

Para marcar as diferencas, a autora procurou identdica cada construtora os
pontos mais fortes na orientagdo de sua gestdo. Em abgisos, como na Construtora
Odebrecht, a orientacdo estava posta diretamenteaafr pelos entrevistados e reafirmada
no material institucional. Em outros, foi preciso unfoe® adicional na coleta de
informagdes que permitissem caracterizar a orientagéria da gestao.

Esta secdo sera iniciada pela identificacdo dessastapies as quais serdo
ratificadas ao longo das descricbes relativas a cadaesmpNo QUADRO 10 estéo

resumidas as conclusfes a que se chegou.
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QUADRO 10

Orientacéo primaria da gestao

Empresa Orientacdo para a gestéo

Andrade Gutierrez | Melhorar resultados “Privilegiam-se o uso racional do capital
empregado, a geracao de valor para o acionista, a permaeentdo
dos custos de gerenciamento, a rigorosa atencdo a gdeacaxa e
a aplicacdo de tecnologias, além de processos modearas o
aumento de produtividade e a valorizagcdo dos recursos baiman
“Quando o lucro diminui, todos nds sofremos”. “Difundirltura de
performance”.

Mendes Junior Foco na manutencdo da capacidade técnica e operacional de
engenharia, associada a marca da emprégsamarca de qualidade
gue caracteriza todos 0s projetos e negdécios desenvolpilos
Grupo precisa ser mantida e continuamente melhoradaagarum”.

“A atuacdo da empresa é baseada na busca continua dan@zacelé
operacional e tecnoldgica, no respeito aos contratasp®stura ética

e responsavel, posicionando-se na vanguarda do desenvdtvimen
econdmico e social”.

Norberto Odebrecht| Servir ao cliente através de gestdo descentralizé8amos uma
organizacdo de pessoas que anseiam servir e trabalharutcas o
pessoas”. “Na base da Tecnologia Empresarial Odebreahbss
sempre encontrar a descentralizagdo como alicercdariuental’.
“Fundamento da vida empresarial: é preciso servir semada, ez
mais e melhor”.

Queiroz Galvao Seguranca financeira“Priorizar a liquidez, para nés, € ponto de
honra”. “N&o colocamos em risco a seguranca empréesafiar
lastro financeiro € uma competéncia essencial’. “Aafgitidade da
Queiroz Galvéao reflete uma gestdo financeira conseraadpie da
prioridade ao crescimento com recursos proprios”.

e Construtora Andrade Gutierrez. Em termos de estrutengehharia e construgéo”
€ uma das trés areas de atuacdo do Grupo Andrade Gutkeideza de constru¢gdo mantém
duas estruturas independentes para atuacdo no pais (CondBrasip e no exterior
(Construcéo Internacional), cada qual liderada por um @wequtncipal.

Foi a partir do ano de 2000 que esta estrutura se configurou.

Naquele ano, considerado um marco na histéria do Gngpms lideres
assumiram o0s principais negocios. A0 mesmo tempo, O0snisiEs
concentraram suas atividades no Conselho de Administrag@@@nducéo
estratégica e financeira dos interesses da organizgsADRADE

GUTIERREZ, 2004).
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Apoés essa reestruturacdo, a empresa passou a contaresidenes para cada um
dos seus negocios. Na area de engenharia, dois presidedéam o comando, um deles
para o mercado nacional e outro para o mercado internhaciona

Mais recentemente, em 2005, a empresa fez nova estratudacéeus processos.
Dessa vez, foram as caracteristicas do mercado quenditas regras. A subsidiaria
portuguesa do grupo, a Zagope, ficou responsével pela atuagdmdignal, a excecdo do
mercado latino-americano. “A América Latina é respbiiglade do presidente da empresa,
Rogério Nora, e a subsidiaria da AG em Portugal, a Zagegeonde pelos outros mercados
de interesse” (ANDRADE GUTIERREZ, 2005, p. 8). Nesse caso,0utros mercados
correspondem ao Norte da Africa, ao Leste Europeu, & Espamhd&mirados Arabes e a
outros paises da Europa.

A compra da Zagope atendeu a estratégia de entrada no mengamieu. A
Andrade Gutierrez detém 100% do controle da empresa, magvemamtnome original,
devido a boa imagem no mercado portugués. Até ocorrer aalida atuacdo de cada
construtora — Zagope e Andrade Gutierrez — com base nwaduos, as oportunidades de
negocio eram avaliadas em conjunto, no Brasil, pelns€bo Administrativo. Depois de
avaliarem as possibilidades de cada empresa, decidianpisgosta seria apresentada pela
Zagope ou pela Andrade Gutierrez. A mais competitiva esaahda.

Segundo consta no informativo da empresa, 0 processo ggutemcdo dos
mercados — entre Zagope e Gutierrez — promoveu uma mudancamando da area de
construcdo internacional, assumido pelo até entdo pnésidia area “construcao Brasil”,
Rogério Nora. Assim, as divisbes “Construcdo Brasil™G@onstrucdo Internacional”,
existentes até 2005, foram reunidas sob uma Unica arearrmerdemonstra 0 organograma

da empresa, anteriormente apresentado.



A partir da reformulagdo estrutural iniciada em 2000, presa criou 0 programa
“Sucessdo de Geragbes”, “com 0 objetivo de perpetuar aesanpgrpartir da evolugéo das
praticas de referéncia em gestao”. Nesse processo r@uocaminhar para uma gestao mais
descentralizada. “Dai a decisdo de valorizar o esnitoreendedor de nossos executivos ao
Ihes darmos mais liberdade de acao das empresas (sidJRANE GUTIERREZ, 2004).

A empresa procurou modernizar seu estilo de gestéo, deixama@iscdharmonico e
em sintonia com os preceitos da boa governanga caggor&ob essa orientagdo, buscou
tornar 0s processos mais participativos e com matonamia aos gestores, mas mantendo o
foco em resultados. Logo,

o atual formato da organizagéo reforca a plena apastaonceitos da boa
Governanga Corporativa ao desenvolver um sistema de gerentiam
harmdnico e transparente para cada uma das &reas. Goeniaesultados,
foi concedida maior autonomia gerencial, num processo meisigpeativo,
ambiente fundamental para o crescimento do Grupo AG. \éskaltar o
peso que o Conselho de Administragcdo passou a dar ao E¥Wr (V
Econdmico Agregado), indicador de desempenho [...] que tencaidovez
mais utilizado nas empresas do Grupo (ANDRADE GUTIERRIEDA).

Ao tratar das mudancas na orientacéo dos processostée,geempresa deixa claro
que a meta final é o resultado financeiro. Em outro mboneno mesmdrelatorio Anual é
afirmado que “desejamos, também, difundir cada vez raaigssa ja existente cultura de
performance e aprendizado continuo para podermos sempter emmo organizacdo e
enfrentarmos os desafios inerentes ao empreendedoi8BMBRADE GUTIERREZ, 2004).

A cultura de performance define a orientacdo para questoddfuncionérios da
“Familia AG” se sintam responsaveis pelos resultadwislas. A definicdo dos valores que
orientam a empresa estabelece que o desempenho ecogd@mimmdicador Gltimo do sucesso.

E o tripé Paixdo, Exceléncia e Desempenho Econdmico ripmtapa estratégia de
atuacao da empresa no Brasil e no exterior, confoxpest na caracterizagao inicial da

Andrade Gutierrez.
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Em relagcdo ao desempenho econémico, a empresa magifestastamos aqui para
criar lucro econémico (EVA)”. Assim, o lucro é alca@iposicdo de finalidade principal, cujo

alcance deve ser preocupacgao de todos. Isso fica claro quangwesa diz que

[...]Jo lucro beneficia a todos nés. E o lucro que darmetaos acionistas e
gera recursos para as participacdes de executivos, geeefutesionarios.

7

Mais importante, o lucro é nossa fonte para investimeqtes geram
crescimento que, por sua vez, cria gratificantestopiolades de carreira.
Quando o lucro diminui, todos nés sofremos (ANDRADE GUTREZ,
2004).

Dessa forma, alcancar melhores resultados em tetm&/A constitui a premissa
basica sobre a qual se estruturam o0s processos de g¥etda. perspectiva, a empresa

procurou tornar mais descentralizados e participativeptacessos.

e Construtora Mendes Junior. Prevalece a preocupacd@ cenuperacdo da saude
financeira da empresa, mas o contetdo das comunicag@ssdas reforca a imagem de que
a construtora busca, primordialmente, manter a imatgeprecursora no desenvolvimento da
engenharia de qualidade no Brasil.

A definicAo da missdo da empresa atesta a preocupaci@ @xoeléncia. “A
Mendes Janior € uma empresa de constru¢do que propiciGesotle exceléncia em negocios
de engenharia” (MENDES JUNIOR, 2006). Na entrevista que eclenc & autora, seu
presidente afirmou que “a Mendes nasceu do seguinte foineftar entre as melhores, nao
s6 do Brasil, mas também do mundo”. A orientacdo, cordoele, sempre foi ser uma
empresa de engenharia com nivel de exceléncia para estaaenielhores.

Em 2005, o diretor de Desenvolvimento de Mercado declarou quecgpal meta
da empresa naquela época era “sem duvida, atingir um melr@rde gestéo, reforcar sua
carteira de obras e conseguir uma liquidez compativelasonecessidades de uma empresa
desse porte”. Para o diretor de Administracdo e Finargamnpresa tinha como meta

imediata “aprimorar a gestdo dos nossos projetos, visandoelhoria dos resultados
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operacionais. Também é importante aprimorar a nosgacitacdo técnica” (MENDES
JUNIOR, 2005).

Em relacdo a gestédo, e na busca de atingir melhor niggipeesa procurou o apoio
de um consultor para o desenvolvimento do “Projeto de Tagiaode Gestdo Mendes
Junior”, com o objetivo de atualizar e operacionalizasraticas de gestdo de todos o0s niveis.
Como parte desse processo, a empresa buscou demo@asizggoraticas de planejamento,
promovendo o envolvimento de todos os niveis na definicéoeties e estratégias.

Estabelecer as premissas é a fase mais importapt®cksso de elaboragéo
do planejamento. A diferenga do processo de planejamento de 2@06spa
demais anos foi a participagéo ativa de todos os dirigenggsentes que,

por sua vez, ouviram os colaboradores das areas pareaelab@remissas e
metas (MENDES JUNIOR, 2006).

Ainda que o processo de definicdo de metas atenda a umagaeparticipativa e
descentralizada, de outro lado, no campo do desenho organ&éa@ empresa optou por
enxugar a estrutura mediante a concentragdo — na Dard®Administracdo e Finangas — da
gestdo das areas Fiscal e Tributaria, Financas, Infaand@iontabilidade, Planejamento e
Controle, Servicos Gerais, Recursos Humanos, Juri@ioalidade (QMSR), Suprimentos e
Equipamentos e Administracdo de Contratos. A opcao p@naesim unico responsavel por

todas essas areas foi assim explicada pelo diretor:

Desenvolver novos modelos de gestdo em busca de melhores resultados
sempre foi uma caracteristica presente na Mendes Junigestdo Unica
dessas areas funcionais é uma das ac¢des do redesenhabdeeanipresa,

gue estéd sendo implementado pelo corpo diretivo, com apaondeltoria
externa. Seu principal objetivo € a busca da eficiénciicécef das acdes

das areas junto as demais unidades e projetos da enfpuesa-se maior
entrosamento e dissemina¢do dos conhecimentos entreaasféncionais,
beneficiando, assim, o comprometimento nas decisbes a senamolats
(MENDES JUNIOR, 2005).

Além da centralizagdo, outra caracteristica preseoseprocessos de gestdo € que

eles sdo realizados com estrita atencédo a politicuaaade (chamada de QMSR), a qual é
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considerada como a base de sua filosofia empresariabéve quatro areas nas quais obteve
certificacdes internacionais:

Qualidade — ISO 9001 — “Para fazer sempre o melhor, a Medd&s #do mede
esforcos nem investimentos. Mede qualidade”.

Meio Ambiente — ISO 14001 — “Coincidéncia ou ndo, o respeito eladbt Junior
pela natureza vem de suas raizes”.

Seguranca e saude — OHSAS 18001 — “No fundo, somos uma graritla. f&Bm
numa familia uns se preocupam com a saude dos outros”.

Responsabilidade socialSA 8000 — “Mendes Junior. Muito antes de vocé respeitar
esse nome, este nome ja respeitava vocé”.

e Construtora Norberto Odebrecht. Ndo ha como abordauaa gestdo sem
considerar a chamada “Tecnologia Empresarial OdebrétBO), a qual foi muito citada
pelos entrevistados e faz parte de todas as comunicagéksadas. Criada e instituida pelo
empreséario Norberto Odebrecht como forma de dissermmarmlores que orientavam sua
gestdo, sua prética passou a ser um dos principais exemugia®dos os funcionarios da
empresa sao levados a realizar.

A Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO) é a referéndtaralicomum
gue orienta a atuagdo dos Integrantes da Organifadabrecht.

Voltada para a satisfacéo dos Clientes e a simult@adiaacéo das pessoas,
forma um conjunto de Principios, Conceitos e Critérioe gasceram e
foram aprimorados na pratica de servir os Clientedjanamente.

A TEO é o instrumental que os Acionistas colocam a dig@osdos
Empresérios para que estes possam coordenar o trabakgsdeasceiros e
leva-los a produzir riguezas para o Cliente e a sadeedODEBRECHT,
2006).

Como a propria definicdo enfatiza, a satisfacdo dotelipor meio da préatica de
servir € central na cultura da empresa. Para Costa (2@0g)eceitos da TEO véo além do
gerenciamento estudado pela ciéncia da administracda. imrpora “0os conceitos de

eficacia e eficiéncia nos negdcios, acrescenta-lle® de natureza ética, pedagdgica e
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intelectual de sentido mais amplo — filoséficos, pada(COSTA, 2004, p. 162).

A base da TEO pode ser encontrada na educacao luteranaddmidr Norberto
Odebrecht, por intermédio da qual aprendeu que qualquer tipakdghty era dignificante.
Segundo ele, desde a mais tenra infancia foi-lhe ensinadm sgrehumano existe para servir
aos seus semelhantes e que praticar essa crenca exelguelsi continuado exercicio da
humildade, da disciplina e do trabalho (COSTA, 2004).

Foi com base nessa cultura que ele estruturou a ges&moplasa. Os valores sao
reforcados a partir do exemplo dos lideres e por meicaasnicacdes. Sobre isso, Costa
(2004, p. 127) escreveu:.

A comunicacdo na Organizacdo Odebrecht tem um propds#icob&
fundamental: educar pessoas para compreender, aceitarcarpaali EO.
Mais que conteudos intelectuais, ela implica praticasivéncias em
situacgdes reais de trabalho.

A base do trabalho reside no desenvolvimento continuado dasgseque sao parte
da Odebrecht. E mediante a qualificacdo dos profissiapaisa empresa busca garantir o
futuro de suas operacdes. E esses profissionais pre@sagesites vivos da TEO para que a
empresa alcance seus objetivos. “Por isso, identifioéegrar e educar pessoas para o
compromisso de servir com qualidade e alegria — principidafuental da Tecnologia
Empresarial Odebrecht — continua sendo o nosso maidicgiateée e permanente desafio”
(ODEBRECHT, 2005).

Em sua entrevista, o membro do Conselho de Administrdedtacou que, segundo
a filosofia da empresa — resumida na TEO — “ter homesgapados foi sempre o0 mais
importante”. No seu entendimento, os fundamentos da @&&b voltados para o homem,
apoiados na sua confianga e na atividade de servir.

Focar o homem e a sua pratica de servir aos outros fazque a empresa se
preocupe com a formacao de seus profissionais, que preeisanTEO como base de suas

acoes. Assim, os principios da TEO sdo usados pela sanpgm@mmo fundamentos das
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referéncias culturais e éticas para a conducgéo dosiasg@cambito da empresa. Séo eles:

Confianga nas Pessoagm sua capacidade e em seu desejo de evoluir.
Satisfagdo do Cliente servindo-o com énfase na qualidade, na
produtividade e na responsabilidade comunitéria e ambiental.

Retorno aos Acionistas do capital investido e valorizacdo de seu
patrimonio.

Parceria entre os Integrantesque participam da concepcao e da realizacédo
do trabalho, e dos resultados que geram.

Autodesenvolvimento das Pessoasobretudo por meio da Educacéo pelo
Trabalho, gerando o desenvolvimento da Organizag&o.

Reinvestimento dos Resultadqogara a criacdo de novas oportunidades de
trabalho e para o desenvolvimento das comunidades.

Todos os Integrantes da Organizagdo tém o dever deagos Curadores
desses principios, que comp&em o cerne do Patriménio Intardgpsel
Acionistas.

Essas referéncias culturais e éticas de forma alg@mauma camisa-de-
forca para tolher a iniciativa, a criatividade e olesto Ser Humano que as
aceita e pratica. Ao contrario, destinam-se a potepaiald capacidade
individual e a permitir que cada um imprima sua marcagagsos fatos e
atos da vida empresarial (ODEBRECHT, 2006)

Além dos principios essenciais, a TEO conta com umuoto de conceitos
essenciais que constituem uma base comum de linguagem, @daaser comprovada nas
entrevistas que a autora fez, em outras j4 publicadas tedas as demais comunicacdes
produzidas pela Odebrecht. Criar uma base comum de linguagetivou garantir a eficacia
das interacdes, além da clareza na comunicacdo émeresl e liderados. Os principios
essenciais séo:

Descentralizac&o: A descentralizacdo favorece o contato permanente e
direto com o Cliente, a percepcao clara de suas neadssidada melhor
forma de servi-lo, assim como a continua integracdo desnevwoelhores
Empresérios.

Delegacéo PlanejadaNa Odebrecht, a préatica da confianga € sinénimo de
delegacao planejada e significa confiar na retiddo dderaglos Integrantes;

no potencial do Ser Humano e em sua vontade de desenvolver-sagem
competéncia; e em seu alinhamento as Concepcles FHssofia
Organizacéo.

Tarefa Empresarial:A Tarefa Empresarial € o processo continuo voltado
para a identificagéo, criagao, conquista e satisfagaoliente.

ResultadosA continua valorizacdo do Patriménio Moral e Material dos
Acionistas torna possivel o fluxo de resultados cada vdzonesl e maiores,

no sentido Cliente => Acionista. E esses resultadosilboatn para a
Sobrevivéncia, o Crescimento e a Perpetuidade da Orgamizaca
(ODEBRECHT, 2006).
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Desses conceitos essenciais, as entrevistas reaslizadastraram que a
descentralizacdo foi o0 que mais se destacou e mereament@ios por parte dos
entrevistados. Em comparagdo as concorrentes, comsiteigue era a descentralizagdo
existente na Odebrecht a caracteristica que maisrarmiifava das demais empresas.

Segundo relatou 0 membro do Conselho de Administrac@mpaesa é orientada
para um rumo: “sobreviver, crescer e perpetuar. Para\seér, é preciso ter resultados. Para
crescer, é preciso pensar no longo prazo e para perpefuacigo sempre integrar novos
empresarios parceiros”.

Ou seja, os resultados sdo importantes e sdo buscadoseporédio das pessoas,
cuja gestdo é, basicamente, descentralizada. Parayagrpet a empresa busca a renovagao

continua de suas liderancas, com base na educacao pralloctr

e Construtora Queiroz Galvdo. As entrevistas realizadas demais comunicagdes
analisadas mostraram que a empresa tem crescido nasdo®r@acional e internacional por
meio de uma gestdao que privilegia a seguranca. Em erdrewistliretor geral do grupo
afirmou que a empresa evita negoécios que coloquem em rEgsgUEANCA empresarial.

Priorizar a liquidez €, para nés, ponto de honra. Comassegurado, é que
temos esperado pelas oportunidades bem posicionadosn egregdes
pressdes financeiras e emocionais. Ndo colocamos em aiseguranca
empresarial. Nossos executivos sabem que a empresa cuospre
compromissos, pois sO6 0s assume quando compativeis com suas
possibilidades. Ter lastro financeiro é, ao meu ver, wo@peténcia
essencial que deveria ser incorporada pelas empresas oo naoss
(MATOS, 2005, p.308).

A orientagdo de manutencdo da seguranca empresarial deas pdav bom
desempenho nos indicadores da empresa, em cuja gestasizZaguim crescimento com
recursos préprios. Em 2006, ela foi eleita a melhor do deteonstrucdo, gragas ao aumento
de receitas e a transformacdo de um lucro de 11 milhéaélates em 2004 para 82 milhdes

em 2005 (REVISTA EXAME, 2006).
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Em relacdo aos valores que orientam a gestdo, a empoesaera que eles
configuram principios permanentes que devem ser observathoscwmda melhoria continua
dos produtos e resultados empresariais. Asdimpalhg Qualidade Confiabilidade e
Lealdadeconstituem os quatro principios permanentes seguidosipelesa.

A preocupacdo com a manutencdo dos valores foi manifegieldadiretor de
suporte a gestéo e tecnologia, em sua entrevista a.adségando ele, ao se instalar em outros
paises, a empresa enfrenta um desafio muito grande, peoisgofazer adaptagbes em seu
sistema de gestdo, sem abrir mdo do essencial, quessé&dores. “Os valores da empresa
precisam ser mantidos e garantidos e os trabalhadom@s jm@cisam ser treinados para
trabalhar conforme o sistema Queiroz Galvao”.

Como estratégia para a integracdo de todos os fun@enarempresa pratica, todas
as manhas — no Brasil e no exterior — 0 chamado “di@@gm”. Em 15 minutos, discute-se,
nos setores, como o servico do dia sera realizado epaesadas instrucdes e informacdes
essenciais.

Durante o ano de 2005, a empresa iniciou a implantacdo dastema de gestéo
integrada, abrangendo programas de normas (NBR ISO 9001 /ISBR4001 e OHSAS
18001). Para tanto, definiu a chamada “politica de gestdo idéggras seguintes termos:

A Construtora Queiroz Galvdo S.A. acredita que garantjualidade e o
aperfeicoamento continuo dos processos, produtos e servigs
empreendimentos de engenharia € estratégia corporativa ppliar ssna
competitividade, considerando as seguintes diretrizes:

Trabalho, confiabilidade, lealdade e aprimoramento profias

Reducéo dos riscos na realizagdo dos processos pasesa/acéo da saude
e da integridade fisica dos nossos colaboradores.

Contribuir para a melhoria da qualidade de vida das pegsoanovendo a
ética e o desenvolvimento sustentavel.

Gerenciamento dos residuos gerados e prevencao da poluigéo.
Prevencgédo dos impactos ambientais, econémicos e soociarsa@sl
Satisfacdo das partes interessadas e o atendimemtgisiaddo e outros
requisitos permanentes.

Uso racional de recursos, incluindo os naturais (QUEIR@Z\(Z\O, 2005,
p.12)

Como pode ser observado, a politica de gestdo integraelees a importancia dos
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valores da empresa, bem como define critérios para aogeas pessoas (saude e qualidade
de vida), para a gestdo ambiental e, mesmo, socialePon®g politica de cunho integrado,
foram definidas, em conjunto, as diretrizes para as éeegestao.

Pensando na continuidade da empresa, foi contratada, enmu2@®4pnsultoria para
coordenar 0 processo sucessorio. As acdes desenvolvidasarain com a assinatura, em
margo de 2005, do documen@pnvencdo de Acionigano qual foram estabelecidas “as
normas de governanca e administracdo do Grupo e dassasmmue o compdem, com foco
na perpetuidade empresarial” (QUEIROZ GALVAO, 2005). A ipenbasica foi garantir a

perpetuidade da solidez e do sucesso atingidos pelo grupo.

Esclarecidos os aspectos relativos a categoria “@osede gestdo”, na proxima

secao serdo assinalados os argumentos referentes aadejptativo.

4.6.2 Ciclo Adaptativo: dinamica e decisbes

Para a andlise desta subcategoria, a abordagem dec\file®sw (1978) sera adotada
como esquema de estudo. Assim, serdo trabalhadas asedemdtivas aos problemas
empresarial (dominio produto-mercado), de engenharia (tegaolpara producdo e
distribuicdo) e administrativo (estrutura-processeogacao).

Em relacdo ao problema empresarial, as empresas estiidadas suas escolhas
em termos das &reas de atuacdo da engenharia (produtojserdgs mercados a serem

atingidos, seja no Brasil ou no exterior. Assim, &gisolhas serdo indicadas.

e Construtora Andrade Gutierrez. Definiu seus produtos/seram termos de tipos
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de obras que tem capacidade de construir. S&o eles:

- Dutos - Rodoviérias

- EdificagcOes / aeroportos - Saneamento / irrigacao

- Hidrelétricas / barragens - Termelétricas / nucleares

- Obras industriais - Metroviarias / ferroviarias /
- Obras especiais urbanas

- Portuarias

A empresa procura “dirigir os melhores esfor¢cos aadateento das necessidades
dos clientes, além de manter permanente atencdo as éee atuacdo” (ANDRADE
GUTIERREZ, 2002). Segundo € informado pela construtora,isigief de areas de atuacao
resulta da capacidade da empresa de responder as mudancagsaas econdémicos. Em
outras palavras, quando a empresa identifica oportunidadesararea para a qual ndo tenha
competéncias, procura adquiri-las para se habilitar ao deerca

Em termos de mercado, como foi visto, ap0s reestri@oregcente, a Construtora
Andrade Gutierrez ficou responsavel pela atuagdo no mercasitelvo e latino-americano,
embora tenha atuado, anteriormente, na Africa e Eurdjsa. estratégia objetiva
internacionalizar a Zagope, o brago portugués do grupo.nBmrtas demais mercados
mundiais ficaram sob dominio da Zagope.

Em relagéo aos clientes da empresa, foi informado queablaha com os mercados
publico e privado. Tal qual as outras grandes do setor, ant@adé@e retragcdo nos
investimentos publicos aqui também se configurou em uma maddec orientacao.
Representou, portanto, a ampliacdo do mercado da emm@sapassou a prospectar
oportunidades, de forma mais intensa, com os cliglat@siciativa privada.

Os dados apresentados quando da caracterizagdo da empeasamajue Nos anos

de 2003 e 2004 ocorreu grande participacéo dos clientes extebne®daturamento total da



construtora. Em 2003, o grupo respondeu por 59,0% do faturameato 2004, por 47,0%.
O mercado de obras publicas encolheu, saindo de 43,7% em 2002 paraef20ZD%4. No
mesmo periodo, os clientes privados cresceram de 18,8%@3a%.

Em termos de imagem projetada ao mercado, percebe-eecupacdo em enfatizar
as gqualidades técnicas da Construtora, bem como sua cagadeéarabalhar com bom
desempenho econdmico, o qual, como visto, é central ndamd da empresa. Seu slogan,
“Competéncia que vence fronteiras”, enfatiza a quadifiose a expansédo de mercados.

A Construtora Andrade Gutierrez é uma das maiores eagpdesconstrucao
pesada da América Latina e faz parte de um dos pringpgi®s privados
do Brasil. Durante sua trajetoria, adquiriu vasta erpeia em grandes
projetos de engenharia e construcao.

Desenvolveu parcerias estratégicas que aumentaram suaggewanta
competitivas e uma visdo de longo prazo que permite apoEgLao
permanente de novas tecnologias. Hoje, mais que uma gramsteutora, a
AG é um centro gerador de solugdes integradas de engerdsanidyracao
financeira, processos, produtos e qualidade ambiensakvazo de clientes
publicos e privados que exigem qualidade técnica e desempmoritaréco
(ANDRADE GUTIERREZ, 2006).

Como ja foi afirmado, a solu¢do para o problema empatsar caso da Andrade
Gutierrez sofreu reorientagdo no que se refere ao dontie@i mercado. O Conselho
Administrativo do Grupo optou por concentrar 0s esferda empresa no mercado latino
americano (que tem se mostrado promissor), deixandontasimercados internacionais sob
dominio da Zagope.

Em 2002, a Construtora Andrade Gutierrez comemorou 20 anos géaatua
continua no exterior, onde ja executou um valor acima de3Usifides em
projetos em mais de 20 paises. Hoje, a empresa foca umanlimmieado de
paises nos quais pode contar com as vantagens competitigadidzsatas
pela vivéncia de suas equipes nas diversas condigBes e regitgseem
trabalham (ANDRADE GUTIERREZ, 2002).

Segundo o diretor internacional da empresa, essa esdredfigie a preocupacao da
empresa com o desempenho econdmico. Em entrevista a,aeleoexplicou que a Andrade
Gutierrez acumulou muitos contratos no exterior (rdai$0) no final dos anos 1990 e néo

teve tempo para estruturar equipes para gerencia-los adequtelafeonseqiéncia foram



25¢

resultados financeiros muito ruins, que levaram a empresgensar suas decisoes.

A época da entrevista, o diretor comentou que depois dodigadn “resolveram
baixar a bola e s6 buscar coisa boa”. Isso significa dpe@diram ndo entrar mais em
contratos com preco ruim. Segundo ele, o Conselho Astnstivo veta esse tipo de
operacéo. “E dificil fazer os patrdes aceitarem pregoh Para ele, o desempenho negativo
obtido no final dos anos de 1990 mostrou que “ndo adiantapaesgmsair alardeando

guantidade se a qualidade esta ruim”. Ou seja, o balizadoo @lirdesempenho € o lucro.

e Construtora Mendes Junior. A situacdo atual mostra cerapresa precisou, ao
longo dos seus anos de retracdo de atividades e de enfretammeliciais, alterar sua
solucdo para o problema empresarial. Atualmente, aratorst define seu dominio em

termos da atuag&do nos segmentos de:

- Dutos - Edificagcdes

- Eletromecéanica - Energia

- Hidrelétricas - IndUstrias

- Infra-estrutura - Manutencéo industrial
- Petréleo e gasenshore - Plataforma®ffshore

- Transportes / construcdes viarias - Portos e aeroportos

Em relagdo aos mercados de atuacdo, ap0s o periodo afsainatividade
internacional, a empresa precisou focar seus esfoocogrcado brasileiro, a fim de sanear a
construtora. As mudancas foram intensas em terma®ménio de produto-mercado, pois a
Mendes precisou reduzir seu porte drasticamente. Seu tarhajgh@ouco se compara ao
gigante que era nos anos 80, quando “empregou mais de 60 nuhgensindo afora,
especialmente no Iraque, projeto em que milhares de funiciendnham do estrangeiro, de

paises como China, Filipinas e Turquia” (MENDES e ATTUEBD4, p. 117).



Ao sair do Iraque, segundo seu presidente, a empresa pretentiaar atuando de
forma intensa no mercado internacional. Em entresistatora, ele relatou que os problemas
financeiros que se acumulavam impediram a realizacwajeto. “A empresa perdeu muito
dinheiro, ficou descapitalizada. Ficou inviavel insistimmercado internacional”.

Em 1989, a empresa elegeu o Chile como prioridade no mertaduacional, e la
esteve até 2004, participando da execucdo de diversas dboasparte dos esforcos na
América Latina se concentrou no Chile, por causa dasigfiesdecondmicas favoraveis”
(MENDES e ATTUCH, 2004, p. 132). Além do Chile, a empresardedecu projetos na
Republica Dominicana, em Honduras, no Equador, na Bolinéa\éenezuela.

Fora da América Latina, a empresa obteve um cont@atohina que se estendeu de
1994 até 2001, em que a empresa gerenciou e vendeu tecnologiacpasirucdo da maior
barragem de rocha do mundo, em vez de executar diretaaebta de infra-estrutura.

A partir de 1995, no entanto, a situagéo do grupo ficou cemlaneis delicada. Para
evitar a faléncia, seu presidente tracou uma estratégiagpeantir os interesses patrimoniais
de seus acionistas.

A empresa passou por uma profunda reestruturagdo gerempafrasdo
lacos afetivos dos interesses corporativos, e as dopeesas do grupo
deram lugar a quatro. A presenca da construtora tanibiéreduzida no
exterior. A empresa, que havia atuado em mais de virgespalefiniu como
mercados prioritarios o Chile e a China, mantendo obrasoras em
Honduras, no Equador e na Republica Dominicana (MENDES e £HIU
2004, p. 327).

Tal estratégia, conforme j& observado, precisou passamngver reformulagéo, que
resultou, posteriormente, na exclusdo do mercado extls pretensdes da empresa. Hoje,
busca preservar a imagem de exceléncia técnica que dongadslongo dos anos e foca suas
atividades apenas no mercado nacional. “Mas com ateagdoercado externo. Estamos
atentos as oportunidades”, afirmou o diretor executivoawlegia-engenharia.

Em relagdo ao perfil do cliente, em 2006 a empresa infogqueB5% dos contratos
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firmados eram com clientes publicos e 65% com client@siclativa privada, o que confirma
a tendéncia de retracdo nos investimentos publicos ea tesnercados alternativos.

Em sua entrevista, o presidente da Mendes Junior deixau qu@ confia na sua
vitoria nas contendas judiciais contra o Banco do Beaailestatal Chesf. Nos dois casos, ele
acumula ganhos de causa e acredita que receber o que lhal@ éeapenas questdo de
tempo. Segundo o presidente, “a Mendes é a maior credg@admo. Minha empresa hoje é
um banco. Engenharia é apenas um ramo de negdcios”.

Consciente de que os valores apontados pela Justica excediemite do que é
pagavel, espera, somente, que 0 governo assuma seu déhitie @emmpresa. Com isso,
pretende transferir o crédito para uma companhia de desengata e investimento no pais,
nos moldes do BNDES e planeja utilizar tais créditaa fiaanciar investimentos em infra-
estrutura no Brasil.

Enquanto essas questdes ndo se resolvem, a constrotgmateirado voltar a antiga
forma financeira, reestruturando processos, enxugandotueatrue focando apenas no
mercado nacional, configurando, assim, uma definicdo esaisita do dominio de produto-
mercado.

Em relacdo a imagem projetada diante do mercado, daséenpresa destaca a busca
permanente da exceléncia, algo que ja foi comentadoanterite. A missdo da construtora
representa essa orientacéo. “A MENDES JUNIOR ¢é unmaesa de construgdo que propicia

solucbes de exceléncia em negdécios de engenharia” (MENDESOR, 2006).

e Construtora Norberto Odebrecht. A solugdo para o pr@ébkmpresarial envolve a
determinagdo da atuagdo da empresa em termos de comzetéifer@ntemente dos dois
casos anteriores:

- Construgéo - Engenharia
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- Suprimento - Qualidade

- Gerenciamento - Evolucéo da qualificacéo

- Saude e seguranga no trabalho - Financiamento e

- Meio ambiente desenvolvimento de projetos

Em relacdo aos segmentos tipicos da construcdo pesadaresa fixou sua atuacdo

nos seguintes:

- Empreendimentos imobiliarios - Obras industriais
- Energia - Servicos de Oleo e gas
- Obras hidréaulicas - Transportes

Em termos de mercado, mantém forte atuacao internhei@gressiva participacéo
no mercado doméstico. No ano de 2006, a Odebrecht mantirjabpnaos seguintes paises:
Angola, Argentina, Bolivia, Emirados Arabes Unidos, Equa@@tados Unidos, Iraque,
México, Panama, Peru, Portugal, Republica Dominicana e WeleeZ Embora ndo estivesse
executando obras no Chile, Coldmbia, Djibuti e Uruguai, imaatseus escritdrios nesses
paises em 2006.

O campo de atuagéo da construtora foi reorientado nad®guoetade dos anos 90,
como parte de um processo de redesenho da Organizacdo @dekssitn, foram avaliados
os mercados de atuacgédo e foi decidido que a empresa abaaddmans paises, em razao do
desempenho insatisfatério. “A atuagéo global tambémsddirte impacto, com a suspensao
das atividades na Alemanha, no Sudeste Asiatico e ens paigdrica, & excecido de Angola”
(ODEBRECHT, 2006).

A respeito dos clientes, em 2005, 56% dos contratos da eniprasa realizados

com o setor publico e 43% com o setor privado. Em 2006, mamtiv&@aos mesmos
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percentuais. Ao contrario dos casos anteriores, ndréc# sdo as receitas provenientes do
setor publico as mais expressivas na composi¢ao do fatuamen

No relacionamento com seus clientes, a empresadesasmportante que o nivel de
exigéncia seja elevado, pois nessas condicbes alcamgeltdor qualidade. Sobre a
importancia dos clientes, seu fundador relatou que

[...] ndo me canso de repetir este ensinamento Fado\W@NS que comigo
trabalham, pois sintetiza o compromisso do empresario @i aes seus
semelhantes: quanto mais forte o Cliente, mais fmté a empresa.

Anos mais tarde, completei esta convicgdo, inferindo quantq mais
exigente for o Cliente, mais competitiva sera a enapeasais estimulante e
enriquecedor o convivio entre o lider e os liderados (GQ3004, p. 231).

Segundo as entrevistas realizadas na construtora, em 2085deer&% da receita
bruta teve origem em servigos fora do Brasil. De aca@n o membro do Conselho de
Administragdo, o resultado era circunstancial. “Esssultado é mais pela retracdo do
mercado nacional do que fruto de uma estratégia deliberadaforte ele, a vontade da
empresa foi sempre a de manter o equilibrio entre osnamisados: 50-50 ou 60-40, ndo
importando se o maior faturamento é nacional ou inté&nal. Isso advém da concepc¢éo de
gue a base politica da Norberto Odebrecht é o Brasil.

Em suas comunicacgdes institucionais, a Construtora @d#hprocura divulgar uma
imagem associada a lideranca que ocupa no mercado. SlogamslLdder em engenharia e
construcdo na América Latina” e “A maior empresa deeehgria e construcdo da América
Latina” confirmam essa intencdo. Além disso, a dedioide seu perfil valoriza a atuagéo no

mercado internacional, como pode ser visto abaixo:

Empresa-lider da Organizacdo Odebrecht no negécio Engenharia e
Construcdo, a Construtora Norberto Odebrecht é a maiosetlr na
América Latina e uma das 25 maiores do mundo em refoeitado pais de
origem, além de ser a empresa brasileira que mais exgertacos
(ODEBRECHT, 2005).

Além de valorizar seu porte e posicdo no mercado, éadgah orientacdo de servir
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ao cliente e a formacédo de seus profissionais.

A Odebrecht € a maior empresa de engenharia e construcdmética
Latina e conta com empresarios experientes e preparadosgisfazer as
necessidades de clientes exigentes com engenharia de quajidadé
(ODEBRECHT, 2006).

e Construtora Queiroz Galvdo. Foi identificado que, efacé® ao problema

empresarial, a solugdo contemplou a definicdo dos ségsnem que a empresa atua.

Atuando em todos os segmentos da construcdo pesada, a ©omstrut
Queiroz Galvéo esta presente em todo o territério nac®ma América
Latina, transformando sonhos e projetos em realidade, sitdevéodovias;
ferrovias; obras de saneamento e recursos hidricoscagdiéis; metros;
hidrelétricas e aeroportos (QUEIROZ GALVAO, 2006).

A caracterizagdo geral do perfil da construtora reeel@pcdo dos mercados nos
quais optou trabalhar: Brasil e América Latina. Na Ac@éLatina, a empresa possuia em
2006 escritérios fixos no Peru, na Bolivia e no Chile. 8dgw diretor de Suporte a Gestao e
Tecnologia, também estavam “olhando” Venezuela, Re@iominicana e Equador. Ou
seja, a empresa havia definido seu dominio de mercadmaoienal para a regido da
América Latina e prospectava oportunidades que fossem dotemsse.

No relato dos fatos mais relevantes de sua tragetéspaco especial é ocupado pela
participacdo no mercado internacional ao dizer “[prgsente em todo o territorio nacional,
passou a atuar em paises sul-americanos - Uruguai, Perlivia B, levando ao Exterior a
marca e a qualidade Queiroz Galvdo” (QUEIROZ GALVAO, 20P6ytanto, assim como as
demais empresas pesquisadas, a Queiroz procura exploretoagm@ativos a marca (como
algo forte) e a qualidade dos servigos prestados na wgéstda imagem projetada.

Considerando os segmentos da construgcdo pesada, a edefirdisaseu portfélio de
servicos como sendo solugbes nas éareas de infra-eatrdéutransporte, infra-estrutura

urbana, energia, saneamento, recursos hidricos eagdis.
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Além de definir-se como uma empresa que “transforma soeh@rojetos em
realidade”, a construtora projeta seu compromisso ca@ac@al, como atestam as palavras:
“estad cada vez mais empenhada nas ac¢des de responsalsitidedlevivendo um tempo de
empresa-cidadd” (QUEIROZ GALVAO, 2006).

Os elementos coletados permitem dizer que a Queiroz @Gséhé mais discreta,
dentre as empresas estudadas, em termos de suas comgnitstiideionais. Apenas ela nao
deixava disponiveis para consulta em s@lsiteos relatorios anuais da gestdo. De modo
geral, foi observado que a sua pagina na Internet era aggirtha menos conteudo.

Apresentadas as andlises acerca do problema empresaniainio de produto-
mercado), vai-se passar a apresentacdo do exameoreatiproblema de engenharia, cuja
solucéo envolve a criagdo de um sistema com tecmaolagiopriada para a producéo e
distribuicdo de produtos/servicos (MILES e SNOW, 1978).

No caso do setor de construgéo, em especial o de c@ustpesada, a escolha da
tecnologia a ser usada é constitui um fator de esg@oiaminéncia, pois é ela que garante a
gualidade e a confiabilidade do que é produzido. A excelénciacipeal em tecnologias
especificas e/ou inovadoras credencia as empresas elita¢@s e competéncias que as
distinguem para competir por determinados tipos de obrassé\respeito, o diretor da area
de relagcBes institucionais da Construtora Odebrechimaii que “obra € logistica,
basicamente. O resto é o resto”. Sob essa perspesivaxemplificava que era mais facil
fazer obra nos EUA do que na Amazonia.

O acesso a tecnologia de ponta esta intrinsecamssueiado a gestao eficiente de
custos. Em momentos de crise ou de baixa demanda, as anpoedsm optar por retrair seus
investimentos em termos de inovagéo tecnoldgica, efiordos altos custos que representam.

Considerando tal quadro, a andlise empreendida evidenciou splecéio para o

problema de engenharia ndo mostrou significativas partidathes nas empresas estudadas.
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De modo geral, identificou-se a busca do aprimoramentayjuificacdo para ocuparem
posicdes privilegiadas no ambiente competitivo. A ded@acdrea tecnologica é muito forte,
sendo vista como “o0 coragéo do processo”.

Ao longo de suas trajetOrias, todas as empresas mostgaeocupacdo com o
desenvolvimento e a absorcdo de novas tecnologias,ic@ondmprescindivel para
permanecerem ativas no mercado. Como abordado anteni@mconstrucdo pesada
sobressai dentre os demais pelos avangos em teenalegiproduto, cada vez mais
significativos e velozes.

Outro aspecto peculiar dessa industria esta na formacaoaigos organizacionais
para a execucdo de determinadas obras. Nessas parceriagjaper meio de consorcios ou
de outra modalidade de contrato, sdo buscadas complemiaedéarique tragam vantagens
competitivas. Esse modelo de atuacdo proporciona difarg@ncompetitivos como, por
exemplo, diante da exigéncia de um projeto pelo uso detegnalogia que a empresa nao
domina, ela se associa a outra empresa para respomégeeasidades requeridas pelo cliente.

Assim, as empresas-parcerias incorporam novos conh#osnpara formar o seu
préprio acervo na medida em que somam suas competéraigirem novas vantagens que
permitem conquistar mercados. O diretor executivo de dlegia-Engenharia da Mendes
Junior relatou que quando a empresa trabalhava no mercadooegtmpre procurava
estabelecer parceria com empresas fortes, que foddemesl em seus mercados e de
reconhecida importancia na area de engenharia.

Com tais parcerias, segundo ele, a empresa conquistas alggocios; com outras,
ndo. No entanto, a partir delas a empresa teve aeedsonologias inovadoras. “Essas
parcerias serviram para agregar tecnologia e desenvolvimgenémpresa. Estavamos

trabalhando com as maiores e mais importantes ctorstsudo mundo”. Nesse sentido, a
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atividade internacional contribuia para a empresa estgre atualizada com o que havia em
termos de tecnologia de ponta na area de engenharia.

Nessa perspectiva, ap0s a saida do Iraque, a empresabfdhar no Chile, pois
necessitava atuar em um mercado competitivo, com memargens de lucro, para continuar
forte perante seus concorrentes. “O sucesso la fosirawa que a Mendes continuava
operando com eficiéncia, permitia que continuassemos game bons técnicos e contribuia
para a boa imagem da empresa” (MENDES e ATTUCH, 2004, p. T&Bkeja, atuar no
mercado externo garantia a atualizacdo tecnologicangrautencdo dos profissionais de
ponta.

Os relatos feitos sobre o caso Mendes Junior peamit@donstatar o pioneirismo da
empresa no desenvolvimento tecnoldgico da engenhariaasd & no Exterior. Atualmente,
apesar do enxugamento da sua estrutura, procura manter wivgualificacdo, retendo
profissionais qualificados para atender as demandas. Hsatga € trago marcante em
varias das comunica¢gBes encontradas, sejam dados psimérisecundarios. A cultura da
tecnologia é presente na empresa.

A Mendes possui tecnologia de ponta e, depois que se formauwliuara, o
processo se auto-alimenta. Temos uma politica de foomemétinua de
profissionais (MENDES e ATTUCH, 2004, p. 335).

e Construtora Andrade Gutierrez. Observou-se que a sopm@o problema de
engenharia ocorreu da mesma forma que 0s outros casos.

Sob a perspectiva do impacto da gestao de custos nos irer@stinverificou-se que
0s investimentos em tecnologia, assim como nas démeds, seguiram a orientacdo da busca
do melhor desempenho econémico. Como parte do processedrituracao desenvolvido
pela empresa, a gestao eficiente de custos passou aotiamod demais aspectos gerenciais.
“[...] mantemos uma gestado de custos orientada para ofiuente e eficaz dos recursos

humanos, financeiros e tecnoldgicos. O objetivo égasarmos a obtencdo de valor para os



acionistas e uma rigorosa atencédo a geracao de caikDRADE GUTIERREZ, 2003, p.
8).
O aprimoramento da qualidade técnica associado ao desempami@meEo é
reforcado na caracterizagcéo que é feita da construtora.
Hoje, mais que uma grande construtora, a AG € um centexlaggede
solugbes integradas de engenharia, estruturacdo firmngaiocessos,
produtos e qualidade ambiental, a servigo de clientes p&ldiprivados que

exigem qualidade técnica e desempenho econdmiabIDRADE
GUTIERREZ, 2006).

Sob essa Otica, a empresa incluiu a gestdo tecnol@pbaa orientacdo do
desempenho econdémico. A manutencdo da experiéncia té&icportante na medida em
gue permite a empresa disputar as oportunidades de mercailiei@utas pertinentes.

A relacdo entre os meios (dominio de tecnologias) fmegconquista de negocios)

fica clara na fala de um dos membros do Conselho de Astragdo da Andrade Gutierrez.

Por isso é que volto a frisar que, por melhores quarsapg oportunidades
futuras, a empresa deve estar atenta ao que esta andotewe mercado
para se preparar primeiro e melhor que seus concorreatesfazer o que
for mais adequado. SO dessa forma a oportunidade se traasiono que
interessa, que séo os resultados (MATOS, 2005, p.263).

e Construtora Queiroz Galvdo. Também foi observada emcppacdo com a
qualificacdo, j& que € ela que garante 0 acesso a clgoteEwiais. Mesmo nos momentos de
retracdo das oportunidades de mercado, a empresa procurolideornsuas competéncias,
preparando-se para oportunidades vindouras.

Ao responder sobre fatores importantes para o0 sucessaceepresidente do
Conselho Consultivo do Grupo Queiroz Galvao afirmou que

[...] de imediato, colocaria dois pontos que me pareceaefuentais: gente
e tecnologia. Essas duas variaveis devem merecer uma catamg@duta.
Mais do que nunca, quem quiser vencer vai ter que invesii
desenvolvimento de seu pessoal e na tecnologia. Vejo, no erdandois
temas de forma bem abrangente, englobando ndo apenas aasté&mi

construcdo, mas, também e principalmente, gestdo, aqimlidsalde,
segurancga, meio ambiente e responsabilidade social Q&A2005, p. 286).
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Sua fala, portanto, reforca a importancia da tecnolodeafermacao de pessoal para
o bom desempenho de uma empresa e amplia a nocdo dBdecmpara areas relativas a
salde, gestdo, qualidade, seguranca, meio ambiente e redpEwmlsocial. E preciso
destacar que tais areas igualmente fazem parte das preeupas trés outras construtoras
estudadas, o que reafirma a tendéncia a homogeneizacdo go eadas praticas nele
encontradas.

Ainda sobre a questdo dos custos para 0 gerenciamento ldaefsatecnoldgica, o
diretor geral do Grupo Queiroz Galvao afirmou que

[...] ter lastro financeiro é, ao meu ver, uma comp&éessencial que
deveria ser incorporada pelas empresas do nosso ramo.iz#¢éal
tecnoldgica, renovagdo de equipamentos, mitigacdo de custoEdiros,
tecnologia da informacéo, tudo demanda investimento permamaitsijve
em tempos de crise (MATOS, 2005, p. 308).
Sua fala permite inferir que a segurancga financeira é ifafmrtante na manutencao
da capacitagdo da construtora, pois é a partir da fé@onade “lastro financeiro” que

conseguira se manter competitiva.

e Construtora Odebrecht. Observou-se, tanto quanto nogisjean percepcéao clara
de que dominio de tecnologia é condicdo fundamental pamaesso aos mercados. A
qualificagcéo técnica é divulgada por meio do amplo acenabes que a empresa possui em
mercados internacionais e, mesmo, no Brasil.

Um exemplo disso é o desenvolvimento de obras especiaiE€stados Unidos, o
gue levou a empresa a buscar tecnologia mais avancadanstrucéo de plataformas de
petréleo no mar do Norte foi outra obra que exigiu o dandei tecnologias de ponta. Com
projetos de maior grau de complexidade e desafio, a empbesav@ maior capacitacéo

tecnoldgica e passa a ter maior competitividade pecamtercado internacional (OLIVEIRA,

2003).



Uma estratégia utilizada para melhorar sua qualificacBa faquisicdo de outras
construtoras que detinham dominio de determinadas tecr®logid, na avaliacdo da
Odebrecht, a maneira mais rapida e eficaz de se prey@aeapportunidades de mercado para
as quais ndo possuia capacitacdo tecnoldgica.

Apos fortalecer sua qualificacdo na érea de construc8adae com a
aquisicdo da CBPO — Companhia Brasileira de ProjetdsrasOem 1980 —
hoje CBPO Engenharia Ltda. — a Odebrecht incorporou, em 19&#emge
— Técnica Nacional de Engenharia, e também ganhou forca nordegiee
construcdo e montagem industrial (ODEBRECHT, 2006).

A partir da incorporagédo da CBPO, a Odebrecht habilitcau-esatrar no negécio de
barragens, para o qual ndo dispunha da necesséaria qualificacéompra da Tenenge
assegurou o alcance de habilidades que ndo dominava, fortlleweno mercado de
montagem industrial. Dessa forma, verifica-se, novamentguestdao da tecnologia como
meio para a conquista de mercados.

Outro aspecto relativo a gestdo da tecnologia no dasddebrecht foi apontado por
Valladares (2004), para quem, por meio da exportacao de sem@gese a atualizagao da
tecnologia brasileira, pela exigéncia de competitividaldwada para atuar no mercado
internacional.

No caso da Odebrecht em especial, ndo se pode fala@caoidgia sem mencionar a
TEO. No entanto, ela sera abordada sob o enfoque do proatemiaistrativo, cuja solucao
compreende, de um lado, a redugdo da incerteza no sistg@aaizacional e, de outro,
implementar processos que garantam a evolugcédo (MILENEDMS 1978).

Ao longo da exposicéo, foi descrita a influéncia da TB® processos de gestdo da
Odebrecht e também foi caracterizado seu conteudo lkcedaste momento, pretende-se
destacar o papel da TEO como base para a solucdo do pdddenmistrativo, pois € por

meio dela que a empresa constréi 0os caminhos que permitaiilizer seu sistema

organizacional, assim como garantir a perpetuidade de paes;oes.
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e Construtora Norberto Odebrecht. Em termos mais ssnplenembro do Conselho
Administrativo, na entrevista que concedeu a autora,cexpljue “a TEO nasceu da cabeca
do Dr. Norberto. Em 1945, ele assumiu a empresa e viu quegtieheriar uma filosofia que
conseguisse integrar a todos”. Desse modo, foi defimioho conjunto de orientagbes e
premissas, as quais foram sendo repassadas a todoscamdwmios, formando uma base
comum de conhecimentos.

Sob essa perspectiva, a TEO funciona como o sistemalduestabilidade aos
processos desenvolvidos na empresa. Mas, a0 mesmo tempaeed@éo suporte para a
racionalizacdo das atividades atuais, seus principietivan garantir a perpetuidade do
negocio, pela renovagdo continuada de seus talentos joidiss

A empresa considera que “a experiéncia de desafioseatescno cumprimento da
tarefa empresarial faz do ambiente de trabalho na Orgéaniz®debrecht um espaco
educacional que promove o autodesenvolvimento” (ODEBRECHT, 280@pr meio do
autodesenvolvimento dos funcionarios que a empresa se ppepar futuro.

E assim, por meio da Educacéo pelo Trabalho, quersmiio as sucessivas
geracdes de Empresérios-Parceiros, identificados e commosmebm a
Tecnologia Empresarial Odebrecht.

A identificacdo, a integragdo e o desenvolvimento de noveoseiRzs
garantem a permanente renovagdo da Organizacdo Odelirssdtpratica
representa o compromisso de todos com a renovagdo e o futuro da
Organizacdo (ODEBRECHT, 2006).

O rumo da empresa, segundo o diretor de relacdes irnstitugi € definido em
termos de “sobreviver, crescer e perpetuar’. Ele expligeu“para sobreviver, é preciso ter
resultados. Para crescer é preciso pensar no longo @rpara prosperar € preciso sempre
integrar novos empresarios-parceiros”. Sob tal conocgepg&obrevivéncia pelos resultados

atuais (estabilizacéo e racionalizacao) precisa sen@anhada da preocupacdo com o futuro
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(preparagéo dos profissionais que manterdo a empresajloi®©saspectos do problema
administrativo (MILES e SNOW, 1978) encontram solucdegrada sob o sistema da TEO.

Durante sua evolugao, a empresa cresceu muito e de@ussua atuagao em termos
de negécios e de mercados. Assim, na segunda metade da deé&@@jaa empresa avaliou
gue era necessario ‘rever a macroestrutura e ser sev@e seletiva na identificacdo de
mercados e de empreendimentos” (ODEBRECHT, 2006). Dessio, nalguns negdécios
foram agrupados e outros foram descartados, como fobodea*Eletronica e Automacao” e
“Mineracdo e Metalurgia”, cujas empresas foram vendilagérmino, a Odebrecht passou a
exibir novo desenho empresarial, concentrando a atuaggmegpcios de Engenharia e
Construcéo e Quimica e Petroquimica, além da participacarea de infra-estrutura.

Os processos de reestruturacéo foram orientados peldanfientos da TEO. E por
meio da atuagédo descentralizada, com delegacgéo pldanegagda, que a Odebrecht propicia
a vivéncia de crescentes desafios no cumprimento da &rgiresarial. Com isso, pretendem
tornar o ambiente de trabalho um espaco educacional BRBEHT, 2006). Por meio da
educacao continuada, a empresa objetiva, portanto, gaaamitovacdo de seus quadros e

qualificagoes.

e Construtora Mendes Junior. Percebe-se que a solucé @aproblema
administrativo, recentemente, levou a opg¢do por um psocele planejamento mais
participativo, por meio do qual a empresa buscou o envolvindog seus funcionérios na
definicdo de metas e projetos.

O plano que resultou da elaboracdo coletiva esta inseoiderojeto de Tecnologia

de Gestdo Mendes Junior, cujo objetivo foi definido emmads de atualizar e operacionalizar

as praticas de gestdo em todos os niveis. Nesse sadéidbfica-se a preocupagdo com a
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racionalizacédo de estrutura e processos, 0 que remeted®ds dois aspectos da solucdo do
problema administrativo.

O redesenho gerencial da empresa, que ampliou as areaspd@sabilidade da
Diretoria de Administracdo e Financas, da indicios dazatifio de praticas centralizadoras,
com a finalidade de obter maior controle do sistem&. ésse aspecto, é esperado que a
pratica de um estilo de gestdo centralizador prejudiquexiifidade organizacional e a
capacidade inovadora, além de ndo ser o mais apropriadofqraeatar processos de
planejamento participativo, adotados pela Mendes Junior.

A imagem de gestao centralizadora parece acompanhar asarhgrbastante tempo.
Nos anos 80, a construtora ja havia empreendido mudarngaaligaar esse quadro.

Na area administrativa, também tiveram inicio mudarmgasiais para a
sobrevivéncia do grupo. A empresa, que a partir de mead@ndss$0 se
tornou um sucesso empresarial gracas a ambicdo de sna ponstrutora
do Brasil, precisou fazer ajustes na década de 80. Haviecepp@o entre
seus colaboradores de que o processo de decisdo erazzatdrab topo da
pirdmide organizacional e de que a gestdo ainda era pouttippéva.
(MENDES e ATTUCH, 2004, p. 192).

Em 1998, quando a fase mais critica da empresa (deflagrada emha9@b¥yido
superada, o Grupo Mendes Junior contratou a firma noreieama Arthur D. Little com o
objetivo de relancar sua estratégia para o futuro, poimmesa havia percebido que era
preciso buscar nova visdo estratégica, consolidar witara de aprendizado continuo e
estruturar 0s sistemas e processos gerenciais da empresa

Hoje a gestdo € mais integrada, internamente, as sines@o utilizadas de
forma eficiente e ha planejamento de curto, médio e longaopr A
Mendes, que em 1995 vivia no curtissimo prazo, focada em sahrevi
voltou a olhar para o futuro (MENDES e ATTUCH, 2004, p. 330).

Ainda que essa fala traduza uma intencao estratégiagiude ha Mendes Junior, a

analise empreendida ndo encontrou, além dela, sinaigegmeétam concluir que a empresa,

em relacdo ao problema administrativo, trabalhe efetdnte os dois aspectos da solucéo.
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As entrevistas realizadas e os dados secundérios caletmaontrario, revelaram
indicios que apontam para o predominio da preocupacao cano@atzacdo de estruturas e
processos. O foco parece estar na manutencdo da imageancdeda empresa em termos de
exceléncia de engenharia. E como se a empresa procurass&r uma posicido estavel —
guase que em suspenso — enquanto aguarda pelo final das hatkdins.

Em 2004, ao avaliar a situagdo da Mendes Junior, a sua @iteqdiderava que a
“estrutura administrativa, depois da crise, é leve, iataye flexivel, podendo ajustar-se aos
ciclos de expansao e retracao da demanda” (MENDES e BHTQ004, p. 342). O diretor
executivo de Tecnologia—Engenharia explicou que a empassiderava fundamental a
manutenc¢do da estrutura de negdcios devidamente documehtagestdo da administracao
de contratos é parte decisiva”. Diante dos eventos dosrria trajetdria da empresa, nao é

dificil entender a importancia dedicada a gestdo de tositra

e Construtora Andrade Gutierrez. A solugéo para o probleimengstrativo mostrou
que, no que se refere a racionalizacdo da estrutura prdosssos, a empresa tem feito
alteracbes para acompanhar as mudancas relativas ao s#iodbenproduto-mercado. A
estrutura organizacional da area de engenharia seguilees;@dts ocorridas em termos de
mercado. Construcao Brasil e Construcao Internaciontds aluas diretorias da Construtora
Andrade Gutierrez, foram reunidas em uma Unica: Constig#gl e América Latina, que
concentra as decisdes relativas ao mercado de atuacégossa.

Essa situacdo reflete o esforco em estabilizar as@#scitomadas no campo dos
negoécios e das estratégias de atuacdo de mercado. A esfarhece, assim, 0 suporte
essencial para que a adaptagao ocorra de maneira adequada.

A reestruturagdo da construtora acompanhou 0s ajustes festra melhorar o

desempenho econémico do Grupo Andrade Gutierrez. O processestieturacdo do Grupo
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iniciou-se em 2002, e foi consolidado em 2003. Em 2004, ao aeafi@lhoria obtida nos
indicadores econdmico-financeiros, foi afirmado que
[...] esse resultado reflete uma estratégia de atuest@aturada a partir de
avaliacoes criteriosas do mercado e de um planejamecéa ef dinamico.
Essa postura permitiu que, nos ultimos anos, a empressdfiagistes, tanto
comerciais como operacionais, que resultaram em clagibesepositivos em
2004 (ANDRADE GUTIERREZ, 2004).

Dessa forma, fica clara a associacao entre os prablempresarial, de engenharia e
administrativo, na medida em que alteragbes em unraxigadaptacdes nas solucdes dadas
aos demais.

Considerando o primeiro aspecto do problema adminigirativacionalizagdo de
estrutura e processos —, Relatério Anual de 2004lescreveu acgles concentradas na
qualificacdo de seus profissionais e a criagdo de uneado@sum sobre a qual 0os processos
deveriam ser desenvolvidos.

Um dos programas foi oCbachingpara Presidentes e Diretores”, que teve como
principal objetivo incorporar novo conceito de liderangatado para o desenvolvimento de
carreira. A introducdo do novo conceito precisava @sechinada igualmente, para que as
acOes fossem sustentadas em conjunto. Os diretores dofgram os primeiros a participar
do programa, para que pudessem atuar como mentores na (e agias equipes para se
tornarem ‘“lideres no futuro”. “Esse trabalho de idegdifie formar profissionais para
posicdes-chave é indispensavel para alcancar a excel§ANMRADE GUTIERREZ,
2004).

Sob a perspectiva do segundo aspecto do problema admwustraéi garantia da
evolucédo do negdcio —, no caso da Andrade Gutierrez foivatakern implantacdo de praticas

que garantam a continuidade do negdcio. A criagdo do pnagf@ucessdo de Geracoes”,

apresentado nBelatorio Anual de 2004bjetivou “perpetuar a empresa a partir da evolugéo
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das praticas de referéncia em gestdo”. Fica evidentgnpm, a preocupacdo ndo somente

com a estabilizagdo do processo, mas também com a &volug

e Construtora Queiroz Galvéo. Evidenciou-se que a construtesaiipama estrutura
organizacional que suporta as atividades desenvolvidas. Efaeagnercado internacional,
h& uma diretoria, a qual foi criada em 1992, quando a empreisdudaternacionalizar suas
operacdes. A solucdo empresarial (dominio produto-merqa@g)sou ser respaldada pela
solucéo para o problema administrativo.

Sobre o problema administrativo, da mesma formadentificada a preocupacao
com a consolidacdo de um sistema de gestéo integrada parstrutora. Para tanto, foram
conduzidos treinamentos para a capacitacdo dos colabesadorfinalidade principal era
promover o entendimento do Sistema de Gestao Integrade@Geilvao.

Assim, para estabilizar processos e difundir regraaig@le conduta, a empresa
procurou consolidar o conhecimento acerca de sua potigcgestdo integrada a qual,
conforme ja visto, € formada por sete diretrizes oriestad@arantia da qualidade e ao
aperfeicoamento continuo dos processos.

Em relacdo a perpetuidade da empresa, a preocupacao COeESSpreucessorio
também foi observada no caso Queiroz Galvéo, de talaf@ue resultou na formatacéo da
“Convencédo de Acionistas”, pela qual foram estabelecidasnas de governanca e
administracdo do grupo e das empresas que o compdemodasgw € caracteristico de uma
solucdo que procura estabilizar e racionalizar processestruturas, além de garantir, por
outro lado, a capacidade da empresa de perpetuar-se, 0 (tterizara outro aspecto da
solucéo administrativa.

A estabilizagdo, portanto, teve “foco na perpetuidade esapial”. Ou seja, ao

estabelecer normas para a gestdo do Grupo e para a @ondoicprocesso sucessorio,
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procurou garantir sua continuidade através de novagsdgsaOs dois aspectos da solugéo
administrativa foram contemplados de forma conjuntaprdocupacdo com os valores
organizacionais também fez parte do processo.

Asseguramos, com 0 processo sucessorio implementados quadores que
deram sustentabilidade ao nosso crescimento — TrabalhdalGlaade,
Qualidade e Lealdade —, continuardo sendo honrados pelas fygtmgdes
(QUEIROZ GALVAO, 2005).

Séo os valores que delimitam a &rea de atuacdo dos gedlarQueiroz Galvao,
“apesar de termos a familia no comando institucionalgeatdo é profissionalizada,
assegurando a nossos executivos uma grande autonomiasé® deacao, dentro dos limites
da nossa filosofia empresarial” (MATOS, 2005 p. 307).

No caso da Queiroz Galvdo a autora pdde observar aspeleidgos a importancia
da estrutura organizacional para a execucdo de um projetoifiespelda empresa, foi
enfatizada a importancia de uma arquitetura organizacmmneanteiro de obras, para que os
projetos pudessem ser executados de forma a produzirem wgdaes previamente
estabelecidos. A esse respeito, o diretor da Areanhtiemal relatou a situagéo vivida pela
empresa na Bolivia.

Naqguele pais, a construtora foi contratada para a cofistde; uma rodovia de 430
qguildmetros de extenséo, a maior obra ja executada&pgleesa no exterior. Um trecho dessa
dimensao seria, comumente, executado por mais deamsé&rutora, mas no caso boliviano a
preferéncia foi pela licitacdo de toda a extensdo pasalumica empresa.

O diretor internacional da Queiroz Galvao relatou a aujoe o desafio se mostrou
grande e que a construtora precisou buscar uma estrgpeaifeea, que foi idealizada em
conjunto com uma empresa de consultoria.

Devido a extensdo da obra, foi preciso dividi-la em quatmos (trechos). O
comeco dos trabalhos logo mostrou que o projeto estad®m sSmplementado como se fossem

guatro obras independentes, cada qual trabalhando para seics@Bjetivos.



Para viabilizar a necessaria integracao entre aswstsunontadas em cada trecho, a
empresa de consultoria contratada realizou um longo smocele treinamento dos
profissionais e implementou uma arquitetura organizaciorat@gpondesse a necessidade de
integragao entre os trechos das obras.

A consultora envolvida no projeto relatou a autora queabatho, realizado em
etapas, teve inicio pelo processo de conscientizacaogpartdos entendessem que a obra
era uma so, ainda que estivesse dividida em quatro treShgsndo ela, foi um processo
dificil, porque muitos adotaram a postura do “entendi, dgséendo mexam comigo”. O
diretor internacional manifestou 0 mesmo tipo de agatia ao explicar a autora que “0s
problemas ocorreram porque mexeram com gente, e genteilé dif

A consultoria criou uma estrutura para organizar o propdsiaer um grupo
corporativo junto a obra, com o objetivo de circulstre os quatreramose trazer unidade e
integracdo entre eles. Anteriormente a essa prasaroblemas ocorriam, pois as decisfes
estavam sendo tomadas de forma diferenciada e as stagamne sendo tratadas como partes
independentes das demais.

Para o diretor internacional da Queiroz Galvao, aratagdo de uma empresa de
consultoria atendeu a necessidade de um auxilio expamaoa estruturacdo do processo de
gerenciamento do projeto. A organizagdo resultante, estmuturas idénticas nos quatro
tramos coordenadas por um grupo corporativo (Colegiado de Obostran ser capaz de
melhorar o desempenho em termos de integracdo. FazidendmaiColegiado de Obra os
guatro RECONSs (Responsaveis pelo Contrato) e o SUCONTr{Signelente de Contratos).

O funcionamento efetivo da estrutura projetada gerou gm@d ocasionais de
superposicao de autoridade, os quais, segundo o diretor anada foram corrigidos pela
empresa por meio de novas alteracbes na estruturan Aiéso, a relacdo entre os

profissionais que atuavam no Brasil e na Bolivia tamfmrrabalhada, diante da ocorréncia
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de disturbios em razdo de demandas conflitantes.

Este exemplo apresentou estruturas que sado especifigast@ operacional de
contratos, algo que ndo havia sido abordado nos demass eagee € crucial para o alcance
de bons resultados. A situagéo vivida pela Queiroz Galsalta a importancia de a solugao
para o problema administrativo estar adequada as demass deedecisdo da empresa. No
caso em questdo, a falta de integracdo entre as eqeipesobtencdo de resultados
insatisfatorios mostraram a empresa a necessidade edar at arquitetura organizacional,
dentro do canteiro de obras.

Ao adaptar a estrutura organizacional a tecnologia de prodecdistribuicdo
utilizada naquela obra em particular, a Queiroz Galv&sqa a alcancar desempenhos
satisfatérios. Por meio desse caso pratico, pdde-sevabse dinamica do ciclo adaptativo
como estrutura para o entendimento dos processos d® gestinentes a execucdo de uma
obra de engenharia.

Encerrada a analise do ciclo adaptativo, o quadro siafg®sentara, para cada
construtora, 0s principais aspectos relativos a soldedoada um dos trés problemas que o
compdem.

O exame dos casos trouxe indicios de que, nas empresssibedidas na atuacdo
internacional, a gestao do ciclo adaptativo observou ealies consisténcia na solugédo dos
trés problemas, corroborando Ghoshal (2003). Assim, c®uHse a aderéncia entre
estratégia, modelo de negdcios adotado, escolha de teenalagacidade organizacional e
préaticas relativas a recursos humanos. O tom dogadsslobtidos por cada empresa é dado

pelo ajuste entre as decisGes para os trés problemadodadaptativo.
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Ciclo adaptativo: sintese

Subcategoria Andrade Mendes Janior Norberto Queiroz Galvao
Gutierrez Odebrecht
Problema Produta areas de | Produta &reas de Produta atuagdo | Produta areas de
empresarial atuacdo da atuacdo da definida em termos atuac&o da engenharia
(dominio engenharia engenharia de competéncias | Mercado Brasil e
produto- Mercado Brasil e | Mercado Brasil | Mercado Brasil e | América Latina
mercado) América Latina (apds 2004) mundo Imagenprojetada:
Dominio produto- | Dominio Imagenprojetada: | “Expandir marca e
mercado produto- “Lider em gualidade Queiroz
reorientacao mercado: engenharia e Galvao”
recente Estreitamento da| construcédo na
Imagenprojetada: | definicao. América Latina”
“Competéncia que| Imagem
vence fronteiras” | projetada:
“Solucdes de
exceléncia em
negécios de
engenharia”
Problema de E o dominio de certas tecnologias que habilitagsesas a concorrerem por
engenharia determinados tipos de obras
(tecnologia para Tecnologia de ponteersusgestéo eficiente de custos
producéo e Forte importancia da area tecnolégica.
distribuicéo) “Qualidade técnica | Parceria com Aquisicdo de Nog&o ampliada de
associada a gestag maiores e CBPO e Tenenge tecnologia
eficiente de custos”| melhores para para rpido “Lastro financeiro
acesso a dominio de versusatualizacéo
tecnologia de tecnologia e tecnolégica”
ponta acesso a
“Cultura da mercados
tecnologia de
ponta”
Problema Alteracdo na “Projeto de “TEO” — base Estrutura organizacional
administrativo | estrutura Tecnologia de comum de para suporte as
(racionalizar organizacional. Gestdo Mendes | conhecimento: | atividades.

estrutura-
processos e
evoluir)

Programas para
gualificar pessoal e
criar base comum
para acao.
“Sucesséo de
Gerages™
perpetuidade da
empresa pela
evolucéo das
préticas de gestéo

Junior™; atualizar €
operacionalizar ag
préticas de gestaq
em todos os
niveis.

Praticas
centralizadoras.
Predominio da
preocupacao com
aracionalizacdo
de estruturas e
processos.
Administracéo de
contratos é
fundamental.

Suporte para
racionalizar
atividades atuais
e garantir a

“Sistema de Gestao
Integrada Queiroz
Galvao” — treinamentos
para promover

perpetuidade pela entendimento e base

renovagao
continuada dos
talentos
profissionais
Atuacao
descentralizada
com delegacéo

plena e planejada

comum.
“Politica de Gestao
Integrada”.
Perpetuidade da
empresa: “Convencgao
de Acionistas”.
Estrutura organizacional
decisiva para operacao
no canteiro de obras.
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A andlise corroborou, ainda, a definicdo do ciclo adaptdeita por seus autores.
Ao adotar a perspectiva de Miles e Snow (1978), conssg@ue, por tratar da organizacéo
como um todo, o ciclo forneceu uma forma de concedsalementos centrais da adaptacao
e de vislumbrar os relacionamentos entre eles.

Outra constatacao foi a de que os trés problemas adaptati@mpresarial, de
engenharia e administrativo — sdo, de fato, intrinsecamelatcionadashAlém disto, a andlise
revelou que a adaptacdo pode se iniciar em qualquer um dos gonticto. Por ultimo, foi
igualmente corroborada a orientagédo dos referidos autierepie decisbes administrativas
tomadas no presente, tendem a se consolidar e a ae dspectos restritivos da estrutura do

futuro

4.6.3 A internacionalizagdo no contexto da estratégia dpcie trajetoria, escolhas,

resultados e perspectivas

A descricdo dessa subcategoria encerrara a anélisiados colhidos e encaminhara
para a apresentacdo das consideracOes finais pertirsentieabalho desenvolvido. Dessa
forma, sob a perspectiva deste tema serdo abordados essp®de internacionalizacao de
cada uma das quatro empresas analisadas, em suas pridiciEaisoes, tendo a orientacao
estratégica como base.

Para orientacdo geral, vale ressaltar que a indUstriargdrgcdo pesada apresenta
peculiaridades relativas a atividade internacional. Ditereente de outros segmentos de
negocios, neste a entrada em um mercado ocorre de foaisaintensa, por se tratar de
prestacdo de servicos que ndo podem, obviamente, ser entpeguesermedio de mera

exportacao.
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Logo, as etapas de envolvimento com o mercado externataegmwr Johanson e
Vahilne (1990), ndo se aplicam diretamente ao setor emybart pois supdéem que a fase 1
representa atividades de exportacao irregulares, e 2 fas de exportacdo por intermédio de
representantes independentes.

Tais situagOes nao poderiam ser utilizadas por empresagydaharia e construgao.
A entrada, por forca legal, da-se pelo estabelecingmiubsidiaria (fase 3), juntamente com
a fabricacéo no exterior, chamada de “fase 4” pelosnoesiutores. O modelo proposto pela
escola de Uppsala, por conseguinte, parece mais adequadscrigdde de processos de

internacionalizacdo de empresas produtoras de bens.

e Construtora Andrade Gutierrez. A internacionalizagéee tinicio efetivo em
1984, com o comeco das obras para a construcdo de urm@roddCongo, Africa. A decisdo
de entrar no mercado internacional foi motivada pelzess®dade de buscar alternativas
diante da crise econ6mica pela qual o Brasil passavasiomando refreamento dos
investimentos publicos, e promovendo sérias consequéndigzrasa.

O diretor internacional explicou a autora que o ano de 1883 “apice da crise
negra que a empresa viveu”. Nesse ano, a construtorawl&miéingenheiros, pela primeira
vez em sua historia, para continuar operando. “Era prdxisoar outros caminhos, e o
exterior foi a saida”, afirmou o diretor.

A fala do entrevistado remete a perspectiva de Lewin, LerQarroll (1999),
segundo os quais em periodos de elevada turbuléncia é espeeadiagentes intensifiquem
e diversifiquem atividades de prospeccdo. A incerteza tmsngestores mais pro-ativos na
busca por novas areas de seguranca para 0 hegocio.d~oias0 da Andrade Gutierrez.

Sob essa Otica, a empresa transformou as condi¢éexsasivlo mercado interno em

estimulo & conquista de mercados internacionais. Nat®sepresentes em seu historico, a
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empresa expde que, além do mercado internacional, satégitrde sobrevivéncia a crise
levou a diversificagdo dos negocios. E explicado, enpdi® durante a década de 1980,

[...] o desaquecimento da economia exigiu de ndés uma nova gostur
Aprendemos a utilizar nossa experiéncia acumulada pansitiosg nossas
operacles para atividades como mineracao, industria quénpeaspeccao
de petrdleo no Brasil. Decidimos, além disso, que era tierconquistar o
mercado externo. O projeto de estréia foi uma estradaongaC Africa
(ANDRADE GUTIERREZ, 2004, p. 2).

A internacionalizagédo é posta como uma das estratég@zontradas para resolver 0s
problemas enfrentados. A partir da obra realizada no Cangmpresa expandiu-se por
varios paises e continentes. Segundo o diretor interacitivemos muita sorte no primeiro
contrato, ganhou-se muito dinheiro”. Ele explicou quetémino da rodovia, 0 governo
africano ndo havia pago por todo o empreendimento, levandmpresa a recorrer aos
tribunais de arbitragem internacional. Entretanto, mesem o recebimento integral dos
valores devidos o resultado econdmico-financeiro da olenajaonsiderado excelente.

A obtencé&o de bons resultados em sua primeira empreéitadaacional fez com que
a empresa ficasse otimista em relagdo ao mercadonextdlém do Congo, Bolivia e
Equador foram os primeiros paises a serem trabalhados pdladé Gutierrez. As trés
experiéncias iniciais foram muito boas em termos deqw e de resultados. Nas trés obras a
construtora contou com financiamento do governo lefesi e os “resultados obtidos fizeram
com que os patrdes acreditassem no potencial’, expliclinetor internacional. Para ele, tais
contratos foram importantes porque levaram a empresa&riar “cultura e exposicao
internacional”.

Em relacdo a forma de entrada no mercado externo, evistédo explicou que isso
varia muito, de pais-a-pais. Em alguns, a empresa atisha@zem outros por intermédio de
parceiros locais. As exigéncias feitas pelo clientga sle publico ou privado, definem a

melhor forma de presenca no mercado externo. A tend@&oci® ja foi explicado, é de que a

maioria dos clientes exija 0 uso de consdrcios — muiaes com empresas locais, para
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estimular a indastria nacional — ou que facam opc¢éo pdratos de empreitada global do
tipo EPC.

De modo geral, a Andrade Gutierrez opta por abrir ésitrit ou sucursais naqueles
paises em que esté trabalhando ou que pretende vir a traBadisérutura € pequena e utiliza
o minimo possivel de brasileiros. A esse respeito, dodiiaternacional contou que, no
passado, a empresa levava para o exterior grande na@drmcionarios e uma estrutura
pesada que Ihes desse suporte. No Congo, a Andrade Gutieseniadlb5 casas para seus
funcionérios e familias, construiu instalacbes de sappdra abrigar granja de frangos,
abatedouro, escola e dois hospitais, dentre outrdisidaias.

A idéia prevalecente na época era a de minimizar o destoule estar em um pais
estrangeiro. A empresa tentava reproduzir no exterimoadi¢cdes de vida no Brasil. De
acordo com o diretor entrevistado, isto ndo faz reamgido. Segundo ele, apenas quando a
empresa ingressa em um novo pais € que utiliza uma eqgaipede brasileiros. A decisdo
de minimizar a presenca de brasileiros no exteriosiderou que a expatriacdo € um
processo complicado e sujeito a muitos problemas. Aréxpega da empresa em suas
primeiras empreitadas externas levou-a a este aprdodiza

O presidente do Sicepot—MG relatou a autora que havia sielkponsavel pela obra
no Congo, quando trabalhava na Andrade Gutierrez. A cridg&uperestrutura procurava
amenizar os desconfortos trazidos pela estadia em uregtedaho. No entanto, o custo para
manter tal estrutura de apoio era muito alto e rafleti competitividade das empresas que
adotavam essa estratégia. Além disso, perceberam oublermpeo os funcionarios criavam
guetos e nao se relacionavam com a sociedade locglré®urdai conflitos entre brasileiros
pelo convivio extremo, além de rejeicdo da populacdo, l@zaisada pelo isolacionismo

praticado.



284

Com tais problemas de ordem social, a empresa logo viu Guenemessario
desenvolver programas de treinamento para que brasilesesnfi preparados para a vida
fora do Brasil. Surgiu, portanto, nova orientacao. Aspectiva passou a ser a de que quanto
mais integrado ao pais, melhor seria a vida e melheriasrs0s negdcios para a empresa.

A expansdo no mercado internacional foi intensa mos &0. Foi no comeco da
década que a Andrade Gutierrez, para consolidar a presengacaddo Europeu, optou pela
compra da Zagope, empresa portuguesa de médio porte, tradeigune estava enfrentando
problemas de natureza financeira. A compra da Zagope fiezjae a Andrade Gutierrez se
adequasse a legislacdo da Comunidade Européia, que protegiarsadomam relacdo a
empresas nao européias. Assim, foi adquirido 100% do oemtacfagope, e a empresa pode
atuar no mercado europeu. Conforme ja explicitado, revente tal empresa passou a ser
responsavel pela conquista dos mercados internacienaisto a América Latina (que é o
foco da construtora Andrade Gutierrez).

Em relacdo a atuacgéo internacional, o diretor daclanveditar que a empresa esta
consolidada, sobretudo a partir da compra da Zagope (1989-198%HarAde ja ter tido
resultados ruins, os ultimos 15 anos tém sido marcadosgeacdes crescentes e bons
resultados. Segundo ele, as estratégias adotadas pelohGatesédministracdo em relacdo a
atuacdo internacional — como a compra da Zagope, o focoemor nimero de paises e, mais
recentemente, a definicho da América Latina como adercinternacional da Andrade
Gutierrez — foram decisivas para que o0s resultados darwongt fossem crescentemente
positivos.

A performance da Engenharia e Construgdo Internacional@9d foi

ligeiramente superior & do ano anterior, com aumento de 2,5@geita
operacional bruta total de R$ 797,1 milhdes. Isso reflenaolidacéo das
operacdes no Exterior, principalmente levando em contaeque003 a
receita bruta cresceu 72,6% em relacdo a 2002 (ANDRADE ERHEZ,

2004).
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Em meados da década de 1990, a empresa cresceu muito, chegamdoda 50
contratos simultaneos no exterior. Estava atuandg@mso mais de 20 paises, sem que
tivesse ocorrido prévia estruturacdo das equipes, 0 que ggavataquivocos na solucdo para
0 problema administrativo. De acordo com o diretdermacional, em decorréncia do
acumulo de contratos e da falta de estrutura para aogdsti mesmos, inUmeras falhas
comprometeram a realizagdo dos trabalhos e refletirasnresultados negativos auferidos
pela empresa.

Além disso, aconteceram muitas situacfes de ndo-amemio de contratos, o que
revelou erros no processo de escolha de oportunidades, p@agdo havia desconsiderado
questbes importantes, relativas a risco politico e t@g@de de solvéncia dos contratantes.
Entretanto, a empresa “honrou seus compromissos, mesmlo prejuizos”, segundo o
diretor internacional, “para nao prejudicar a imagenrddililidade que queria ter”.

Ainda que negativo, tal quadro ndao motivou o abandono do dwermgernacional.
Ao contréario, fez com que a empresa avaliasse seu neggiENo em uma perspectiva
estratégica de longo prazo, de forma a direcionar oegsos futuros. Dessa forma, foi
relatado pelo diretor internacional que, no final dossa®®, a empresa redirecionou sua
atuacdo, optando por permanecer naqueles paises em quesarsaito local havia sido
melhor e os resultados mais satisfatorios.

Tal avaliacdo integrou um processo mais amplo, de plaeej® estratégico, a partir
do qual a empresa fez um mapeamento de paises com padenc&ddcio e os colocou em
ordem de interesse. A base de comparacdo foram osdodés relativos a estabilidade
politica, ao planejamento do pais em obras de infratest, as linhas de financiamento, e a
estrutura econdémica e social, dentre outros. Consider#al ranking a empresa elegeu

paises de interesse e criou estruturas locais paraigtanmtes aos executivos designados para

prospeccéo de oportunidades negécios.
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O diretor explicou, ainda, que a Andrade Gutierrez fariaalmente, a definicdo de
objetivos, no més de dezembro, que eram delimitados entom@®e&ontratos. A quantidade
de contratos em carteira era a base para a estirdasabjetivos. Anteriormente, a pratica de
planejamento era feita a cada cinco anos. O acompant@ies metas passou a ser feito a
cada quatro meses, considerando-se a andlise da curtardeénto.

A permanéncia no mercado externo foi uma op¢do de matesdratégica, porque
representou para a empresa a oportunidade manter sua estrsggrar crescendo, haja vista
que o mercado doméstico continuava mostrando sinais dedietrgicar apenas no Brasil,
segundo o diretor internacional, representaria optarvptiar a ser pequena e perder
expertise algo considerado inadequado pela administracdo do Grupo.

Outra influéncia na decisdo, conforme ja analisadockerca generalizada de que
investimentos em infra-estrutura voltaréo a ser feiBrasil em pouco tempo e quando isso
acontecer o esperado € que somente empresas que se na@natgalizadas, tecnoldgica e
operacionalmente, poder&o disputar essas oportunidades. & ancasdrade Gutierrez.

A opcao da Andrade Gutierrez pelo mercado internacional pedeonsiderada
como préxima do que foi chamado de fase 2 — Expansédo no mdocatle, de Douglas e
Craig (1989). Neste caso, a empresa procurou desenvolveégstiem uma base de pais-a-
pais. Dos gatilhos que levam a esta fase, o desejo dey@omiciativas gerenciais locais e a
motivagdo e a necessidade de responder as iniciabvagetitivas locais em preco parecem
ser as que melhor se adaptam a situagédo da empresa.

Considerando a classificacdo de Kotabe e Helsen (1998hpaesa poderia ser
classificada como tipica da fase de orientacdo muibtinat; na qual o mercado é trabalhado
sob uma perspectiva regional (no caso, a América Datina

Outro aspecto avaliado pelo diretor internacional refer@esaprendizado obtido por

meio da expanséo internacional. Em sua opinido, a An@atierrez aprendeu muito mais



do que ensinou. “Mas precisa aprender muito mais aindahaaf. O aprendizado, conforme
ele, é necessério para que a empresa alcance o niveled@neic das empresas européias,
com as quais é muito dificil de trabalhar porque possuem elewacupacdo com
determinados aspectos como acabamento, precisdo e dadiliNo exterior, os padrdes de
gualidade séo outros”, finalizou o diretor.

No tocante ao futuro, o entrevistado aponta que a forntec@on novo ambiente no
Brasil com a retomada de investimentos em infra-esauta intensidade como ocorrido na
década de setenta, poderia motivar a presenca da corsap&as no Brasil, desde que ela
estivesse bem estruturada para manter o “quinhdo” que tiahigmoca. Caso essa situacao
viesse a se configurar, a participacdo da empresa no mentadwcional poderia ser feita
somente pela Zagope. Para ele, essa previsdo de cesrdiovidvel porque “trabalhar no
Brasil € muito mais facil, seguro e tranqiilo”. No asmib, destacou ser esta apenas a sua

avaliacao pessoal.

e Construtora Norberto Odebrecht. Iniciou a internadibagéo de suas atividades
em 1979, com a construg¢édo da hidrelétrica Charcani V, no @@asipbras de desvio do Rio
Maule, para a construgdo da hidrelétrica Colbun-MachiawaChile. Nos anos de 1980,
entrou no mercado africano, com a construcao de outrdétith@ desta vez em Angola, e,
desde entdo tem ampliado continuamente sua presencgareadogeinternacionais. Segundo
o relato do ex-presidente a autora, a opgéo foi in&ciatividade internacional pela América
Latina, onde se esperava encontrar maior afinidadaralle, mesmo, de lingua, ou seja,
facilitadores na nova empreitada.

A decisdo de ingressar no mercado internacional foiadlamcomo resposta a
diminuicdo dos investimentos em infra-estrutura que tEmaaram a década de 1970. O

esgotamento do “milagre brasileiro” fez com que a emprestudasse trés hipoteses:
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diversificar; ir para o exterior; ou fortalecer a gfigdicdo em engenharia no Brasil. “‘Em vez
de um, a Organizacédo opta pelos trés movimentos est@EG@O@DEBRECHT, 2004).

Fortalecemos nossa presenga em Engenharia e Construgéiandd novas
competéncias com a compra da CBPO e da Tenenge; iniciarsea no
atuacdo internacional, conquistando contratos no Peru &hie; e
realizamos nosso primeiro investimento em petroquinadguirindo um
terco do capital da CPC, empresa do Pélo de Camacari (RBEBT,
2004).

Em 1988, a Odebrecht resolveu atuar no mercado europeurédtigdes legais (ja
relatadas no caso Andrade Gutierrez), adquiriu a empresagpesa José Bento Pedroso &
Filhos, rebatizada de Bento Pedroso Construcdoes (BPC)neio da qual passou a atuar
naquele pais.

No inicio dos anos 90, o foco internacional deslocou-s& @#rimeiro Mundo. “Ja
em 1991, torna-se a primeira empresa brasileira a vemsarconcorréncia publica nos
Estados Unidos” (ODEBRECHT, 2004). No mesmo ano, passtuaara Inglaterra, pais no
qual também precisou adquirir uma empresa local (&bgineering, para atender a
exigéncia legal de que a participacdo de empresas naciossesifbensa. Ao abandonar o
segmento de petrdleo, a Odebrecht desfez-se da SLP.

Para ingressar no mercado americano, a empresa estabaingoint venturecom
uma empresa de Miami durante os dois primeiros anos dghatnaquele pais. Essa alianca
produziu vantagens a empresa pela incorporacdo de conhexsneem consequente dominio
das estruturas de mercado, capacidades e habilidades quédicacamlia atuar sozinha.

A forma de ingresso em cada mercado internacional, miortedependeu da analise
do contexto. De acordo com o ex-presidente, “ndo haragra. A empresa busca sempre a
maneira mais adequada a legislacdo local e as oporturiidades

A Unica conduta que a empresa adota € a de sempre trafmaihgarceiros locais
para melhor entendimento de como serdo 0s processar®rréncia ou licitacéo.

Eventualmente, pode fazer parcerias com empresasebessibu, mesmo, com empresas



locais. A escolha do parceiro, em cada pais, ira dependpredele podera aportar em termos
de conhecimento de mercado, dominio da estrutura st@ici@udominio tecnoldgico, etc.

A expansdo da Odebrecht continuou pelos anos seguintegandoe & Asia,
Alemanha e América Central. Em 2003, abriu escritérioEasados Arabes Unidos, dando
inicio a atuacdo no Oriente Médio.

Nem todas as tentativas de ingresso em novos mercados $atisfatorias. O diretor
de Relagdes Institucionais contou que o maior insueessoeu na Alemanha. Segundo ele, a
deciséo de trabalhar naquele pais foi de natureza setdlnois o fundador desejava atuar
onde nasceram seus pais e de onde vinha toda a sua forrasic@o Mo entanto, o mercado
mostrou-se muito fechado, impossibilitando o desenvolvimdafarojetos ali.

A escolha de paises para trabalhar é feita, conformesmo diretor, com base na
expectativa de longo prazo de atuagdo. Ou seja, “toda apalaesntrar em um pais deve
considerar que é para ficar, no minimo, cinqiienta armssi@eramos que é para permanecer
em definitivo”. Mas nem todas as decisbes foram ada&staEm alguns casos, como na
Alemanha e na Malasia, a empresa ndo obteve éxitaarmprespeccao de negoécios, apesar
da orientacao ser a de “ndo sair do Brasil para dademtada e voltar”.

Além disso, para trabalhar em algum pais, a empresia,avddialmente, se possui
profissionais preparados para isso. “Mais que tudo, é pramrism homem”, afirmou o ex-
presidente. “O homem” refere-se ao profissional educadwai@lo com a filosofia da TEO,
com tempo de casa suficiente para ja ter aprendido dirdei profissional precisa saber
tomar decisdes que sejam voltadas aos interesses doistasi e dos clientes. “E um conflito
permanente de interesses, e ele precisa saber lidaestamsituacdes”. Por isso, 0 requisito
prévio — enfatizado na TEO — é a delegacdo planejada, gior da qual o profissional
(empresério-parceiro) aprenderé a tomar decisdes.

Sobre o mercado norte-americano, o diretor de Reldgég&icionais explicou que
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aquele pais é altamente aberto a competicdo. “O mekcddo grande que oS americanos
preferem que ocorra grande competicdo, porque isso leva ogamegbaixo”. Segundo ele, é
o mercado mais dificil de se ganhar dinheiro, mas é dissfateis de entrar. Para operar nos
Estados Unidos basta que a empresa demonstre capacidadenmaeéir em termos de preco
e performance.

A entrada nos EUA obedeceu a estratégia de fortaleanuentompetitividade da
empresa. Para tanto, avaliaram que era preciso traleatham pais de Primeiro Mundo com
altos niveis de competicdo. A escolha pelos EUA objetidesasnar” a empresa. De acordo
com o diretor de Relagcbes Institucionais, “no estagio que a empresa estava, era
fundamental ter certeza absoluta de que era competiti@dgzer qualquer coisa”.

Em 2005, a Odebrecht completou 15 anos de presenca nos Estatiss Un
através da subsidiaria Odebrecht Construction, Inc. Ao lorggedeeriodo,
participou de mais de duas dezenas de grandes obras, incduamdpliacdo
do aeroporto e do metrd de superficie de Miami, naddde a construgcédo
da Barragem Seven Oaks e de trecho da Route 56, nardaliféloje,
reconhecida e integrada ao mercado norte-americano, ettra, outros
projetos, na ampliacdo do Aeroporto de Miami (termimaste e Sul), na
construcado do Performing Arts Center, também em Miaomnsiderado o
mais completo centro cultural dos Estados Unidos, eeocanstrucdo da
cidade de Nova Orleans, em Louisiana (ODEBRECHT, 2005).

Atuar no mercado americano, na opinido do diretor, trona®r qualificacdo as
equipes, pois € um ambiente que proporciona menoresnemnitis, exige maior sofisticacao
tecnoldgica e apresenta complexidade nas operacdes fiaanéeca evidente, portanto, que
a internacionalizagdo é avaliada ndo s6 em termdssEmpenho econdmico, mas também a
partir de outros resultados favoraveis, como o acrésoenqualificacdo dos funcionarios da
empresa. Tal conduta pode ser aproximada a perspectivaicisdan\Whittington (1996),
segundo a qual os resultados buscados pela estratégiausdiistios e ela é fruto de
processos deliberados.

Sob o aprendizado alcancado no exterior, o diretor derivelvimento de Negdcios

da empresa afirmou, em 2003, que



291

[...] aprendemos, com a nossa parceria em diferentes pgisestodo
mercado tem o seu ciclo maior ou menor de investimentosbeas de
engenharia. Sejam quais forem as circunstancias, nessgdo, a
manutencdo de nossa presenca no mercado externo é fundapaeata
consolidar a confianga conquistada junto ao clientezEpérte das regras do
jogo assegurar as aliancas estratégicas, mesmo quazém da eventual
retracdo desse mercado, haja a necessidade de adegaarasss estrutura
aguele momento de redugdo dos investimentos do cliente EDRA/
2003).

A perspectiva de perenidade no exterior seguiu 0 modelo adgelovno Brasil, por
meio do qual é enfatizada a delegacdo e é exigida a redugéiordwo de expatriados em
cada pais. A perpetuidade é buscada, portanto, mediantgpasigdo com a sociedade local,
a identificagdo e o desenvolvimento de empresarios-pascgire se comprometam com 0s
valores da Odebrecht e do estilo de gestdo descentralpadonizado pela TEO.

Sob tal orientacdo, uma das estratégias adotadas pelasanépp recrutamento de
estudantes em universidades locais. Ja no final dos anoa 8@presa acreditava ter
avangado, sob esta perspectiva, para além da posicao deaggannternacional:

O intenso intercambio de pessoas, tecnologias e pré&intes as empresas
nos diversos paises fez com que o conceito de Organizatefioacional
comecgasse a migrar para um outro, o de Organizacdo globapréciso
atender, ao mesmo tempo, as necessidades dos clientesl@manteiro de
obras — o componente local — e alavancar recursos estoatégitnolégicos,
financeiros e politicos, onde quer que tais recursosegssem — 0
componente global. As empresas, totalmente integradgméses, deveriam
crescer neste contexto, formando novos Empresérios-Parcestes, por
sua vez, iriam irradiar sua atuacdo naquele ou emosoupaises
(ODEBRECHT, 2005).

Sob a otica da consolidacdo no mercado externo, na @telrenanutencédo das
atividades internacionais e a continua expansao ens memados ou, mesmo, em mercados
atuais tém ocorrido desde as primeiras obras no ext€inrmo da empresa de “sobreviver,
crescer e perpetuar” igualmente ajuda a explicar, na aopido diretor de relacdes
institucionais, a participagdo crescente no exterigr.a“ estratégia pela qual a empresa
perpetua suas atividades”. Somente sera possivel “cregoperpetuar” a partir da busca
permanente de novas oportunidades.

Os resultados obtidos referendam a estratégia de expaohsi@ola pela empresa. No
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ano de 2005, de acordo com informacdo do ex-presidente, rapdamente 80% do
faturamento da construtora vinham dos contratos intiemmais. Segundo ele, a experiéncia
internacional tem sido altamente positiva e tem @escada vez mais. Em razao disso, a
empresa preocupou-se em definir —\Misdo 2010- que sua base politico-estratégica €, e
sempre serd, o Brasil.

No Relatério Anual de 2005 construtora Norberto Odebrecht avaliou que

[...] continuou a crescer de forma expressiva no setoexgertacdo de
servigos, assegurando o ingresso de mais de US$ 650 milhoetyises
para o Brasil, relativos a mais de 60 mil itens expogadom geracgéo de
130 mil empregos diretos e indiretos no pais e criacdo dmenad
oportunidades de novos negécios no exterior (ODEBRECHT, 2005).

Nos anos de 2003, 2004 e 2005, os contratos no exterior ultnegras®ailndes de
ddlares e neste mesmo periodo foi ampliada a conquistantiatos internacionais, passando
de 910 milhdes de ddllares em 2003 para o dobro deste valor emS@mdo opinido
comum aos entrevistados na empresa, 0s resultados aperimmam que o estilo de gestao
da Odebrecht é adequado aos objetivos tracados. Outrocagalecizado pelos entrevistados
foi a posicdo de destaque que a empresa ocupa em divankasysnacionais e, mesmo,
internacionais, como é o caso do que é elaborado péta E

Em termos da consolidagdo no mercado internacionaliretod de relagbes
institucionais afirmou que ela poderia ser explicada pos chmbes: TEO e pessoas. Segundo
ele, foi a filosofia de trabalho, por intermédio dasspas que a praticaram, que levou a
empresa ao lugar de destaque que hoje ocupa no cenario mundial

No Relatério Anual de 2005oram enfatizados os excelentes resultados obtidos no
ano e foi reforgcada a importancia da TEO no processo.

Além dos demais indicadores apresentados neste relat@léodestacar o
Ebitda de R$ 457 milhdes, 10,7% acima do realizado em 2004, eradeal

US$ 1.809 milhdes em novos contratos conquistados no exterior, 0 que
corresponde a um aumento de 28% em relacdo a 2004. Contusioonoaie

esses resultados, as principais razdes para o otimismoekcado ao
desempenho da empresa nos proximos anos encontram-se na continua
renovacao de nossas liderancas, com base na educacéaipaloote em
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programas de formacdo, desenvolvimento e integracdo de rdeoss! A
efetividade desse processo, a adesdo dos integrantescrivlob&a
Empresarial Odebrecht e a coeséo das equipes em torsewtosalores, é
atestada ndo sO pela evolugdo dos ativos tangiveis, magntapelas
iniciativas de aproximagéao e apoio as comunidades em gmpresa atua e

pela continua e comprovada ascensdo de sua imagem corporativa
(ODEBRECHT, 2005).

Além dessas consideracfes, o diretor de Relacfesutimtiais fez questdo de
destacar que a consolidacdo também é resultado de umdodelds carater politico-
estratégico. Ao decidir ingressar em mercados internasjomeempresa encarou a escolha
como definitiva e passou a vé-la no contexto de “sobrevem@scer e perpetuar”. “A
orientacao foi sempre esta. A perspectiva de futuro sefopfendamental para podermos
estimular nossos profissionais”, afirmou o diretor.

Em relacdo ao futuro, a empresa estabeleceu metaiva®laa expansdo e

consolidagdo no mercado internacional.

Entre nossos novos desafios, destacam-se a ampliacdo sie atoacao
internacional, em diversas frentes: no ambito da iatggr sul-americana;

na geracdo de novas oportunidades em Portugal e nos EUA (ond
completamos 15 anos de atuacdo); em mercados vinculadossadesse
paises; no Oriente Médio, onde comegamos a consolidaa possenca; e

no atendimento a clientes globais (ODEBRECHT, 2005, p. 1).

A expectativa da construtora, conforme demonstra o tetoaaé a de continuar
crescendo e fortalecendo sua presenca nos paises dstelonercados mais promissores.
Para alcancar o nivel de desempenho desejado, confia mstdewle gestdo e nos valores
gue orientam a organizagao.

Como todas as nossas conquistas em mais de 60 anos de exiEE€sas
também serdo obtidas pelo exercicio do espirito derseefletido na
constante busca da satisfacdo de nossos clientes e dtisid@re diretos
dos projetos em que atuamos e na participagdo responsgwelcesso de
desenvolvimento social (ODEBRECHT, 2005, p. 1).

A analise dos dados mostrou que a Construtora Norbertbréxté €, dentre as
construtoras pesquisadas, a que alcangou maior envoleimemt atividades internacionais e

que o enfoque béasico da gestdo assumiu uma perspectived@agio global, e ndo mais
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internacional ou multinacional.

e Construtora Queiroz Galvdo. E oportuno destacar queredast construtoras
pesquisadas, a Queiroz Galvdo é a que possui menos egjgeméernacional. No mercado
externo, a primeira obra executada pela empresa fobamagem, no Uruguai, em 1984.

Na época, segundo o diretor da Area Internacional, a emptesu como se fosse
uma obra no Brasil, sem se adaptar as condi¢Bes .loCaisesultado foi negativo,
especialmente do ponto de vista financeiro. A Queiroz Gap&rdeu muito dinheiro e
interrompeu as atividades internacionais, até que, em 18&dufcontrato na Bolivia.

A ida para mercados externos foi motivada por duas rgzfesipais, segundo
relatou o diretor. A primeira pode ser explicada pelo gssa de abertura de mercados, que
mostrou a Queiroz Galvdo que precisava estar estruturada ty@dmalhar com outras
multinacionais e que era necessario conhecer outltasasu Para o entrevistado, a empresa
percebeu que o mercado nacional poderia ser dominado por gnamtieacionais e que nao
detinhaknow howpara enfrentar este tipo ambiente de negdcios.

Assim, penetrar no mercado externo seria uma alteanpdira, dentre outras coisas,
mostrar ao mercado que a empresa também tinha competéngastd® de projetos
internacionais. Sua postura tem como orientagcdo subgacenemissdo de sinais aos
concorrentes, conforme explicaram Heil, Day e Reibs{@999). Ou seja, a empresa
objetivou tornar explicita sua postura competitiva didaeconcorrentes internacionais.

A segunda razdo é encontrada na necessidade de manivel de faturamento, em
baixa pela situacdo do mercado brasileiro que apresentevaedgucdo de investimento em
obras de infra-estrutura.

Sobre este aspecto, o diretor de Suporte a Gestao e dgiarafirmou que “ndo da

para sobreviver s6 de pintar muro de cemitério”. Ou sej@ empresa do porte da Queiroz
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Galvdo nédo poderia ficar a mercé de pequenas obras, pnineigal porque, conforme ele, a

empresa ndo é competitiva neste segmento por nd&haaltom o menor preco do mercado
(que € o critério de escolha em licitagBes). Por igggisou buscar obras de infra-estrutura
gue fossem de maior envergadura.

Na avaliagdo dos fatores que impulsionaram a emprese@ado externo, a analise
mostrou que, seguindo Douglas e Craig (1989), os motivos piimdmpam a busca de
oportunidades, o desejo de manter-se atualizada e acSatdiamercado doméstico.

O diretor internacional foi contratado pela Queircahv@o em 1992, quando teve
inicio a estruturacdo da area internacional da emppegariormente, ele havia trabalhado
por dez anos na Mendes Junior, sendo sete no lraqueed®arairar a area internacional, a
construtora contava com a experiéncia que ele tinhanemados externos. Ao buscar um
profissional oriundo da construtora que havia sido simbolatdenacionalizacéo do setor, a
Queiroz talvez estivesse procurando naquela empresa unmom@adeforme DiMaggio e
Powell (1991), modelos podem ser difundidos indiretamepida transferéncia ou
contratacdo de empregados.

Na Bolivia, a primeira obra teve inicio em 1994. Foiiredla apos a estruturagdo da
area internacional, durante a qual a América Latina fiinida como alvo preferencial da
construtora. Os resultados obtidos desta vez foramiossite a empresa passou a manter
presenca continua naquele pais desde entéo.

A definicdo do mercado em torno dos paises latinos drcoda busca por
proximidade fisico-geografica e cultural. A empresa pra@ui@or mercados e obras nos
guais conseguisse acumular aprendizado internacional@®en muitos riscos.

O diretor explicou em sua entrevista que a prospeccao dadoeioi orientada para
obras de menor porte, da ordem de 20 milhdes de ddlagesmalis comum em paises do

Terceiro Mundo. Segundo ele, a empresa julgou que seriamoeliver o risco de errar em
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uma obra de menor valor do que em um projeto de 300 mitfédélares, por exemplo. Sua
fala confirma o foco da Queiroz Galvdo em seguranca fifrance

Considerando que a definicdo do dominio de mercado fozaealia partir da
contratacdo de um diretor com larga experiéncia re iaternacional, podem-se reconhecer
nessa decisédo indicios de que a experiéncia negativieddaeonstrutora deixou marcas em
seu perfil gerencial.

Naquele pais, os contratos firmados eram da ordem denesnte milhares de
dolares e o ndo-recebimento dos valores devidos afdimtiosia da empresa. Trabalhar com
contratos de pequeno valor, por certo, diminui as chancgsedem caso de ndo-pagamento
a empresa enfrente riscos relativos a sua capacidaddmdyigéncia. Neste caso, 0 suposto
processo de isomorfismo mimético ndo ocorreu. Ou,ceereu, foi as avessas. Ou seja, a
Mendes foi 0 modelo cuja atuagao deveria ser evitada.

A proximidade cultural foi um fator significativo na ef@dos mercados-alvo, pois
a empresa avaliou que seria melhor minimizar a neceesida adaptacdo. As vantagens
proporcionadas pela proximidade de lingua foram consideragastamtes, pois entendiam
que era dificil estruturar uma equipe com dominio da lingudesa, por exemplo.
“Engenheiro que fale inglés é figura rara. Técnico entd@o mensar. E a gente ndo queria
iniciar tendo dificuldades de comunicagéo”.

Sobre as formas de entrada em outros paises, o didatdkrea Internacional
explicou que a empresa procura fazer consércios com easgdoesis, as quais sao chamadas
de “parceiros locais”. Esses parceiros costumam spresas menores, que buscam apoio
tecnolégico e financeiro junto a uma empresa ma@mocé o caso da Queiroz. A presenca
de um sécio local é necesséaria para que a empresa temhaparte em termos de
conhecimento, dominio de cultura, recrutamento de pksskegislacdo, tributos,

procedimentos, etc.



A época da entrevista, a empresa executava obras naaBalh Peru e no Chile.
Segundo seu diretor, a longo prazo, a empresa pretendiad@xpaas atividades para paises
da Africa e do Oriente Médio, além dos Estados Unidos. rElagdo a expansio, ele
considerava gque “seguimos um processo mais conservadoskj@ a empresa so partird em
busca de alternativas mais ousadas quando avaliar queass asmpensam a empreitada e
guando sentir qgue tem dominio pleno da atividade externaaAgessa aparente inseguranga
diante de outros mercados, o entrevistado considera Quesieoz Galvdo consolidou sua
presenca na Ameérica Latina, pois tem obtido envolvimergscente mediante a conquista de
novos contratos. Segundo ele, “as metas tém sido Batidas

Ao avaliar a atividade em mercados externos, o diretoArda Internacional
ponderou que o desempenho é positivo em termos de qualifieagéperiéncia dos
profissionais. “Hoje, a Queiroz ocupou um espaco no rerda considerada como parte do
negocio de construcao internacional”’. Em termos finaoseno entanto, a empresa ainda nao
conseguiu obter lucratividade, pois estd pagando pelas primatassdes que foram
negativas. A expectativa é a de que resultados finanegiéos “E uma questio de tempo”.

Para o diretor de Suporte a Gestdo e Tecnologia, o dsulia atividade
internacional é positivo sob a perspectiva de experié@rganizacional, amadurecimento,
aperfeicoamento cultural e formacao de base para o fdauempresa. “Insisto: a Queiroz
Galvdo acredita que, com conhecimento e capacidade déhtratbnseguira bons negécios
no exterior. O mercado existe e é positivo. Pode basa para crescimento futuro”.

O modo como os entrevistados responderam ao serem quessicudre resultados
mostrou que a empresa buscou, por meio da estratégia deaditealizacdo, resultados
outros além do lucro. Dessa forma, a perspectiva sisdéaei Whittington (1996) parece ser a
mais adequada para caracterizar a postura estratégicasfiautara, pois a ida para o exterior

foi fruto de um processo deliberado cujos resultados ptdoeram pluralisticos.
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e Construtora Mendes Junior. Seu processo de interndéizag@o iniciou-se em
1969, com as obras da usina hidrelétrica de Santa IsabBblivéa. Em 1975, a empresa
assinou o maior contrato de toda a Africa na época: nahavia de 600 quildmetros, na
Mauritania.

Talvez fosse possivel afirmar que a empresa, ao sdagcj@tinha vocacdo para a
internacionalizacdo. Segundo seu presidente, “a Mendegwnao seguinte principio: estar
entre as melhores, ndo s6 no Brasil, mas tambéexteoior”. Em sua entrevista, ele relatou
gue durante a década de 1950 observava que apenas firmas iearagxgrutam obras
complexas de engenharia. Foi ai que teria surgido adéé@nstruir uma empresa tdo boa
guanto as melhores.

A ida para o mercado externo foi motivada pelo entenadtimnde que uma empresa
do porte da Mendes Junior deveria diversificar seu rif@esde o inicio das atividades do
grupo, a decisdo de se expandir internacionalmente eadéggta’ (MENDES e ATTUCH,

2004, p. 118). J& nos anos 60,

[...] o consultor norte-americano James Libby aconselhoeradbs Janior a
recrutar engenheiros com experiéncia internacional, por daées basicas:
em primeiro lugar, o mercado brasileiro de engenharia comtindiaputado
por grandes companhias estrangeiras, em segundo, a iraeai@eicdo
seria uma estratégia adequada para uma empresa do pbieadiss, como
forma de diversificacdo de riscos. Nao era convenientendep@penas do
desempenho do mercado brasileiro (MENDES e ATTUCH, 2004, p..68-9)

A diversificagdo de riscos € uma das causas apontadd@opglas e Craig (1989)
para o inicio da atividade internacional. Ter o governsileieo como principal cliente ndo
era considerado seguro pela empresa, em razdo da instaleladerdenica. A percepcao era a
de que “todo o pais vive ciclos econdmicos distintos, periodos de restricbes e abundancia
de investimentos. Mesmo no auge do milagre econémico, adédeja prospectava
oportunidades fora do Brasil” (MENDES e ATTUCH, 2004, p. 118).

No final dos anos 70, a empresa ja havia conquistado uressig@ namero de



contratos no exterior, 0 que motivou a projecdo de emario no qual 80% de suas receitas
poderiam vir de outros paises (fato encontrado, atualmemtdorberto Odebrecht). A atitude
era considerada prudente, pois a inadimpléncia estat®gawa a acontecer no mercado
brasileiro. Em fevereiro de 1981,Jornal do Brasi] a esse respeito, estampou a manchete:
“Governo deve Cr$ 8 bilhdes a Construtora Mendes Jr.”.

Depois de obter experiéncia no mercado latino-amerijcaiendes Janior avangou
em direcdo ao continente africano, “consideradotégficm pelo Itamarati como um mercado
potencial para exportacdo de manufaturados e de servi&NDES e ATTUCH, 2004, p.
121). “Incentivos governamentais”, presentes nessa @s&ih citados por Douglas e Craig
(1989) como um dos fatores que impulsionam a atividade intenzdci

Em relacdo a forma de entrada, em sua entrevistagtord@xecutivo explicou que a
empresa procurou estabelecer parcerias com grandes engassasrealizacdo de projetos
no exterior. Foram aliancas consideradas estratégicaguepaagregaram tecnologia e
desenvolvimento, além de contribuirem para o reconhatim#a Mendes na comunidade
internacional.

No final dos anos de 60, a empresa colheu “as primeirasagitbomerciais na
Argélia e, logo no inicio da década de 1970, na Mauritania NDIES e ATTUCH, 2004, p.
121). Nesse periodo, o presidente da empresa ja vivia a awecte vir a realizar obras
bilionérias no Iraque. A construcdo da rodovia na MauritBmiaonsiderada um marco na
histéria da empresa, em razao de seu porte e dos desafalgidos.

A Mauritania, por sua vez, consolidou a insercdo do Grupo Mehd®or
no mercado internacional. A partir dai, a Mendes criodepartamento que
se chamava Planejamento e Controle de Obras no ExteG@-Hy, para
identificar oportunidades no mercado internacional (MENREST TUCH,
2004, p. 130).

Tal comentério deixa clara a associacao entre os prabmanistrativos e empresariais.
A consolidacéo da atividade internacional provocou eaglie na estrutura da empresa, para que,

assim, 0s processos organizacionais pudessem respaldvidades de expansdo nos mercados



30C

gue a empresa objetivava trabalhar.

Na década de 1970, o Iraque despontou como um paiardie giqueza e possibilidades
comerciais. O “enriguecimento repentino dos paisegsijatera uma grande razao para que uma
empresa como a Mendes Junior passasse a olhar cormateag#o para o Oriente Médio. Afinal,
era para la que o dinheiro corria” (MENDES e ATTUQBOQ4, p. 154).

Além dos recursos abundantes para investimentos, datooéticos e religiosos
favoreceram a escolha pelo Iraque, dentre os pa#essarOutro aspecto também foi importante
na definicdo do pais: a questao da reciprocidade.

No inicio dos anos 70, a Petrobras [...] haviaatesto o campo de Majnoon, um
dos maiores do mundo, [...]. Mas, como a explorégaemcionalizada no Iraque,
a estatal brasileira ndo pbde extrair o petrélen. dmpensacdo, o mercado
iraquiano foi aberto a venda de produtos e serbigmsleiros, como a engenharia
de construcéo pesada da Mendes Junior (MENDES &&H] 2004, p. 156).

Em outubro de 1978, a construtora conquistou o conpeatd a construgcdo da ferrovia
Bagdé—Akashat, com 553 quildmetros de extensdo e emgauhe US$ 1,2 bilhdo. “Gracas a ele, a
Mendes Junior figurou [...], de 1979 a 1982, como uasagqdinze maiores empresas de construcéo
pesada do mundo manking da Engineering News RecQfd MENDES e ATTUCH, 2004, p.
164).

Desenvolver uma obra de tamanha envergadura exigu agempresa alcancasse
patamares até entdo inexistentes em sua trajetbngenheiros e profissionais de outras
organiza¢des foram recrutados para que a construtasagrisse massa critica suficiente para o
intento. O modelo adotado foi o de trabalhar com grandipe=de brasileiros no exterior, dando-
Ihes condigbes de vida semelhantes as do Brasil.

O aparato necessério para a construcéo desta imrasescustou muito caro. Somente as
casas pré-fabricadas, vindas dos Estados UnidosrarustdS$ 50 milhdes. No Iraque, a
alimentacéo era subvencionada, o lazer era oferecd@®@ppresa e o combustivel e 0 acesso a
escola custavam muito pouco aos funcionérios. Obviammatger tal estrutura trazia pesados

comprometimentos financeiros a construtora.
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Em relagc&o aos processos organizacionais,

[...] a empresa desenvolveu programas especiais de computador para
controlar tudo o que ocorria nas obras — um sistema daecigrento de
projetos dessa envergadura ainda ndo existia nem no Beasilno exterior
(MENDES e ATTUCH, 2004, p. 167).

Ou seja, 0 novo mercado exigiu que a Mendes Junior apedségassolucdo para o
problema de engenharia, buscando na tecnologia da infayrmagéporte necessario para o
controle dos processos.

Em 1981, a empresa assinou novo contrato da ordem d833S#ilhdes para construir
um trecho de 128 quildmetros Bapresswaycujas especificacdes de qualidade eram super®res a
exigidas nos EUA e na Europa. Em 1983, foi inaugurddeavia Bagda—Akashat e, em 1984, a
empresa assumiu a obra do projeto Sifao, cujo objetivdomrar agriculturavel boa parte do
territorio iraquiano; em razdo das guerras, essa é@bréoinconcluida.

Em 1983, o Iraque ja atrasava boa parte dos pagamerasmpresa cogitou a saida do
pais, mas optou por atender aos apelos do governoitwrgika que la permanecesse, fortalecendo
os lagos econdmicos que uniam ambos os paises. Em 198mai®ie 400 milhdes de dolares
para receber, a construtora tomou a deciséo de paaslishras.

Com o término da guerra, em 1988, acordos foram firmadesivendo a empresa, o
Banco do Brasil e 0 governo iraquiano, e em 1989 as fupeais reiniciadas. Em 2 de agosto de
1990, as forgas iraquianas invadiram o Kwait dandmiaioutra guerra, o que mudaria novamente
o rumo da histéria. As conseqiéncias, desta vez, faiagla mais devastadoras por causa do
bloqueio econémico imposto ao pais em 1990, o que obriddendes Junior a abandonar o
Iraque.

A partir desse momento, a empresa passou a nhegociap @uorerno brasileiro os
pagamentos acertados com o Banco do Brasil. O ndo-acdutados, em 1995, na execucao
judicial da construtora e no comeco de novo capituldst@rib daquela que havia sido a principal

empresa brasileira internacionalizada.
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Em sua entrevista, o presidente da Mendes Junioouetpte, ao deixar o Iraque, a
empresa pretendia continuar atuando de forma intensgrcado internacional, mas os problemas
financeiros que sofreu impediram a viabilidade do mojEm relacdo ao aprendizado obtido a
partir da experiéncia internacional, ele entendia guempresa tinha sido geradora de muita
inovacao tecnoldgica, mas que também havia absorvidocimeimto de outras empresas.

No final dos anos de 80, no entanto, seus gestorésiitnbravam que seria necessario
buscar mercados alternativos, em raz&o das dificuldmdssentes para garantir os pagamentos
devidos pelo governo iraquiano. Para manter a atividégl®acional, entdo, foi preciso reformular
a orientacdo em termos de dominio de mercado, dirigsfdazes para a América Latina. O Chile
foi escolhido como mercado principal pela Mendes JUparconta de suas condicdes econdmicas
favoraveis.

Além do Chile, foram desenvolvidas obras em Hondurasto Saomingo, Bolivia,
Venezuela, Republica Dominicana e Peru. Segund@&midéxecutivo de Tecnologia-Engenharia,
que na ocasido era o diretor adjunto da Area Interngcioestratégia era ampliar a participagdo no
territorio latino americano, com concentragéo de esfoxg@hile.

Nesse pais, a construtora procurou, inicialmentet fan estudo detalhado do mercado e,
a seguir, passou a escolha de um socio chileno, pastaea econdicdo basica para participar dos
negocios locais. Durante os anos de 1989 a 2004, asentpve forte presenca no pais, executando
obras de expressiva importancia. Os resultados obimdshile eram considerados positivos, a
ponto de o presidente afirmar em seu livro, publicada2@64, que o trabalho no Chile seria
continuo. “N&o se trata de uma aposta de curto pragsg ele. No mesmo ano de publicacdo do
livro, entretanto, a empresa encerrou suas atividatigsacionais, como estratégia para melhorar
seus resultados.

A manutencao das operagdes no Chile representou uma derparmanecer viva no

mercado internacional, especialmente a partir de,1®%ndo a Mendes Junior foi executada
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judicialmente pelo Banco do Brasil e pelo BNDES. Relidale, portanto, ndo teria sido o Unico
objetivo da internacionalizacéo; a empresa pretendianesolume de atividades que garantisse a
manutencado de seus técnicos e a preservacao thadyear.

Nesse sentido, também é possivel agrupar a estrdggimpresa sob a perspectiva
sistémica de Whittington (1996), segundo a qualtégiess emergem de processos deliberados e
buscam obijetivos pluralisticos.

Apesar dos esforcos empreendidos pela Mendes Juniorapsegurar a presenca
internacional, ficou dificil sustentar estruturasaitios paises, e a foi preciso recuar em termos de
dominio de mercado, reduzindo sua atuacéo ao mercadeirfordglelhorar a liquidez passou a ser
mais fundamental a continuidade da construtora.

A entrevista realizada com o presidente da emprédaneiou que ele mantém um forte
sentimento de revolta com a postura do governo na quisstatividas contraidas no Iraque, cujos
créditos nunca foram pagos por Saddam, atribuindo @ ealausas de seu insucesso no mercado
internacional. A descapitalizacdo da empresa foi myficessiva e, apesar da tentativa de manter-
se na América Latina, o retorno ao Brasil pareceulaomepcgédo. Por outro lado, o entrevistado
mostrou-se absolutamente certo de que havia colocado ongos uma posicdo de “néao
escapamento”. Ou seja, as vitérias obtidas nos tibwiaigariam o pagamento dos valores
devidos a empresa, algo que até o encerramentoaesta#ib havia acontecido.

Em relacéo a gestdo da construtora como um todo,defateu presidente e o livro por ele
publicado dao indicios de que desde que saiu do Iraqué&991, a empresa teria elegido como
prioridade o recebimento dos valores devidos pelo govettab panto que isso teria consumido
muito do seu vigor comercial. Enquanto aguarda pelo paganaeempresa segue trabalhando no
Brasil com uma estrutura mais enxuta e centraliZzadau presidente mantém planos para gerir 0s
recursos que — acredita — ira receber.

Com a analise da Mendes Janior, encerra-se 0 estudamdoiriternacionalizagdo. O
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QUADRO 12
Internacionalizacéo: sintese
Subcategoria Andrade Mendes Junior Norberto Queiroz Galvao
Gutierrez Odebrecht

Inicio:1984, Inicio: 1969, Inicio: 1979, Peru e| Inicio: 1984: Uruguai
Congo Bolivia. Chile; 1980, Africa. | (resultado negativo);
Motivo: alternativa| Vocacagpara Motivo: resposta a | 1992: estruturacéo
a escassez de obramternacionaliza-¢ag diminuigdo dos area internacional;
no Brasil. na origem. investimentos 1994: Bolivia —
Resultados Motivos paraida | publicos. retorno atividade
positivos nas diversificar o risco. | Expansaaontinua | internacional
primeiras obras | Africa: incentivos | da presenca Motivos para ida
(decisao de apostargovernamentais. | internacional: competir com
no potencial, na | Forma de entrada | 1990,foco Primeiro | multinacionais e
cultura e na parcerias com Mundo — EUA para| manter faturamento.
exposicao grandes empresas. | fortalecer Foca América Latina
internacional). 1978, Iraquebusca | competitividade. Motivo escolha

Internacio-
nalizacéo

Forma de entrada
varia, depende do
cliente.
Aprendizado
levou &
reorientacao
(equipe minima de
brasileiros no
exterior e Zagope
para Europa).
Planejamento
estratégicofoco
atual na América
Latina (restric&o).
Permanéncigara
manter estrutura.
Considera-se
consolidada
“Aprendeu mais
do que ensinou”

de oportunidades,
facilidades politicas
e religiosas,
reciprocidade.

Final dos anos 80
mercado alternativo
a crise (retorno a
América Latina).
Chile: foco de 1989
a 2004 Entrada
com socio local.
(pais estratégico
para “permanecer
viva no mercado
internacional”).
Abordagem
sistémicale
estratégia.

2004 retracao (foco
no Brasil).
Prioridade receber
pagamentos agoes
judiciais.

Forma de entrada:
varia, legislagéo
local e
oportunidades.
Sempre com
parceiroslocais
2003 Oriente
Médio.

Escolha de paises
expectativa de longg
prazo — “50 anos”.
Ter o profissional
preparado para
decidir: “ter o
homem”.
Abordagem
sistémicada
estratégia.
Perpetuidade
composi¢ao com a
sociedade local,
empresarios-
parceiros, TEO.
Organizagéo global
com base no Brasil.
“Sobreviver, crescer

D

perpetuar”.

proximidade fisica e
cultural e contratos de
menor valor.

Forma de entrada:
consorcios com
empresas menores.
Processo de
expansao:
conservador.
Futura: expandir-se
para Africa, Oriente
Médio e EUA,
consolidada na
Ameérica Latina.
Resultadas
financeiros ainda
negativos; positivos
em experiéncia,
amadurecimento,
aperfeicoamento
cultural e base para
futuro.

Futura: promissor.
Abordagensistémica
da estratégia.
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Com o QUADRO 12, tem-se encerrada a etapa de apreserdagadlise dos
resultados. No préximo capitulo, serdo retomados ostaspeentrais do estudo, bem como

serdo expostas as conclusdes a que se chegou.
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5 CONCLUSAO

A tese que ora se encerra foi conduzida com o propésitoigairde descrever e
analisar, sob a perspectiva da gestao estratégica, coone a consolidagdo, no mercado
externo, de empresas brasileiras do setor de construgadapgue realizaram investimento
direto no exterior.

Para tanto, partiu-se em busca de literatura apropriad@ra@ e aos objetivos
pretendidos e de empresas que viabilizassem a realizag@gsedampirica do estudo. Em
razdo de suas peculiaridades, o setor de construgdo pesadaalespo 0 mais viavel.

Para apresentacao das conclusdes deste estudo, o prepénie foi organizado em
cinco se¢Oes. Na primeira, seré evidenciada a sintsseeslotados obtidos a partir da fase
empirica. A avaliagdo do modelo tedrico, bem como alissn da suportabilidade das
proposicdes tedricas, compordo a segunda sec¢do. Cayiiebulimitacdes e sugestdes para

futuras pesquisas serao descritas nas demais secoes.

» Sintese dos resultados:

Trabalhar com empresas de grande porte de engenharia rigdmstonfigurou-se
como um desafio de distintos matizes. Por ser ummr sgija vocagdo central privilegia
aspectos técnicos, encontrou-se escassa literaturamacadicerca da gestdo das empresas
gue o compdem. Literatura técnica, com énfase em tedaslaglizadas e em projetos de
engenharia, ao contrério, mostrou-se rica e abundante.

Outro aspecto versa sobre a prépria natureza da atividadeordgrucdo em

mercados externos. Referenciada nas estatisticas gmemtais como atividade de



exportacao de servigos, abarca, no entanto, multipt@sals em sua operacéo. A atividade em
si é complexa e envolve a prestagdo de servicos com psddativeis como resultado final.

Dessa forma, a literatura que trata da internaciomgd@izale empresas de servigos ou
de produtos de consumo ndo da cop&a,se,de abarcar as dimensdes envolvidas na gestao
de tais empresas. O olhar dado a uma empresa que prestasseiinformética, cujo
produto final é unsoftware nédo traduz as peculiaridades da gestdo de empresas @ijpro
final € uma rodovia ou uma ponte, por exemplo. Os prosessconquista de mercados e de
relacionamento com clientes assumem distintas egéies e matizes na industria da
construcéo pesada.

Por isso, procurou-se trabalhar com um referencialcte@brangente, distribuido
em multiplos niveis de andlise. Foram observados desgi@cpocontexto de influéncias
amplas e difusas até o cerne do processo de adaptagdiégesty particular a cada empresa.

A literatura utilizada mostrou-se adequada aos objetivasemutielos, ainda que se
possa reafirmar que muitos dos aspectos relativos aogdstémpresas internacionalizadas
carecem de maior elaboracao tedrica e de teste empArianalise exposta, considerando os
critérios de Sheth, Gardner e Garret (1988) (sintaxeastca e pragmatismo) e de Hunt
(2002) (pragmatismo, contetido empirico e intersubjetividadelore deficiéncias acerca das
teorias que versam sobre a internacionalizacéo de eampres

Para tratamento dos dados empiricos, primarios exd@cas, foi adotada a analise
de conteudo. Sua utilizacdo como técnica de tratamentdadims mostrou-se apropriada e
permitiu que a autora chegasse as respostas pretendidas.tRaiarem os dados de registros
de entrevistas ou de comunicacdes registradas por escai@lise de conteudo despontou
como técnica recomendada ao estudo. Optou-se por sequadelo proposto por Bardin

(2004) por ser uma autora cuja obra € tida como referénéieeaa
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Em termos empiricos, a analise dos dados mostrou guizelalo macrocontexto as
influéncias econémicas foram consideradas as maisriares a operacao internacional em
trés das quatro empresas estudadas. Apenas na Norbertedbtebdestaque maior foi dado
aos aspectos socioculturais, o que corroborou Patter€oeice(1995), os quais advertiram
que, em razdo do contato mais frequente e intimo eligrées e fornecedores de servigo,
consciéncia e sensibilidade cultural tém importanceiathda em empresas de servico.

A andlise dos aspectos relativos ao ambiente institalciemidenciou que as
empresas sentem o forte impacto das instituicbesspatial do Estado, dos sindicatos e da
cultura local. Perante eles, agem de forma a obteesmdtados mais favoraveis as suas
operacdes. A fase empirica do estudo a esse respeidouerespostas estratégicas
diferenciadas entre empresas e dentro de cada emprpsadéeedo do aspecto ao qual se
referiram.

Em relacdo aos processos isomorficos, identificou-se ej@s ocorrem e
representam, de modo geral, a tentativa de “fazer parteludbe”. Ou seja, a adocdo de
praticas gerenciais semelhantes pareceu ser influenp&dague era realizado em outras
empresas e no setor como um todo. A hip6tese preliminguelea Mendes Junior havia
servido como modelo foi ratificada pela fala dos entragiss, com a ressalva de que isto
ocorreu somente na época em que ela alcancou um nivel denerd® e de envolvimento
internacional intenso. Em fases mais recentes, bador Odebrecht despontou como empresa
modelo as demais do setor.

A analise no nivel da industria confirmou que o setor éadarpor especificidades.
Em termos de concorréncia, observou-se a presenca dedindgnaica de via dupla: empresas
sdo concorrentes e, simultaneamente, parceiras deiogg@uer seja na elaboragdo de

propostas, quer seja ha execucéo de obras.



O crescente nivel de exigéncia em termos de qualificachaée gerencial também
foi encontrado como caracteristica do setor. A ugiipmampliada de contratos do tipo EPC
tem exigido que as grandes empresas demonstrem o domirtechentos contemplados em
acordos dessa natureza.

A suposicdo, enunciada a partir do contato preliminan os dados, de que o
pioneirismo da Mendes Junior na internacionalizac@s eesultados obtidos pela empresa
influenciaram a dindmica competitiva do setor ndo foificmada plenamente. A influéncia
da Mendes Janior despontou muito mais como modelo ag@dseginicialmente, mas que,
apos os problemas relativos a atividade no Iraque, pas&rwa exemplo a ser evitado. No
gue se refere especificamente a dinAmica competitivase que as questdes relativas a
natureza das obras e ao tipo de contrato utilizadoersenca influéncia mais acentuada e que
merece ser destacada.

No nivel da empresa, 0os achados de pesquisa apontaradispiatas configuracdes
nos processos de gestdo. Em cada caso, foi possivelitddeniiha premissa orientadora, sob
a qual os demais processos e decisdes eram encaminhadueycEbida congruéncia entre a
imagem projetada e as acdes empreendidas pelas empgasguas. A utilizacdo do ciclo
adaptativo como estrutura para analise da gestdo estaat@dgstrou-se viavel aos propositos
do estudo.

A andlise dos processos de internacionalizacdo nas qrapesas estudadas ndo
evidenciou expressivas diferengas. Ao contrario, a agerdancontrada foi praticamente a
mesma, com pequenos aspectos diferenciados. A ida pacadoerexternos ocorreu,
prioritariamente, como estratégia diante da escasse@brds no Brasil. A Mendes Junior,
neste caso, foi a excecdo, pois iniciou sua internaizacdo em um periodo em que ainda

era farto o mercado brasileiro de obras publicas.
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A entrada em outros paises, no caso de empresas deucaos da-se pelo
estabelecimento — obrigatério — de subsidiaria locatuBsidiaria precisa ser formalizada
antes do inicio das obras. Para apresentar projet@zetaxobras em outro pais, as empresas
precisam estar juridicamente constituidas no locafta Rainimizar o desconhecimento
relativo as condicdes de mercado, 0os casos estudaddaraen que as empresas trabalham,
em regra, com parceiros locais. Sob esse aspectopoaarse a tese de Nicolaud (1989) de
gue empresas de servico ndo desfrutam das mesmas oportunidagesndezado a partir da
experiéncia gradual, como acontece com produtores de Qaaspodem experimentar
processos de exportagao indireta ou casual. Sob sua peespeccomerciante de servicos
nao tem escolha senéo lidar diretamente com o codsumstrangeiro.

Patterson e Cicic (1995) manifestaram semelhante visafiramrem que empresas
de servico precisam estar em solo estrangeiro desde @irpriia de sua atividade
internacional. A presenca local € necesséria, esperite em situacfes nas quais o0 servico
oferecido seja customizado, caso tipico dos servicosgimbaria e construcao.

A manutengdo da atividade externa, no caso das empres@&xias, obedeceu a
critérios outros, além da lucratividade. As construtonsignglem que estar atuando no
exterior € importante para que alcancem patamares naisaos de desenvolvimento, em
termos tanto técnicos como gerenciais. Neste casrer‘parte do clube” parece explicar, em
parte, a permanéncia, principalmente em momentos nos @slasnpresas passaram por
retracdo em seus niveis de lucratividade.

A manutencdo de operacdes externas também foi explieadafuncdo da
necessidade de atualizacdo constante, algo que s6 é ddogeguintermédio da execucao
continua de obras, de diferentes perfis e exigénciamAsa empresa acumutxpertiseem

mercados internacionais, mantém seus niveis de fatu@mearinda garante sua capacidade
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de responder as demandas do mercado doméstico caso ocwestimentos publicos em
infra-estrutura.

Quanto a consolidacdo, o estudo mostrou que, dentrésasnipresas com atividade
internacional, identifica-se urgontinuumde diferentes niveis de internacionalizacdo. A
Queiroz Galvao é caracterizada pelo menor nivel de congpimmento com atividades
internacionais e a Norberto Odebrecht é a construtmma maior envolvimento. A Andrade

Gutierrez situa-se mais proxima do extremo de maior canmgtimento. Em forma gréfica,

ter-se-ia:
Grau de envolvimento com mercados internacionais
Mercado Baixo a moderado Médio Alto
doméstico < >
Mendes Junior| Queiroz Galvao Andrade Gutierrez Norberto Odebrecht

FIGURA 13 - Grau de envolvimento com mercados internasiona

A consolidagéo, estudada sob as perspectivas de manutelecaaperacoes
internacionais de forma continuada e de crescimerdgtasi®peracdes, foi mais claramente
encontrada no caso da Norberto Odebrecht. No entafitose pode afirmar que as outras
duas empresas nao estejam consolidadas, haja vista que fealtendem aos critérios
utilizados para andlise da questao.

Assim, as presencas da Queiroz Galvdo e a Andrade @Gmtipodem ser
consideradas consolidadas na América Latina. No casandade, a primeira vista, poder-
se-ia avaliar que ela recuou em termos de presencaacitaral e que, portanto, ndo estaria
consolidada. Mas examinar a redefinicdo do dominio de predetcado dessa forma seria

desconsiderar o contexto que explica a decisdo. A reghdinatendeu, como pode ser
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observado, a uma reorientacdo estratégica do grupo, segupaa acorreu a divisdo de
mercados entre a Zagope e a Andrade Gutierrez. Ambaspassas séo de total controle do
Grupo Andrade Gutierrez, o que denota que ndo houve um recuerraos tda atividade
internacional. Aconteceu apenas uma nova solucao pasapooblemas do ciclo adaptativo
(MILES e SNOW, 1978), ocasionando em diferente configuragdmegacios da empresa.

A descricdo das categorias de analise no caso da Nofbeéebrecht revelou que a
empresa incorporou de forma muito intensa a atividadenadt®snal em seu escopo de
atuacdo, a ponto de ter sido necessaria a definicdo dbddras base politico-estratégica de
sua gestdo. A consolidacao da presenca internaciona¢éadia com clareza na empresa, e 0
envolvimento com mercados externos tem crescido codamu@nte, desde a entrada inicial.

Considerando a evolugao da presenca em mercados im@emacsob a perspectiva
de Douglas e Craig (1989), observou-se que as empresas estugladiarilsuiram em
patamares diferenciados.

A Mendes Junior, no periodo analisado, poderia ser alosadaa fase “pré-
internacional”’, cujo foco de atuacdo € doméstico, aapee sua experiéncia prévia em
mercados externos. As empresas Andrade Gutierrez e oQu&alvdo poderiam ser
consideradas como representantes da fase 2, chamadapdesé@x no mercado local’. A
Norberto Odebrecht, por seu turno, poderia ser ciesdd como tipica da fase 3,
“racionalizacao global”.

Tal classificacdo foi feita tendo por base a oriéidage cada empresa em relagéo
aos seus mercados de atuacdo. E necessario considerazanseratora Norberto Odebrecht
se encontra em patamar diferente das demais empresi&s papandido suas operacdes em
uma base global. Assim, a Queiroz Galvao e a Andrad@r@z foram, obrigatoriamente,
classificadas com tipicas da fase 2, ainda que alguns dssipostos do modelo tenham se

mostrado frageis quando utilizados para explicar o comperti@ando setor de construgdo
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pesada.

A esse respeito, a avaliacdo que se fez, quando da e#plida modelo de Douglas
e Craig (1989), ja evidenciava a dificuldade de transposi¢selts conceitos para outros
setores que nédo os de produgéo de bens, especialmenteoasudaa

A fase empirica comprovou a impressao inicial, umagueza l6gica de operacao de
empresas de construcédo pesada costuma assumir uma peastiéstenciada das demais. No
entanto, a orientacdo de que empresas que atuam na fagpadede no mercado local
assumem uma postura de gestado do tipo pais-a-pais copéiblexplicar o comportamento
das empresas analisadas.

Da mesma forma, ao falar da fase 3, racionalizacdmaljlos autores enfatizam a
visdo de que a empresa trata da gestdo dos seus mulagtodas em uma base que ja nao
mais é fragmentada, e sim unificada. Talvez esta posigghor explicasse a postura da
construtora Norberto Odebrecht, ainda que, pelas cadstic®s da atividade de construcéo,
seja impossivel, por exemplo, padronizar produtos (algo dado tipico da fase).

Outra perspectiva que contribuiu para a definicdo do esti@ggioternacionalizacéo
das empresas estudadas foi o0 modelo de Kotabe e Helsen B898xdos em Douglas e
Craig (1989), os autores propuseram que as empresas que atuagncadoBlinternacionais
organizam seus processos de gestdao com base em disimgatacOes, de elevado
envolvimento. Assim, a entrada inicial no exterior éeedida como sendo uma fase de
comportamento exportador, cuja evolucdo leva a oriemtag@rnacional (pais-a-pais),
multinacional (regides) e, por ultimo, global.

Em comparacdo a Douglas e Craig (1989), Kotabe e Helsen (ib@R8)am a fase
de orientacdo multinacional, na qual paises sdo reunidaggdes cujas caracteristicas de

atuacdo sejam assemelhadas.
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Assim, pensando no caso das quatro empresas estudadatoa teferidos autores,
poder-se-ia classifica-las da seguinte forma:

- Andrade Gutierrez — orientagdo multinacional: mercadidido em regides;

- Mendes Janior — orientacdo para o mercado doméstico;

- Norberto Odebrecht — orientacao global;

- Queiroz Galvao — orientacéo internacional: orieggais-a-pais;

Ainda que a construtora Queiroz Galvao tenha definido a Aemé&gtina como foco
de sua atuacdo, pareceu a autora que, efetivamente, aladaram uma base de pais-a-pais.
A Andrade Gutierrez, ao contrario, por ter mais tempantinacionalizacdo, redefiniu seu
dominio de produto-mercado em uma base regional, estabdte a América Latina como
mercado para a construtora. As demais regifes ficaarga da Zagope.

No entanto, é preciso considerar que também esses guaoeesm melhor explicar
guestdes relativas a mercados de consumo. No casergg®s de engenharia e construgao,
adaptar-se as necessidades locais ndo s6 é imperatiog de fato, € a Unica forma de agir.
Toda construgdo nasce de um projeto que atende a necessisipeieificas, definidas pelo
cliente. Assim, a padronizacdo pode ser entendida apesaspectos relativos a gestéo e a
outras praticas operacionais.

As andlises empreendidas mostraram que a consolidac@ne desta tese —
ultrapassa os aspectos de orientagédo em relagédo aadmese internacional ou global, por
exemplo. Entende-se que uma empresa pode atuar em umalebgmds-a-pais e estar
consolidada. E as empresas pesquisadas evidenciaraposes#alidade. Ainda que possam
ser diferenciadas em termos de envolvimento e postardeddos mercados em que atuam,
puderam ser consideradas como consolidadas em termos el&;pres exterior.

Logo, pretende-se que a consolidacéo seja entendida emcpeesulferente da

aspirada pelos modelos do tipo evolucionario, cuja se@idadases parece levar — sempre —
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a perspectiva de atuacao global. Assume-se que o prategsernacionalizacdo nao atende
a uma sequéncia predefinida de fases, aplicavel pareedesempresas de diversos setores

de atuacdo. O olhar aqui proposto esté exposto na FIG. 14.

Pre¢- Entrade Expanséc Consolidaca
internacional inicial internacional
Presenca
Mercado Escolha de Ampliacédo da continuada de
doméstico paises e atividade longo prazo,
como foco formas de internacional com
entrada para outros crescimento
paises e/ou das
regibes operacoes.

FIGURA 14 — Consolidagcdo em mercados externos

Sob tal enfoque, entende-se que a consolidagdo pode otamterno caso da
permanéncia da empresa, de forma continua, em uma &égiéa por exemplo, a América
Latina), quanto na manutencdo de uma base global dgiatlRropbe-se que ndo se tenha a
guantidade de paises atingidos como definidor do nivel de atexgsd, mas sim o
crescimento na participagdo externa e a manutencapdes;oes.

Assim, procurou-se identificar, a partir da pesquisa eaapidquais fatores melhor
explicavam a consolidacdo encontrada nas empresas estufagas-se que ela ocorreu,
principalmente, por conta de fatores relativos a gesstfiatégica (resposta adequada ao ciclo
adaptativo), a resposta aos processos institucionaedecuacdo as condigcbes competitivas
do setor. A FIG. 15 representa o que a fase empirica sugeri

Da figura depreende-se que a consolidacdo em mercadosoexéersperada em
condi¢cbes nas quais a empresa dé respostas adequadas pabtednas do ciclo adaptativo,

observando a rede de influéncias entre eles. Outro domaite da consolidagdo €
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encontrado na ocorréncia de respostas apropriadas asidésmastitucionais. Ou seja, a
possibilidade de consolidacdo da atividade internacionakeera medida que a empresa

identifica as principais fontes de processos institucipmaisiitora-as e responde a elas com

precisao.
Respostas a Manutencac
ciclo . —| continuada da
adaptativo presenca no exteri
Respostas ac Consolidacdo em
processos | %| mercados externos

institucionais

Adequacao Crescimento n
dindmica participacéo externa
competitiva

FIGURA 15 — Condicionantes da consolidacao

O terceiro condicionante proposto refere-se a adequachitdmica competitiva. A
fase empirica do estudo revelou ser fundamental o dordas estruturas competitivas da
industria, bem como a adaptagéo aos requisitos minimosfazaea parte do clube”.

Portanto, o entendimento a que se chegou, apés a an&lidadiis colhidos, foi o de
gue a consolidacdo em mercados externos nas empreagdadast parece ter ocorrido,
prioritariamente, em razdo do modelo de gestdo adotagiee gorrobora uma das hipéteses
provisorias elencadas pela autora.

No entanto, dentre o amplo rol de aspectos que encerdafmacdo de “modelo de

gestao”, entendeu-se que, no setor de construcao pesadatdrés foram mais decisivos. O



primeiro deles versa sobre a adaptacdo ao ambientaa@xee partir da dindmica do ciclo
adaptativo. Conforme foi explicitado previamente, os asestudados mostraram ser
fundamental que as empresas mantivessem estreito alinftaerdre suas decisbes frente a
mercados, gestdo e tecnologia. Em ocasides em que iSt@waadreu, a empresa teve
prejuizos, que, dependendo da amplitude, puderam ou nao seradogper

No caso da Mendes Junior, o desajuste na solucao pardlenmoadministrativo,
principalmente, levou ao retorno para o mercado domégigsim também ocorreu com a
Queiroz Galvao, apGs sua primeira experiéncia internakiem 1984. No entanto, a empresa
manteve seu folego financeiro e pode retomar as atividgedi®sas. A Andrade Gutierrez e a
Norberto Odebrecht também erraram, ocasionalmentesua® escolhas estratégicas, mas
conseguiram reagir a partir da aposta em outros mere&mognxugamento da estrutura.

A resposta as pressfes institucionais igualmente se mofdtor de extrema
relevancia, porque o interjogo de forgas exigiu das engpeesaocdo de posturas adequadas
as distintas situacdes. A preocupacdo em estabelecgrosigdo com a sociedade local
revelou-se como algo importante e influenciador dos estadtobtidos. O dominio da cultura
local é fundamental para que a empresa avalie qual é lrmmahaneira de responder a
demandas especificas que lhe sdo apresentadas pelag@estjtgejam elas provenientes do
Estado, da Igreja ou dos Sindicatos. A mera obedi@dase mostrou como a Unica saida a
ser adotada. Outras estratégias pareceram mais apaspréad decorréncia do contexto que
se apresentava.

O terceiro fator observado foi a adequacdo as condagiapetitivas. As empresas
pesquisadas mostraram que, para consolidar a presengaagkbérmecessario aperfeicoar
seus sistemas administrativos e incorporar habilidades ecoanplexas de gestdo, para que
pudessem dar respostas as exigéncias incluidas em projejmndes obras, com énfase no

tipo EPC.
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Como foi descrito, a operacao sob a forma de cons@adgis caracteristico do setor,
leva a perspectivas diferenciadas de atuagéo, nas quesri@tes assumem o papel de
parceiros de negdcios, tanto na prospec¢do quanto na exeeughras.

A adaptacdo a essa forma de competicdo pareceu ser um sgestoa
influenciadores da consolidacdo, pois exigiu a melhoda processos de gestdo das
empresas, bem como a incorporagdo de novos conhecgénticos e estratégicos. Nao se
adequar as exigéncias pertinentes a contratos de trabalb@omplexos implicaria, portanto,
a impossibilidade de disputar a execucéo de grandes obras.

Além desses, outros aspectos foram descritos e analisadiresente tese. Acredita-
se, no entanto, que os trés ora apresentados sejam oslhoe enplicam a consolidagédo em

mercados externos para empresas de construcao pesada.

* Avaliagdo do modelo teorico:

A utilizacdo de um modelo tedrico de quatro niveis de infiaémeostrou-se
apropriada aos interesses de estudo. A perspectiva de ques@idacdo em mercados
externos é um fendmeno de multiplos condicionantéscérroborada pelas evidéncias
empiricas obtidas nos quatro casos estudados. A itd€ioeentre aspectos relativos a cada
nivel de andlise também foi identificada, o que ratificat@mreza complexa e multivariada da
internacionalizagao.

Isto posto, entende-se que o0 modelo proposto oferece tsupor estudo da
internacionalizacdo na medida em que permite que o pasiguianalise o fendmeno sob um
enfoque mais proximo as complexidades que tipificam o procBssoconseguinte, ndo se
pretende que a consolidagao seja entendida apenas nafpestesua gestdo ou sob o olhar
dos impactos macroconjunturais, por exemplo. Ao contrariproposta do modelo reside,

justamente, na avaliagdo de condicionantes multiplogee-relacionados, cujos impactos



devem ser observados no contexto particular das diésreimddstrias, pois esta é a
abordagem que encerra o fenbmeno.

Sob tal perspectiva, a autora avalia que as proposicdaglas em seu modelo
tedrico mostraram-se viaveis a analise do fenbmenis, ggrmitiram que o estudo fosse
conduzido de forma plena e objetiva e retrataram a din&saigansolidacdo em mercados
externos. A utilizagdo conjunta de estruturas condsitaaundas dos campos da teoria
organizacional, da teoria administrativa e da teoria efgcios internacionais mostrou-se
viavel e necessaria para que o fenémeno fosse capturadaaeabrangéncia. Entendeu-se,
portanto, que o modelo foi suportado pela fase empirica.

Considerando as proposi¢cdes enunciadas por ocasiao dantgg@&sedo modelo
tedrico (secdo 2.5), a fase empirica evidenciou que: g@aaitdlise do macrocontexto, a
proposicao que afirma que “dentre as tendéncias analiselde natureza econdémica sao as
gue exercem 0 maior impacto na atividade internacional eonsolidacdo em mercados
externos” foi suportada pelas evidéncias obtidas emdiésquatro casos analisados. Por
conseguinte, ndo se pode afirmar que as tendénciasngicastsejam efetivamente as mais
importantes no processo de consolidagdo. Mais adequadop afernar que 0S casos
mostraram que a economia é um fator importante nalatiei internacional, cuja analise é
sempre parte do processo de avaliagcdo de oportunidades e rideest expansdo das
operagoes.

Neste mesmo nivel de andlise, a proposicdo teérica fjumaea que “a nao
adequacao da empresa a cultura local é fator restrittemsolidagdo em mercados externos”
também ndo foi corroborada por completo pelas emprsalésadas. Tal proposicao foi
parcialmente ratificada nos quatro casos, tendo sidarwaafa por completo apenas no caso
da Construtora Norberto Odebrecht. Ainda que esta empegsa que alcangou maior grau

de internacionalizacdo de suas atividades, os dados cole@u@ermitem inferir que seja a
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adaptacao as caracteristicas socioculturais o fatermdetinte do resultado obtido. Por isso, a
autora avalia que essa proposicao foi apenas parcialoc@nddorada.

No nivel do ambiente institucional, a proposi¢cdo de quecmsns isomorficos sdo
tipicos do setor e influenciam decis@es relativas aadescexternos” foi corroborada pelas
evidéncias empiricas. Os dados apontaram para um acergoagortamento isomorfico
dentre as empresas pesquisadas, retratado em estratéjpadrias e posturas semelhantes.
Entende-se, desta forma, que a analise de processosfisomdeva ser incluida em estudos
relativos a internacionalizacdo, a fim de que sejaipelssnelhor compreender posturas
adotadas e resultados obtidos. A afirmativa decorre dad&atjue os processos que levam a
homogeneizagdo ndo costumam ser orientados por questébsi@ecia. O “fazer parte do
clube” parece explicar de forma mais apropriada mdaasiecisdes tomadas pelas empresas.

Quanto a proposicao de que “instituicdes politicas exeemais forte impacto na
operagao internacional e na consolidacao”, os daddisahos ndo permitem concluir que tal
grupo seja o de maior influéncia, haja vista a ocorré&teigituacdes nas quais instituicoes
sociais e legais assumiram o papel de restritivas aoldasio, levando, mesmo, ao
abandono de determinados mercados. Assim, pelos cassadms| ndo se pode afirmar que
um unico grupo de instituicbes seja mais importante naotidacdo. O mais adequado, no
caso, seria corroborar a influéncia das instituicossen@rocesso, cabendo em cada caso a
avaliacdo de qual aspecto institucional foi 0 mais ingmet (tanto como estimulo, quanto
COmo restricao).

Ainda no mesmo nivel de andlise, a proposicdo que sustegtevarespostas
estratégicas a pressdes institucionais variam, podendmiaskierentes graus de submissao
ou de resisténcia ativa”, foi suportada pela fase emapdrimostrou ser um importante fator na
explicacdo dos resultados obtidos pelas empresas em do®erexternos. Assim, ficou

evidente que em situacdes nas quais as construtoras senig&aarpressao institucional seria
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desfavoravel, adotaram posturas mais ativas de resgmisitégica, buscando preservar seu
interesse proprio.

Em relacdo ao nivel de analise da industria, a promosiedque “o dominio de
recursos especificos que proporcionem vantagens comparaivasnpresa € fator
determinante da consolidagdo em mercados externos” foialpaente suportada pelas
evidéncias empiricas. Os dados coletados mostraram dpimioio de recursos especificos —
tais como tecnologia e conhecimento — sdo fatoredafmentais a competitividade das
empresas, mas 0s entrevistados ndo apontaram tal fatord=ierminante a consolidagdo. A
posicdo evidenciada foi muito mais a de que a possesieetairsos seria condic&me qua
nonpara que a construtora continuasse operando.

Ainda tratando da analise no nivel da industria, 0 estudolmmu a proposicdo de
gue “a dinamica dos relacionamentos competitivos exericintia sobre a possibilidade de
consolidacdo da atividade internacional’. Entendeu-se gudirtamica influi na maneira
como as empresas conduzem seus negocios, bem como feaemssolhas em termos de
mercado. A adequacado a dindmica competitiva pareceu sic&omecessaria ao alcance de
posicOes favordveis no mercado externo, a medida quempsesas evidenciaram ser
necessario um estilo de gestao que as habilite aos poscds concorréncia por obras. Ou
seja, as empresas precisaram aprender a gerir seus seeucsompeténcias, de modo a
permitir a adogéo de posturas de concorréncia e de parsienultaneamente, com as demais
empresas do setor. Sem o dominio de tais habilidades de ,gest&@odeu-se como
prejudicada a expanséo internacional.

Passando a andlise no nivel da empresa, verificou-se qumsos estudados
ofereceram suporte empirico a proposicdo de que “emadwscinternacionais, decisdes
relativas a cada um dos problemas do ciclo adaptativo exigeas solu¢cdes para os demais

problemas”. As empresas estudadas demonstraram que precsardango de sua trajetoria
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de expansao internacional, fazer ajustes nas solucte®pproblemas do ciclo adaptativo.
Para otimizar resultados, as construtoras passaramax@mplo, por processos de redefinicdo
de dominio de produto-mercado, 0 que gerou a necessidade de Guaphacdemais
solucoes.

Da mesma forma, a proposicao de que “o ajuste enselagdes para os problemas
administrativos, de engenharia e empresariais é fat@rndeinte da consolidagdo em
mercados externos” foi corroborada, pois a fase erapévidenciou que tal ajuste sempre
ocorreu durante processos dinamicos de expanséo intermacOs dados levantados
demonstraram que as empresas buscaram adaptar-se ao arabiavés da solucdo dos
referidos problemas, considerando a necessidade de quesseoa adequacao entre as
solugbes. Assim, predominaram as situagcdes nas quasganmprojetada pela empresa em
termos de mercado foi corroborada pelas demais postalativas aos problemas
administrativo e de engenharia, e vice-versa.

Considerando a exposi¢cdo prévia acerca do modelo teérangpe considera que,
de modo geral, se encontrou suporte empirico, ainda queadgiersuas proposi¢cdes tenham
sido corroboradas apenas parcialmente pela empiricou®a@r lado, os estudos de caso nao
trouxeram situagdes distintas daquelas que foram contdaspi® modelo tedrico e, por isso,
entende-se que a referida estrutura mostrou-se viavedtadoeda consolidacdo e, mais do
qgue isto, demonstrou ter potencial de utilizacdo em nostgl@s, em diferentes setores

industriais.

» Contribui¢cbes do estudo:
No tocante as contribuicbes da presente tese, ajéesgoarte delas transitam em

torno da possibilidade de se discutir e entender aspeutestas a consolidacdo de empresas
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em mercados externos, especialmente daquelas que se stusagmento de prestacao de
servicos com bens tangiveis.

Além disso, entende-se que a estrutura tedrica reunidaaoedra, bem como a
organizacdo e a proposicao de um modelo para o estudondalidacdo em mercados
externos sdo outra importante contribuicdo da tespawir do modelo tedrico proposto,
acredita-se que poderd ser intensificada a realizacdpesiguisas que contribuam para
minimizar a escassez de estudos relativos a gestdo glesam maduras na atuacdo em
mercados externos. Além da relevancia cientifica ideeiudos, entende-se que conhecer 0s
fatores condicionantes da consolidacdo, em situags, rpode auxiliar na definicdo de
estratégias de estimulo a internacionalizacdo de eagpresm prioridade para aqueles
aspectos cuja influéncia é mais decisiva neste processo.

Outra contribuicao revela-se, por consequéncia, no esteidampresas maduras na
atuacdo internacional, trazendo ao debate questdes qudéwdal@s aspectos relativos a
escolha de paises e a forma de entrada em mercadosdiieais, o que parece predominar
nos estudos ora desenvolvidos.

Em termos tedricos, também se acredita que a pressetavanca no entendimento
de processos de internacionalizagcdo, na medida em quéeptop modelo que integra
conhecimentos oriundos das areas de estudo da administtag@rganizacdes e de negocios
internacionais. Ainda que o modelo possa ser refinado squisas futuras, entende-se que
ele representa um importante passo na construcdo defenenogal tedrico amplo, que dé
conta de abarcar a riqueza e a diversidade préprias Wdadé internacional. Sob tal
perspectiva, entende-se que os resultados do estudo evidengiaeao debate sobre as
instituicbes configura-se em importante tema a ser thelod agenda de pesquisas da area.

Outra contribuicdo esta no estudo do setor de constpgs#mla, cuja importancia é

reconhecida tanto econdmica quanto socialmente. Os daplesentados quando da
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caracterizacdo do setor, sumarizados nas PACs/IB&Staat para a importancia dessa
industria, considerada por muitos como uma das respongéleisicremento dos processos
de desenvolvimento de sociedades e de nagdes.

A importancia do setor também foi comprovada por Crostewa000) em estudo
que avaliou o papel da industria da constru¢do no desenvolvieamoémico dos paises. Os
dados levantados sugeriram que 0s gastos sdo crescentes qupaiotem o status de
“menos desenvolvido”; passam por picos durante o status ckentesnente industrializado”;
e decrescem quando o pais se move dessa para a fase deidlimgsio avancada”. Outra
constatacao foi a de que os gastos em construcao tivensais rapido crescimento em paises
menos desenvolvidos, 0 que sugere, portanto, que o0 setor oreen gdapel no seu
desenvolvimento econémico, especialmente daqueles paises mdustrializados.

Assim, entende-se que a tese apresenta contribuicGEsnEn empirico ao propor-
se estudar um setor ainda pouco explorado e de expressiwakapdades, o que pode
apontar para a necessidade de que diferentes setoresegfdcios sejam estudados na
academia. A diversidade pode conduzir a caminhos diferaf#tgaeles ja estudados e

adequadamente analisados e, por consequéncia, levar asanangoel tedrico.

* LimitagGes do estudo:

Em termos de suas limitacdes, a presente tese inemr@gumas que, mesmo que
sejam proprias da atividade de pesquisar, precisam seriexjas. A primeira delas origina-
se da limitacdo cognitiva da autora, cujas percepcoesn@epidirecionaram os caminhos
percorridos para a elaboracdo da tese. Além disso,etéas-sleficiéncias inerentes a todo
método de pesquisa, as quais nhdo podem ser ignoradas.

Outra limitagdo estd4 no fato de que os dados de pesquisamese as empresas

estudadas a época da pesquisa. Assim, ndo é prudente seledses achados para fazer
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generalizagcbes que extrapolem o universo pesquisado. Contwdedita-se que as
construtoras que participaram do estudo podem ser comiEdec@mo representantes do
comportamento do setor, haja vista que foi percebidaddesangruéncia dentre os sujeitos
da pesquisa.

Em relacdo aos respondentes, a restricdo decorre dasiimpdade de se averiguar
de forma indubitavel a fidedignidade de suas falas. O listéamprometimento de empresas
com o setor publico e os resultados advindos dessas reteogiass ter influenciado o grau de
confianga dos entrevistados em relacdo a autora. rdeeque as informacdes colhidas
pudessem, de alguma maneira, prejudica-los, ficou patenfgoagas adotadas diante dos
guestionamentos que eram feitos. Para minimizar esse aiésjtora agregou fontes
secundérias de dados ao estudo.

Sobre os respondentes, o estudo limitou-se aqueles que pusdErantrevistados, o
gue impossibilitou a ampliagdo da amostra. Entende-sestu@aode se configurar em uma
limitacdo, haja vista que um maior nimero de entrevistagor empresa, poderia agregar
valor ao estudo e permitir, mesmo, a geracdo de indiesdie freqiéncia. Entretanto, a
realidade encontrada e as tipicidades do setor impethlaampliacdo e, considerando que se
teve a oportunidade de entrevistar os profissionais-shav@rocesso de internacionalizagao,

entende-se que foi minimizada tal limitagéo.

» Sugestdes para futuras pesquisas:

O modelo tedérico proposto permite que o presente estudoasgjfiado sob
diferentes perspectivas. Uma delas reside na possibildadélizacdo deste modelo para o
estudo de empresas maduras no mercado nacional, a fim ifleavese os elementos
propostos servem para que se investigue a consolidacd@mradas, de modo geral; ou se é

mais viavel para o estudo da consolidagdo em mercadzra@xt
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Da mesma forma, o esquema retratado na Figura 15 mated®<® adicionais que
procedam a avaliacdo da suportabilidade empirica dos @mmatites da consolidagdo nela
enumerados.

Nesta mesma linha, entende-se que seria oportuno o desseviab de pesquisas
em construtoras de grande porte, ja consolidadas no mebcasiteiro, sobre os motivos
pelos quais ndo internacionalizaram suas operacdesn,Aseria possivel confrontar as
percepcdes dos dois grupos de empresas e, a partir daficdens fatores cujo impacto na
deciséo de internacionalizacdo fosse mais intenso.ifffaisnacdes poderiam servir como
base para a adequada definicdo de instrumentos de incentivi@rdacionalizacdo de
empresas brasileiras.

Sugere-se, igualmente, que o tema da consolidacdo sgj@adstsob a perspectiva
de outros setores de atuagéo, de forma a comparar dadeswdqui apresentados e contribuir
para o fortalecimento tedrico da &rea de estudos.

Outra possibilidade de novos estudos € encontrada no campambiente
institucional, cujo impacto se mostrou acentuado paratar sen foco. Acredita-se ser
importante ampliar o estudo das influéncias instituciorsian¢cando para a identificacéo
daquelas instituicdes cuja influéncia € mais expressivat@aacionalizacao.

Por fim, também se propde a realizacdo de estudos queadissabre a posi¢cao que
as empresas brasileiras tém assumido em mercadosacitmais, a partir da avaliagdo dos
mercados em que estdo atuando. As caracteristicas desagises, bem como o tipo de
negoécios desenvolvido, podem fornecer indicadores sobrerraafde atuacdo dessas
empresas. Desta forma, seria possivel avaliar se olandel@megdcios ora adotado favorece a
atuacdo em mercados especificos e, por consequénciageseegstringir 0 acesso a outros
mercados. Estariam as empresas brasileiras de conspegsada atuando em mercados nos

guais, por exemplo, as caracteristicas institucionasefossemelhantes as encontradas no



mercado doméstico? Entende-se oportuno investigar takbgaes

Com tais consideracdes, entende-se como concluidasanpeetese. O caminho
percorrido mostrou-se proficuo e instigante, fomentansorgimento de idéias e a producéo

de conhecimentos que se apresentam, desde ja, em prdeéss@onstrucao.
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ANEXO

Anexo 1 - Roteiro para entrevistas semi-estruturadas

1. Identificacdo do entrevistado: nome, formacgdo, cargoptede atuacdo na empresa,
experiéncia anterior.

2. Caracterizacdo da empresa: estrutura organizacional gaesan areas funcionais,
relagbes hierarquicas, mercados, faturamento, funcimnari (confirmar dados
secundarios anteriormente buscados ou solicita-los)

A empresa realiza planejamento de longo prazo? De que éfeita? Quem participa?
A empresa possui estratégias claramente definidas? sagaedas?

Como as metas séo disseminadas na empresa?

Em relacdo ao mercado externo, quais s&o as metas dzsafhpr

N o o bk~ w

O desempenho no alcance de metas € avaliado de que facorapanhamento com que
periodicidade?

8. E feito monitoramento ambiental? Quem faz? Como é%eQue informacdes sdo mais
importantes? Como séo processadas?

9. A empresa faz prospeccdo de mercado?

10. Quais sdo suas prioridades estratégicas? (pela respostaaeldstado, direcionar para a
identificacdo de decisdes relativas a produto, serviegppromunicagao, venda, etc.)

11.Quando a empresa comegou a atuar no exterior?

12.0 que levou a empresa ao mercado externo? Quais foraxrtes?
13.Quais sao (foram) as principais barreiras? E osttadres?
14.Qual é a forma de presenca da empresa no exterior?

15. Qual(is) pais(es) é(sao) atendido(s) pela empresa?

16.A empresa pretende expandir suas atividades no exterior?
17.Quem sao seus principais clientes?

18.Como a empresa se relaciona com seu mercado consumidor?

19.Em que medida o conhecimento de mercado (inteligénciaadesting) exerce influéncia
nos resultados da empresa?

20.0s resultados obtidos no mercado externo sdo positiesdem ou ficam aquém do
planejado?

21.Como vocé explica o crescimento e manutencdo da empoeasercado externo? Quais
fatores foram mais importantes? Que aspectos fizefagem a diferenga?



