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RESUMO

O objetivo dessa pesquisa € identificar as estratégias utilizadas pela Odebrecht
S.A. em seus processos de internacionalizacdo. Como objetivo secunddrio, verificar as
proximidades e distdncias entre esses movimentos reais € os conceitos e postulados
tedricos contidos na obra de Stephen Hebert Hymer, um dos precursores em estudos
sobre o tema, além de outras escolas e autores de pensamento econdmico e
administrativo relevantes que tratam do assunto. Outro objetivo foi verificar como as
politicas publicas externas do estado brasileiro entre 1° de janeiro de 2003 até 31 de
dezembro de 2006 auxiliaram nesse processo. Verificou-se que, entre os autores e
escolas estudados, a Teoria da Escola de Uppsala é a que mais se aproxima do processo
de internacionalizacdo da Odebrecht S.A. devido os processos de internacionalizacao
analisados como graduais, incrementais, crescentes e vistos por meio de uma seqiiéncia
de modos de operacdo, assim como na escolha de mercados externos a serem atendidos.
Também, a constru¢do de redes globais de relacionamentos tecnoldgicos, técnicos,
pessoais, financeiros, profissionais e outros t€m importancia nas praticas e estratégias
dessa empresa. No caso da Escola Nordica de Negdcios internacionais, o conceito de
empreendedor internacional pode se encaixar nas figuras dos empresarios-parceiros
assim como no sistema de delegacdo planejada. Sobre o apoio e incentivo nas politicas
externas publicas do Estado brasileiro no periodo citado, vimos que somente em meados
de 2002, o BNDES aprovou diretrizes para o financiamento aos investimentos externos
de empresas brasileiras para estimular suas insercdes internacionais. Nesse sentido, em
relagcdo as politicas publicas praticadas por outros paises, as praticas brasileiras estdo
bem atrasadas. Mesmo assim, vimos que a Odebrecht ja conquistou o estidgio de
empresa global que se financia em varios paises e mercados ao mesmo tempo. Por
outro lado, se verificou que o apoio as empresas brasileiras que decidem pela
internacionaliza¢do ocorre muitas vezes de forma indireta, principalmente em missoes
externas do governo brasileiro que sdo acompanhadas por empresarios de varios setores
com o objetivo de prospectar novos negdocios, o que ¢ uma pratica muito comum em

quase todos os paises pesquisados.



ABSTRACT

The main point of this research is to identify the strategies used by Odebrecht S.A. in its
processes of internationalization. In order to do so and as a second point, to verify if
there are proximities and distances between these real movements and its concepts and
theory postulates within the work of Stephen Hebert Hymer, one of the predecessors of
this study theme, not mentioning of schools of economical and business thoughts that
also deal with this subject. Another point is to verify how the public external politics of
the Brazilian state, from January 1st of 2003 until December 31st of 2006, help this
process. It was noticed that, among the authors and schools studied, the Theory of the
School of Uppsala is the one that most get close to the internationalization process of
Odebrecht S.A. due to the processes of internationalization analyzed as graduals,
incremental, increasing and observed by a sequence of operational ways, such as on the
choice of the external markets to be served. Also, the construction of global networks,
technological relations, technical, personal, financial, professionals and others have
practical matter in the strategies of this company. In the case of the Nordic School of
International Business, the concept of the international entrepreneur may fit in the
image of the partner-business, as well as on the system of planned delegation. About the
support and motivation in the public external politics of the Brazilian State in the
mentioned period, we observe that only in the mid 2002, the BNDS approved the
directives to finance the external investments for Brazilian companies in order to
stimulate its insertion in the international market. It was also observed that, in relation
to the public politics applied in other countries, the Brazilian practices are obsolete.
Even so, we see that Odebrecht have already taken the stage of a global company, that
finances itself in many countries and markets at the same time. On the other hand, we
verify that the support to the Brazilian companies that choose the internationalization
occurs many times in a indirect way, especially in the missions of the Brazilian
government abroad, that are followed by business men of several areas with the goal of

prospecting new businesses, a very common practice in many researched countries.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 A problematizacdo

Desde o inicio da década de 90, com a rdpida abertura comercial
realizada pelo governo Collor, o Brasil comegou a se expor a concorréncia
internacional. Inicialmente, essas importacdes prejudicaram muitos setores da economia
brasileira que, devido a décadas de protecionismos, ndo estavam preparados para tal
nivel de competicao.

No governo de Fernando Henrique Cardoso, principalmente devido a
continuidade da abertura comercial, a estabilidade econdmica conquistada e a mudanca
ocorrida no papel do Estado, as empresas e empresdrios brasileiros comegaram a
aprender mais sobre o “mundo globalizado” e se interar sobre novas tecnologias e
mercados iniciando uma reacdo que se refletiu no aumento de nossas exportagdes € no
atual saldo positivo de nossa Balanga Comercial. Como mostra De Negri (2007), as
exportagdes brasileiras cresceram cerca de 150% no periodo compreendido entre 2000 e
2006, ultrapassando US$ 130 bilhdes em 2007, que resultou em um saldo positivo
proximo dos US$ 40 bilhdes.

Essas transformacdes, que ocorreram também no comportamento e agdes das
empresas brasileiras e se refletiram no desempenho das exportagdes e dos investimentos
diretos no exterior (IDE), estdo longe de serem totalmente compreendidas. Mesmo se
tratando de um movimento relativamente recente, até pouco tempo atrds, as explicagoes
se concentravam nos aspectos macroecondmicos, situando-o como um movimento de
expansdo externa como resposta as restricdoes internas da demanda. Essas explicagdes,
apesar de suas importancias, ndo permite compreender completamente as mudangas que
ocorreram e estao ocorrendo nas empresas brasileiras.

De fato, em relagdo aos IDE’S e segundo dados da Unctadl, O Brasil recebeu,
em 2007, US$ 18,7 bilhdes de investimentos e investiu US$ 28,2 bilhdes, sendo que
esses investimentos realizados no exterior foram 1.028% acima dos US$ 2,5 bilhdes em
2006. Como foi noticiado e € de dominio publico, esses dados estdo distorcidos,
afetados pela compra da mineradora canadense Inco pela Companhia Vale do Rio Doce

(CVRD), em uma opera¢ao que somou US$ 17 bilhdes se tornando a maior aquisicdo

! www.unctad.org . Acessado em 24/10/2007
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realizada por um pais emergente em um pais desenvolvido. Mas mesmo descontado
essa compra, o total dos IDE’S realizados por empresas brasileiras € consideravel.

As companhias brasileiras de grande e médio porte comecaram, nos ultimos dez
anos, a abrir espago para suas atuagdes em todos os continentes. Corréa (2008) cita
algumas: Petrobrds, Marco P6lo, Votorantin, Embraer, Companhia Vale do Rio Doce
(CVRD), Companhia Siderdrgica Nacional (CSN), Gerdau, Embraco, Natura, WEG,
Odebrecht, Camargo Corréa, Andrade Gutierrez, Coteminas, Cutrale, Randon, Tigre,
Sadia e Banco Itad sdo empresas brasileiras que se tornaram as primeiras multinacionais
atuando em todo mundo. Ndo € nossa pretensdo nesse estudo analisar todo esse
processo. Procuraremos analisar apenas um caso, mas que traga subsidios para futuras
pesquisas e estudos para o entendimento do movimento geral.

O tema da pesquisa estd relacionado ao processo e as estratégias de
internacionalizacdo da Construtora Norberto Odebrecht S.A., empresa brasileira da
Regido Metropolitana de Salvador (BA), exportadora de servicos de engenharia.

As estratégias de internacionalizacdo da empresa podem ser definidas como um
conjunto de normas, decisdes, medidas e acdes que visem acionar a capacidade do setor
externo em impulsionar o crescimento de uma empresa. Nesse conceito, segundo
Oliveira (2006) dos modos ou formas de entrada de uma empresa em mercados externos
destacam-se: exportacdo, acordos de licenciamento, aliancas estratégicas, aquisi¢des € o

estabelecimento de novas subsididrias totalmente préprias.

1.2 O objetivo

Nesse sentido, o objetivo principal dessa pesquisa € identificar as estratégias de
internacionalizacdo da Construtora Norberto Odebrecht S.A. Como objetivos

secundarios,

a) revisitar as estratégias de internacionaliza¢do dessa empresa segundo os referenciais
conceituais e tedricos da Evolucao das Organizagdes e sobre a Internacionaliza¢do de
Empresas construidos principalmente por Stephen Hebert Hymer além de outros

relevantes autores e escolas de internacionaliza¢do de empresas e

b) verificar se esse processo de internacionalizacdo, que teve seu inicio em 1979, teve

algum tipo de incentivo nas politicas publicas de Estado.

10
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1.3 A delimita¢do do estudo

A pesquisa tem por objetivo a identificacdo das estratégias de
internacionalizacao da Construtora Norberto Odebrecht S.A. e verificar até que ponto
esse processo pode ser explicado pelo referencial conceitual construido por Stephen
Hymer. Para isso, torna-se necessario verificar todo o processo de internacionaliza¢io

da empresa, desde seu inicio em 1979 até os dias atuais.

1.4 Justificativa e origem do estudo

As justificativas para escolha desse tema sdo diversas. A primeira é de ordem
estritamente pessoal e pode ser considerada até como razdo precursora da origem do
estudo: o pesquisador € professor de economia internacional hd mais dez anos e diversas
instituicdes de ensino superior tendo, com isso, muito interesse além de ter acumulado
alguma experiéncia e publicac¢des sobre o tema (Brito, 1992, 1998, 1998?, 2003). Aliado
a isso, a disciplina “Internacionalizacdo de produtos e empresas regionais’, ministrada
pelo Prof. Dr. Fabio Lotti Oliva no PMA da USCS no 1° semestre de 2007, ajudou a
definir a pesquisa. Uma segunda justificativa seria a importancia do tema no atual
momento da economia brasileira, onde muitas empresas estdo seguindo o caminho da
internacionalizac@o e essa pesquisa, que apresenta uma experiéncia de sucesso, podera
contribuir para as discussdes e na possibilidade de auxilio para empresas que queiram se
internacionalizar. Uma terceira justificativa € que se trata de uma investigacdo sobre
exportacdo de servigos € muitas empresas utilizam a literatura existente, que trata mais
da exportacdo de produtos, como referencial para seus estudos e agdes. Dai a

originalidade da pesquisa.
1.5 Vinculacao a Linha de Pesquisa

A pesquisa proposta nesse projeto estd vinculada a linha da Gestdo para o
Desenvolvimento da Regionalidade (L.1), uma das linhas que compdem a drea de

concentracdo Gestdo e Regionalidade e das Organizacgdes, integrante do Programa de

Mestrado em Administragdao da Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul.

11
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CAPITULO 2 — O REFERENCIAL CONCEITUAL

2.1 — Antecedentes

Stephen Herbert Hymer (1934-1974) economista canadense € considerado como
um dos precursores da moderna escola de pensamento econdmico e administrativo que
privilegia a andlise da economia internacional feita por estudos e pesquisas sobre o
comportamento, investimento, estratégia e re-organizagao industrial das firmas em seus
processos de internacionalizacao.

De fato, segundo Dunning (2003) com sua dissertacdo de doutorado “The
International Operations of National Firms: A Study of Direct Foreign Investiments”
defendida em 1960 (aos 26 anos), mas somente publicada em 1976, dois anos apds sua
morte, Hymer promoveu um avanco nos estudos até entdo existentes sobre as
organizacdes industriais e fatores que procuram explicar seus investimentos diretos
externos (IDE’S).

Até entdo, segundo Dunning (2003) e Hemais (2004), a grande maioria das
andlises sobre o processo de internacionalizacdo das firmas privilegiava o enfoque
macroecondmico em aspectos que vao desde as relagcdes comerciais e financeiras entre
paises, tipos de produtos comercializados, produtividade das firmas, resultados no
balanco de pagamentos, taxas de cambio e outros. Com a repercussao do trabalho de
Hymer, as pesquisas comecaram definitivamente a se interessar pelo comportamento e
decisdes das firmas ou da multinacional propriamente dita. Para compreendermos
melhor a importincia de sua contribuicdo, um breve retrospecto sobre a histéria do
desenvolvimento do tema se faz necessdrio.

Compreender a economia mundial, o comércio internacional, o investimento
direto no exterior € os processos de internacionaliza¢do das firmas. Esses desafios t€ém
sido instigantes para muitos pesquisadores e interessados no tema durante muito tempo.
Segundo Hunt (1989), as teorias sobre a globalizacdo e o comércio internacional assim
como o processo de internacionalizacdo de produgdes e firmas s@o muito antigas e
registradas desde o século XVI com os primeiros escritos de autores Mercantilistas
como os ingleses Thomas Mun e Josiah Child, os franceses Barthélemy de Laffemas e
Antoine de Montchrestien e o italiano Antonio Serra. Mesmo assim, segundo Cardoso

(2007) a expressao “empresa multinacional” s6 foi cunhada por Raymond Vernon em

12
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1971, o que mostra, entre outras coisas, a pouca atengdo que era dada ao
comportamento e estratégias das empresas nesse processo.

Como € de dominio publico, os mercantilistas ndo sdo considerados como uma
escola unica de pensamento econdmico e sim uma doutrina que caracteriza o periodo
histérico da Revolugao Comercial (séculos XVI-XVIII) marcado pela desintegracdo do
feudalismo e pela formacdo dos Estados Nacionais. Os textos e recomendacgdes desses
autores diferem conforme a situacdo do pais, seus recursos e o modelo do governo
vigente, mas alguns pontos sdo comuns como a importancia de uma politica econdmica
que estimule saldos positivos nas relagdes comerciais e financeiras internacionais entre
0s paises mesmo que para isso se recorra a praticas protecionistas e acdes militares em
defesa dos respectivos e estratégicos interesses comerciais. Como se V€, as andlises
mercantilistas trazem recomendacgdes até beligerantes para garantir resultados positivos
no balang¢o de pagamentos dos paises. O acimulo de reservas internacionais (ouro e
prata) era o principal objetivo dos Estados-nac¢des recém formadas.

Dando seguimento as teorias antecedentes sobre o0s processos de
internacionalizacao ou de globalizag@o, visto como o estreitamento de lacos entre os
paises e empresas, segundo a definicio de Nye (2002), o tema nao € novo para 0s
estudiosos no assunto. O pioneiro na defesa dos beneficios do liberalismo econdmico
interno e externo foi Adam Smith em seu cldssico “A riqueza das nagdes”, de 1776,
quando escreve sobre o0 mundo novo que se abria para a Europa e as novas perspectivas
existentes quando da descoberta da América e da nova rota da seda contornando o cabo
da Boa Esperanca, ultrapassando o obsticulo mugulmano2 .

Também, quando discorre sobre a riqueza das novas colonias, ele afirma que o
comércio e relagdes entre dois paises € vantajoso mesmo que um deles pratique
subsidios, reservas de mercados e outras politicas protecionistas, pois o pais que compra
estaria comprando-as mais baratas, liberando rendas internas para outras aquisicoes €
possiveis novos investimentos, além de forcar suas indudstrias a serem mais produtivas.
Enquanto isso, o pais que estivesse praticando essas politicas mercantilistas estaria
mantendo producdes artificiais’, que acabariam custando caro ao pais que as
mantivesse. Esses sdo os principais argumentos da sua reconhecida Teoria das

Vantagens Absolutas.

2 Smith, 1983, v. II, pags. 74-78.
3 Op. cit. caps. IV e V.
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Mesmo David Ricardo, o primeiro economista a construir uma teoria completa
de economia internacional, afirma: o livre comércio internacional pode beneficiar dois
paises, mesmo que um deles produzisse todas as mercadorias comercializadas mais
eficientemente do que o outro, com sua famosa Teoria das Vantagens Comparativas € o
Comércio Internacional, em que cada pais deveria se especializar e comercializar
internacionalmente mercadorias em que tivessem vantagens comparativas em relacdo a
outros. Também, foi um dos primeiros economistas a argumentar que, como o capital
era relativamente imével entre as nacoes, era preciso elaborar uma teoria separada do
comércio internacional, diferenciando do comércio interno do pais.

Ricardo argumentava que um pais ndo precisava ter uma Vantagem Absoluta na
producdo de qualquer mercadoria, para que o comércio internacional entre ele e outro
pais seja mutuamente benéfico. Vantagem absoluta significava maior eficiéncia na
producdo ou o uso de menos trabalho na producdo de qualquer mercadoria. Dois paises
poderiam beneficiar-se com o livre comércio, se cada um tivesse Vantagem Relativa na
producdo. Vantagem relativa significava que a razdo entre o trabalho incorporado as
duas mercadorias diferia entre os dois paises, de modo que cada um deles poderia ter,
pelo menos, uma mercadoria na qual a quantidade relativa de trabalho incorporado seria
menor do que a do outro pais. Dessa forma, para ele, toda ampliacdo do comércio
internacional “contribuiria bastante decididamente para aumentar a massa de
mercadorias e os beneficios totais” e toda restri¢do ao comércio internacional, portanto,
reduziria a “soma dos beneficios” (Ricardo, 1982, p. 111).

A tabela 1 resume essa teoria. Como se vé, Portugal tem vantagens na producao
de vinho e tecidos ou sdo necessdrias menos horas de trabalho para produzir ambas as
mercadorias do que o numero de horas necessarias na Inglaterra. Levando em
consideragdo sua teoria do valor-trabalho, ou que as horas de trabalho incorporadas na
fabricacdo de qualquer mercadoria seriam proporcionais aos seus precos, Portugal teria

vantagens absolutas em relacdo a Inglaterra tanto na produ¢do de vinho como de tecido.

Tabela 1 — Nimero de horas necessarias para produciao de uma

Unidade de tecido e de vinho, na Inglaterra e em Portugal.
Tecido Vinho PV/PT PT/PV

Inglaterra 100 120 1,2 0,83
Portugal 90 80 0,88 1,12
Fonte: Hunt (1989)

14
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Nesse exemplo, em Portugal seriam necessdrias 90 horas de trabalho para a
producdo de uma unidade de tecido e 80 horas para producao de vinho enquanto que na
Inglaterra as mesmas unidades custariam 100 e 120 horas, respectivamente. Isso
significaria que, em Portugal, o vinho precisaria apenas de 88% do trabalho exigido
pelo tecido e, conseqiientemente, o preco do vinho equivaleria a apenas 88% do
trabalho exigido pelo tecido. Na Inglaterra, o trabalho incorporado ao vinho e seu preco
equivaleriam a 120% do trabalho do preco do tecido. Dessa forma, Portugal usaria
relativamente menos trabalho na producao de vinho e, conseqiientemente, o preco seria
mais baixo. Por outro lado, Portugal usaria 112% do trabalho incorporado a produgao de
vinho para produzir tecido e seu preco equivaleria a apenas 83% do preco do vinho.
Assim, a Inglaterra usaria relativamente menos trabalho para produzir tecido do que
vinho, embora se utilize mais trabalho em termos absolutos. A conclusdo para politicas
publicas € clara: ambos os governos deveriam incentivar e estimular produgdes em que
seus paises tenham vantagens relativas em relagdo a outros no comércio internacional.
Essa teoria dominou o pensamento econdmico e orientou politicas publicas durante todo
o século XIX e uma parte do século XX.

Atualmente, teorias sobre producdes naturais e artificiais, vantagens relativas e
absolutas ndo sdo muito consideradas. O fato é que, apés a crise de 1929 e as
contribuicdes tedricas de John M. Keynes, a participacdo dos Estados na condugio,
planejamento e desenvolvimento das economias consolidou-se em tudo mundo. De
qualquer forma, existe uma resposta consensualmente aceita para essas teorias: com o
crescimento das rendas em todo mundo, cada vez parcelas menores seriam gastas com a
compra de alimentos e outros produtos agricolas (vinho, no exemplo ricardiano) sendo
que parcelas cada vez maiores da renda seriam destinadas a demanda de bens
industrializados, tecidos, no caso. Como os paises exportadores desses produtos seriam
poucos e os produtores e exportadores de bens primdrios seriam muitos, 0 proprio
mercado mundial se encarregaria de criar um cendrio de comércio mundial desigual e
injusto: com o crescimento da demanda mundial haveria uma tendéncia dos precos das
comodites serem cada vez mais comprimidos na relagdo aos bens industriais, ou seja,
seriam necessdrias exportacdoes cada vez maiores de bens primdrios para compra das
mesmas quantidades de bens industrializados.

Ainda considerando as teorias sobre comércio internacional existentes nos
séculos XIX e inicio do século XX, cabe o registro das contribui¢des de autores

neocldssicos como John Stuart Mill, Jean-Baptiste Say, Alfred Marshall, Pigou e outros.
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Resumindo esse pensamento’, existiria uma funcdo de producdo em que qualquer
produto poderia ser realizado com infinitas combinacdes dos fatores produtivos, como
terra, trabalho, capital, tecnologia, recursos naturais e etc. E claro que os empresdrios
vao escolher aquela combinacao menos custosa e/ou mais lucrativa. Entdo, seria normal
que paises onde existe pouco capital e tecnologias relativas fiquem com partes das
producdes menos intensivas nesses fatores e mais intensivas em trabalho, terras e outros
recursos naturais. Em sentido inverso, os paises mais desenvolvidos produziriam
mercadorias mais intensivas em capital e tecnologia. A dotagdo relativa de fatores
econdmicos como fator explicativo das localizacdes das produgdes seria um fato normal
para a ci€ncia econdmica que ndo necessariamente criaria situagoes de dependéncia e as
producdes se dividiriam mundialmente tendo os custos de producio como
determinantes de suas localizagdes € movimentos.

Para Dunning (2003) o primeiro economista que coloca uma divisdo, uma
separacdo entre os comportamentos € movimentos das empresas e dos mercados foi
Ronald Coese como seu artigo “A natureza da firma”, de 1937. Mas, para o proprio
Dunning, sua andlise ndo aprofunda muito a questdo colocando a atuacdo interna da
firma como determinada unicamente pelos empresarios e nao pelos mercados. Também,
a necessidade da existéncia de “contratos” com prazos mais longos com os fatores
produtivos, fornecedores e mercados, que garantiriam horizontes de produgdo e
planejamento para producdes e redugao dos custos, o que questionaria a existéncia da
figura do “leiloeiro walrasiano”. Para Coese, a estrutura existente nas empresas €
hierarquizada e planejada, longe do “liberalismo” pregado para o sistema e fora da
coordenacdo e determinacdo dos mecanismos de mercados moveis, flexiveis e
extremamente dindmicos. Mais modernamente, mas ainda usando o instrumental
neocldssico, James M. Buchanan (1993) e Douglass C. North (1992), prémios Nobel de
economia em 1986, adicionam os “custos institucionais e de transacao”, como impostos,
taxas, corrup¢do, burocracia, desempenho das instituigdes publicas, respeito as leis,
seguranca dos investimentos e do préprio pais, custos dos bens publicos e outros como
determinantes adicionais dos investimentos externos.

Cabe destacar que nesse seu artigo sobre antecedentes das teorias de
internacionaliza¢do, Dunning ndo cita as contribuicdes de J.A. Schumpeter sobre o

poder das firmas em determinar os rumos dos mercados. Segundo Napoleoni (1990),

* Uma sintese do pensamento neocldssico é encontrada em Miglioli, Jorge, “Acumulacio de capital e
demanda efetiva”, caps. 1,2 e 3. Ed. T.A. Queiroz, Sdo Paulo/SP, 8 reimpressdo, 1995.
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desde 1912 esse economista austriaco estava desenvolvendo trabalhos que dao destaque
a questdo das decisdes, comportamento e organizacdo das firmas como determinantes
dos movimentos dos mercados, embora sua obra mais reconhecida (Ciclos econ6micos)
s6 tenha sido publicada em 1939. Em sua andlise, a atuacdo das empresas poderia
“quebrar” o quadro estdtico de equilibrio walrasiano por meio da introdu¢do de novas
tecnologias e/ou novos métodos produtivos, descoberta de novos mercados, colocagdo
de um novo produto no mercado, descoberta de uma nova fonte de matérias-prima e/ou
pelo estabelecimento de uma nova organizagdo de uma determinada industria. Com
isso, estaria se modificando as posi¢des de equilibrio existentes anteriormente. Cabe
ressaltar que, através da concorréncia e da disseminacdo de informagdes, este novo re-
arranjo de posi¢des conduziria a um novo equilibrio, sé que em um nivel de emprego e
rendas maiores.

Os mecanismos de mercado, na melhor tradicio da Lei de Say, continuam
dominando o pensamento econdmico e administrativo ocidental sobre a
internacionaliza¢do até a obra seminal de Hymer. De fato, ndo se registra mudancas
substanciais em relacdo ao pensamento cldssico e neocldssico que culminou no Teorema
Heckscher-Ohlin, do economista sueco Eli Heckscher e do seu discipulo Bertil Ohlin. O
pensamento dominante continua tentando explicar o comércio internacional e o
processo de internacionalizacdo das firmas a partir da abundancia ou da escassez
relativa dos fatores de producdo nos paises, que paises tenderiam a produzir,
comercializar, exportar e investir em bens nos quais contam com abundancia de fatores.
As firmas procurariam se localizar e se movimentar internacionalmente dentro dessa
perspectiva, ou seja, as exportacdes e os investimentos diretos no exterior teriam 0s
precos e custos dos fatores de producdo (formados no mercado) como principais
determinantes.

Analisando o comércio internacional pelo comportamento das firmas, o proprio
Hymer (1983) afirma que trabalhos pioneiros e anteriores aos seus foram realizados por
dois economistas: o francés M. Byé em 1958 e a norte-americana Edith T. Penrose em
1959, com seu ja classico The Theory of the Growth of the Firm e seus estudos sobre 0s
investimentos diretos no exterior das companhias norte-americanas de petréleo.
Também sdo citadas as contribui¢cdes e trabalhos de Charles P. Kindleberger (seu
orientador) principalmente no ponto sobre internacionalizacdo de empresas em relagdo a

distribuicao eficiente dos recursos mundiais.
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O fato é que desde 1960, segundo Hemais e Hilal (2004), com o importante
trabalho de Stephen Hymer, o tema de Negdcios Internacionais ganhou espaco proprio
dentro do grupo de assuntos pesquisados pelas Ciéncias Econdmicas e Administrativas.
Para eles, as teorias que procuram explicar o processo de internacionalizacao das firmas
podem ser divididas em dois grupos: o primeiro, com um enfoque mais econdmico e o
segundo, partindo de pressupostos da Teoria Organizacional da propria firma, ou seja,

um enfoque mais administrativo. Hymer, como veremos, discute os dois.

2.2 — As contribui¢des de Hymer

Como ¢ destacado por Buckley (1990), os trabalhos de Hymer sobre
globalizacdo, negdcios internacionais, internacionalizacdo de empresas, internalizacao
das produgdes, investimento direto externo ou o nome que queria se dar ao processo de
expansdo das empresas multinacionais, sdo referenciais para qualquer estudo mais
profundo sobre o tema. Mesmo assim uma breve contextualizacio se faz necessaria.

Em 1945, com o fim da 2* Guerra Mundial, Hymer tinha apenas 11 anos de
idade. E nesse mundo de reconstrucio e mudancas que ocorrem suas contribui¢des
ciéncia econdmica e administrativa. No cendrio da pds-Segunda Guerra, sé os EUA
apareciam como grande comprador, vendedor e, em ultima instancia, emprestador de
recursos para a reconstru¢cao mundial, ja que a Europa, Russia, Japdo e China estavam
com suas estruturas produtivas e sociais quase que completamente destruidas. Mesmo
com essa indiscutivel superioridade, segundo Albuquerque (2005), o periodo
compreendido entre o imediato pds-2*° Guerra e o desmoronamento do Império
Soviético (1989) é conhecido como “Guerra Fria” e foi marcado por uma polarizacio
entre duas poténcias, os Estados Unidos e a Unido Soviética, cada uma tentando exercer
a hegemonia sobre uma parte do mundo.

O fato é que o avango da influéncia soviética no leste europeu, China, Asia
Central, Oriente Médio, Africa e América Latina levaram os EUA a uma politica de
contencdo desses movimentos. Os investimentos diretos externos e linhas de crédito,
tanto oficiais quando de empresas norte-americanas, assim como outras articulacdes
econOmicas e politicas com os governos dos paises com alguma importancia, faziam
parte dessa estratégia. Além disso, o processo de internacionalizagdo de grandes
empresas, inicialmente norte-americanas e depois européias e japonesas, comeca a

desenhar um novo cendrio para a economia mundial, ou seja, as empresas que antes
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exportavam produtos comeg¢am a fundar unidades produtivas e de comercializacao
desses produtos no exterior. E nessa conjuntura mundial que se realizam os trabalhos de

Hymer.

2.2.1 A desconstrucao do paradigma neocldssico

Durante sua curta vida académica, segundo Graham (2002), Stephen Hymer
publicou vérios livros € um pouco mais de 30 artigos, muitos deles em publicacdes
respeitaveis, como The American Economic Review e na revista trimestral de Oxford,
Contributions to Political Economy. Segundo Dunning (1985), a principal contribui¢do
de sua tese de doutorado (1960) foi quebrar a tradi¢cdo neocldssica de comércio
internacional, até entdo dominante e baseada no principio da firma Marshaliana e no
Teorema Heckscher-Ohlin. Para eles, Hymer descreve o processo de
internacionalizacdo das firmas e o investimento no exterior como uma extensdao
internacional da teoria organizacional das firmas.

Uma de suas contribui¢des mais destacadas foi mostrar que, nas empresas
internacionalizadas, existia uma relativa divis@o no local em que procuravam recursos
para seus investimentos. Em um levantamento feito entre as décadas de 1950 e 1960,
verificou que “60% do total de ativos de sucursais e filiais estrangeiras norte-americanas
sao financiados com recursos norte-americanos, enquanto que 40% o sdo com recursos
locais” (Hymer, 1983, p 28). Além disso, os investimentos diretos no exterior teriam
outras razdes que ndo o lucro maximo e imediato, como manuten¢do de mercados,
comportamento de rivais, reorganizacdo das plantas inddstrias em um nivel global e
outras.

Com isso, estaria se negando um paradigma neocldssico e do Teorema
Heckscher-Ohlin de que o processo de internacionalizagdo das firmas deve ser
analisando como uma composi¢ao financeira de portfélios, de formagdao uma carteira de
investimentos internacionais a mais lucrativa possivel para as empresas. Nessa logica,
as empresas procurariam recursos e capitais onde fosse mais baratos ou nos paises mais

ricos.
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Tabela 2 - Origem dos recursos necessarios para financiar os IDE’S

Teoria neocléssica Os capitais necessdrios para financiar os
IDE’S seriam obtidos onde fossem mais
baratos, ou seja, nos paises mais

desenvolvidos.

Hymer Sua pesquisa mostrou que, nas EMN
norte-americanas, existia divisdo sobre a
origem dos financiamentos: 60% eram
captados no pais central e 40% no pais

onde se realizavam os IDE’S.

Fonte: Baseado em Graham (2002)

Ainda sobre a negagdo desse paradigma neocldssico, Graham (2002) esclarece
essa contribuicdo: o fato levantado em sua pesquisa de que o maior volume de
investimentos diretos no exterior (IDE’S) de firmas norte-americanas no pés-2* Guerra
ocorrerem na Inglaterra e no Canad4, paises que tiveram seus parques produtivos menos
destruidos quando se comparados a outros paises da Europa. Isso ndo faria sentido na
teoria cldssica e neoclassica. Nessas teorias os IDE’S seriam realizados onde os capitais
fossem relativamente mais escassos, ou seja, estaria se negado outro paradigma
neoclédssico e do Teorema Heckscher-Ohlin de que o processo de internacionalizacao
das firmas deve ser analisado como uma composi¢do de carteira de investimentos
internacionais a mais lucrativa possivel, o que os levaria a investir seus capitais onde
fossem mais escassos.

Na mesma direcdo, Hymer também mostra que investimentos ainda menores
foram realizados nos paises em desenvolvimento, onde o fator de producdo capital era
ainda menor do que o existente na Inglaterra e Canadd e até mesmo em outras na¢des do
continente europeu. Para Graham, as teorias macroecondmicas até entdo existentes
sobre o IDE’S das empresas ndo eram adequadas para explicar esse movimento. Dessa
forma, os investimentos externos seriam mais bem compreendidos no contexto da
organizacdo industrial € ndo nas teorias cldssicas e neocldssicas de investimento
internacional. Para ele, Hymer praticamente re-fundou o campo de pesquisas sobre
organizacao industrial.

Outra contribui¢do seria entender que o agente econdmico principal dos IDE’S

eram as empresas multinacionais, o que levou Hymer a estudar as razdes por que essas
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empresas tinham tomado essas decisdes de realizar IDE’S. Ainda para Graham, Hymer
analisa a estratégia das empresas multinacionais, ou a estratégia da organizacdo
industrial, como uma busca de seus gerentes e/ou proprietdrios para se estabelecer em
outros paises como monopolistas ou como participante de um oligopdlio reduzido, o

que as levariam a negociacdes governos para realizar IDE’S em seus paises.

Tabela 3 — Diferencas entre as abordagens da Teoria neocldssica e de Hymer

sobre os motivos dos IDE’S

Teoria neoclassica sintetizada no Teorema | Os IDE’S seriam realizados como
Heckescher-Olin. estratégia de diversificacao dos portfélios,
das carteiras de investimentos das
empresas com objetivo de maximizar os

lucros.

Hymer Manutengdo dos mercados,
comportamento das firmas rivais e
reorganizacdo das plantas industriais em
um nivel global. Controlar e integrar as
acoes da  matrix as  operagdes

internacionais.

Fonte: Baseado em Hymer (1983) e Graham (2002)

2.2.2 As razdes para a internacionalizacdo das producdes

Segundo Graham (2002) a pergunta principal colocada por Hymer em sua tese
era por que uma organizacao industrial escolhe negociar, investir e produzir no exterior,
em uma outra nacdo soberana com suas leis e costumes diferentes do seu pais sede, se
ela pode exportar ou licenciar o produto e/ou os processos produtivos? Para Graham a
resposta de Hymer € relativamente insuficiente: garantir o controle das operacdes
internacionais e o conseqiiente poder de mercado. Entretanto, essa simples pergunta
acabou por formar um padrdo comportamental aceito de que as empresas podem se
internacionalizar e administrar atividades no exterior, por quaisquer desses trés modos:
a exportagdo, licenciamento ou enfrentar as dificuldades operagdo de uma subsididria

local no exterior. Para Hymer, os riscos e em realizar IDE’S seriam compensados em
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negociacdes que garantiriam algum “poder de mercado” ou aumento de seu “grau de
monopodlio” para as firmas que escolhessem esse caminho.

Para letto-Gillies (2002) o trabalho de Hymer sobre as corporacdes
multinacionais pode ser dividido em duas fases. A primeira, em que ele insere sua
dissertacdo de doutorado, consistiria em seu trabalho pioneiro no campo das operacdes
internacionais de empresas nacionais. A segunda, a fase marxista do autor, consistiria
em uma série de artigos publicados principalmente nos anos de 1970 em quem sdo
colocados as acdes, proximidades, fronteiras e interesses entre os paises como uma
explicacdo para a extensdo e movimento da producdo internacional. Sobre sua tese de
doutorado, ainda segundo letto-Gillies (2002), Hymer, além de romper com o
paradigma neocldssico, tenta resolver o problema de definicdo e das razdes dos
investimentos diretos no estrangeiro assim como identificar os motivos que levariam
uma empresa controlar uma outra no exterior. Para Ietto-Gillies (2002), seriam trés as
razdes: 1) a propriedade e existéncia de vantagens especificas da empresa (patentes,
recursos para investimentos, tecnologia e etc.) aliadas ao desejo de explorar
lucrativamente com isso as operacdes internacionais; 2) ganhar o controle de firmas em
mais de um pais, o que poderia eliminar a concorréncia entre eles e a 3) diversificacao
dos riscos operacionais. Esses seriam os motivos e passos iniciais da

internacionalizacdo das firmas.

2.2.3 Ac¢des dos Estados com as empresas multinacionais (EMN)

Ainda para Ietto-Gillies (2002), na tese de Hymer, as agdes dos Estados
aparecem apenas marginalmente, figurativamente, no processo de internacionalizacao
das firmas e/ou de multinacionaliza¢do de suas empresas nacionais. Em sua andlise, o
papel principal dos Estados seria a de promover um ambiente interno estivel e
encorajador para a construcdo de uma estrutura econdmica interna para que suas
empresas possam desenvolver vantagens competitivas que possam ser usadas em
operacdes internacionais. A extensdo da participagdo dos Estados no processo de
internacionalizac@o das firmas seria mais desenvolvida na segunda fase de Hymer ou na
série de artigos publicados nos anos de 1970.

No seu primeiro artigo analisado, “O impacto das empresas multinacionais”,
escrito em 1968 e sé publicado em 1972, Hymer coloca logo no inicio uma das razdes

do IDE’S: controlar e integrar operacdes internacionais. De fato, o préprio autor afirma
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que “através do investimento direto uma empresa pode controlar outra, estabelecida no
estrangeiro, e integrar suas politicas de preco e produgdo desta tltima em seus proprios
planos” (Hymer, 1983, p. 11). Quais os impactos e resultados dessa integracdo dos
negocios sobre o comércio internacional?

Para Hymer, o ponto positivo desse movimento de internacionalizacdo das
empresas seria a transferéncia de capitais de paises onde sdo mais baratos transferindo-
os sob a forma de investimentos para paises onde sdo mais escassos. Além disso, essas
firmas utilizariam de seus acessos maiores aos mercados internacionais de bens,
servicos, capitais, habilidade e eficiéncia da mao de obra, capacidade empresarial e
tecnologias promovendo uma integragdo maior do pais receptor a economia mundial.

Do lado negativo, ele nos alerta para problemas criados pelas grandes dimensdes
e pelas posi¢des dominantes de certas empresas multinacionais importantes que seriam
“a eliminacdo da concorréncia, e colocar graves problemas politicos, ao concentrar
poder de decisdo na poténcia financeira” (Hymer, 1983, p. 12). Para ele, esse problema
poderia ser resolvido com politicas governamentais que estimulem a concorréncia.
Sobre esse ponto, Hymer faz um levantamento “com dados incompletos e que ja
estariam superados, ndo podendo sendo sugerir conclusdes provisorias” (Hymer, 1983,
p.14) sobre as dimensdes e posicdo no mercado das empresas multinacionais
importantes indicando que a maioria dos IDE’S € realizado em setores e mercados com
estruturas oligopolizadas, ou seja, poderia haver uma correlacio entre os IDE’S e o alto

grau de concentragdo dos mercados escolhidos, como reafirma Hymer:

“Possuir uma empresa no estrangeiro apresenta inimeros inconvenientes, em decorréncia dos
riscos de mudancas, das dificuldades em obter informagdes e coordenar decisdes a grandes distancias, das
politicas nacionais discriminatérias em relacg@o a estrangeiros etc. Para compensar todos esses
inconvenientes, sdo necessdrias vantagens especiais, dificilmente encontradas nos setores concorréncias,

nos quais € facil ingressar” (HYMER, 1983, p. 13).

Nesse artigo, Hymer divide sua andlise sobre os IDE’S em duas visoes, a
econOmica e a administrativa. De fato, em relacdo a primeira, o mais comum ¢&
considerar os IDE’S como uma forma adicional de colocacdo de poupanca externa nos
paises receptores através dos fluxos financeiros internacionais com resultados
geralmente positivos em seus respectivos balancos de pagamentos. Do outro lado, o

préprio autor afirma que
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“As empresas assumem indubitavelmente um ponto de vista diferente: suas decisdes de
investimento se baseiam menos na perspectiva de taxas de lucro a curto prazo que na necessidade de

garantir uma posicao competitiva no mercado” (HYMER, 1983, p. 19).

Assim, estaria se formulando uma andlise inicial de estratégias empresariais de
atuacdo em mercados com maiores graus de monopdlio como um dos determinantes dos
IDE’S. Além dessa caracteristica (atuar mais em mercados concentrados) Hymer
também coloca nesse artigo os ganhos de escala como determinantes dos IDE’S. Nesse
caso, para garantir rendas e preco de quase-monopdlio, verifica-se a compra e/ou
associacdo ou ainda fusdes com outras empresas concorrentes existentes no pais

escolhido. Em suas palavras:

"A melhoria da coordenagdo no interior da empresa aumentard as distor¢des dos mercados
causadas pelo poder de monopdlio, ao elevar o preco de venda para realizar o lucro maximo.... Em
sentido contrério, diminuird a distor¢do nas trocas internacionais, jd que poderd distribuir a producdo de

forma mais eficiente. Estard em condicdes de eliminar produtores ineficientes a de concentrar a produgdo

para reduzir custos” (HYMER, 1983, p. 22).

Mesmo assim os IDE’S trazem uma série de beneficios, tanto para os paises que

exportam capitais como para os que importam. Segundo Hymer,

“Os primeiros porque seus quadros, seus técnicos e seu capital recebem uma taxa de

remuneragdo mais elevada no estrangeiro do que no pais de origem, e os segundos porque obtém fatores
de producdo a custo menor que o que deveriam pagar se eles proprios fornecessem, admitindo-se sem

ddvida que pudessem procuri-los sozinhos.” (HYMER, 1983, p. 31).

Como vemos, ele destaca nesse artigo muitos fatores positivos no processo de
internacionalizagao das empresas. Alguns citados: aporte de capitais e recursos em
geral, maiores proximidade dos paises receptores ao mercado internacional de capitais,
melhoria dos quadros de recursos humanos, técnicas mais modernas e eficientes de
administracao, controle e obtencdo de informagdes, ganhos de escala e produtividade,
introducdo de novos produtos e tecnologias nos mercados, melhoria da qualidade
empresarial e gerencial, ou seja, os IDE’S criariam efeitos multiplicadores de renda,

emprego, tecnologias e muitos outros na administracdo das empresas.
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Tabela 4 — Efeitos dos IDES nos paises receptores

Efeitos positivos Entrada de capitais com efeitos positivos
no Balanco de Pagamentos, maior acesso
os mercados externos, melhoria nos
quadros humanos, aumentos nas
produgdes e produtividades, melhoria da
qualidade empresarial e gerencial, acesso

a tecnologias mais modernas e etc.

Efeitos negativos Concentragdo de poder econdmico,
mercados mais oligopolizados e menos

competitivos.

Fonte: Baseado em Hymer (1983)

O fator negativo seria a concentracdo de poder econdmico e seus efeitos, que
deixariam os mercados menos competitivos, mais concentrados e oligopolizados, o que
pode se refletir em precos e lucros maiores para o setor escolhido em detrimento de
outros mais concorréncias e, portanto, com precos € lucros relativamente menores, ou

seja, uma maior concentra¢do do lucro empresarial.

2.2.4 Politicas publicas possiveis para as EMN

Sobre esse tema, Hymer comec¢a uma discuss@o sobre politicas governamentais
para, pelo menos, diminuir esses problemas, descartando a hipétese de cooperacao
internacional entre paises receptores. Para ele, apesar da profundidade, especificidades e
dificuldades envolvidas nessa discussdo, as politicas publicas em relacao aos IDE’S das
multinacionais, “pode-se vislumbrar trés tipos de remédios para os problemas criados
pela empresa internacional” (Hymer, 1983, p. 31).

O primeiro seria ndo fazer nada ou nenhuma politica governamental especifica
para o tema. A justificativa para essa atitude passiva residiria na complexidade do
problema. Para ele, “cada caso de integracdo internacional dos negdcios apresenta
aspectos positivos e negativos e € dificil dizer se provoca uma reducdo de custos ou,
simplesmente, um aumento de lucros, sem aumentar o bem-estar geral” (Hymer, 1983,
p- 31). Em razdo disso, seria legitimo questionar se os governos teriam capacidade de

realizar avaliacOes corretas e de proporem solugdes adequadas. Os erros possiveis dos
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governos poderiam ter resultados mais negativos em prazos mais longos do que os
incertos beneficios obtidos no curto prazo.

Uma segunda politica publica possivel de ser aplicada as empresas
multinacionais envolveria controles, cooperacdes e regulamentacdes, ou seja, acordos
entre os governos e representantes das multinacionais sobre suas agdes, politicas de
preco, investimento, quantidade produzida, oferta de insumos, de emprego, de fusdes e
aquisicoes de outros concorrentes locais e outros pontos.

A terceira recomendacdo seria a de tentar eliminar, ou ao menos reduzir, as
barreiras de ingresso nesses mercados aumentando a concorréncia, diminuindo barreiras
ao ingresso e outras acdes que reduzam o poder das empresas internacionais. Hymer
conclui seu artigo recomendando que governos de paises devam, assim como fazem os
EUA, apoiar financeiramente suas empresas em seus processos de internacionalizacao.
Para ele, as desconfiancas entre os paises e governos seriam fatos correntes, normais. O
mais importante seriam discussoes sobre o tamanho e dimensdes dessas empresas € seus

respectivos poderes sobre os mercados.

Tabela 5 — Ac¢des recomendadas para os Estados sobre as multinacionais

Acdes para as empresas nacionais que | Promover um ambiente econdmico,
queiram se internacionalizar politico e social estdvel e encorajador para
que suas firmas possam  crescer
internamente e atuar no exterior.

Disponibilizar linhas de crédito para isso.

Acdes para empresas internacionais que | Para reduzir os problemas de poder de
atuam no mercado interno mercado, concentracdo e 0s maiores
ganhos advindos da situacdo de oligopdlio
os governos deveriam estimular a
concorréncia atraindo outras firmas rivais

para esses mercados.

Fonte: Baseado em Hymer (1983) e Ietto-Gillies (2002)

2.2.5 Mudangas nos sistemas administrativos das EMN

Sobre esse ponto, Hymer (1983, p. 35) comeca seu ensaio, A empresa

multinacional e a lei do desenvolvimento desigual, com um breve histérico da firma
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multinacional e o crescimento de suas dimensdes. Segundo ele, a revolugdo industrial se
iniciou quando se verificou a tendéncia dessa firma figurativa crescer de tamanho
“passando da oficina a fabrica, dai a empresa nacional, a empresa multidivisional e
atualmente a empresa multinacional” (Hymer, p.36). Para ele, a origem das atuais
multinacionais estaria nessa pequena oficina existente na Inglaterra em meados do
século XIX e ndo nas grandes companhias inglesas formadas por agdes, como a
Hudson’s Bay Co., a Royal African Co. e a East India Co. ji existentes desde o
mercantilismo, que ele compara a dinossauros predadores de recursos naturais e que
faliram por seus gigantismos e ineficiéncias administrativas.

A partir de entdo ele comeca uma andlise mais focada nas teorias de organizagao
das firmas, realcando que esse crescimento tem sido quantitativo e qualitativo. Em cada
etapa de seus crescimentos, essas empresas foram adquirindo estruturas administrativas
mais complexas para coordenar suas atividades e planejar suas sobrevivéncias,
crescimento e internacionalizacao.

Ap6s a 2* Guerra Mundial, a maioria das empresas multinacionais (EMN) vinha
dos EUA, onde a empresa privada tinha atingido suas maiores dimensdes e niveis de
desenvolvimento no atendimento do mercado interno quando comec¢am a atuar no
cendrio de producdo global. Desde finais da década de 50, empresas européias e
japonesas também iniciam suas entradas nessa disputa, inclusive com penetragdo nos
mercados dos paises em desenvolvimento onde, em suas palavras, “a concentracio de
capital nacional ndo € suficientemente grande em volume para operar em escala
mundial” (Hymer, 1983, p. 36).

Em sua andlise, o processo de evolucdo administrativa e da evolucdo das
empresas e de suas formas de organizacdo tem trés fases. A pequena e unifuncional
oficina e a empresa familiar pertencente a um tnico empresario e espalhadas por todo o
pais representa apenas o primeiro passo no desenvolvimento da organizacdo industrial.
O segundo passo seria o rdpido crescimento das economias no comego do século XX,
principalmente nos EUA, e o grande movimento de fusdes e aquisi¢cdes, que foram
reunindo milhares de pequenas empresas locais e regionais transformando-as em
grandes corporagdes nacionais e que assumiam diversas funcdes e producdes ao longo
de diferentes regides dos EUA. Ja nessa fase, uma nova estrutura administrativa se foi
desenvolvendo: a empresa familiar, controlada rigidamente por poucos individuos em
contato quase que direto com todos os participantes do processo produtivo, foi dando

ugar a pirami inistrativ 40, pois 1 uiri VoS S
lugar a pirimide administrativa da corporacio, pois “o capital adquiria novos poderes e
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novos horizontes. O dominio da coordenagao consciente se ampliava a0 mesmo tempo
em que se contraia o da divisdo do trabalho dirigida pelo mercado” (Hymer, 1983, p.
43).

Esse novo cendrio, coordenacdo e controle de operacdes geograficamente
dispersas, exigia novas organiza¢des empresariais que, agora, diferenciavam escritérios
locais dos escritdrios centrais. Os escritérios locais administravam as operacoes de sua
area e o escritdrio central supervisionava os escritérios locais (Hymer, p.44). As
empresas passam a desenvolver um sistema organico de administragdo, dando lugar ao
surgimento da moderna corporagdo. As funcdes de administracdo de empresas se
dividiram em 6rgdos (departamentos) financeiros, de pessoal, de compras, de operacdao
etc. Essa divisdo horizontal do trabalho criou novas possibilidades de racionalizacdo e
especializacdo das produgdes assim com maiores possibilidades de incorporagdes de
progressos técnicos em diversas dreas e departamentos. Paralelamente a isso, também se
criou um sistema vertical de controle para interligar e coordenar os departamentos,
aumentando a capacidade dos controladores nas tomadas de decisdes, ou o
departamento da dire¢do central, cuja fun¢do principal era a de coordenar, avaliar e
planejar a sobrevivéncia, o planejamento e o crescimento do organismo como um todo.

Para Hymer, essa nova forma organizativa da empresa tinha grande flexibilidade
em razdo de sua estrutura descentralizada que poderia criar novos produtos para atender
demandas locais sem alterar o resto de sua estrutura, podendo até criar produtos rivais
na mesma industria, aumentando com isso sua participacdo do mercado e dando, com
isso, uma sensacdo de mercado concorrencial. Essa evolu¢gdo na organizacdo

empresarial é assim analisada:

“A empresa moderna se acha a uma grande distancia da pequena oficina e também da empresa

marshaliana. O capitalista marshaliano dirigia sua fdbrica de um escritério no 2° andar. No final do
século, o presidente de uma grande empresa nacional se instalava em um edificio mais alto, talvez no
sétimo andar, com maior perspectiva de poder. Hoje em dia, os administradores das grandes empresas
multinacionais dirigem do alto de arranha-céus; nos dias claros, quase se pode ver o mundo dali.”

(HYMER, 1983, p. 47)
Em sua pesquisa, grandes empresas multinacionais modernas surgiram nos EUA

e comecaram a se deslocar para paises estrangeiros logo apds se completar sua

integracdo em escala continental, pois suas novas estruturas administrativas € seus
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maiores poderes financeiros lhes davam condicdes para fazer isso. Apds suas
transformagdes em grandes corporagdes nacionais, ao invés de se unirem (segundo o
autor, a legislacdo norte-americana anti-dumping dificultava muito isso) essas grandes
empresas aprenderam a transformarem-se em internacionais investindo em clientes,
fornecedores e concorrentes no estrangeiro. Os IDE’S se transformam em novas armas

para a concorréncia oligopolista.

“Algumas empresas, por exemplo, compradoras oligopolistas de matérias-primas produzidas em
muitos paises estrangeiros, temiam enfrentar uma monopolizacio das fontes de abastecimento. Através do
investimento direto nas empresas produtoras estrangeiras podiam conquistar a seguranca implicita no
controle de suas encomendas de matérias-primas. Outras empresas investiam no exterior para controlar as
saidas na comercializa¢do e maximizar as quase-rendas provenientes de suas descobertas tecnoldgicas e
da diferenciacdo de produtos. Algumas dirigiram-se ao exterior simplesmente para prevenir a possivel

concorréncia” (HYMER, 1983, p.47).

E é expondo essa evolucdo que o autor desenvolve seu argumento sobre as
multinacionais e o processo de desenvolvimento desigual: as iniciativas e o centro de
decisdes sobre os IDE’S seriam tomados no exterior, nos paises € escritorios centrais
onde se localizariam as matrizes, € ndo no pais receptor. Como esses paises teriam
menores disponibilidades e ofertas internas de capital, seus crescimentos econdmicos,
assim como maiores acessos a tecnologias e ao mercado internacional de capitais e
outros possiveis beneficios, ficariam dependentes dos movimentos dessas grandes
empresas internacionais, ou seja, um dos “motores” dindmicos das economias em
desenvolvimento ficaria fora de suas fronteiras.

Para essas grandes empresas, esse sistema apresentava vantagens, cOmo O
reforco das linhas de autoridade e controle. Uma outra vantagem das empresas
multinacionais estaria na sua perspectiva global, o que poderia levar a uma divisdo ou
até uma especializacdo por paises, de realizar a produ¢ao mundial por partes, formando
uma hierarquia mundial por nacionalidades. Entretanto, essa possibilidade de
organizacdo empresarial pode criar dificuldades. Para Hymer, as multinacionais
enfrentariam um dilema. Primeiramente, teriam que se adaptar as circunstancias locais
de cada pais, o que exigiria decisdes mais descentralizadas. Em segundo lugar, a
coordenagdo de atividades em diferentes partes do mundo, com possiveis interesses e

circunstancias diferentes, exigiriam mais controle e centralizac3o.
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A resposta para tal dilema teria que ser administrativa ou ‘“de criar uma estrutura
organizacional que equilibre a necessidade de coordenagdo com a necessidade de
adaptacdo a um mosaico de linguas, leis e costumes” (Hymer, 1983, p.55). Outra
solucdo apontada seria a divisao do trabalho baseada na nacionalidade. A administra¢ao
dos negdcios didrios e cotidianos de cada pais seria deixada aos nacionais do pais os
quais, devido a suas vivéncias e experiéncias, poderiam solucionar de forma mais rdpida
e eficiente problemas locais e estreitar relacdes com 0s governos.

A comunicagdo e acompanhamento dessas acdes e decisdes das filiais instaladas
e operando no exterior teriam que ser aceitas pelo centro, responsavel pelos trabalhos de
planejamento, coordenacdo além da criagdo e acompanhamento dos negdécios e das
estratégias globais.

Outra forma citada de como as empresas multinacionais pode dificultar o
crescimento econdmico dos paises menos desenvolvidos € através de suas agdes sobre a

capacidade tributdria. Em suas préprias palavras:

z

“Um importante instrumento governamental para a promocdo do crescimento é o gasto em
infraestrutura e servicos de apoio. Mediante o fornecimento de transporte e comunicagdes, educagdo e
servigcos sanitdrios, um governo pode criar uma forca de trabalho produtiva e aumentar o potencial de
crescimento de sua economia. O grau em que pode permitir-se financiar estes gastos depende de sua

arrecadacao tributdria” (HYMER, 1983, p. 56).

Entretanto, para ele, estes gastos e a propria arrecadagdo podem ser limitados
pela capacidade dessas empresas em manipular precos e volume de produgdes além da
possibilidade de deslocar seus recursos produtivos para outro pais. Isto também pode
relacionar e direcionar os IDE’S para os paises em que a existéncia de uma
infraestrutura instalada compense os impostos mais altos ou que tenha impostos mais
baixos, colocando dificuldades para os paises menos desenvolvidos em arrecadar
recursos dessas empresas para investimentos em prazos mais longos e que possam atrair
outras industrias para a instalacdo e operagao local.

Em sua andlise, a relacdo entre as multinacionais e os paises em
desenvolvimento é semelhante a que existe entre as corporagdes nacionais nos EUA e
os governos estaduais e municipais. Como a concorréncia e disputa por esses
investimentos sdo grandes, essas empresas podem muito bem fazer acordos com as
autoridades locais para diminui¢do e até isen¢do de impostos. Além disso, a presenga da

empresa multinacional criaria outros desequilibrios regionais, como uma dependéncia
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maior do pais sede, onde se localiza a matrix e os escritrios centrais além da maior
influéncia social e cultural de seus executivos teriam na vida do pais que as recebe. Isso
porque as subsididrias das empresas multinacionais se encontram, geralmente, entre as
maiores empresas do pais em que operam podendo até influenciar nas decisdes politicas
do pais receptor. E claro que esses efeitos negativos serdo maiores quando maior o
poder de mercado, o grau de monopdlio local da empresa multinacional e menor for o
pais que esta recebendo seus IDE’S.

Como podemos ver, Hymer sugere que hd uma incompatibilidade entre os
IDE’S das empresas multinacionais e desenvolvimento econdmico e social nos paises
receptores. Para ele, “a viabilidade do sistema de empresas multinacionais depende do
grau em que 0s povos toleram a desigualdade a que d4 lugar” (Hymer, 1983, p. 59).
Segundo Bailey (2002) a corre¢do desse dilema teria que ser feita por investimentos
domésticos como parte das estratégias regionais para ajudar trabalhadores nao incluidos
nos campos de acdo dessas grandes empresas e que ndo estdo sendo afetados
positivamente por esses IDE’S. Mas eles mesmos reconhecem que estes investimentos
corretivos domésticos podem criar outros desequilibrios e desigualdades de renda e
emprego internos dentro de regides nos paises periféricos. Além disso, a perda relativa
de poder dos Estados como conseqiiéncia do crescimento interno das empresas
multinacionais colocaria dificuldades adicionais para solucdo desses problemas. Para
Hymer, os Estados deveriam elaborar estratégias para “o fornecimento de niveis
minimos de satde educagdo, alimentagdo e vestudrio a populacdo em sua totalidade,
eliminando as formas mais 6bvias de sofrimento humano” (Hymer, 1983, p. 65).

Em uma sintese, as mudancas nas estruturas administrativas para melhor

operacdo das EMN seriam:

1 - Criacdo de novas estruturas administrativas mais complexas, descentralizadas,
flexiveis e especificas nos escritorios centrais, dedicadas exclusivamente para

administrar, integrar e controlar operagdes no exterior;

2 — Os escritérios locais administrariam operacdes em sua drea e o escritério central

supervisionaria essas operacoes;

3 — Essa estrutura mais descentralizada poderia criar produtos e servicos especificos

para atender demandas locais sem alterar o resto da estrutura da empresa;
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4 — Por atuar em paises com diferentes costumes, leis e linguas, recomendam-se ado¢ao
de uma espécie de divisdo do trabalho baseada na nacionalidade, ou seja, a
administracdo e operagdo dos negdcios didrios de cada pais seriam deixadas aos

nacionais que poderiam resolver qualquer problema de forma mais rdpida e eficiente e

5 — A comunicagdo e acompanhamento dessas acdes e decisdes locais teriam de ser
feitas e aceitas pelo escritério central, responsavel pelos trabalhos de planejamento,

coordenagdo, criacdo e acompanhamento dos negdcios e das estratégias globais.

2.2.6 As estratégias para expansdo das EMN

Em outro ensaio, “As empresas multinacionais norte-americanas € a concorréncia
japonesa no pacifico”, publicado originalmente em 1970, Hymer inicialmente analisa a
transicdo da economia mundial, onde os paises em desenvolvimento promovem seus
processos de industrializagao durante as décadas de 30, 40 e 50 superando a estratégia
antiga centro/periferia. Nesse periodo, vdarios programas de desenvolvimento vao
criando 4reas urbanas densamente povoadas e com significativas infra-estruturas
estatais e de servicos e também com um aumento nos niveis de educagdo e qualificacdao

profissional de apoios necessarios a industria.

“A antiga ordem orientava o comércio de cada pafs subdesenvolvido para as respectivas metrépoles.

Isso estd mudando, criando um novo cendrio multilateral onde as relagcdes entre paises se diversificam
incluindo relacdes entre paises em desenvolvimento e promovendo alteragdes nos centros de gravidade
que, no pés-2* guerra mundial tinha os EUA como principal centro. Agora, estaria havendo uma perda
relativa de poder dos EUA com o surgimento de novos centros hegemonicos com a Europa, Japdo e

certamente a Russia e China” (HYMER, 1983, p. 69).

z.

E nesse novo cendrio mundial que as estratégias e IDE’S das empresas
multinacionais t€m um papel significativo. De fato, as atuacdes dessas grandes
empresas e suas estratégias globais comecam a ser decisivas para compreender os novos
caminhos da economia internacional. Também, segundo Hymer, comega a surgir um
movimento de descolamento do interesse dessas firmas em relacdo aos de seus paises de

origens.
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“Muitas empresas norte-americanas possuem atualmente (década de 1970) cerca de 30 ou 40%, e as
vezes mais, de suas operagdes no estrangeiro e se sentem limitadas por seus vinculos com os Estados
Unidos. Também, muitas empresas européias e japonesas comegam a comprar ativos financeiros e de
capitais das firmas norte-americanas, e vice e versa, conduzindo a um novo sistema caracterizado mais
por uma perspectiva comum que por rivalidades e concorréncias nacionais. Isso ndo significa que essas
empresas nio necessitem de apoio dos Estados nacionais, mas sim que, em grande medida, transcenderam
sua nacionalidade e procuram usar todos os governos, entrando em acordos para alcancar objetivos

comuns sobre uma base global” (HYMER, 1983, p. 72).

A partir de entdo, Hymer apresenta dados e andlises do comportamento da
economia japonesa e de como seus IDE’S estavam crescendo mais do que os realizados
pelas empresas norte-americanas e européias. Ele conclui que, da maneira que estava
ocorrendo, o novo processo de internacionalizacdo do Japao estava mostrando sinais de
reforco ao processo de integracdo e inser¢do mundial através de empresas
multinacionais. Isso confirmaria sua andlise inicial de uma relativa perda de poder
hegemonico por parte dos EUA (em comparacdo com o existente na década de 1950) e
o surgimento de uma economia internacional mais multilateral e interpenetrada.

Também, das possibilidades de surgimentos de acordos e associagdes entre esses
trés principais atores (EUA, Europa e Japao) para estabelecer filiais, negdcios
conjuntos, acordos de assisténcia técnica, contratos de compras etc., formando um
cendrio em que os grandes paises, ao invés de competirem entre si, entrarem cada vez
mais em acordos sobre os temas mais diversos e de interesses comuns. Nesse cendrio
mais cooperativo, “para a empresa multinacional, as fronteiras nacionais estdo sendo
tracadas com tinta invisivel” (Hymer, 1983, p. 79).

Esse crescimento do sistema de empresas multinacionais é acompanhado por

mudancas significativas em suas estruturas administrativas. Nas palavras de Hymer:

“Quando uma empresa se desenvolve da oficina & fabrica, e desta para a empresa com fébricas e
funcdes miiltiplas, a empresa de produtos mdltiplos, até a empresa multinacional, o espaco na qual atua
vai se tornando cada vez mais diferenciado. Passa a ser constituido por um nimero cada vez maior de
sub-partes que podem mexer-se com relativa independéncia uma da outra. Isso aumenta a flexibilidade e

o potencial da corporacdo” (HYMER, 1983, p. 79).

Para Hymer, a expansdo da empresa internacional compreende um duplo
movimento. Se, por um lado, difunde capital e tecnologia, por outro, centraliza o

controle estabelecendo uma rede verticalmente integrada em que dreas diferentes
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(recursos humanos, logistica, financeiro, producao, distribuicdo etc.) se especializariam
em atividades diferentes. Esse duplo movimento, descentralizacdo nos niveis inferiores
e maior centralizacdo no nivel superior, ndo sdo contrarios e sim complementares.
Agora, essas empresas estdo capacitadas para cobrir um espago geografico muito maior.
Isso exige uma maior autonomia nos niveis inferiores permitindo maiores agilidades na
solugcdo de problemas locais. Paralelamente, maiores e melhores informacdes sobre os
negdcios internacionais sdo passadas para o escritério central, o que aumenta sua
capacidade de planejamento global.

Para mostrar suas dinamicas e superioridades em relacdo a outras firmas de

menor porte, Hymer afirma:

“A qualquer momento, as empresas modernas tém projetos em sua fase inicial, produtos na fase
intermedidria e produtos na fase final. Sua forca provém de serem capazes de manejar os trés a0 mesmo
tempo e acoplar as diferentes etapas da pesquisa, producdo e comercializacao mediante informagdo muito

mais integrada” (HYMER, 1983, p. 80).

Esse sistema de funcionamento das empresas multinacionais, na andlise de
Hymer, ndo proporcionaria independéncia nem autonomia nacionais assim como nao
reduziria problemas de pobreza e desigualdade. Criaria, sim, um aumento nas
contradicOes entre os paises centrais, onde ficariam localizados os escritorios centrais
com suas atividades de receber, analisar e processar informagdes, planejamento,
formacdo de estratégias, desenvolvimento e pesquisa de novos produtos, € 0s paises
periféricos que seriam responsaveis por atividades operacionais.

Para os paises em desenvolvimento, se seus governos conseguirem abrir seus
mercados e criar uma dinamica interna de concorréncia oligopolista com multinacionais
norte-americanas, européias e japonesas, podem diminuir os poderes de mercado dessas
grandes empresas € aumentar suas capacidades de manobra.

Mas, como alerta Hymer, “a medida que as empresas se interpenetrem em seus
mercados e desenvolvam perspectivas globais, as empresas dominantes do centro
formando uma frente tnica” (Hymer, 1983, p. 84) os poderes de negociacdo dos paises
periféricos irdo diminuir. Outra contradicdo citada por Hymer e criada pelo sistema

multinacional de empresas:
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“Seria entre os interesses das grandes empresas, que possuem mobilidade internacional, e as
pequenas empresas e o trabalho, que ndo o possuem, bem como entre as classes médias dos diferentes
paises em relag@o a sua posicdo na administrag@o, entre o trabalho de altos saldrios em um pais de baixos
saldrios em outro; entre as elites que compartilham alguns beneficios do sistema e os grupos excluidos

que ndo compartilham” (HYMER, 1983, p. 86).

Essas tensoes podem ser permanentes € o alivio sugerido viria se possivel, com
melhorias nas condic¢des tributdrias, fiscais e de créditos para as empresas que estiverem
fora do sistema. Em relacdo aos paises em desenvolvimento, eles ndo se deparariam
com mercados livres onde se podem vender mercadorias, comprar tecnologias e tomar
capitais emprestados, pois esses acessos sO seriam possiveis com fusdes e interacdes
com as grandes empresas multinacionais que estariam fora de seus controles, obrigando-
os a procurarem acordos, negociagdes com essas empresas, assim como com governos
nacionais dos paises centrais e algumas institui¢des que podem apoéia-los.

Outra forma de modificar as relacOes basicas de dependéncia sugerida por
Hymer seria a de os paises em desenvolvimento participarem mais das cutpulas
decisorias das firmas multinacionais de modo que seus problemas e necessidades sejam
ouvidos, 0 que tornaria o sistema mais participativo e menos hierarquizado. Os conflitos
possiveis e interesses diversos entre as empresas norte-americanas, européias e

japonesas podem fazer surgir oportunidades para esse tipo de agao.

Tabela 6 — Estratégias das EMN identificadas por Hymer

1- Procurar estreitar relagdes institucionais com representantes dos governos locais.

2 — Estar preparado para acordos, associagdes, trabalhos conjuntos, sociedades, acordos
de assisténcia técnica, fusdes, joint-ventures e outras formas de associacdo com
produtores locais e até com outras empresas multinacionais presentes no mercado em

questao.

3 — Maior autonomia de decisOes e agOes para as filiais no exterior.

Fonte: Baseado em Hymer (1983)

2.2.7 A atuag@o das EMN no mundo competitivo

Em outro ensaio, A internacionalizacdo do capital (Hymer, 1983, p. 95),
publicado originalmente em 1971, Hymer coloca que “a empresa multinacional, ou o

sistema de empresas multinacionais apresenta trés aspectos relacionados: os
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movimentos internacionais de capital, a produgdo capitalista internacional e o governo
internacional” (Hymer, 1983, p. 95). Por movimento internacional do capital entendam-
se os IDE’S feitos pelas grandes empresas em suas filiais e subsididrias no exterior. Por
producdo capitalista internacional, a incorporacdo de trabalhadores e estruturas
produtivas de outros paises em uma produ¢do mundial mais integrada. Por governo
internacional, a diminuicdo relativa dos poderes e influéncia dos Estados nacionais em
relacdo as grandes empresas multinacionais que, como ja foi citado, vem tendo um
descolamento de seus interesses particulares em relacdo aos interesses e objetivos dos
Estados nacionais onde elas tiveram suas origens.

Com isso e com o crescimento da rivalidade entre grandes empresas
multinacionais, principalmente norte-americanas, européias € japonesas, colocam-se
duas novas razdes para os IDE’S: a concorréncia entre essas grandes unidades
produtivas por parcelas maiores do mercado mundial e o acesso ao mercado de créditos,
que possibilitam essas expansoes.

Essa nova concorréncia mundial teria uma dindmica prépria, com movimentos
incessantes de entrada e saida de novos produtos e tecnologias nos mercados. Ao
contrario da opinido cldssica de Adam Smith, de que a concorréncia podia converter
interesses privados em interesse geral reduzindo os custos de produgdo, para Hymer
essa nova concorréncia concentraria mais as producdes dificultando o acesso de novos
produtores a esses mercados.

Para Hymer (1983, pags. 98-102), a concorréncia internacional nas décadas de
1950 e 1960 criava nessas empresas trés motivos para os IDE’S e suas respectivas
expansdes: em primeiro lugar, ver um rapido crescimento nos mercados dos bens em
que atuam; em segundo, ver uma mao-de-obra mais barata, o que torna produzir no
exterior mais lucrativo e em terceiro, ver que seus concorrentes crescem mais rapido
nesses mercados que elas proprias, apoderando-se de parcelas maiores dos mercados
mundiais. Nesse periodo, em sua andlise, as disputas concentravam-se principalmente
na Europa e Japdo. Nas décadas de 1970 e 1980, as disputas entre essas grandes
empresas multinacionais se deslocariam para os paises do terceiro mundo, onde o
excedente populacional de mao-de-obra é grande e a capacidade empresarial local é
relativamente reduzida.

A concorréncia entre essas grandes empresas, que poderiam igualar os resultados
dessa disputa traduzindo-se em maiores producdes e precos menores, para Hymer, seria

substituida pela formacdo de mercados oligopolizados onde essas firmas reconheceriam
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suas mutuas interdependéncias e ‘“se esforcam para se apossar de fatias maiores do bolo
sem destrui-lo” (Hymer, 1983, p. 104). Ao contririo do ambiente concorréncial com
base na nacionalidade das empresas, viriamos surgir cada vez mais um mercado
mundial constituido por uma divisdo oligopolista internacional de mercados e ao
surgimento de acordos e conluios entre as partes.

Outra forca que trabalharia na formacdo de um sistema internacional mais
concentrado e centralizado do capital seria o sistema de crédito. Em sua andlise, existe
um paralelismo entre o surgimento das empresas multinacionais e a criacdo do mercado
internacional de capitais. As necessidades de empréstimos a curto prazo e
financiamentos de investimentos por parte da empresa internacional estimulou o sistema
financeiro internacional a se integrar mundialmente gerando cendrios de expansdes,
dependéncia e endividamento.

Por outro lado, o desenvolvimento do mercado internacional de capitais da as
empresas multinacionais condicdes plenas de desenvolverem projetos de maior alcance
e envergadura além de favorecer as fusdes e incorporagdes, o que lhes d4d vantagens
considerdveis na competicdo e possiveis associagdes com empresas locais. Como
podemos ver o desenvolvimento e expansao do sistema financeiro e de acesso aos
créditos internacionais foi fundamental para o surgimento, expansdao e manutencdo do
sistema de empresas multinacionais.

Nessa direcdo, pode-se afirmar que os Estados nacionais que queiram ter suas
empresas atuando globalmente devem estimular e criar canais adequados para o
fornecimento de créditos e empréstimos relativamente subsidiados a essas empresas
e/ou a outros grupos econdmicos locais que estejam dispostos a investir em producoes e
entrar e competir nesses mercados.

Dessa forma, os pontos da obra de Hymer que serdo verificados no processo de

internacionalizacdo da Construtora Norberto Odebrecht S.A. serdo:

1 — A trajetéria da empresa;

2 — As razdes e motivos para sua internacionalizacao;

3 — As origens dos recursos para financiar seus IDE’S;

4 - As politicas publicas do Estado brasileiro de apoio a esse processo;

5 — As mudancas em seus sistemas administrativos com a internacionalizacdo e

6 — As estratégias utilizadas nesse processo.
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2.3 — As teorias sobre a internacionaliza¢do pés-Hymer

Como afirmam Hemais (2004), Dunning (2003), Graham (2002)) e Calvet
(1981), com seus estudos sobre o processo de internacionalizacido das empresas, Hymer
praticamente fundou um novo campo de estudos e pesquisas para as ciéncias
econOmicas e administrativas.

Mesmo assim, o proprio Hymer (1983) reconhece que os poderes de mercado, as
vantagens Uunicas que coloca como necessarias aos IDE’S, também podem ser
exploradas por meio de exportacdo ou licenciamento. Dessa forma, a existéncia de um
alto grau de monopdlio, um poder de mercado considerdvel, ndo seria uma vantagem
suficiente, portanto, para explicar as decisdes de se investir no mercado externo. Sobre
esse ponto, Graham (2002) afirma que Hymer pouco avanca. O trabalho de Hymer
explicaria, assim, as transacdes entre paises e entre paises € empresas, mas nao
necessariamente o investimento direto externo.

Ap6s o trabalho de Hymer, surgiram outros trabalhos, pesquisas e teorias. Como
o objetivo principal dessa pesquisa € o estudo das estratégias de internacionaliza¢do da
Construtora Norberto Odebrecht S.A., achamos apropriado cita-las para melhor
entendimento desse processo. Dessa forma, apresentaremos um breve resumo das

principais teorias e suas contribuicdes ao debate.

2.3.1 — A Teoria do Ciclo do Produto

Uma teoria citada por Hemais (2004), Dunning (2003) e Calvet (1981) no grupo
que privilegia o enfoque econdmico do processo de internacionalizacao das empresas €
a Teoria do Ciclo do Produto, cujo principal representante € Raymond Vernon (1931-
1999), um contemporaneo de Hymer. Essa teoria comegou quando o autor pesquisava
as perdas da industria eletro-eletronica norte-americana nas décadas de 60 e 70 diante
dos avancos dessa industria na Europa e, principalmente, no Japao. Segundo Calvet
(1981) o artigo seminal de Vernon que a originou € intitulado “International investiment
and international trade in the product cycle”, publicado no Quartely Journal of
Economics, em maio de 1966.

O préprio Vernon, logo no inicio desse artigo, qualifica-a como sendo ndo mais
que “uma linha promissora de generalizagdes e sinteses que, a meu ver, parece ter sido

um pouco negligenciada pela corrente principal de Teoria do Comércio” (Vernon, 1966,
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p 13-14) demonstrando sua insatisfacdo com os postulados da teoria neocléssica até
entdo dominante. Entretanto, ainda sobre esse artigo, segundo Pessoa (2007), Vernon

nao rompe totalmente com esses postulados, mas

“estabelece um elo entre o padrdo de demanda e padrdo de inovacdo e imprime um sentido
dinamico a nog¢do cldssica de vantagens comparativas de custos, evidenciando assim o equivoco de se
considerar a condicdo de vantagem/desvantagem comparativa de custos como sendo func¢do exclusiva da

dotacdo de fatores, como se estes fossem conceitos intercambidveis” (PESSOA, 2007, p. 2-3).

Para Vernon (1966), a construcdo de seu modelo tedérico de determinantes dos

IDE’S exige algumas hip6teses como:

1 — As empreses localizadas nos paises desenvolvidos ndo diferem muito entre si, no
que se refere ao acesso ao conhecimento técnico-cientifico requeridos a criacdo de

novos produtos;

2 — Essa criagdo de novos produtos vai depender da capacidade empresarial de perceber
as oportunidades econOmicas com as aplicacdes prdaticas desse conhecimento na

producio;

3 — comprovada a existéncia de demanda para os novos produtos, supde-se que O
empresdrio se sente motivado a atendé-la, investindo em sua producao para desfrutar da
renda monopolitica a ela associada se essa renda compensar os investimentos iniciais na

atividade de inovacao e

4 — O modelo do ciclo do produto trata especificamente de produtos industriais voltados

para consumidores de alta renda e poupadores de mao de obra.

Dentro dessa l6gica, o ciclo do produto teria trés fases: introducdo, crescimento
e maturacdo. A primeira fase, de introducao do novo produto no mercado, seria vivida
por paises mais desenvolvidos, com grande poder de mercado e bons niveis de educacdo
que permitiriam que investimentos fossem realizados em novas pesquisas e
desenvolvimentos (P&D) na prépria criagdo e consolidacdo do produto devido a

demanda interna existente nesses paises.
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Essa fase inicial seria complexa, uma vez que até mesmo os condicionantes mais
imediatos do processo produtivo trariam consigo elevados graus de indeterminagdes e
incertezas principalmente pelo fato de que as caracteristicas do novo produto ndo serem
ainda padronizdveis e os insumos e as especificacoes finais do produto ainda estarem
sujeitas a alteracoes. Também existiriam incertezas relacionadas as dimensdes da
demanda, aceitacdo do produto pelo mercado, aos esforcos das firmas rivais em criar
produtos concorrentes, entrada de novos produtores na indudstria e as especificacoes e
fornecimentos dos insumos necessarios para sua producao.

A segunda fase do ciclo do produto corresponderia a sua fase de crescimento
quando o produto jé estaria consolidado em nivel local e global e as exportacdes e/ou a
demanda externa € crescente, 0o que iniciaria um processo de producdo em massa de
alcance mundial. Nessa fase, ocorrerdo mudangas importantes no ambito da
concorréncia: o numero de produtores aumenta, a oferta cresce e se torna mais
diversificada (o que se supdem investimentos e esfor¢os para maiores diferenciacdes do
produto e precos) enquanto a demanda também estard crescendo. A ameaca a do
aumento da concorréncia € presente o que lavaria as empresas a iniciativas e estratégias
de preservacao dos mercados.

Também, a medida que a demanda cresce globalmente, as caracteristicas do
produto evoluem para um maior grau de padronizacdo, o que vai afetar de forma
determinante as condi¢des de producdo. A definicdo de um conjunto fixo de normas
para o produto cria possibilidades técnicas para realizacdo de economias de escala
mediante producdo em massa de alcance mundial. Essa estabilidade técnica e produtiva,
além do crescimento da demanda em paises potencialmente competitivos, levaria a
empresa detentora do monopdlio da inovacdo a iniciarem planos e quantificar riscos de
estabelecer instalagdes produtivas fora de seu pais de origem, ou seja, de realizar os
IDE’S. Paralelamente a esse movimento, barreiras a entrada e outras politicas
protecionistas criariam competidores externos e a producao se espalha por outros paises.

Vernon (1966) define como “for¢as de localizacdo” esse movimento em que a
importancia dos trabalhos de criacdo e tecnologia vai diminuindo e vao crescendo a
importancia relativa dos fatores capital e mao-de-obra, além da importancia de fatores
internos as economias particulares nos paises importadores. E nesse momento que os
paises menos desenvolvidos podem oferecer vantagens competitivas para a localizacdo
da producdo de certas categorias de produtos. Do que se conclui que quanto mais

padronizado for o produto maior tende a ser o fator de atracdo exercido por paises com
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custos de mao-de-obra e outros recursos naturais mais baixos. Ja a producdo de bens
mais sofisticados e/ou refinados tende a se localizar proxima dos paises/mercados de
origem dos principais complexos industriais. Em uma sintese: nessa terceira fase, de
maturacao, a produgdo se torna mais padronizada e a tecnologia estdvel, o que levaria a
firma procura minimizar os custos e a producdo seria transferida para paises com custos
mais baixos, como os paises em desenvolvimento.

Segundo Pessoa (2007) o proprio Vernon sintetizou as insuficiéncias da Teoria
do Ciclo do Produto como teoria geral para explicar os IDE’S. Em sua andlise, a
performance e os padrdes das exportagdes a dos IDE’S teria se modificado ao longo dos
anos 70 e devem continuar se modificando, alterando seus determinantes. As principais

criticas de Vernon, segundo Pessoa, seriam:

1- tendéncia ao crescimento de outros paises (principalmente Europa e Japao)
diminuindo a condi¢do dos EUA como local preferencial para o surgimento das
inovagoes e

2- o surgimento de redes mundiais de produgdo e distribui¢do, introduzindo novos
produtos simultaneamente em varios mercados e criando tecnologias e inovacgodes

especificas para cada pais e mercado.

Mesmo assim, essa teoria continuaria tendo alguma utilidade para explicar os
IDE’S de alguns produtos, principalmente bens de consumo durdveis (como
automoveis, forno de micro-ondas, televisores e outros eletro-eletronicos) pois muitas
firmas continuariam a produzir e desenvolver produtos em escala global dividindo
etapas de suas producdes em paises com caracteristicas distintas e os IDE’S
continuariam tendo algum tipo de determinacdo em decorréncia do tipo de vantagem
competitiva que cada pais pode oferecer.

Entretanto, para nosso objetivo, que € pesquisar 0os motivos e estratégias
utilizadas por uma firma que exporta servicos de engenharia, a teoria do ciclo do

produto tem pouca validade explicativa.
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2.3.2 — A Teoria da Internalizagcao

Para Hemais (2004) e Alonso (1994) os principais autores dessa teoria sao Peter
Buckley e Mark Casson que a desenvolveram procurando explicar, criar uma
racionalidade aos processos de internacionaliza¢io das empresas.

Essa teoria parte da idéia central de que existem imperfeicdes nos mercados e
que a empresa, como estrutura organizativa, nasce para integrar mercados e pode
internalizar aquelas transa¢des que o mercado realiza de maneira ineficiente e/ou com
custos maiores. Dessa forma, a empresa, com sua melhor organizacdo, pode influenciar
na determinacdo e definicdo dos precos/custos de alguns insumos e produtos
intermedidrios. Como ja visto, a idéia de que as empresas, € ndo somente os mercados,
podem determinar pregos/custos ndo é nova tendo seu predecessor em Coese (1937).

Em relacdo ao comércio internacional, essa teoria parte da constatacdo de que

um mercado de um determinado pais pode ser atendido de quatro formas:

1- por empresas locais,
2- por subsididrias de empresas externas sediadas no pats,
3- por exportacdes para este mercado por empresas locais sediadas no exterior e

4- por exportagdes para este mercado por empresas multinacionais (Buckley, 1976).

O modelo considera que a divisdo entre uma dessas formas de atendimento ao
mercado se daria por conta dos efeitos de duas varidveis (Buckley, 1976). A primeira
delas € o efeito localizacdo, ou seja, a empresa escolheria para cada uma de suas
atividades aquela localizacdo que lhe proporcionasse menores custos. Varios fatores
influenciariam nas decisdes sobre a localizacdo dos IDE’S como a existéncia de
retornos crescentes de escala, incorporacdo de outras atividades, dimensdes do mercado,
existéncia de imperfeicdes nos mercados, a atuacdo dos governos externos como
possibilidade de intervencao, taxas e tarifas de importagdo, oferta de insumos e muitas
outras.

A segunda varidvel € o efeito propriedade, que se sustenta no principio de que
pode ser mais eficiente para a empresa organizar as atividades internamente do que
vendé-las ou cedé-las a outras empresas sediadas em um pafs estrangeiro.

A premissa bdsica continua: a empresa tem a funcdo de internalizar ou integrar

as transagdes mais ineficientes ou mais dispendiosas quando realizadas pelo mercado do
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que quando realizadas na estrutura da empresa. Em outras palavras, a empresa se
internacionaliza passando do processo de exportacdo para outros mais complexos para
que os recursos e conhecimentos compartilhados no exterior sejam de propriedade
exclusiva da empresa. Isso garante que as capacidades e recursos criados no exterior se
tornem competéncias essenciais da empresa (Buckley, 1976). Dessa forma, torna-se
mais vantajoso desenvolver transagdes na empresa (entre as subsididrias, entre empresas
licenciadas ou joint-ventures) do que entre diferentes empresas.

Transacdes envolvem desde produtos até tecnologia, passando pelas formas de
gestdo e principalmente conhecimento. Quanto maiores forem as transagdes baseadas
em conhecimento e tecnologia, maior a tendéncia para a internaliza¢do, logo maior a
probabilidade de a empresa adotar formas de atuacdo mais complexas no exterior,
afastando-se da simples exportagao.

Ainda segundo Buckley (1979), os principais custos da internalizagdo das

atividades seriam:

1- os custos fixos de operagdo em varios mercados;
2- custos em razao de ajustes de escala entre os mercados;
3- custos de comunicacgdo entre filial e matriz e

4- custos relativos a posse e controle de ativos em mercados externos.

Para os autores as empresas vao internalizar suas atividades até o momento em
que o custo marginal de uma nova internalizacao exceda os seus beneficios ou receitas
marginais. A empresa se tornaria multinacional quando os mercados onde ela internaliza
a sua atuacgdo se situam além das fronteiras de um tnico pais.

Dadas essas consideracdes, o efeito localizacdo explicaria onde seriam
realizadas as operacdes de producgdo, enquanto que o efeito propriedade indicaria quem
teria o controle dessas atividades. Apesar disso, Buckley (1979) alerta que para entender
melhor a divisdo entre padrdes de atendimento aos mercados também devem ser
consideradas outras varidveis como fatores especificos da industria, fatores especificos
da regido, fatores especificos do pais e fatores especificos da empresa.

O foco principal dessa teoria estd em identificar e avaliar que tipos de falhas de
mercado promoveriam os IDE’S e como a internalizagdo de mercados podem reduzir

custos e criar vantagens para a empresa, ou seja, estaria implicita a idéia que as EMN
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podem formar um sistema alternativo ao mercado na organizacdo de transagdes
comercias.

Dessa forma, o principal determinante dos IDE’S seriam os custos de transacao.
Segundo Borini (2006) a teoria do custo de transacdo tem como principal referéncia o
trabalho de Willianson (1975) com base nos trabalhos de Coase (1937). Para esta
corrente tedrica, os mercados sdo imperfeitos e apresentam falhas estruturais. Por conta
disso, as transacOes entre diferentes agentes apresentariam custos. Esses custos de
transacdo supdem que os agentes econdOmicos apresentariam uma tendéncia a
internalizar as atividades até o momento em que o custo marginal de internalizacao
ultrapasse os custos de transa¢ao no mercado.

Para essa teoria, as empresas que decidirem explorar os mercados externos na
sua forma menos complexa, ou seja, por meio de exportacdes, enfrentam custos
associados a busca de informacdes e/ou cumprimento de contratos (custos de transag¢ao)
e custos derivados da renda relativa apropriada pelos importadores com a venda do
produto da empresa.

Quando uma empresa decide entrar no mercado de forma mais comprometida,
como por meio de aliancas estratégicas, subsididrias préprias ou adquiridas, surgem
novos custos, chamados custos de internalizacdo, relacionados a obten¢do de maiores
conhecimentos do mercado, constru¢do da empresa no exterior, controle e coordenagao
das atividades, custos dos investimentos e outros. Quando esses custos forem menores
que os de transagdo, a empresa decide se instalar com subsididrias no mercado e vice-
versa. Dessa forma, as decisdes sobre os IDE’S vdo passar por uma andlise entre os
custos de transacao e custos de internacionalizacao.

Para Hemais (2004) existiria um caminho criado por Buckley e Casson para os
processos de internacionalizacdo das produgdes: primeiramente, as empresas
comegariam exportando seus produtos. Se o mercado externo for pequeno e/ou instivel,
“ndo existiria incentivo para a firma substituir a exportacdo por outra forma de
participacao” (Hemais, 2004, p. 25).

Se o mercado for de tamanho médio, a firma continuard no forma de
licenciamento. S6 se passard aos IDE’S se o mercado tiver dimensdes lucrativas e/ou
promete entrar em fase de expansdo. Mesmo assim, ainda para Hemais (2004), Buckley
e Casson indicam uma unica certeza: o investimento direto nunca serd realizado antes
do licenciamento e isso nunca serd feito antes das exportagdes e consolidagao desse

produto no mercado.
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Na teoria da Internalizacdo, os custos de pesquisa, producdo, transagdo,
ambientais e outros (que determinariam os IDE’S) sdo muito mais aprofundados do que
na teoria neocldssica (que também tém os custos como principais determinantes) € nem
todas essas varidveis podem ser controladas pelas firmas. A tabela 6 procura apresentar

uma sintese dessa questao.

Tabela 6 — A Teoria da Internalizagdo

CARACTERISTICAS VARIAVEIS

Custos Ambientais Incerteza, complexidade

Custos de Transacdo Freqiiéncia, especificidade

Custos Comportamentais Racionalidade limitada, oportunismo.

Fonte: Oliva (2007) °

2.3.3 — O Paradigma Eclético

Como o préprio nome indica, o Paradigma Eclético ndo € uma teoria nova que
procura explicar o processo de internacionalizagdo das firmas. O préprio Dunning
(2003) reconhece isso, pois se utiliza muito os trabalhos de Hymer (1972) e de Buckley
e Casson (1979) para desenvolver seu modelo. O que ele fez foi integrar elementos
tedricos de diversos ramos da teoria econdmica desses autores e das teorias cldssica e
neocldssica da producdo, comércio e investimento direto internacional em uma outra
sintese que procura ser mais esclarecedora.

O Paradigma Eclético, também designado de OLI, as iniciais de Ownership,
Location e Internalization, traduzidos como Propriedade, Localizacdo e Internalizacio,
¢ um modelo que procura explicar os IDE’S propondo que os determinantes das acdes
das empresas estdo na interacao desses trés diferentes fatores, que variariam com o pais,

a industria e caracteristicas da firma, a saber:

1- Vantagens de propriedade, ou a extensdo e natureza das vantagens competitivas
especificas da firma que lhe proporcionaria um diferencial sobre as demais empresas

atuantes no pais onde a firma opera.

> Quadro apresentado em sala de aula na disciplina Internacionalizagdo de Produtos e Empresas Regionais
no IMES, 2007.
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2- Vantagens de localizacdo, ou as vantagens especificas que uma determinada
localizagdo possui e geralmente ndo podem ser transferidas para outras regides por meio

do comércio externo.

3- Vantagens de Internalizacdo ou as tendéncias que as firmas que possuem uma
vantagem competitiva de vir a combinar este vantagem com as vantagens de localiza¢ao
somadas e/ou em substituicdo aos mecanismos de mercado. A empresa se beneficiaria

ao manter suas vantagens competitivas internas a propria empresa.

Dunning (2000) destaca que a firma precisa da interacdo entre essas trés
varidveis para se decidir sobre seus IDE’S e essa conjuncdo, assim com as decisdes
baseadas nela, serdo muito contextuais. Considerando isso, Dunning (2000) aponta

quatro diferentes tipos de atividades como principais motivadoras dos IDE’S:

1- A procura de disponibilidade de recursos (resource seeking), que tem por objetivo o

acesso a recursos naturais e/ou fator trabalho com pregos baixos.

2- Procura de mercado (market seeking), que tem por objetivo acesso e/ou atendimento

a um mercado especifico.

3- Procura de eficiéncia (efficiency seeking) que procura uma divisao mais eficiente de

trabalho ou especializacao de um portfélio de ativos externos e internos.

4- Procura de ativos estratégicos (strategic asset seeking) que teria como objetivo
proteger e/ou aumentar as vantagens especificas da firma ou reduzir a dos seus
concorrentes.

Para o proprio Dunning (2003) a importancia relativa de cada uma das quatro
atividades se alterariam no tempo. Atualmente, a procura por atividades de eficiéncia e
de ativos estratégicos estaria em maior evidéncia do que a procura por recursos naturais
e da procura por novos mercados. Ele também avalia que o crescente movimento de
cooperacao entre empresas de uma mesma inddstria mudaria a validade do Paradigma
Eclético para o entendimento dos IDE’S e do préprio processo de internacionaliza¢io
das empresas. A cooperagao € por ele entendida como um meio de reduzir as falhas de

mercado e viria a reduzir as vantagens de firma na internalizagdo das atividades. Essa
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mudanca nas condi¢des de mercado tem sido acompanhada por uma reorganizacao nas
atividades das empresas, diminuindo a internalizacdo de atividades ao longo da cadeia
produtiva com aumento proporcional em atividades onde a empresa tenha maiores
vantagens especificas. Essa tendéncia destacada por Dunning pode ser verificada no
caso das estratégias externas da Odebrecht, principalmente na formagao de consércios
com vérias empresas de porte mundial da constru¢do civil pesada para realizacdo
conjunta de grandes obras em diversos paises em que cada uma dessas multinacionais
do setor se dedicaria a uma parte do total da obra. Essas partes do trabalho poderiam
estar divididas seguindo o conceito das vantagens especificas de cada firma.
Resumidamente, o Paradigma Eclético procura explicar que, quando uma firma
procura iniciar uma producdo internacional, deve ter alguma vantagem sobre seus
competidores. Dado isso, a firma ird internalizar se souber que essa ¢ a melhor decisdo a
ser tomada. A localidade escolhida para a produgdo internacional estaria diretamente
relacionada com a capacidade tecnoldgica mundial e sua distribuicdo entre os paises, ou
seja, a producdo pode ser dividida em paises diferentes e, depois, integrada e

distribuida. A tabela abaixo procura destacar os principais pontos desse paradigma.

Tabela 7 - O Paradigma Eclético da Producao Internacional

e VANTAGENS ESPECIFICAS:
Aquisicdo de ativos internacionais;
Marcas, patentes, tecnologias;

Administracdo de ativos.

e VANTAGENS DE INTERNALIZAR:

Capacidade de transferéncia de ativos

e VANTAGENS LOCACIONAIS
Estruturais, juros, cambio, politicas;

Transacionais: mao-de-obra, matéria-prima.

Fonte: Oliva (2007) °.

® Quadro apresentado em sala de aula na disciplina Internacionalizagdo de Produtos e Empresas Regionais
no IMES, 2007.
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As teorias apresentadas até o momento para explicar os processos de
internacionalizag¢do das firmas sdo, no entendimento de Hemais (2004), mais vinculadas
as teorias econdmicas e nao permitem compreender totalmente as transformacdes das
firmas e indudstrias multinacionais. Dessa forma, passaremos agora a expor as duas
teorias que, segundo Hemais (2004, p. 17), “privilegiam mais o enfoque da Teoria
Organizacional da Administracdo”, a saber, a Teoria da Escola de Uppsala e da Escola

Noérdica de Negocios Internacionais.

2.3.4 — A Teoria da Escola de Uppsala.

Segundo Hemais (2004, p. 27), “um ponto importante que se deve creditar a
escola de Uppsala foi o fato de fazer com que os Negdcios Internacionais deixassem de
ser examinados puramente como um fendmeno econdmico para serem analisados sob a
perspectiva da Teoria do Comportamento Organizacional”.

Hilal (2003) informa que, em meados da década de 70, comecou a ser publicada
uma série de trabalhos da Universidade de Uppsala, mostrando a forma como as
empresas suecas internacionalizavam seus negocios. Esses trabalhos destacaram alguns
pontos importantes que caracterizaram um movimento € se tornaram os fundamentos do
que no inicio da década de 80 se consolidou como a Teoria de Internacionalizacdo da
Escola de Uppsala, também conhecida como U-Model ou Modelo U, e do que viria ser,
mais tarde, os postulados da Escola Nérdica de Negocios Internacionais, que sucedeu a
Escola de Uppsala, tratando de suas principais controvérsias e ampliando suas linhas de
pesquisa.

A hipétese inicial desse modelo de internacionalizacdo é que a firma
internacional € definida como ‘“uma organizacdo caracterizada por processos
cumulativos de aprendizagem e que apresenta uma complexa estrutura de recursos
competéncias e influéncias” (Hilal, 2003, p. 110).

Os dois principais autores dessa Escola sdo J. Johnanson e J. Vahlne que
construiram um arcabouco tedrico do processo de internacionalizacdo da firma
colocando em foco principal o desenvolvimento da firma individual e, mais
especificamente, na sua aquisi¢do gradual, integracdo e uso do conhecimento sobre os
mercados externos para adicionar valor a firma.

Esse processo de internacionalizacdo seria crescente, mas gradual e incremental

em razao das incertezas e imperfeicoes das informacdes recebidas sobre o novo
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mercado. Essa forma incremental se refletira nas firmas por meio de uma seqii€ncia de
modos de operagdo, com também por meio de uma seqiiéncia na escolha de mercados
externos a serem atendidos.

Para Johnanson e Vahlne (1977) essa seqiiéncia de modos de operagdo
comecaria com um pequeno envolvimento, geralmente com exportacdes diretas. E
quando se tem a oportunidade de comecar a ter informacdes e conhecimentos sobre esse
novo mercado. O envolvimento aumenta a partir de maiores conhecimentos e da
melhoria dos canais de informagao, distribuicao e vendas, podendo a firma chegar a um
alto nivel de envolvimento que seria representado pelos IDE’S na constru¢dao de
subsididrias no pais estrangeiro.

Essa seqiiéncia na selecdo de mercados estrangeiros a serem servidos,
continuaria até a entrada sucessiva em mercados cada vez mais distantes, a medida que
a firma ganha experiéncia em operacdes internacionais.

Mesmo assim, segundo essa escola, a incerteza em relagdo ao resultado de uma
acdo aumenta com a distancia do mercado externo em relacdo ao pais de origem da
firma matriz. Supde-se que as firmas t€ém melhores e maiores informacdes e
conhecimentos de seus ambientes mais imediatos e préximos. Dessa forma, no comego
de seus processos de internacionalizacdo, as firmas procurariam mercados externos
iniciais os mais proximos possiveis.

De acordo com Johnanson e Vahlne (1990), o processo de internacionaliza¢do
parece muito com o ato de andar cautelosamente em um terreno desconhecido. As
operacodes no exterior implicam em atravessar fronteiras nacionais, 0 que cria incertezas.
A falta de conhecimento das condi¢des de negdcios locais, clientes, canais de
distribuicao, procedimentos burocraticos, barreiras tarifarias e nado-tarifarias, o regime
cambial e suas flutuagdes, de como se conseguir informacdes e muitas outras varidveis
se somam para aumento da incerteza.

Além disso, os pesquisadores da Escola de Uppsala pressupdem que a fronteira
da incerteza também estd relacionada com o conceito de “distancia psiquica’: quanto
maior a diferenca entre o pais de origem e o pais estrangeiro em termos de
desenvolvimento econdmico, social e institucional, nivel e conteido educacional,
idioma, linguagem de negdcios, linguagem cotidiana, cultura, sistema politico, entre
outros, maior o nivel de incerteza. Dentro dessa ldgica, os processos de
internacionalizagc@o das firmas comecgariam naqueles mercados no exterior com maiores

proximidades psiquicas em relag@o a firma matriz.
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A partir dessas constatacdes, Johnanson e Vahlne (1992), analisando os padrdes
do processo de internacionaliza¢do que estavam observando nas firmas suecas, fizeram
algumas consideracdes: em primeiro lugar, notaram que as firmas pareciam comegar
suas operagdes no exterior em paises relativamente mais proximos, e que somente de
forma gradual iam se expandindo para regides mais distantes. Em segundo lugar,
parecia que as firmas entravam nesses novos mercados por meio de exportagdes.
Raramente as organizacdes iniciavam suas operacdes em outros paises com suas
proprias unidades de vendas ou por meio de subsididrias. Os IDE’S somente ocorreriam
depois de varios anos exportando e/ou com associagdes locais que permitissem maiores
conhecimentos desse mercado externo.

Como se pode depreender, a principal varidvel que influenciard nas decisdes das
firmas serd o conhecimento do mercado externo, definido por Carneiro (2007) como
uma série de informagdes sobre o mercado que seria repassado a matriz na forma de
relatdrios sobre o andamento dos negécios dificuldades e vantagens encontradas e etc.
Entretanto, como esse conhecimento, essa experi€éncia internacional, é cumulativo, o
processo de internacionalizacdo da firma comegaria por paises mais proximos e,
gradualmente, se estenderia para mais distantes. Dessa forma, o processo de
internacionaliza¢do das firmas como um movimento gradual, cumulativo, evolutivo e
em que a distancia psiquica teria papel determinante nas decisdes sobre os IDE’S € a
principal contribuicdo da Escola de Uppsala sobre o tema.

Entretanto, Johnanson e Vahlne (1992) reconhecem a importancia determinante
que o tamanho do mercado, suas perspectivas e outras varidveis econdmicas no
processo de internacionalizacdo das firmas. Também, consideram que esse modelo nio
pode ser aplicado a firmas e indistrias que operam em mercados altamente
internacionalizados. Nesses casos, as forcas competitivas e outros fatores superariam a
distancia psiquica como determinante.

Finalmente, Johanson e Vahlne (1992) colocam que o processo de
internacionalizacdo atual acaba por desenvolver redes de networks, ou rede de
relacionamentos, como forma de maior aproximacdo dos clientes e diminui¢do das
distancias psiquicas. Essas redes, que estdo desempenhando papel central na
internacionalizacdo das firmas, principalmente no desenvolvimento das networks
industriais, mudariam as estratégias de entrada em mercados externos das firmas

propostas no modelo da Escola de Uppsala.
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Mesmo assim, o conceito de distancia psiquica e do processo de
internacionaliza¢do das firmas como um movimento gradual, cumulativo e evolutivo
estd muito proximo das agOes e estratégias adotadas pela Odebrecht em sua fase inicial,
que comecou na América do Sul e s6 depois, principalmente pelo conhecimento

adquirido, conseguiu fechar contratos em outros continentes.

Tabela 8 — O Modelo de Uppsala

e Perspectivas do Comportamento Organizacional
e Decisdes incrementais;

e Distancia psiquica:

Idioma, cultura

Etica nos negécios

Graus de desenvolvimento

Riscos X Aprendizado

Fonte: Oliva, 2007’

2.3.5 — A Escola Nordica de Negdcios Internacionais

Como afirmam Hilal (2003), Hemais (2004) e Carneiro (2007), com o
desenvolvimento das redes de relacionamento, as networks, o esquema seqiiencial de
internacionalizacdo baseado nas distancias psiquicas da Escola de Uppsala fica
comprometido para explicar o processo de internacionalizacdo de todas as empresas.
Outras varidveis comecam a ser consideradas como determinantes ao processo de

internacionalizacdo das firmas, a saber:

1- empreendedorismo,

2- tamanho dos mercados,

3- relacionamentos especificos com outras firmas,

4- relacionamentos potenciais além-fronteiras,

5- custos de implementagao de novos sistemas administrativos de gestao,

6- mudanca na estrutural mental de seus executivos € outras.

" Quadro apresentado em sala de aula na disciplina Internacionaliza¢io de Produtos e Empresas Regionais
no IMES, 2007.

51




52

Segundo Hemais (2004) e Hilal (2003), um dos principais representantes dessa
Escola Nordica de Negodcios internacionais € S. Andersson, que coloca um peso
significativo no papel do empreendedor como forca iniciante do processo de
internacionalizagdo da firma.

Andersson (2000) afirma que as teorias sobre a internacionaliza¢do até aqui
apresentadas nao respondem todas as perguntas necessdrias a um bom entendimento do
processo, ja que a internacionalizacdo é um movimento complexo € muitos outros
fatores devem ser incluidos para ampliar a compreensao sobre ele. Dessa forma, o autor
inclui a famosa figura do empreendedor dentro do processo. O empreendedor seria o
responsavel pela introduc¢do de novos métodos e produtos na producdo, pela abertura de
novos mercados, pela conquista de novas fontes de recursos e matérias-primas e pela
reorganizacdo da industria. Também, ele teria a habilidade de lidar com diferentes
combinacdes e arranjos, desenvolvé-los e perceber formas apropriadas de acdes e
convencer terceiros a investir em seus projetos.

Nessa andlise, existiriam trés tipos de empreendedores: os primeiros seriam 0S
técnicos, que trabalhariam na introducao de novos produtos e/ou métodos de produgao.
Trabalham com inovacdes técnica sendo a tecnologia o principal objeto de seus
trabalhos. Os segundos seriam empreendedores de marketing que trabalhariam com a
abertura de novos mercados e consolida¢do dos produtos neles. Finalmente, os terceiros
seriam os empreendedores estruturais que trabalhariam em criar novas organizagdes de
qualquer industria. Geralmente, trabalham em empresas ja maduras e tentam
reestruturar industrias e empresas trabalhando em nivel coorporativo para implementar
novas idéias, novas combinagdes e novos negoécios. Dentro dessa visdo, a
internacionaliza¢do ndo € um objetivo independente.

Os mercados externos seriam escolhidos de acordo com a situacdo econOmica e
competitiva, sempre preferindo fusdes, aquisicdes e joint-ventures para reduzir a
competicdo. Como as multinacionais sdo empresas maduras, ja estabelecidas no
mercado internacional, esse tipo de empreendedor se torna um importante ator
internacional, pois esse tipo de empreendedorismo se torna importante para a
competi¢dao de forma mais eficiente.

Segundo Alem (2005) esse comportamento seqiiencial dos IDE’S € chamado de
Modelo Integrado de Empreendedorismo Internacional, Inovation-Reated Model ou I-
model ou um modelo de estdgios das firmas em seus processos de internacionaliza¢do

que sdao analisados como uma extensdo do pensamento da Escola de Uppsala. Esse
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modelo considera cada estdgio uma inovacao da firma. A inovacao € definida incluindo
novos conhecimentos, melhorias nas técnicas e métodos de produgdo, distribuicio e
vendas. As vantagens competitivas derivadas desse processo podem antecipar
necessidades tanto no mercado interno como no externo. Entretanto, essa abordagem
que enfatiza o papel do empreendedor nos processos de internacionaliza¢cdo merece
qualificacdes. Uma delas refere-se a nao distincdo de comportamentos entre a grande e a
pequena empresa. Para Reid (1981), nas pequenas empresas a influéncia do gestor seria
bem maior, j4 que as decisdes estariam mais centradas nele, enquanto na grande
empresa o poder €, geralmente, mais diluido.

Na andlise de Alem (2005) esses modelos seqiiéncias sd@o contestdveis, pois 0O
movimento de internacionalizacdo das empresas ndo necessita obrigatoriamente de
caracteristicas evolutivas, compostas por etapas seqiiéncias rigidas e impositivas, sendo
importante a ado¢do de uma postura contingencial que inclui o0 movimento evolutivo,
que vai das exportagcdes até a multinacionalizagdo, como uma de suas possibilidades.
Assim sendo, as empresas podem participar do mercado internacional de modo
permanente ou de maneira eventual. As estratégias de entrada nos mercados
internacionais ndo devem ser tomadas como deterministicas e, portanto, ndo precisam
ser descritas com base em um Unico modelo. Podem ocorrer casos intermedidrios ou
mesmos casos especificos de empresas que nao sao exportadoras continuas.

Por fim, cabe a observacao sobre esses ultimos modelos: eles tém as exportagdes
como estratégia principal de internacionalizacdo. Desse modo, estando o exportador
realmente comprometido com o setor externo, ele naturalmente buscard, de acordo com
o mercado atendido, melhorar seu desempenho, que pode criar necessidade de
investimentos no pais cujo mercado € o principal destino de suas exportagdes.

Tabela 9 — O Modelo Nordico

¢ Evolucdo do Modelo de Uppsala

¢ Distancia Psiquica X Riscos

® Modelo seqiiencial de internacionalizacio
¢ Empreendedorismo internacional

Redes Organizacionais

Fonte: Oliva (2007) ®

¥ Quadro apresentado em sala de aula na disciplina Internacionalizacio de Produtos e Empresas Regionais
no IMES, 2007.
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No caso de Odebrecht, as decisdes de iniciar seu processo de internacionalizacao
foram tomadas em reunides do Conselho Administrativo da empresa em 1978, quando
se diagnosticou que problemas econOmicos com as dividas internas e externas
comprometeriam as financas do Estado brasileiro na década de 1980. Como as obras
publicas (federais, estaduais e municipais) em infra-estrutura eram o principal mercado
da empresa, decidiu-se que a procura e conquista de mercados externos seria a principal
razdo de existéncia e da prdpria sobrevivéncia da empresa. Dessa maneira, formou-se
um nucleo estratégico de estudos internacionais na firma para desenvolver
conhecimentos e redes internacionais de relacionamentos, iniciando o processo de
internacionaliza¢do da Construtora Norberto Odebrecht S.A.

Ainda segundo Andersson (2000), o campo de pesquisas sobre a
internacionalizacdo das empresas ainda estd aberto e ndo existem teorias gerais que
expliquem todos os processos de internacionaliza¢do de todas as empresas em todos 0s
paises. Um tratamento melhor seria encontrar categorias de firmas por setor, produtos
que se comportam de forma semelhante e tentar criar teorias e conceitos de médio
alcance, partindo do principio de que empreendedores diferentes adotam estratégias
diferentes e levam o processo de internacionaliza¢ido em dire¢des diversas.

Em resumo, o autor e a propria Escola Nordica de Negdcios Internacionais ndo
nega totalmente as outras teorias. S6 defende que uma visao multidisciplinar seria mais
apropriada para melhor compreensao do complexo movimento de internacionalizacao.

A tabela 11 mostra um resumo das teorias apresentadas que privilegiam o

enfoque mais econdmico do processo de internacionaliza¢do das empresas.
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Tabela 11 - Teorias de internacionalizacdo com enfoque mais econdmico

Teorias

Breve Resumo

Teoria do Poder de Mercado

Originada no trabalho de Hymer que acreditava
que nos estdgios iniciais de seu crescimento as
empresas aumentariam suas participagdes nos
mercados locais através de fusdes, aquisi¢des e
ampliagdes de suas capacidades. Conforme
aumentasse a concentragdo industrial e o poder de
mercado da firma, também aumentaria seus lucros.
Entretanto, existiriam limites para expansio
interna e, a partir de entdo, os lucros obtidos dos
altos graus de monopdlio seriam investidos no
exterior, gerando processo semelhante de

concentragﬁo em mercados estrangeiros.

Teoria da Internalizaciao

Proposta por Buckley e Casson, sua énfase é na
eficiéncia com que as transagdes entre unidades
produtivas sdo organizadas e se utiliza dos custos
de transa¢do como razdo para explicar quando se
deve utilizar um mercado externo a empresa ou
uma internaliza¢do (organizagdo interna) para uma
determinada operag@o. Uma andlise dos beneficios

versus custos determinaria a grau de integracdo da

empresa em suas atividades internacionais.

Paradigma Eclético

Originada nos trabalhos de Dunning, considera que
as EMN possuem vantagens competitivas ou de
“propriedade” em relagdo aos seus rivais e que elas
as utilizam para estabelecer produgdes em locais
atrativos devido a suas vantagens de “localizacdo”.
Existiriam dois tipos de vantagens competitivas:
derivadas da propriedade particular (como uma
tecnologia especifica da empresa, por exemplo) ou
derivadas da propriedade de ativos
complementares, como a capacidade de criar novas
tecnologias. As EMN possuem ainda vantagens de
“internalizacdo” para manter o controle sobre sua
rede de ativos.. Dunning defende que o Paradigma
Eclético ndo deve ser analisado como uma teoria
de internacionalizacdo, mas sim como um

arcabougo para seus estudos.

Fonte: Baseado em Carneiro (2007)
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A seguir, uns breves resumos das teorias sobre internacionaliza¢do que procuram
explicam-las através de abordagens que se baseiam mais em Teorias Comportamentais e

Organizacionais das empresas.

Tabela 12 - Teorias de internacionalizagdo que privilegiam o enfoque comportamental

Teoria Breve Resumo

Modelo de Uppsala Uma teoria que procura explicar a internacionalizagio
das empresas através de um mecanismo de etapas
seqiienciais. O foco € a empresa individual e sua gradual
aquisicdo, integracdo e uso de conhecimentos sobre
mercados e operacdes no exterior; além de seu
comprometimento cada vez maior com os mercados
externos. A ordem de sele¢do dos paises para
internacionaliza¢do seguiria uma relacdo direta com a
proximidade psiquica (ou inversa com a distancia

psiquica) entre o pais alvo e o pais de origem.

Networks Essa abordagem, uma extensdo do modelo de Uppsala,
considera que os mercados devem ser vistos como redes
de empresas. Quando associada a internacionalizacio,
temos a idéia de que a empresa vai desenvolver posi¢des
em redes no exterior. Dessa forma, as decisdes acerca do
processo de internacionalizagdo serdo determinadas
direta ou indiretamente pelas relagdes no interior das

redes de negdcios. Com isso, tanto o aprendizado como

o desenvolvimento de rede influenciam e sdo

influenciados pelo processo continuo de
internacionalizag@o.
Empreendedorismo Internacional Essa teoria, também uma extensdo da teoria de Uppsala,

visa explicar a expansdo internacional de novas
empresas através da andlise de como os empreendedores
reconhecem e exploram oportunidades. Também
procura estudar as diversas motivagdes que os levaram
as operacdes internacionais. Esse pensamento ndo seria
aplicado somente as novas empresas ja que firmas ja
estabelecidas também teriam que se  tornar

empreendedoras para competir de forma mais eficiente.

Fonte: Baseado em Carneiro (2007)
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Nesta secdo estdo relacionados e descritos os aspectos metodoldgicos relativos
ao tipo de pesquisa realizada, bem como outros relacionados a mesma. Trata-se de uma
pesquisa exploratéria que, de acordo com Gil (2007) objetiva familiarizar-se com o
objeto de sua anélise a fim de explicita-la e chegar a construcio de hipéteses.

O projeto diz respeito a uma pesquisa onde o planejamento aqui especificado ja
tem como parte integrante de sua base de sustentacdo um levantamento bibliografico
preliminar de considerdvel extensdo. A pesquisa teve entrevistas com lideres e
funciondrios da Odebrecht, bem como com outro engenheiro que trabalhou muito tempo
no setor, mas em outras empresas. Com isso, a andlise dos resultados obtidos foi feita
através de diversas fontes de informacdes. E sustentado nessa base conceitual e

empirica que se pretende chegou as consideracoes finais sobre a pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa e objetivos

Trata-se de um estudo de caso que, segundo Gil (2005, p. 137), “é uma
modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciéncias biomédicas e sociais.
Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que

permita seu amplo e detalhado conhecimento”. Segundo Yin:

“O estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos na vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos
organizacionais e administrativos, mudancgas ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e

maturagdo de setores econdmicos”. (Yin, 2007, p. 20)

Dessa forma, como recomenda Yin, foi adotada a estratégia de um estudo de
caso exploratério das estratégias utilizadas no processo de internacionalizacdo da
Construtora Norberto Odebrecht S.A.

A defini¢do de um estudo de caso utilizada € de Schramm’

em que “a esséncia
de um estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisdo ou o conjunto de decisdes:
os motivos pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e com quais

resultados”.

? Citado por Yin, 2007, p. 31.
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Na pesquisa, por que e como a Construtora Norberto Odebrecht S.A. se
internacionalizou? Como isso foi feito? De que forma? Quais as mudangas nos
processos organizacionais € administrativos da empresa? Essas respostas foram obtidas
sempre procurando contextualiza-las em relacio ao momento econdmico do pais. Os
dados primdrios para a pesquisa foram obtidos em pesquisas de campo com entrevistas
realizadas com profissionais da empresa e no Nicleo de Memoéria Odebrecht. Os dados
secundérios, em seu site na Internet, bem como em publicacdes e artigos cientificos
referentes ao tema.

As entrevistas na empresa foram realizadas com funciondrios e dirigentes e
tinham como objetivo testar as hipdteses sobre proximidades e diferencas entre o
processo de internacionalizacdo da Construtora Norberto Odebrecht S.A. e o
movimento, agdes e comportamentos das empresas multinacionais colocadas por Hymer
ao longo de sua obra.

Embora a obra de Hymer trate principalmente do comportamento das empresas
multinacionais norte-americanas nas décadas de 50, 60, 70 e suposi¢des sobre a década
de 80 do século passado, suas contribui¢des ainda sao referentes para tentar explicar os
IDE’S de empresas que se internacionalizaram, verificar suas relagdes com 0s governos
internos e externos, a escolha dos locais (paises) onde serdo realizados os IDE’S, as
associacdes e/ou tipos de acordos locais, possiveis acordos (divisdo de mercado) com
outras multinacionais concorrentes.

Também, as origens dos financiamentos, flexibilidade das estruturas produtivas
e administrativas, evolucido do tamanho da firma, os sistemas administrativos utilizados
para coordenacdo de atividades em locais distantes e outras questdes que poderdo
confirmar ou ndo a relevancia da obra de Hymer para o atual movimento de
internacionalizacdo de empresas.

Como se vé na qualidade das perguntas, foi uma pesquisa de ordem qualitativa
de um estudo de caso. Como alerta Gil (2007) o procedimento de anélise e interpretacdao
podem ser os mais variados, mas o mais importante € a preservacido da totalidade da
unidade da pesquisa, ou seja, nunca esquecer nem se desviar dos objetivos da pesquisa
que terd como objetivo principal verificar as estratégias de internacionalizacdo da

Construtora Norberto Odebrecht S.A.
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3.2 Instrumento da Pesquisa

Para construcdo da pesquisa e por tratar-se de uma investigacdo empirica foram
utilizados os instrumentos recomendados por Yin (2007), documentagdo, entrevistas e
outras fontes, que proporcionaram uma viabilidade externa a pesquisa, assim como 0s
instrumentos utilizados em estudos de caso, procurando convergéncias e divergéncias
com nossos objetivos. O procedimento para coleta de dados foi feito principalmente por
entrevistas com representantes da empresa e para andlise dos resultados foi utilizada a
estratégia também proposta por Yin (2007) denominada “baseando-se em proposicoes
tedricas”, combinada com o uso da técnica analitica conhecida por “constru¢do da
explanagdo”. A combinac¢do dessas técnicas permitiu a exploracdo do problema assim
como a verificagdo sobre as proximidades e diferencas desse processo especifico de
internacionalizagdo com as proposi¢des existentes na obras de Hymer.

Além disso, como recomenda Yin (2007, p. 39), o desenvolvimento de projetos
de estudo de caso necessita seguir quatro condi¢des relacionadas a qualidade do projeto,
a saber, validade do constructo, validade interna, validade externa e confiabilidade.

Em relacdo a validade do constructo, procurou-se mais de que uma fonte de
informacdes que forneceu dados sobre o processo de internacionaliza¢do da empresa em
questdo para que, dessa forma, se estabeleca o encadeamento de fatos e evidéncias que
confirmem a unidade do estudo.

Sobre a necessidade da condi¢do da validade interna, foi verificada se a
internacionaliza¢do da Construtora Norberto Odebrecht ocorre como etapa seqiiente do
proprio desenvolvimento da empresa e também das baixas perspectivas de crescimento
do mercado doméstico no inicio do processo.

Uma exposi¢ao histérica do movimento de internacionalizacdo da empresa nos
ajudou, por meio do acimulo de evidéncias convergentes, na construcio de uma
explanagdo convincente.

Na validade externa procurou-se inferir as proximidades e diferencas entre o
caso de internacionalizagdo dessa empresa com as proposi¢des contidas nas pesquisas
de Hymer.

Por fim, na questdao da confiabilidade, procurou-se, pela qualidade das perguntas
a serem realizadas, reproduzir na pesquisa as questdes colocadas por Hymer para
verificar se o caso de internacionalizacdo da Construtora Norberto Odebrecht S.A.

segue 0 mesmo caminho (ou um caminho préximo) aos seguidos pelas empresas norte-
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americanas que se internacionalizaram ou se tem caracteristicas proprias, especificas da
realidade brasileira.

Ainda segundo Yin (2007), uma das principais tdticas para aumentar a
confiabilidade da pesquisa de um estudo de caso € a elaboracao de um protocolo de
pesquisa. A elaboracdo de um protocolo é como a constru¢iao de um roteiro de pesquisa
e destina-se a orientar o pesquisador ao realizar a coleta de dados a partir de um estudo
de caso unico. Como pesquisa e em uma visdo geral do projeto, estudou-se as
estratégias de internacionalizacdo da Odebrecht para verificar as proximidades e
distancias entre esse caso e as proposicoes tedricas de Hymer, os procedimentos de
campo e as questdes em estudo estdo expostos no formulario contido no apéndice 1

desse projeto.

3.3 Procedimento para Coleta de Dados

Para fins de coleta de dados, primeiramente foi realizada entrevistas com
dirigentes e funciondrios da empresa que participaram direta e indiretamente do seu
processo de internacionalizacdo. Em segundo lugar, como se trata de um Estudo de
Caso (Unico), cuja fonte de informacdes € focada em pessoas, procurou-se verificar se
essas informagdes possuiam aderéncia em documentos oficiais da empresa e em outros

trabalhos e pesquisas ja realizadas.

3.4 Procedimentos para Andlise dos Resultados

Apesar das vérias fontes de obten¢do de dados da presente pesquisa, ha uma
caracteristica comum entre elas que € a natureza qualitativa. Como se trata de uma
pesquisa de estudo de caso tnico buscou-se convergéncia das evidéncias levantadas no
decorrer da pesquisa e isso se fez por uma triangulacido dos dados e informacgdes obtidas
através de documentos, de registros e das entrevistas.

Diante disso e como os dados coletados vieram de narrativas, produzimos
andlises e quadros que auxiliaram na manuten¢do do encadeamento das evidéncias. Isto
porque as evidéncias foram levadas em considera¢do durante a andlise dos resultados,
utilizando-se uma estratégia analitica geral.

Como procedimento para a coleta de dados foi feito principalmente por

entrevistas com representantes da empresa, para andlise dos resultados foi utilizada a
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estratégia também proposta por Yin (2007) denominada “baseando-se em proposicoes
tedricas”, combinada com o uso da técnica analitica conhecida por “constru¢do da
explanagdo”. A combinac¢do dessas técnicas permitiu a exploracdo do problema assim
como a verificagdo sobre as proximidades e diferencas desse processo especifico de

internacionaliza¢do com as proposi¢des existentes nas teorias de Hymer

3.5 Entrevistas

As entrevistas e conversas informais foram realizadas com Heider Aquino
Nascimento, lider de uma 4rea de financas da empresa; Mariana Gomes, integrante de
uma equipe da drea de Planejamento; Ciro Barbosa, engenheiro civil com experiéncia
na Argentina e EUA; Fernanda Camera, da equipe de Relagdes Institucionais e com o
engenheiro Judson Rohr, com experiéncia de mais de 30 anos nesse mercado tendo
trabalhado em outras empresas sendo que, atualmente, € integrante de uma equipe de
planejamento da Dow Quimica, Camacari/BA. No total, foram realizadas seis
entrevistas e conversas informais, quatro na fase de pesquisa, uma na ocasido da visita
ao Niucleo de Memoéria da empresa e uma realizada posteriormente na fase das

consideragdes finais.
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CAPITULO 4 — ESTUDO DE CASO. ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1 — A Construtora Norberto Odebrecht S.A.

A Construtora Norberto Odebrecht (CNO) foi fundada em 1944 em Salvador,
Bahia, pelo engenheiro civil Norberto Odebrecht, entio com 24 anos de idade, em
resposta a situacdo critica de insolvéncia pela qual passava a empresa de construcdo de
seu pai, o também engenheiro civil Emilio Odebrecht.

Antes disso, em 1856, seu avO, o engenheiro agrimensor Emil Odebrecht,
formado pela Universidade de Greifswald, na Prissia, imigra da Alemanha para o
Brasil, desembarcando em Santa Catarina para trabalhar em demarcacdo de terras,
instalacdo de linhas telefonicas e construcdo de ferrovias sendo que muitas dessas
atividades ocorreram em condicdes adversas, tendo ainda participado como engenheiro
militar voluntario na Guerra do Paraguai. As virtudes pessoais, profissionais e sociais de
Emil vao se refletir na vida de cada um dos seus netos. Seu filho Emilio, recém formado
em engenharia civil, junto com um colega, funda em 1923 uma empresa de engenharia
na Bahia, a Odebrecht & Cia., e é considerado como um dos pioneiros responsaveis pela
introducdo da técnica de construgdo civil pelo concreto armado no Nordeste brasileiro.

Entender a familia Odebrecht, com sua forma¢do e educacdo luterana, cujas
caracteristicas sdo o amor ao trabalho e a retidao de carater, virtudes estruturais da atual
filosofia Odebrecht, é fundamental para uma melhor compreensdo da trajetéria dessa
empresa, de uma pequena firma local para uma empresa nacional, internacional e,
depois, global.

Entretanto, para um maior entendimento de tudo isso, € necessario uma breve
contextualiza¢do. Como € de dominio publico, no periodo que corresponde a década de
1850 até a década de 1930, o Brasil comecgou a desenvolver e investir em importantes
areas de infra-estrutura bdsica, a saber, estradas de ferro, portos, edificios publicos,
sistemas de saneamento, transporte, estradas, pontes e outras. O movimento maior era a
necessidade de escoar as exportagdes de café, cacau, acicar e outros produtos agricolas

e minerais e importar bens de consumo durdveis e maquinas e equipamentos.
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Com o aumento do comércio e da urbanizacdo, a demanda de energia elétrica
também comecou a crescer, o que levou a necessidade de constru¢do de barragens e
usinas hidroelétricas. Todo esse periodo foi importante porque criou a demanda
necessaria para o desenvolvimento do setor de construgdo pesada.

A auséncia de capacitagdo tecnoldgica foi um grande problema para realizar
essas obras e, como ndo existiam empresas nacionais capacitadas, a demanda era
atendida basicamente por construtoras estrangeiras.

Entretanto, esse cendrio comeca a mudar no periodo do pds-guerra quando o
governo brasileiro comegou a investir no transporte rodovidrio. As estradas rodovidrias
desse periodo eram construidas na maioria das vezes sem pavimentagdo € com péssimas
condi¢des de uso, o que reforcava a urgé€ncia na criacdo interna de capacitacdo
tecnoldgica.

Ainda no governo Getilio Vargas, criou-se a Lei Joppert, de 1945, onde o
Estado privilegiava a contratacdo de construtoras nacionais para realizacio dessas obras.
Essa Lei € considerada como um marco para o inicio do desenvolvimento de grandes
empresas de constru¢ao pesada no pais.

O periodo de 1956 a 1961, durante o governo de Juscelino Kubitschek, também
foi significativo para o setor da construcdo civil pesada com investimentos para
construcdo de barragens, usinas hidroelétricas, portos, o rodoviarismo e a constru¢do de
Brasilia. Foi um momento em que o Estado forneceu, através de seus diversos
instrumentos de politica econdmica, condicdes favordveis para o surgimento das
grandes construtoras brasileiras. Segundo Bethelem (1999), algumas dessas empresas de
constru¢do pesada estiveram durante muito tempo entre as dez maiores empresas do
Brasil.

A Construtora Norberto Odebrecht nao surgiu desse movimento e nem trilhou
esse caminho. A maior construtora em faturamento do Brasil, segundo Oliveira Junior
(2007), surgiu de uma grave crise e, até meados da década de 1950, atuou localmente
em Salvador e no interior da Bahia.

No inicio da década de 1940, com 21 anos e ainda no terceiro ano do curso de
engenharia da Escola Politécnica da Salvador, Norberto Odebrecht assumiu a empresa
de seu pai em péssimas condicdes financeiras. Durante a Segunda Guerra Mundial,
houve falta de material de constru¢do no Brasil, 0 que aumentou muito seus pregos.
Como a empresa paterna, a Odebrecht & Cia., ja fora contratada com precos fixos para

as obras, seus custos aumentaram a ponto de colocar a empresa sob o risco de faléncia.
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Norberto Odebrecht foi obrigado a fechar a empresa do pai e, em 1944, iniciou a
Odebrecht a partir dos recursos existentes na antiga empresa. Segundo o proprio
Norberto, “recebi de meu pai o mais importante ativo que uma empresa pode ter:
pessoas educadas para servir’” (Odebrecht, 2004, p. 2).

Na mesma entrevista, Norberto Odebrecht revela que tinha obrigacdes morais,
familiares e pessoais para continuar o trabalho na empresa do pai. Segundo seu relato,
desde os 15 anos ja convivia com mestres-de-obras que lhe deram as primeiras aulas
sobre construgao.

Trocou a mensada pelo trabalho assalariado e aprendeu ser pedreiro, serralheiro,
armador, chefe de almoxarifado, responsavel por transporte. Aprendeu também a cortar
ferro, dobra-lo e usi-lo na construcdo de armaduras para colunas, vigas e lajes; revestir
paredes com argamassa, entalhar madeira e operar uma forja. Nesse periodo, segundo
seu relato, comecou a ter suas primeiras experiéncias praticas de administracdo e
geréncia.

Apo6s uma doenca que o deixou na cama por 47 dias, Norberto percebeu que a
empresa nao podia depender sé dele. Entdo, ainda em 1945, convidou os jovens
estudantes de engenharia Francisco Valadares e Otto Schaeppi para ajudé-lo a estruturar
a empresa que surgia naquele momento, a Construtora Norberto Odebrecht Ltda.
(CNO). No fim da década de 1940, a empresa ja era uma das maiores da Bahia.

O problema da divida da empresa do pai foi solucionado ao serem realizados trés
pactos: um pacto politico com o Banco da Bahia que lhe permitiu o refinanciamento das
dividas e captacdo de novos clientes; um pacto econdmico que garantiu aos clientes
obras de qualidade como menores prazos € custos; e um pacto social, que deveria
promover uma maior unido entre empresarios e trabalhadores na empresa.

Na pratica, parte dos lucros obtidos com as obras era distribuida aos que
participaram diretamente da obra e parte era destinada ao pagamento das dividas da
Odebrecht & Cia. Com essas ac¢des, a nova empresa conseguiu liquidar todas as dividas
em 1948.

No campo técnico da construgdo, a empresa inovou na forma como realizava
suas obras. A pratica comum na época era levantar toda estrutura de concreto do
edificio e entdo realizar cada etapa seguinte, como paredes, reboco, porta e janelas,
acabamento e etc. Esse esquema foi mudado para a realizacdo de todas as etapas

paralelamente, se possivel.
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O edificio Belo Horizonte, um prédio de nove andares construido para a
imobilidria Correa Ribeiro é considerado como um marco no desempenho da empresa
nessa época, pois foi construido em nove meses quando o prazo padrdo da época era de
trés anos. Com isso, a Odebrecht ganha fama de eficiéncia, inovagdo e de entregar obras
antes do prazo acordado.

Depois de muitas outras obras locais, é também dessa época o surgimento de
uma lenda que marca a empresa: “o livro preto da Odebrecht”. De fato, Norberto e
outros engenheiros, administradores e advogados registravam Varios processos e
experiéncias da empresa relacionadas desde a constru¢do, compra de insumos,
tratamento de clientes e subordinados, solug¢des técnicas efetivadas e até selecdo de
pessoal. Essas anotagdes foram compiladas e organizadas em um livro de capa escura.
A idéia era de que, com essas informagdes, empregados mais experientes pudessem
ajudar no desenvolvimento de novos empregados.

Entretanto, a leitura e dominio do contetdo desse livro comegaram a ser visto
como uma forma de ascensdo profissional pelos funcionérios de empresa, o que o levou
a ser muito lido e discutido por todos, gerando uma cultura e a uma forma de
competi¢dao saudavel de aprendizado e treinamento que ia desde o pedreiro até o novo
engenheiro contratado. O desenvolvimento dos funciondrios comecou a fazer parte da
base filosdfica da empresa.

Desde entdo e depois de certo tempo envolvidos com problemas na justica
trabalhista, a CNO passou a ter mais cuidado e dar mais atencdo aos conceitos
administrativos e também se preocupar mais com o bem estar de seus funciondrios, o
que se tornou outra marca da empresa: o desenvolvimento de um esprit de corps entre
seus empregados e a empresa.

Outra marca inovadora desse periodo: a descentralizacio produtiva e
administrativa em suas obras. A idéia era identificar, integrar e desenvolver jovens com
talento para o empreendedorismo. Assim, os mestres-de-obra passaram a serem
responsaveis pela formacao desses futuros lideres e também foram se formando como
uma espécie de ‘empresdrios’ de obras. Deles dependia o esquema de descentraliza¢do
que ocorreu nos canteiros de obra.

Como o prazo era um fator critico, muitas vezes os mestres-de-obra solicitavam
materiais de constru¢do mais caros para agilizd-las. Essa independéncia chamou a
atencdo, pois ndo era comum no setor que procedimentos como compras, admissao e

outras acdes fossem decididas por esses funciondrios. Boa parte dos ganhos contratuais
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obtidos com a entrega antecipada das obras eram distribuidos entre os que participaram
diretamente delas, uma politica de delegacdo de responsabilidades que estimulou a
produtividade de seus empregados por meio de recompensa financeira que até os dias de
hoje faz parte da filosofia das empresas Odebrecht.

Em 1950, a CNO construiu sua primeira usina hidroelétrica. A usina de
Correntina era pequena, mas possibilitou a aquisicdo de um conhecimento que levou a
empresa a ser uma das principais construtoras nessa area.

A década de 1950 foi importante na trajetéria da CNO. Mesmo com o cendrio
nacional positivo para o setor da constru¢dao pesada (e talvez por isso mesmo) a CNO
comeca seu processo de diversificacdo de atividades.

Em 1952 foi fundada a S.A. Ituberd Comércio e Industria (Saici) em associagdo
com os grupos Firestone e Matarazzo. O objetivo dessa empresa era explorar os
recursos naturais da regido de Ituberd para fabricacdo de borrachas (seringueiras) e
Oleos (dendezeiros). Em pouco tempo, instalou uma pequena hidroelétrica e uma
serraria para transformar a madeira extraida em folhas de compensado imunizadas.
Depois dessa primeira diversificagdo de atividades realizada por associacdo para
crescimento e integracao, outras vieram.

Mesmo assim, Dantas (2007) considera que a verdadeira fase de diversificacao
dos negdcios, de entrada em outros setores nao vinculados a constru¢do pesada, da CNO
comecga efetivamente em 1976, quando o Conselho da Administracio da empresa

divulga oficialmente os novos objetivos:

1) a administragdo de cada um dos negdcios considerados individualmente e

2) administracdo da carteira de negdcios, entendida como administragao das

relacOes entre negdcios existentes e desenvolvimento de novos negdcios.

A partir de entdo, a diversificagdo de negocios da CNO, sempre por meio de
fusdes, associacdes e aquisicdes, ganha for¢a e movimento. Atualmente, envolve
empresas dos ramos da mineragao, siderurgia, metalurgia, navegacao, servi¢os de apoio
a manutencdo de mdaquinas e equipamentos, inddstria metal-mecanica,
empreendimentos imobilidrios, cimento, aco, industria de pré-moldados, asfalto,

seguros, previdéncia, mercado financeiro, empresas de perfuracido de solos, tecnologias
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de ponta de eletronica e automacdo, montagem industrial, telefonica, energia elétrica,
papel e celulose, concessdes rodovidrias e, com destaque, a indudstria petroquimica.

Voltando a década de 1950, em 1954, outro marco na histéria da empresa: o
contrato com a entdo recém fundada (novembro de 1953) Petrobras para construcido do
oleoduto Catu-Candeias de cerca de 80 km e que levava o 6leo extraido do campo de
Catu para a refinaria de Mataripe. Essa parceira serd fundamental para a expansio e
consolidacdo em nivel nacional da empresa.

De fato, com o sucesso da obra, forma-se uma espécie de parceria entre a
Petrobras e Odebrecht, que ja dura quase 58 anos incluindo obras como construcido e
montagem de refinarias, plataformas maritimas, estacdes de tratamento de dguas,
laboratdrios, instalacdes de apoio, pontes, canais, barragens, armazéns, casa de forga,
dragagens, residéncias, clubes, estradas, edificacdes, portos e a perfuracdo de 140 pocos
no mar.

Muitos desses projetos contribuiram para o avanco técnico da CNO por
representarem desafios para a engenharia civil da empresa. Essa alianca também
permite a CNO uma trajetdria positiva de crescimento que ird transformé-la em uma
corporagdo nacional, ganhando folego financeiro e técnico para seu futuro processo de
internacionalizagdo.

Em 1955, a CNO passou a ter a forma juridica de sociedade andnima comecando
a se chamar Construtora Norberto Odebrecht S.A. A mudanca teve como objetivo
possibilitar a participacao de funcionérios da empresa no seu capital social.

Enquanto o forte movimento nacional da constru¢cdo civil pesada estava em
Brasilia, a CNO atuava na regido Nordeste, com a constru¢do do Circulo Operério; do
Estaleiro Fluvial da Ilha do Fogo, no Rio Sdo Francisco; do cais e do ponto de atracag¢io
em Canavieiras, e outros portos, a empresa consolida sua atuacao regional no Nordeste
aproveitando o financiamento de obras regionais pela Sudene. As dificuldades
geograficas e climdticas para realizacdo dessas obras, que necessitavam de logisticas
complexas, ajudaram e capacitaram as equipes da empresa para novos € maiores
projetos.

A criacdo da Sudene (Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste)
proporcionou um periodo de expansdo para a regido. Sediada em Recife, onde a CNO
abriu uma filial em 1962, esse 6rgdo passou a coordenar e financiar um grande nimero
de obras em infra-estrutura nas regides Norte e Nordeste. Definitivamente, a CNO

aproveitou essa oportunidade.
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Nesse periodo e consolidando sua atuagdo regional, a CNO trabalhou na
construcdo de plantas industriais na regido Nordeste. Zebiden (2007) apresenta uma lista
dessas obras. Algumas mais relevantes: construcao da féabrica da montadora de veiculos
da Willys-Overland e os parques industriais da Companhia de Borracha Sintética
(Coperbo) e das Tintas Coral do Nordeste, as trés em Pernambuco, da Alpargatas (CE) e
da Rhodia, na Bahia. Em obras de infra-estrutura, duas foram marcantes pelas
complexidades e dificuldades em logistica: a Barragem de Pedras, na Bahia e a Ponte
Proprid-Colégio sobre o Rio Sao Francisco e na divisa de Sergipe com Alagoas, obra
com 832 m. de extensdo e fundagdes com profundidades de até 70m.

No final da década de 1960, com mais de 500 obras em seu historico € a
experiéncia de ter realizado obras de grande porte e complexidade logistica
considerdvel, a CNO ja era uma das principais construtoras do Nordeste. Esses
trabalhos regionais de porte considerdvel capacitaram a empresa e suas equipes para
novos desafios, agora de alcance nacional. Também, até o final dessa década a CNO ja
tinha incorporado onze empresas a seu grupo para auxiliar a atividade de construcao.
Empresas de fundagdes, de mineragcdo, de constru¢do metdlica, de suprimento de
insumos bdésicos, de transporte, de bombeamento de concreto, de produtos pré-moldados
e outras.

Outro momento de grandes investimentos e financiamentos publicos em obras
de infra-estrutura ocorreu na década de 1970, periodo conhecido como do “milagre
econdmico”. De fato, segundo Lago (1990) o periodo de 1967 a 1973, no governo
Meédici, as obras publicas, organizadas no PED (Plano Estratégico de Desenvolvimento)
e coordenadas pelo entdo Ministro da Fazenda, Antonio Delfim Neto, tiveram papel
relevante nos gastos publicos e influéncia positiva nos indices de crescimento
econdmico verificados.

No periodo seguinte, de 1974 a 1980, ja no governo Geisel, o pais ainda mostra
taxas considerdveis de crescimento econdmico e de gasto publicos com obras de infra-
estrutura. Essas obras eram derivadas do 2° PND (Plano Nacional de Desenvolvimento).
Porém, como analisa Carneiro (1990), esse crescimento teria sido conseguido por meio
de uma “marcha forcada”, com aumento no endividamento interno e externo do setor
publico e a elevacdo dos indices de inflagdo. Em relacdo a CNO, a constru¢do do
edificio-sede da Petrobras, com 27 andares e 117 m de altura, no Rio de Janeiro em
1969 € considerada como outro marco da trajetéria da empresa representando sua

expansdo para a regido sudeste do pais. A década de 1970 apresenta novos desafios e
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diversificagcdo em relagdo os produtos finais: construcdo de metrds, usinas nucleares,
emissarios submarinos, aeroportos e pontes com grandes vaos. As demandas por
trabalhos das construtoras, nesse periodo, exigiam mais atributos no gerenciamento de
grandes projetos simultaneos, controle de equipamentos e tecnologias de ponta e
cumprimento de prazos do que atuagao na construcao propriamente dita.

Sado resultados desse periodo o Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro, o
campus da Universidade da Guanabara, atual UERJ, e a Usina Nuclear de Angra dos
Reis. A empresa também comega a atuar em outras regides do pais, como a constru¢ao
da Ponte Colombo-Salles, ligando a Ilha de Santa Catarina ao continente e a
recuperacdo do Teatro do Amazonas, confirmando a presenca e atuacdo nacional da
construtora.

Todas essas obras de engenharia especial foram entregues até meados da década
de 1970, quando a empresa ja se consolida nacionalmente. Paralelamente a isso, além da
maior capacitagdo tecnoldgica, a estrutura organizacional da CNO vai evoluindo, se
sofisticando, se tornando flexivel (como exp6s Hymer) para atender particularidades
locais e adquirido conhecimentos técnicos. Nesse periodo, a matriz se desenvolve para
gerenciar vdrias grandes obras espalhadas por todo pais.

Um outro marco da empresa ocorreu quando, em 1973, participou da constru¢do
do Pdélo Petroquimico da Camacari, na Bahia. O trabalho nesse setor despertou interesse
do grupo e, em 1979, com a compra de 20% das agdes preferéncias da Petroquisa, a
entrada nesse setor é consolidada.

Atualmente, o ramo petroquimico da Odebrecht é o que mostra maior
participacdo relativa nas receitas do grupo. Entretanto, como o objetivo desse trabalho é
pesquisar a internacionalizacio do grupo no ramo de servicos de engenharia,
deixaremos esse ponto importante para futuras pesquisas.

O setor publico, de um modo geral, sempre foi o principal cliente da empresa,
tendo em vista sua significativa participacdo em construcdes de infra-estrutura como
barragens, hidroelétricas, termoelétricas, usinas nucleares, linhas de transmissio,
edificacdes, rodovias, ferrovias, metrds, tineis, pontes, viadutos, aeroportos, portos,
saneamento, irriga¢ao, mineracao, montagem, oleodutos, gasodutos, 6leo e gés.

Na década de 1980, os altos indices de inflagdo mostravam o desequilibrio
econdmico e financeiro do setor publico brasileiro e a grave crise econdmica por que
passava o pais. As diversas tentativas de estabilizacdo econdmica (Plano Cruzado I e II,

Plano Bresser e o Plano Verdo) ndo apresentaram muitos resultados para tanto. Os
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reflexos desse periodo para as obras de infra-estrutura nacionais foram de paralisa¢do
quase que completas.

Entretanto, a CNO ja tinha diversificado suas dreas de atuacdo e, em relagcdo a
servicos de engenharia pesados, estava trabalhando em mercados externos, o que
manteve uma relativa estabilidade em sua estrutura e campos de atuacao.

Relativa porque os maiores investimentos do grupo nesse periodo foram
realizados pela Odebrecht Quimica S.A. e por sua subsididria Empresas Petroquimicas
do Brasil (EPB). Em 1979, depois de 34 anos de atuacdo no segmento de engenharia e
constru¢do, a Odebrecht continua com seu processo de diversificacdo de suas atividades
com participagdes aciondrias € composi¢dao das diretorias na Companhia Petroquimica
de Camacari, Salgema, Poliolefinas S.A. e Unipar.

Um outro grande acontecimento para a Odebrecht em 1980 foi a incorporacdo da
CBPO, Companhia Brasileira de Projetos e Obras, fundada em 1931 pelo engenheiro
paulista Oscar Americano da Costa, que, na época, era a sexta maior construtora do
Brasil em faturamento e com uma extensa lista de obras de vulto realizadas em quase 50
anos de existéncia.

Essa compra fortaleceu a empresa em sua qualificacdo na drea de construcdo
pesada, pois a CBPO era uma das maiores construtoras brasileiras, com um corpo
técnico de alto nivel que ja tinha realizado obras como as usinas de Itaipu, Xavantes,
Capivara, Nova Avanhandava, Rosana e Foz do Areia, entre outras; e mais as rodovias
Imigrantes, dos Trabalhadores e Castelo Branco, entre outras.

A década de 1980 foi marcada por re-estruturagdes, re-organizacdes e
diversificacdo nas dreas de atuacdo do grupo. Em 1981, a Odebrecht Participacdes e
Investimentos S.A. (Opisa) passou a se chamar Odebrecht S.A. (OSA), assumindo a
condicdo de holding, abrindo capital e transformando diretores, integrantes e
participantes de obras em acionistas.

Em 1981 foi criada a holding Odebrecht S.A. (OSA), empresa que representa e
consolida o grupo, com o objetivo de manter a unidade filoséfica e proporcionar o re-
direcionamento estratégico do conjunto de empresas que formam a sociedade.

Com essa mudanga, a OSA assume o controle direto de todas as empresas nao
relacionadas a construcio e também a responsabilidade pelas estratégias de negdcios,
investimentos € na contratacdo de recursos humanos de alto nivel. Na linha da
descentralizacdo, a parte operacional de cada empresa controlada continua sob comando

de seus respectivos diretores e/ou lideres.
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Essa descentralizacao e a participacao nos resultados dos diretamente envolvidos
nas obras acabaram por formar a base do que ficou reconhecido como Principios,
Conceitos e Critérios da TEO ou Tecnologia Empresarial Odebrecht, que se tornou uma
“marca” da empresa.

A TEO merece comentdrios. Todos os funciondrios da Odebrecht que tive
contato por meio de entrevistas ou conversas informais falaram com conhecimento,
respeito e admiracdo dela. A TEO estd organizada em um livro de trés volumes com o
titulo Sobreviver, crescer e perpetuar destinados para melhorar a organizacdo e
resultados da empresa. E quase que um guia comportamental e profissional para orientar
acdes dos integrantes da empresa. “E uma reuniio de conhecimentos empresariais,
formados por Principios, Conceitos e Critérios, nascida e aprimorada na pratica
cotidiana de servir a Clientes e de produzir riquezas econdmicas e sociais” (Odebrecht,
2006). O livro é composto por concepgoes filosoficas, critérios, planos e programas para
acoes e uso da TEO, além de alguns capitulos voltados para orientacdes para o sucesso.
Sua primeira edi¢do, muito pequena, é de 1968, quando a empresa s6 trabalhava no
Brasil.

Desde entdo, a TEO vem crescendo com relatos de experiéncias de sucesso e
desafios construtivos para a empresa € seus funciondrios, além de procurar desenvolver
e sistematizar o habito de se trabalhar com base em planos e programas de acdo. Sua
ultima edicao (2006) apresenta muitas consideragdes, experiéncias e relatos.

Além de tudo isso, desenvolve muito o conceito de Patrimonio intangivel, que
seria constituido pela cultura, educacdo, virtudes, conhecimentos, competéncia,
dedicacdo e habilidade de Lideres de Equipes eficientes para realizacdo de trabalhos.
Tudo isso traria mais clientes para a empresa, “que teria o grande desafio de estruturar-
se como uma Organizacao de Pessoas e Conhecimentos” (Odebrecht, 2006, p. 22).

Atualmente, a TEO € considerada como a base para novos estudos, pesquisas € a
busca de novos conhecimentos pelos funciondrios, reforcando e estimulando o esprit de
corps, ou a formacdo de uma “familia”, existente no grupo. Certamente, para elaboragcao
da TEO, como reconhece o proprio Norberto Odebrecht, pesou fortemente sua sélida

formagdo familiar luterana e sua crenca nas pessoas.
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A TEO também trabalha na elaboracdo das caracteristicas e das competéncias
que sdo desenvolvidas na OSA, CNO e Braskem. Seu objetivo € criar um referencial
para o comportamento e acOes das empresas e de seus funciondrios. As Caracteristicas

Sao0:

1) Espirito de servir; ambicdo de propdsitos; criatividade e inovagao.

2) Objetividade e determinacdo; maturidade e confiabilidade; espirito positivo e

construtivo; mobilidade e adaptabilidade.

As Competéncias seriam:

1) Descentralizacao através da delegagao planejada e

2) Parceiras; capacidade de empresariar, lideranca; educagdo pelo trabalho; capacidade
de conceituar e agir; capacitacdo especifica; satisfacdo do cliente e exceléncia de

resultados (Odebrecht, 2006, p. 23).

Voltando a década de 1980, outros fatos marcantes desse periodo: em 1984 a
OSA fundou o Nicleo da Memoéria Odebrecht (fundamental para essa pesquisa) com
objetivo de preservar a histéria de conquistas, desafios, erros e acertos do grupo.

Em 1985, Emilio Odebrecht assume o cargo de Diretor-Presidente da CNO.
Nesse ano, a estrutura da OSA ¢é formada definitivamente, considerando a
responsabilidade por resultados da holding com sua organiza¢do dinadmica, formacao e
atuacdo de um Centro de Resultados de negdcios e de suas empresas/unidades e da
implementacdo de um Sistema de Comunicag¢do criado e implantado entre seus diversos
niveis operacionais, ou seja, a holding, unidades, negdcios e empresas. Nesse mesmo
ano, outra obra de destaque: a entrega da Rodovia Transmaranhdo, com 1.194 km de
extensao, ligando o extremo Norte ao extremo Sul do Estado.

Em 1986, a compra da Tenenge — Técnica Nacional de Engenharia. Com essa
aquisicdo a Odebrecht ganhou forca no segmento de construcdo industrial. A Tenenge
tinha sido fundada em 1955 pelo engenheiro paulista Antoénio Mauricio da Rocha e, ao

longo de sua histdria, ja tinha participado das montagens de quase a totalidade do
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complexo siderdrgico nacional e da instalacdo de mais de um ter¢co do parque
hidrelétrico do pais.

Em 1987, a primeira obra no Equador: o Projeto de Irrigacdo Santa Elena, na
regido de Guayaquil e, em 1988, outro marco na histéria do dominio de técnicas de
engenharia pela CNO, a entrega da plataforma semi-submersivel Petrobrds 18, para
producdo em dguas profundas, Essa plataforma teria aumentado a producdo brasileira de
petréleo em 100 mil barris/dia.

Em 1989, comecou a ser desenvolvido o SAD, Sistema de Apoio a Decisdo, para
auxiliar os gerentes de contratos de obras na obtencdo de informacdes para melhorar
suas atuagdes que ganharam complexidade com o crescimento dos negocios
internacionais de construgao.

Em maio de 1991, Norberto Odebrecht transferiu o cargo de Diretor-Presidente
da, agora ja re-estruturada e transformada em holding, a Odebrecht S.A. (OSA) para seu
filho Emilio Odebrecht.

Em 1998, Norberto Odebrecht deixou definitivamente os negdcios, transferindo
o cargo da presidéncia do Conselho de Administragao da Odebrecht S.A. para seu filho,
Emilio.

Em 1999, foi criado o Férum de Engenharia com o objetivo de promover,
integrar, desenvolver e difundir os conhecimentos da CNO. Comunidades virtuais
foram criadas para possibilitar esse intercambio.

Em 2000, a Revista norte-americana Engineering News Records (ENR),
considerada uma referéncia internacional do setor de constru¢do pesada, elege CNO
como a empresa lider na construgdo internacional de usinas hidrelétricas. Nesse ano, foi
inaugurado o complexo Turistico Costa do Sauipe, na Bahia, o maior empreendimento
hoteleiro do pafs.

Também em 2000, a Odebrecht participa sob o regime de consércio de um dos
maiores € mais modernos empreendimentos realizados pela Ford Motor Company em
todo mundo: o Complexo Industrial Ford Nordeste.

Em 2001, o fim da constru¢do da Usina termoelétrica de Trés Lagoas. Essa
constru¢do de engenharia especial foi a primeira usina térmica movida a gés natural,
executado no Mato Grosso do Sul. Também nesse ano, a Odebrecht inicia a constru¢ao
da segunda ponte sob o Rio Orinoco, na Venezuela.

Em relacdo as politicas de re-estruturagdes, também em 2001 a OSA recomprou

acoes em poder de acionistas minoritdrios e cancelou o registro da empresa na

73



74

Comissao de Valores Mobilidrios (CVM). No mesmo ano, um levantamento da empresa
verificou que cerca de 1.600 empresas, entre pequenas e médias, exportavam para 30
paises onde a Odebrecht atuava.

Essas exportagdes, desde botas, roupas, mdquinas, equipamentos € outros
produtos, como eram financiados pelo governo, tinham niveis de inadimpléncia
proximos de zero. Também nesse ano, Emilio Odebrecht sai do cargo de Diretor-
Presidente da OSA assumindo o cargo de Presidente do Conselho. Em mesmo periodo,
seu filho, Marcelo Odebrecht, assume a Presidéncia da CNO.

Em 2002, a OSA promoveu o 3° Encontro de Engenheiros para integragao,
desenvolvimento e difusdo de trabalhos e pesquisas no ramo. Também nesse ano a
conclusdo das Hidrelétricas de Lajeado (850 MW), em Tocantins, e Cana Brava (450
MW), em Goids, além da conquista de dois novos contratos: a Hidrelétrica do Peixe
(452 MW), também em Tocantins, e a Hidrelétrica de Irapé (375 MW), em Minas
Gerais. Nesse ano, a Odebrecht estd classificada entre as cinco maiores construtoras
mundiais de hidrelétricas.

Em 2003, a OSA teve seu milésimo integrante a completar 25 anos de tempo de
servico no grupo (para o final de 2008, espera-se que esse nimero seja maior que 1.500)
além de promover cursos, debates e palestras sob novas formas de administracdo e
gerenciamento de obras.

Em 2004, a Odebrecht foi reconhecida com a maior exportadora de servicos do
pais e comemora seus 60 anos e a marca de 25 anos de exportacdo de servigos. Em
2005, com objetivo de aprimorar e difundir a TEO, a CNO criou o Programa de
Desenvolvimento de Empresdrios (PDE). Nesse mesmo ano, é criada a Lumina
Engenharia Ambiental Ltda. Em 2006, a consolida¢do da estrutura atual do grupo em

dez vetores:

1) A Odebrecht S.A. (OSA), controladora da holding de empresas ndo vinculadas a
construgdo civil, € a empresa que representa e consolida o Grupo. Estd voltada para a
manutencdo da unidade filosofica e para o direcionamento estratégico conjunto das
empresas onde procura promover o desenvolvimento de pessoas e fortalecer e preservar
o espirito de Grupo. E presidida por Emilio Odebrecht, presidente do Conselho de
Administragdo e detém a totalidade do capital da Construtora Norberto Odebrecht S.A.,
da Odebrecht Investimentos em Infra-estrutura Ltda., da Odebrecht Oleo e Gas Ltda., da
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Odebrecht Engenharia Ambiental Ltda. e da Odebrecht Empreendimentos Imobiliérios,

além do controle aciondrio da Brasken S.A. e da ETH Bioenergia.

2) A Construtora Norberto Odebrecht S.A. (CNO), presidida por Marcelo
Odebrecht, € responsavel pelo setor de construcdo civil pesada, prestacdo de servicos
integrados de engenharia, projetos, suprimento e gerenciamento de obras civis,
industriais e de tecnologia especial, desenvolvimento de projetos imobilidrios e
turisticos, prestacdo de servigos de engenharia ambiental, montagem eletromecanica de

plantas e engenharia especializada em petréleo e gas.

3) A Braskem S.A., presidida por José Carlos Grubisish, contratado no mercado, é
responsavel pelo ramo quimico e petroquimico, produ¢do de matérias-primas para
empresas petroquimicas de segunda geracdo, produgdo de resinas termopldsticas e pela

producdo de cloro-soda.

4) ETH Bioenergia S.A., investimentos no setor de actcar e &lcool, com foco na

producdo de etanol e acticar e na co-geracao de energia.

5) Odebrecht Investimentos em Infra-estrutura Ltda., desenvolvimento e
administracdo de projetos de infra-estrutura com foco em concessdes e parceirias

publico-privadas.

6) Odebrecht Empreendimentos Imobiliarios S.A., responsavel pela constru¢ao de
edifica¢des, que marcam toda a histéria do grupo. Sd@o mais de 60 anos de atuacdo na
area imobilidria, com obras executadas no Brasil, Angola, Venezuela, Estados Unidos e
Alemanha. Atualmente, a empresa atua de forma integrada e planejada em projetos

residenciais, empresariais, comerciais e de turismo em todo Brasil.

7) Odebrecht Oleo & G4s Ltda., responsavel por solu¢des para a industria de 6leo e
gas desde a concep¢do da engenharia a operagdo de campos de petréleo, com foco na
prestacdo de servicos integrados, investimentos em oportunidades de exploracio,

producdo, afretamento e operacdes em plataformas.
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8) Odebrecht Administradora e Corretora de Seguros Ltda., responsdvel por
proporcionar apoio em seguros e garantias a toda Organizagdo, assegurando aos
acionistas a prote¢do de seu patrimonio, mediante a identificacdo e gerenciamento de

riscos. Cuida dos seguros de todas as operagdes de todas as unidades operacionais do

grupo.

9) Odeprev. Elabora e opera planos de previdéncia no Brasil para integrantes da
organizacdo Odebrecht. Também tem o objetivo de preparar planos para o pds-carreira
dos colaboradores proporcionando condi¢des para que cada integrante construa seu

futuro, acumulando patrimonio para si e para sua familia.

10) Fundacdao Odebrecht. Instituicio sem fins lucrativos que promove a apdia
programas de interesse publico com o objetivo principal de promover a educacdo de
adolescentes para a vida e o trabalho. Em 2008, a Fundacdo Odebrecht completou 43
anos de atuacdo baseando seu trabalho nos capitais produtivos, humano, social e

ambiental (Fonte: Odebrecht, 2007).

Em 2007, a empresa consolida sua lideran¢a nacional e na América Latina com
cerca de 160 obras sendo realizadas simultaneamente em 16 estados brasilerios e 18
paises nos quatro continentes. O século XXI inicia-se com a Organizagao transformada
em uma verdadeira empresa global.

Em julho de 2008, um grupo de executivos da empresa acompanha a comitiva
do Presidente Luis Ignicio Lula da Silva em sua viagem a pdises do Sudeste Asidtico.
Os paises visitados, no caso, Vietnam e Indonésia, o foram com a intencao de iniciar um
processo de entrada nesses mercados, principalmente através da construcdo de usinas
hidrelétricas (Vietnd) e construcio e montagem de usinas de Alcool (Indonésia), além
de abrir portas para outras empresas brasileira na regido do Sudeste Asidtico. Noticias
informais indicam que, nos planos e projetos de servicos de engenharia que serdao

oferecidos, estariam fechados até os financiamentos dessas obras.
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4.2 — O processo de internacionalizacao da Odebrecht

Para Dunning (1988), a internacionalizacdo pode ser definida como “um
processo crescente e continuado de envolvimento de uma empresa nas operacdes com
outros paises (grifo meu) fora de sua base de origem”. Em 1976 foi inaugurada em
Assuncao, Paraguai, a Construtora Norberto Odebrecht Internacional S/A, iniciando sua
atuacdo internacional.

Sobre esse movimento e analisando os investimentos externos brasileiros
agregadamente, Corréa (2008) informa que grande parte dos IDE’S das empresas
brasileiras eram dirigidos a paises com legislacdo fiscal mais flexivel e onde se cobram
menos impostos e taxas para realizar transacdes e/ou intermediacdes financeiras. Em
sua andlise, Corréa explica que a grande participacao de “paraisos fiscais” como destino
de investimentos é muitas vezes consequéncia de uma estratégia de que as empresas se
valem, que € efetuar seus investimentos no exterior através de holdings situadas nesses
paises, pagando menos impostos e tendo custos menores nessas operacoes. Isso seria
compensador quando o montante de recursos movimentado nas transacdes fosse
considerdvel.

De fato, como ainda mostra Corréa, a distribuicdo média dos IDE’S brasileiros
no exterior entre 1988 e 1992 mostra que paises como Ilhas Cayman, Antilhas
Holandesas, Bahamas e Bermudas respondiam por cerca de 39% dos investimentos
brasileiros no exterior. Na América do Sul, Uruguai e Paraguai, seriam os destinos
preferenciais desses IDE’S. Dados mais recentes apresentados mostram que, entre 0s
anos de 2001 e 2005, essa concentragdo esteve sempre acima de 70%.

No caso da Odebrecht, um executivo da empresa informou que a abertura dessa
filial no Paraguai tinha como principal objetivo prestar assisténcia técnica a obras que se
desenvolveram no entorno da grande hidrelétrica de Itaipu, principalmente rodovias.

Como esse IDE foi realizado antes de firmados os acordos iniciais do Mercosul
(1989), também se pode creditar esses investimentos a histdrica tradi¢do comercial
desenvolvida entre o Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai.

Com isso e seguindo a definicdo da Escola Nordica de Negdcios Internacionais,
de que uma empresa sé ingressa em um verdadeiro processo de internacionalizacdo

quando atua em mais de um mercado externo, ndo consideraremos essa data relevante.
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Em 1979, com a constru¢ao da usina hidrelétrica de Charcani V, no Peru,
realmente a Odebrecht iniciou sua internacionalizacdo no setor de servicos de
engenharia pesada. O proprio Norberto Odebrecht expde as razdes desse movimento

para o exterior:

“A Odebrecht atua internacionalmente desde o final da década de 70. Viviamos o milagre
brasileiro, mas fizemos uma reflexdo e concluimos que o crescimento daquele periodo ndo era
sustentdvel. Como nossa vocag¢do era, e continua sendo, crescer, precisdvamos, entdo identificar
oportunidades para assegurar a continuidade de nosso crescimento e comegamos a estudar trés hipdteses:
diversificar nossos negdcios; fortalecer nossa posi¢do em engenharia no Brasil, mediante aquisi¢cdes ou ir

para o exterior. Optamos pelas trés” (Odebrecht, 2008, p.2).

Sobre os motivos da internacionalizagdo da CNO, notamos algumas
proximidades e diferencas entre eles e os descritos por Hymer para o surgimento das
multinacionais norte-americanas no periodo pds-2* guerra. As dificuldades da expansao
interna aproximam os dois movimentos.

Entretanto, para Hymer, as dificuldades encontradas pelas firmas norte-
americanas para a expansao interna eram decorrentes das politicas antitrustes vigente
nos EUA na época, que criou restricdes ao processo de fusdes e aquisicdes e levou
muitas empresas a decidiram ir para o exterior por meio dos IDE’S.

No caso da CNO, ndo existiu um movimento interno, nacional, contra a
concentracdo econdmica interna que criasse barreiras para fusdes e/ou aquisicdes entre
grandes grupos ou ainda politicas especificas em favor dos pequenos construtores, mas
sim dificuldades econdmicas e financeiras do Estado brasileiro, principal cliente da

empresa brasileira na época.
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Tabela 13 - Proximidades e diferengas entre a teoria de Hymer e a pratica da Odebrecht

Hymer Para Hymer, uma das razdes para a
internacionaliza¢ao das empresas
americanas foram as restricoes legais de
fusdes e aquisicdes que estavam

dificultando a expansao interna.

Odebrecht No caso da Odebrecht, a procura pelos
mercados externos ocorreu principalmente
devido a diminui¢do das obras publicas na

década de 1980.

Fonte: Baseado em Hymer (1983) e Odebrecht (2008)

As primeiras obras internacionais, conseguidas através de concorréncias publicas
internacionais, foram a constru¢do da hidrelétrica de Charcani V, no Peru, e do sistema
hidrelétrico de Colbuin-Machhicura, no Chile. No caso peruano, dos 876 empregados
que trabalharam da hidroelétrica, apenas 22 eram brasileiros. No caso da construciao do
tinel de desvio do Rio Maule no Chile, 12 brasileiros trabalharam entre os 899 no total.
Essas obras foram realizadas sob forma de consércio com participacdo de outras
construtoras internacionais e locais que também realizaram partes do servi¢o, uma
estratégia das EMN destacadas por Hymer.

No comeco da década de 1980, também foi construida a hidroelétrica de
Capanga em Angola. Essa obra surgiu a partir de um esforco de negociacdo de 4 anos
entre o governo local, o soviético e o brasileiro, por meio do Itamaraty conduzido pelo
Chanceler Azeredo da Silveira ainda no governo Geisel, um dos primeiros a reconhecer
a independéncia de Angola em relacdo a Portugal e a legitimidade do governo do
presidente Agostino Neto, do Movimento Popular para Libertacdo de Angola (MPLA).
Como vemos, 0os governos brasileiros, dentro de suas possibilidades conjunturais e
interesses, sempre trabalharam a favor da internacionalizagdo da CNO. A hidrelétrica
foi construida em consdrcio com a empresa russa Tecnopromoexport.

Essa obra em Angola é a primeira que a Odebrecht realiza fora do continente
sul-americano e merece algumas consideragdes. De fato, se nas obras realizadas no Peru
a empresa se valeu das proximidades psiquicas (conceito da Escola de Uppsala)

existentes entre os dois paises, principalmente devido a utilizagdo de grande parte das
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equipes que ja estavam trabalhando h4 anos no Amazonas, o caso de Angola ndo foi
muito diferente.

A Odebrecht originalmente era uma empresa baiana e as proximidades
lingiifsticas e culturais entre a Bahia e Angola contribuiram muito para o sucesso da
empreitada. De novo, os conceitos da Escola de Uppsala, de que as empresas comegam
seus processos de internacionalizacdo em paises com maiores proximidades psiquicas,
velem para explicar o movimento inicial dessa construtora.

Em 1986, a CNO iniciava sua atuagdo na Argentina, com a constru¢ao da
hidrelétrica de Pichi-Picin-Leufii na Patagbnia. No ano seguinte, em 1987, comecou a
atuar no Equador, com a constru¢cdo da primeira fase do Sistema de Irrigacdo de Santa
Helena, na regido de Guayaquil.

Em 1988, foi adquirida a empresa portuguesa de constru¢do José Bento Pedroso
& Filhos (JBPF) sendo que, nesse periodo, Portugal passava ja hd algum tempo por uma
forte crise econdmica que abalou diversos setores da economia e a maioria das empresas
locais, entre elas essa construtora. Portugal acabara de ingressar na da Comunidade
Econdmica Européia e estava esperando receber os financiamentos para obras de infra-
estrutura. Foi entdo que os caminhos dessas duas empresas se cruzaram. A Odebrecht
tinha condi¢des de obter recursos para sanar as dificuldades pelas quais passava a
empresa portuguesa e, com seu sistema de administracdo descentralizada, permitindo
que as decisdes fossem tomadas no canteiro de obras, conquistou os diretores
portugueses da JBPF para essa associagao.

Para que a construtora pudesse concorrer aos contratos de investimentos
publicos precisava ter suas contas, dividas e débitos com o setor publico portugués
sanadas. Assumindo as financas da empresa, a Odebrecht se beneficiou dessa
associacdo, pois teve acesso a uma extensa carteira de clientes e o conhecimento de
particularidades do mercado local. Dessa forma, comegou a entrada da Odebrecht no
mercado portugués, iniciando sua expansdo na Europa. Uma obra marcante desse
periodo foi a constru¢do, em um consércio formado com outras empresas européias, da
Ponte Vasco da Gama.

Em 1991, com objetivo de fortalecer sua posi¢dao no setor de petréleo e gés, a
Tenenge incorporou a SLP Engineering Ltda. (que posteriormente foi vendida) empresa
inglesa com cerca de 1.500 empregados e especializados em servigos de engenharia

para este setor. Entre seus clientes estavam a British Petroleum, a Amerada Hess e a
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Agip. Na época, o Mar do Norte era o principal centro mundial de construgio,
montagem e servi¢os offshore para producdo mundial de petrdleo e gés.

A entrada nesse mercado, que fortaleceu a rede de relacionamentos e
conhecimentos da empresa (uma condicdo da internacionalizacdo das empresas
destacada pela Escola Nordica de Negdcios Internacionais) ocorreu a partir da
experiéncia adquirida e consolidada pela Tenenge no Brasil e em Portugal, onde
construiu os diques das plataformas de petrdleo, fabricas de papel e celulose e linhas de
transmissdo. Como se sabe, essa caracteristica de conhecimento adquirido em paises
com maiores proximidades psiquicas para continuidade da internacionalizacdo estd
dentro dos postulados da Escola de Uppsala.

Ainda em 1990, no governo Collor de Mello, a CNO ganhou a primeira
concorréncia internacional da Petrobrds para constru¢do de uma plataforma auto-
elevatéria na Bacia de Campos (RJ). Em mar¢co de 1994, a Brasoil, subsididria
internacional da Petrobras, inaugurou a plataforma semi-submersivel Petrobras 18, para
producdo em dguas profundas.

Essa construcdo foi realizada pela CNO em pareceria com a Fels-Far East
Shipbuilding, uma empresa norte-americana, e possibilitou aumento de 15% na
producdo brasileira de petréleo. Também, essa parceria representou o inicio do
intercambio de competéncias técnicas e tecnolégicas com empresas estrangeiras,
potencializando novas oportunidades de negdcios em todo mundo.

A parceira com a Fels é considerada como um marco na estratégia de insercao
internacional da Odebrecht, de estabelecer parcerias com empresas internacionais
visando complementar competéncias e potencializar a conquista de novos mercados,
paises e negocios. Também, essa estratégia permite, até os dias de hoje, que as equipes
da empresa se fortalecam em suas capacidades técnicas, comerciais e negociais
“promovendo um salto qualitativo rumo a novas conquistas” (Odebrecht, 2008).

No inicio da década de 1990, quando Emilio Odebrecht assumiu o cargo de
Presidente do Conselho, a empresa entrou em uma nova etapa de lideranca, com novos
lideres ou empresdrios ou ainda empresdrios-parceiros de negdcios que vinham se
consolidando na empresa desde a década de 1970.

Em 1992, as primeiras obras no México, Uruguai e Venezuela: Hidrelétrica de
Huites, Sistema de Saneamento de Montevidéu e Centro Comercial El Lago,

respectivamente.
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Em 1994, o inicio da construcdo da Barragem de Seven Oaks, na Califérnia, o
maior projeto para prevencdo de enchentes j4 realizado nos Estados Unidos. Essa obra
valeu a Odebrecht o prémio da Construtora do Ano de 1999 (ano em que a barragem foi
concluida) concedido pelo Corpo de Engenheiros do Exército Americano.

Na década de 1990, a Odebrecht viu sua presenca no mercado internacional
crescer. Em 1993, a empresa realizou negdcios em 19 paises: Alemanha, Angola,
Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, China, Cingapura, Colombia, Costa Rica, Equador,
Estados Unidos, Inglaterra, México, Paraguai, Peru, Portugal, Uruguai e Venezuela. Em
1995, atuou também na Malésia e em outros paises do Sudeste Asiatico.

Voltada cada vez mais para o mercado externo, em 1991, a Odebrecht conseguiu
sua entrada no mercado norte-americano ao vencer a concorréncia internacional para
ampliacdo do Metrover, metrd elevado que serve a drea central de Miami, na Flérida.
Logo depois, seus negdcios e drea de atuacdo se estenderam para a Califérnia com a
constru¢do da barragem de Seven Oaks.

Por esta ultima obra a Odebrecht recebeu o prémio patrocinado pelo Exército
norte-americano da Construtora do Ano de 1999 nos EUA, como reconhecimento da
qualidade da construcdo da barragem. Também ainda por essa mesma obra, a Califérnia
Occupation Safety e a Health Administration, importantes agéncias do setor,
reconheceram o indice de seguranca verificado.

A entrada no mercado norte-americano merece mais comentarios,
principalmente devido ao fato de ser considerado o mercado mais competitivo do
mundo, com um alto nivel de concorréncia, profissionalismo e produtividade que é
exigido para permanéncia de qualquer empresa. Cabe ressaltar que, em 1991, a
Odebrecht tornou-se a primeira empresa brasileira a ganhar uma concorréncia publica
internacional e conquistar contratos para realiza¢do de obras publicas nos EUA, no caso,
0 Metrover.

De fato, a Odebrecht, que fora inicialmente aos EUA desenvolver uma base de
negocios e obter aprendizados, ndo parou de crescer no pais, especialmente na Florida,
onde concentrava sua atuacdo. Depois de uma série de obras conquistadas realizadas no
setor de transportes, como a construcdo do viaduto Golden Glades, e as ampliacdes dos
aeroportos de Miami e Orlando, foram contruidos os edificios Fortune House, um apart

hotel de 29 andares e o Ocean Steps, prédio residencial com 15 andares.
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Depois disso, a constru¢gdo do Ritz-Carlton Key Biscayne Resort & Spa,
composto de duas torres de 8 andares e uma com 14 andares, totalizando 498
apartamentos e suites. A atuac@o nos EUA seria ampliada no final no final da década
com a constru¢do do American Airlines Arena, um gindsio de esportes e espetaculos
pertencente ao clube de basquete Miami Heat e, no ano seguinte, a conquista dos
contratos publicos para projeto, desenvolvimento e constru¢do do Center for Performing
Arts, também em Miami, para apresentacdes de balés, peras e orquestras.

Também na década de 1990, a Odebrecht aumentou sua participa¢do no mercado
da América Latina com novas obras no Peru (desde 1979), Venezuela (1992), Equador
(desde 1987), Colombia (1993), Bolivia (1993), Argentina (desde 1986), Chile (desde
1979) e México (1992).

Desse periodo, algumas obras merecem destaque, como o projeto Chavimochic,
no Peru, uma constru¢do de canais com mais de 200 km para irrigagcdo, sistemas de
distribuicdo de 4guas, redes de drenagem e obras complementares em uma regido
desértica daquele pais.

Também, a constru¢do da Ferrovia La Loma-Santa Marta, na Colombia, e a
rodovia Santa Cruz de La Sierra-Trinidad, na Bolivia, ambas ganhas por concorréncia
publica internacional e com elevados niveis de dificuldades técnicas, logisticas e
geograficas sdo consideradas como obras de referéncia.

Em 1993, a Odebrecht conseguiu pela primeira vez obter um contrato em regime
de concessdo para a constru¢do da autopista de acesso oeste a Buenos Aires. Também
nesse ano, a empresa comecou trabalhar em associagdo com duas empresas americanas
e uma norueguesa para a perfuracdo de trés pocos em dguas profundas na costa do
Brasil, com laminas de dgua entre 600m e 1000m.

Fora do eixo das Américas, a Odebrecht passou a atuar na China em 1993
quando a Companhia Brasileira de Projetos e Obras (CBPO) uma empresa de
constru¢do adquirida pela CNO em 1980, abriu uma filial em Pequim.

Em 1996, a CBPO, em parceria com a Asea Brown Boveri (ABB), venceu a
concorréncia internacional para constru¢do da hidrelétrica de Bakun na Malisia,
Sudeste Asidtico. Ainda nesse ano, a Odebrecht concluiu a barragem de Letsibogo em
Botsuana, Africa.

Em marco de 1998, apds uma concorréncia internacional disputadissima, a CNO

inaugurou a ponte Vasco da Gama, obra que representou um marco da atua¢do da
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Odebrecht na Europa. Nessa ocasiao, a CNO se uniu as outras empresas portuguesas e
européias para formar o consércio Lusoponte responsavel por essa construgao.

A partir de entdo, um novo tipo de contrato de alianca vem sendo aplicado pela
CNO no preco final de todas suas obras. No contrato de alianga, o preco final da obra é
pré-estabelecido. Como a gestdo da obra é compartilhada com outras empresas, locais e
internacionais, caso o custo final da obra seja maior do que consta no contrato, é
cobrada uma multa, caso seja menor, € pago um bonus.

Em 2005, nasce a Odebrecht Logistica e Exportacdes (OLEX) que, além de
apoiar e dar assisténcias técnicas aos contratos da Odebrecht no exterior com
exportacdes, também passa a prestar servicos de consultoria e fornecer solugdes de
logistica integrada a outras empresas exportadoras.

Até meados de 2008, segundo conversas informais realizadas durante a pesquisa,
a empresa sempre concluiu suas partes nas obras em tempo e custo menores do que os
acordados, significando maiores participagdes relativas nas rendas dos consorcios.
Entretanto, esse formato de acordo na constitui¢cdo de consércios ndo € o Unico nem
definitivo. Como esse mercado é muito dindmico e existem muitos outros grupos com
maiores “graus de monopo6lio”, outros formados e arranjos pdem surgir.

Em relagdo aos IDE'S realizados, a empresa divulga que tém prédios de
escritérios com equipes de trabalho permanentes na Venezuela, Republica Dominicana,
Angola, Peru, Bolivia, Equador, Panam4, Emirados Arabes, México, Portugal (que é
responsavel pelos novos contratos e obras na Libia e Argélia) e Estados Unidos, além de
subsidiarias na Alemanha, China e outros paises.

Esses fatos podem questionar uma outra idéia sobre a empresa: que trabalha no
regime de Key Turner, ou seja, depois de realizada as obras, a empresa abandonaria o
pais. Como se pode depreender, havendo interesse estratégico em novos negocios nas
proximidades, a empresa continua atuando nessa prospeccao. O conceito € relativo.

Além disso, a internacionalizacdo da Odebrecht ndo envolve apenas a
exportacdo de servicos de engenharia e sim também a criagcdo de empresas locais e
muitas bases independentes do Brasil, todas com capacidade para empresariar os seus
mercados de atuacdo. Essas empresas controladas pela holding atuam em setores como
producdo de petrdleo, quimica e petroquimica, mineracdo de diamante, concessdes
rodovidrias, empreendimentos imobilidrios, indudstria de materiais de construcdo e

outras.
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Segundo informe da empresa, o processo de internacionaliza¢do da Odebrecht ja
levou para o exterior cerca de 2.300 empresas brasileiras para fornecer bens e servigcos
para as obras nos vdrios paises do mundo onde a empresa atua. “Boa parte delas
ampliaram suas exporta¢des com a conquista de outros clientes nos novos mercados que
acabaram conhecendo. Em 2008, das quase 80 mil pessoas que trabalham na Odebrecht,
cerca de 40 mil estdo no exterior” (Odebrecht, 2008, p. 3).

Essas instalacdes de empresas brasileiras em outros paises, principalmente os
mais desenvolvidos, asseguraria o acesso em melhores condi¢des nos mercados de
capitais internacionais, inserindo de fato o Brasil na economia mundial.

Outras questdes que sempre surgem nos estudos sobre processos de
internacionalizacdo de empresas € o problema dos seguros, garantias de pagamentos e
recebimentos, riscos, cumprimento de obrigacdes contratuais que estdo presentes em
todos os empreendimentos.

De fato, na analise de Vinicio Fonseca (Odebrecht, 2008) esse mercado € bem
estruturado nos paises mais desenvolvidos, principalmente nos Estados Unidos, Canada
e Europa, com a existéncia de agéncias publicas, privadas e multilaterais que
minimizam os riscos. Para obras na América Central, Caribe ¢ América do Sul os
financiamentos, linhas de crédito e garantias do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) sdo os mais utilizados pela empresa. Em outros paises e
continentes, além das agéncias de financiamento de longo prazo e bancos locais, o
Banco Mundial atua para proporcionar seguranga as partes envolvidas nos consércios.

Para trabalhar com essas agéncias e instituicdes financeiras internacionais que
proporcionam garantias € segurangas a projetos ja aprovados e estruturados, a empresa
tem a Odebrecht Administradora e Corretora de Seguros (OCS) que tem membros de
suas equipes sediados em varios paises.

Uma outra questdo conseqiiente: a Odebrecht, uma empresa global de porte
considerdvel, ndo deveria ter um banco para auxilid-la nessas operagdes internacionais?
Como as obras realizadas s@o geralmente de grande porte e relacionadas com o setor de
infra-estrutura, elas ja t€ém, em seus projetos integrados, descritos os agentes financeiros
que participaram de tal operacdo. Além disso, como atualmente a empresa atua em 18
paises em todos os continentes, esse suposto banco teria que acompanhda-la nessas
viagens ao redor do mundo, muitas vezes em regides sob condi¢des adversas. A melhor

estratégia € formar redes globais de relacionamentos também em operagdes financeiras.
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Em seu Relatério Anual 2007, a Odebrecht define seus objetivos para 2010:

1) Ser um dos cinco maiores Grupos empresariais Privados ndo-financeiros do

hemisfério sul nos segmentos em que atua, com relevante atuacio internacional.

2) Ser reconhecida por ser a escolha dos Clientes, pela capacidade de empresariar e de

formar novos empresarios.

3) Ter solida estrutura de Capital e ser referéncia em Rentabilidade e em Criacdo de

Valor Agregado.

4) Ter faturamento superior a US$ 15 bilhdes e Valor maior que US$ 20 bilhdes nas

empresas que controla ou das quais integra o grupo de controle.

5) Ter imagem diferenciada nos locais de atuacdo e ser motivo de orgulho nacional.

4.3 — As estatégias de internacionalizacao da Odebrecht

Como ja foi exposto indiretamente na exposi¢do sobre a histéria da empresa,
atualmente, a principal estratégia internacional da Odebrecht para entrada e conquista de
novos mercados em paises diversos € a de estabelecer parcerias, aliangas, joint-ventures,
acordos, consércios de diversas formas e conteidos com empresas locais e

internacionais. Como diz o préprio presidente da Odebrecht S.A., Emilio Odebrecht:

2

“O objetivo € complementar competéncias e, com isso, potencializar a conquista de novas
oportunidades de negdcios. Essa estratégia permitiu também que as equipes da Organizagdo fortalecessem
sua capacitacdo negocial e tecnoldgica, promovendo um salto qualitativo rumo a novas conquistas”

(Odebrecht, 2008, “A organiza¢do internacional”, p. 5).

Na mesma linha, o vice-presidente da construtora declara que:
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“As formas de entrada vaiam muito de pais para pais e até em relacdo as obras que serdo
construidas. Primeiro se coloca um funciondrio, ou melhor, um empresdrio parceiro no pafs para entender
como funciona esse negdcio, essa industria, suas leis, sindicatos, quais sdo as principais forgas e, em
funcdo disso tudo, vocé vai pensar em uma estratégia adequada a cada situacdo. Nao existe regra geral,
mas, a principio, a orientagdo € de ndo comprar empresas, mas estabelecer parceirias com empresas locais
que a Odebrecht considera que t€ém competéncias, mas também tém que ter complementaridades, e entdo
fazemos um consércio, acordo, com uma ou vérias empresas locais. No contrato seguinte, vamos avaliar
se precisamos ou ndo daquelas empresas, daqueles contratos e consércios ou ainda daquele parceiro ou se
devemos procurar outros ou ainda se vamos fazer a obra sozinhos; enfim sdo formas de entrada muito
variadas. Geralmente, comecamos e fazemos obras com consércios de pareceria local, mas também

podemos fazer sozinhos” (MAZZOLA, 2006, p. 10).

Com o exposto, vemos que a principal estratégia da Organizacdo para sua
internacionalizacdo é a de formar parcerias com empresas locais que tenham
equipamentos, tecnologias adequadas e que possam fornecer mao-de-obra, além
administrar os fornecedores locais (cimento, brita, areia, etc.) € negociar com O0s
sindicatos.

Segundo conversas informais, a escolha do parceiro ou parceiros é de
fundamental importancia para o sucesso da empreitada. Na visdo da empresa, esses
parceiros, socios na empreitada, “tém que se interessar pelo projeto, pelo valor agregado
nosso e disponibilizar o valor agregado dele” (Odebrecht, 2008b).

Diante desse desafio (a escolha dos parceiros adequados), a Odebrecht
desenvolveu e ainda desenvolve uma estrutura interna formada por redes globais de
relacionamentos entre empresas € empresdrios-parceiros que dao sustentacdo a essa
estratégia global de internacionalizacdo nos varios paises onde a empresa desenvolve
projetos ou faz prospec¢ao de novos negdcios.

Segundo Mazzola (2007), a empresa € atualmente uma multinacional formada
por uma grande rede de relacionamentos internos e externos, atuando em 18 paises, com
mais de 2000 integrantes mundiais, que sao denominados ‘“Parceiros”. Suas estratégias,
voltadas para resultados, se viabilizam, principalmente, por meio de redes entre
empresas sustentadas por meio de aliancas e parcerias que possibilitam maiores
conhecimentos € comunhao entre as complementaridades dos seus integrantes.

No final da década de 1980, a Odebrecht teve experiéncias em comprar
empresas locais de construcio em Portugal e na Alemanha. No setor do petréleo,

também comprou uma empresa inglesa. Foram consideradas experiéncias de sucesso,
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principalmente em relagdo aos seus objetivos que eram a entrada no mercado europeu.
Entretanto, atualmente, ndo € esse o modelo priorizado pela companhia, que prefere a
forma de associacdes, acordos e consorcios.

A estratégia de internacionaliza¢do complementar da Odebrecht foi a de formar
uma estrutura produtiva, organizacional e administrativa interna que favoreca seus
processos de internacionalizacdo. De fato, com a globalizacdo, as empresas que
decidiram se internacionalizar estdo enfrentando ambientes de negdcios cada vez mais
competitivos e concorrénciais que as levaria a um processo continuo e crescente de
pesquisa, inovacdo e desenvolvimento tecnoldgico.

E esses movimentos promovem impactos em suas estruturas internas. Dessa
forma, quanto maior o nivel de inovagdo e desenvolvimento tecnoldgico que a empresa
emprega, maior € o nivel de especializacdo e complexidade na administracdo da
estrutura interna das empresas.

Segundo Odebrecht (2008), se as cobrancas do ambiente externo das empresas
sdo grandes, exigindo eficiéncia e responsabilidade junto aos clientes, € necessdrio que
no ambiente interno também se verifiquem mudancas para que se trabalhe com
lealdade, dedicacdo e satisfacdo e que se crie um ambiente interno que possibilite a
criagdo e gestdo de novos conhecimentos.

Nesse sentido a Odebrecht, com sua administracdo descentralizada e delegacdo
planejada, além do sistema de remuneragdo diferenciada dependendo do desempenho e
dos resultados dos que diretamente estdo envolvidos na obra, vem se firmando no
cendrio internacional, desenvolvendo trabalhos com tecnologias diferentes de acordo
com a necessidade dos clientes e sempre respeitando seus colaboradores e outras
empresas envolvidas no trabalho.

Almeida (2008) também considera que a estrutura administrativa descentralizada
da Odebrecht pode ser considerada como uma estratégia para entrada e consolidagdo
nos mercados externos. Como foi destacada, essa estrutura surgiu e foi se aprimorando
com conhecimentos adquiridos praticamente desde a fundag¢do da empresa. O objetivo
principal, na época, era o aumento da produtividade e redu¢do dos custos de supervisao.

Entretanto, com a forma competitiva que os mercados externos estao assumindo,
a descentralizacao e delegacao planejada de poderes de decisdo para alguns funciondrios
(no caso da Odebrecht, os empresdrios-parceiros) que estdo diretamente envolvidos na

obra pode ser considerada como um diferencial para melhorar o atendimento dos
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clientes muitas vezes encontrando solu¢des para servicos encomendados em momentos
especificos da obra.

Para Wright (2000), ndo existiria uma defini¢do universal de estratégia que pode
ser interpretada como um plano que integra metas, politicas e a¢des das empresas para
atingir os objetivos tragados pela alta Administracio em ambientes internos e externos.
No caso da Odebrecht, se tornar uma empresa eficiente com uma estrutura
administrativa produtiva e descentralizada pode ser considerado como uma estratégia de
penetragdo tanto nos mercados internos como externos.

Para Porter (1996), a estratégia empresarial orientada para o aumento da
produtividade € o que diferencia uma empresa das suas concorrentes. Ele cita duas
acoes basicas: variedade (produtos e servicos variados) e identificagdo das necessidades
dos clientes (pensada em relagdo a posi¢cao geografica e escala do cliente) que devem se
complementar e interagir. Como se v€, € uma colocacdo que analisa as estratégias como
tracadas pela Alta Administracio das empresas sempre com objetivo de antecipar
demandas e a¢des, dando pouco destaque a a¢do de quem trabalha diretamente com os
clientes.

Em seu estudo sobre as mudangas na estrutura administrativa da Odebrecht,
Almeida (2008, p. 96) cita que “a abordagem estratégica de competéncias dinamicas”
pode ser a que melhor explique a se ajuste ao caso da Odebrecht. Nessa visdo, o
principal objetivo da empresa é maximizar o seu valor para seus acionistas e isso pode
ser conseguido através de um aumento na produtividade provocado por uma estrutura
organizacional condizente com o perfil do negbécio. As empresas comegariam
trabalhando em um Unico negdécio. Mantendo seu foco nesse negocio e se
especializando cada vez mais, as empresas se tornariam mais competitivas e eficientes.

Por outro lado, existem empresas que ja tem portes considerdveis e trabalham
com vdrios negécios e empreendimentos a0 mesmo tempo. Nesses casos, “devido ao
seu formado multidivisional (M-form) recomenda-se uma estrutura organizacional
flexivel” (Almeida, 2008, p. 97). Cabe destacar que essa diversidade nos negdcios tem
como objetivo proporcionar ganhos com a diversifica¢io dos riscos envolvidos em cada
negocio.

Esse conceito pode se aplicar muito bem no caso da Odebrecht, que atua nos
setores de engenharia e constru¢do, quimica e petroquimica, infra-estrutura, obras e

servicos publicos. Além disso, a existéncia de uma estrutura organizacional mais
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flexivel é uma das condi¢des colocadas por Hymer para a internacionalizagao de uma
empresa.

Segundo Vasconcellos (1979), existem muitas criticas aos sistemas
administrativos descentralizados. As principais seriam as possibilidades da nao
existéncia de sinergia entre as divisdes. A outra seria de que produtos e servicos com
altos niveis tecnoldgicos exigiram maiores estabilidades para serem desenvolvidos. A
terceira critica seria que estudos de caso que fazem balango entre os dois sistemas se
mostram inconclusivos.

No caso da Odebrecht, os sistemas descentralizados vém apresentando
resultados positivos devido a serem aplicados em casos de administracio internacional e
da empresa ter empresarios-parceiros que tomam as decisdes certas para cada problema
a ser resolvido em suas obras ao redor do mundo.

Essas decisdes corretas seriam em decorréncia do “fluido e confidvel sistema de
comunicacdo entre divisdes que existe na empresa” (Odebrecht, 2006, p. 23) que

permitiria a troca de experiéncias entre os Diretores das Divisdes Internacionais.

Outras vantagens do sistema de organizacdo descentralizada para facilitar a

internacionalizacdo sdo citadas:

1) O atendimento mais rapido aos clientes, no caso de empresas geograficamente

descentralizadas;

2) Atendimento mais adaptado as necessidades da unidade, ou seja, de acordo com as

caracteristicas locais;

3) Desenvolvimento de capacitacdo gerencial. (Fonte: Almeida, 2008, p. 98)

As desvantagens citadas seriam a o surgimento de capacidade ociosa dos
recursos humanos e de equipamentos; dificuldades de padronizagado; dificuldades na
coordenacdo de atividades interdisciplinares; duplicacdo de atividades e efeitos
negativos na motivacdo dos funcionarios.

Como citado acima, a Odebrecht tentar resolver ou pelo menos diminuir os
efeitos dessas desvantagens por um sistema de comunicacdo eficiente e direto entre as

unidades externas € o comando central além do seu reconhecido sistema de
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remuneracao diferenciado (lideres com caracteristicas empresariais e nao de gestores)
dos profissionais diretamente envolvidos na obra.

Assim, Vasconcellos (2003) conclui que a administracdo competente da
estrutura descentralizada pode trazer vantagens competitivas na realizacao da estratégia
da empresa quando internacionalizada.

De fato, ainda segundo Vasconcellos (2003) muitas organizagdes adotaram na
sua administracdo estruturas organizacionais descentralizadas e com delegacdo de
autoridade, com objetivos de agilizar decisoes diante das necessidades de seus negdcios,
principalmente devido a dispersdo geografica.

Dessa forma, a questdo mais importante seria como a empresa administra sua
vantagem competitiva: a gestdo dos conhecimentos adquiridos nos servigos de
engenharia com suas experiéncias internacionais.

Além de a Organizacdo ter estruturas internas e externas que proporcionem
condi¢des adequadas para a internacionalizagcdo, outras estratégias sdo utilizadas pela

Odebrecht:

1) Procurar paises com o menor risco possivel quanto aos ambientes politicos,

empresariais € operacionais;

2) Procurar mercados-alvos ou “de ir para onde houver interesse do Governo brasileiro

em estreitar relacdes com o pais-cliente” (Odebrecht, 2088, p. 1).

Essa procura pelo menor risco é compreensivel: como se trata de grandes obras,
pesadas, de longo prazo e muito caras de engenharia especial, qualquer calote ou nao
pagamentos por parte dos clientes poderiam comprometer as finangas da empresa e a
remuneracao dos fatores envolvidos. Isso também pode ajudar na explicagdo da empresa
ter uma atuagdo quase que associada aos interesses estratégicos dos governos
brasileiros.

Outra preocupagao com as obras externas destacada € a de selecionar e atuar em
programas importantes e prioritrios para os paises, para os governos e comunidades,
“geradores de beneficios reais e riquezas liquidas” (Odebrecht, 2008, p. 1). Projetos fora

desse perfil ndo t€m atracio para a Odebrecht.
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Nesse sentido, a empresa procura na escolha de projetos que vai se engajar, que
estes sejam auto-sustentdveis, capazes de pagar seus custos com bens ou servi¢os que
iram produzir. Preferencialmente, com impactos na balanca comercial, pela substituicao
de importagdes ou pelo aumento das exportagdes locais. Projetos como estradas para
escoar as producdes, usinas hidrelétricas, portos, aeroportos e outros podem se encaixar
nessa diretiva.

Uma outra estratégia citada € a de priorizar negdécios com paises que
demonstrassem verdadeiros interesses em se tornar parceiros do Brasil. Essa afirmacao
faz parte da filosofia empresarial da Organizacdo Odebrecht: “procurar casar seu
crescimento com o crescimento dos paises aos quais prestam seus servigos ou vendem

seus produtos” (Odebrecht, 2008, p.1).

Outras estratégias de internacionalizagao citadas pela empresa:

1) adotar politicas inovadoras de remuneracdo e desenvolvimento profissional das
nossas equipes, promovendo ao maximo o engajamento de profissionais locais com
objetivos de promover a motivacdo, integracdo e aceitacdo da empresa pelas
comunidades locais;

2) utilizar a capacidade de contribuicdo brasileira aos empreendimentos, inclusive
mediante a transferéncia de tecnologia com objetivo de criar redes permanentes de

relacionamentos pessoais, empresariais, técnicos e cientificos;

3) Atuar em associacdo com empresdrios do pais-cliente (Fonte: Odebrecht, 2008, p. 3).

De qualquer forma, o histérico do processo de internacionalizacdo da OSA
comegou no Paraguai (1976), Peru e Chile, ambos em 1979. Depois da consolidacdo no
continente sul-americano, foi para Angola (1982) e, posteriormente, conseguiu sua
entrada no mercado europeu via aquisi¢do de uma empresa portuguesa (1986). A sua
entrada no mercado norte-americano em 1991 ja forma um quadro claro de um
comportamento e estratégia de internacionaliza¢do incremental, gradual, que vai se
acelerando e modificando com a aquisi¢cdo de novos conhecimentos, técnicas € com o
incremento da escala de producao, diversificacdo de negdcios e ampliagdo da rede de

relacionamentos da empresa.
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Essas sdo, basicamente, as estratégias e comportamentos verificados nos estudos
da Escola de Uppsala e, posteriormente, da escola Nordica de Negocios Internacionais,
para explicar os processos de internacionalizagdo que, devido aos riscos existentes,
devem comecgar em paises mais préximos, com maiores proximidades psiquicas e,
gradualmente e continuamente, va de expandindo para paises mais distantes.

Em 2008, a Odebrecht informa que trabalha com contratos em paises onde se
fala 14 linguas diferentes, “criando um patrimdnio intangivel de diversidade que
qualifica a empresa e seus integrantes” (Odebrecht, 2008, p. 4).

As estratégias ou formas de entradas nos mercados externos utilizadas pela
Odebrecht também variam com o tempo e os clientes. As formas encontradas vao desde
a firma dominante até fusdes, associagcdes com produtores locais, aquisi¢des de
empresas no pais-alvo até formagao de consércios com outras grandes empresas norte-
americanas e européias do ramo, sempre procurando manter boas relagdes e
negociagdes com os governos desses paises.

No caso da exportagdo ou internacionalizacdo dos servicos de engenharia, €
muito dificil uma empresa qualquer, por maior poder de mercado que tenha realizar uma
obra sozinha. Como ja foi dito, acordos, associacdes, joint-ventures, consorcios,
formacdo de redes e outras formas de conluio sdo necessarias. As razdes vermos a

seguir.
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Tabela 14 — Quadro-resumo das estratégias de internacionalizacdo da Odebrecht

1. A Odebrecht sempre atuou externamente sob o regime de consoércios, acordos, joint-
ventures e outras formas de associacdo com outras empresas locais, brasileiras e até
outras grandes firmas globais. Embora nio seja uma opg¢ao totalmente descartada, as
compras € aquisicoes de outras empresas no pais-alvo tém sido, atualmente,

desaconselhadas;

2. Criar e aprimorar uma estrutura administrativa interna que favorega os processos de

internacionalizagdo;

3. Procurar desenvolver relacdes com empresas e empresarios locais e contratar o

maior nimero possivel de mao-de-obra local;

4. Procurar paises com o menor risco possivel quanto aos ambientes politicos,

empresariais e operacionais;

5 Procurar mercados-alvos ou de ir para onde houver interesse do Governo brasileiro

em estreitar relacdes com o pais-cliente;

6. Adotar politicas inovadoras de remuneracdo e desenvolvimento profissional das
equipes, promovendo a0 maximo o engajamento de profissionais locais com objetivos

de promover a motivagdo, integracdo e aceitacdo da empresa pelas comunidades locais.

7. Utilizar a capacidade de contribuicdo brasileira aos empreendimentos, inclusive
mediante a transferéncia de tecnologia com objetivo de criar redes permanentes de

relacionamentos pessoais, empresariais, técnicos e cientificos.

8. A empresa procura na escolha de projetos que vai se engajar, que estes sejam auto-
sustentdveis. Preferencialmente, com impactos na balanca comercial, pela substitui¢ao
de importacdes ou pelo aumento das exportacdes locais. Projetos como estradas,

usinas hidrelétricas, portos, aeroportos e outros podem se encaixar nessa diretiva.

Fonte: Odebrecht, 2006, 2007 e 2008.
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4.4 — O mercado internacional de servicos de engenharia e a gestdo do conhecimento.

A Odebrecht ¢ a empresa nacional lider em exportacdes de servicos de
engenharia. Em 2007, segundo o site da propria empresa, as exportagdes foram de cerca

de US$ 820 milhoes.

Os servigos de engenharia podem ser divididos em cinco itens basicos, a saber,

1) Arquitetura e engenharia consultiva: estudos de viabilidade econdmico-financeira,
projetos bdsico e executivo, estudos de impacto ambiental, planejamento urbano,

paisagismo etc.;

2) Suprimentos: alimentos, vestudrio, bebidas, cal¢ados, veiculos de transporte etc.,
materiais de construcdo (cimento, brita, areia, madeira, tintas, ferro, aco, ligas plésticas

etc.) e maquinas e equipamentos;

3) Construgdo: execucao do empreendimento em si, arquitetura, montagem, servicos de

construgdo civil etc.

4) Servigos auxiliares: andlise topogréfica, geoldgica, geogréafica, sondagem de solo,

aerofotogrametria etc.;

5) Gerenciamento de empreendimentos: logistica, monitoramento e organizacdo da
execugdo do empreendimento, incluindo compras de materiais, contratacao de terceiros
etc.

Os dados do IBGE, ainda para 2002, mostram que na conta “Servigos nao
financeiros”, Servicos de Engenharia sdo a unica conta superavitidria do Balanco de
Servi¢os com um resultado positivo de quase US$ 3 bilhdes, em contraponto a conta de
“Viagens internacionais” (US$ -10 bilhdes), “Computagdo e informagao” (US$ -5

bilhdes) e “Royaltes e licencas”, com resultado negativo préximo aos US$ 6 bilhoes.
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Segundo a Engineering News Record (ENR) 2002, o mercado mundial de
servigos de engenharia movimenta um valor estimado de US$ 500 bilhdes anuais e sua
demanda é fortemente concentrada em paises da Unido Européia (U.E.) e Estados
Unidos.

Em uma andlise prospectiva, a revista estima que esse mercado deva crescer
mundialmente acima das taxas de crescimento da economia mundial, principalmente em
razdo de um maior ritmo de crescimento dos paises em desenvolvimento que estariam
em um movimento geral de expansao em suas respectivas obras de infra-estrutura.

Mesmo assim, trata-se de um mercado muito fechado a concorréncia
internacional, com presenca de fortes barreiras comerciais e de muitas regras proprias,
além de especificacdes e sistemas de compras governamentais que tendem a favorecer
produtores locais em suas contratacoes.

Os servicos de engenharia especial, pesada, de grandes obras de infra-estrutura,
sdo considerados estratégicos para o crescimento nacional por seus altos efeitos
multiplicadores de emprego e de renda. Diante disso, € possivel entender as politicas
protecionistas que sdo praticadas por todos os paises importantes, principalmente no
item “compras governamentais’.

Com a for¢a da globalizacdo, ainda segundo a ENR, existe uma tendéncia de
maiores aberturas a concorréncia internacional, quando esses mercados passariam de
nacionais para se tornaram mais regionalizados. Atuar internacionalmente nesse
mercado exige que as empresas tenham escritorios, subsididrias, filiais e/ou associa¢des
com produtores locais nos paises e/ou regides que pretendem realizar obras e servigos.

Também, a entrada nesse mercado exige que a empresa tenha niveis elevados de
produtividade e robustez financeira, ou seja, as condi¢des, garantias, seguros (sao obras
de longo prazo de execug¢do) e as ofertas de financiamentos para realizacdo dessas obras
sdo de importancia fundamental.

Além disso, como ponto estratégico, recomenda-se que as empresas tenham
fortes identidades culturais e operacionais, que sejam mundialmente e/ou regionalmente
reconhecidas como aptas para realizacdes de 6timos trabalhos. Como se vé, trata-se de

um mercado relativamente oligopolizado e de dificil entrada.
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Somando-se a tudo isso, ainda se verifica uma forte presenca dos Estados nesse
mercado, principalmente nas dreas de financiamento, pesquisa, prospeccdo de
necessidades e demandas, além de trabalhos diplomdticos e de relacdes institucionais e
internacionais.

A tabela abaixo mostra que existe um predominio histérico de empresas
européias, norte-americanas € asidticas nesse mercado. No cendrio internacional, apesar
de suas reconhecidas capacidades e competitividades, as empresas brasileiras tém
participacdo reduzida. Outros paises como Itdlia, Espanha, China, Coréia do Sul, India e
até Brasil tém mostrado recentemente maiores crescimentos, mas ainda com

participacdes relativas pequenas no mercado global..

Tabela 15 — Ranking Mundial das grandes construtoras. (US$ milhdes)

Pais Empresa Exportacdes Faturamento
1. Suécia Szanska AB 11.520 13.951
2. Alemanha Hochtief AG 10.010 11.959
3. Franca Vinci 6.841 16.595
4. Franca Bouygues 6.449 15.169
5. Franca Technip-Coflexip 4.619 4.654
6. EUA KBR 3.888 5.144
7. Inglaterra Bovis lend Lease 3.625 4.654
8. Austria Bau Strabag 3.544 5.032
9. Inglaterra AMEC plc. 3.017 5.184
10. Alemanha Bilfinger Berger 2.991 4.293
11. EUA Bechtel 2.920 9.688
12. EUA Fldor Corp 2.697 7.796
13. Japao JGC Corp. 1.866 2.769
31. Brasil Odebrecht 887 1.224
101. Brasil Andrade Gutierrez | 128 368

Fonte: ENR (2002) — The Top 225 International Contractors.
Como ja exposto, a competitividade e participagdo das exportacdes de servigos

de engenharia para viabilidade e execu¢ao dos projetos exige condi¢des especiais de

financiamento com sistemas de pagamento e de garantias de longo prazo. Todos os
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paises desenvolvidos contam com uma estrutura oficial de apoio a esse tipo de
exportacdo, geralmente composta por financiamento de longo prazo e seguro de crédito
a exportacao.

Dessa forma, o cendrio de competicdo nos mercados internacionais de
exportacdo de servicos de engenharia estd formado, com condi¢des de financiamento
especiais e diferenciadas em relacdo a outros setores. Entdo, se existe um mercado de
capitais especifico, mecanismos proprios de financiamento (além de outros interesses
politicos, sociais e econOmicos envolvidos) pode se pensar que as tecnologias e
solucdes de engenharia para as obras realizadas (além da administracdo desse
conhecimento que € produzido na empresa € no mercado mundial em geral) serdo
fatores diferenciais no sucesso das empresas nesse mercado.

Sobre esse ponto, a producdo e gestdo de conhecimento tém gerado interesse na
Odebrecht desde seu inicio. O “livro negro da Odebrecht” ja pode ser considerado como
um precursor de sua criacdo e praticas de disseminagdo. Mesmo assim, “a base dos
conhecimentos acumulados das empresas s6 tem utilidade quando pode ser convertida
em desempenho” (Odebrecht, 2006b, p. 32). Por “conhecimentos da empresa” pode se
entender que € a capacidade de solugdes dos problemas, que também pode ser
considerada como a intensidade de esforcos das pessoas da organizacdo, como define a
TEO.

Todos os quatro executivos da empresa quando perguntados se a Odebrecht
tinha algumas caracteristicas, marcas, que a diferenciasse de outras empresas, citaram as
facilidades de trocas de informacdes e experiéncias como um dos fatores de
diferenciacdo. Segundo a TEO (Odebrecht, 2006a), os conhecimentos e experi€éncias
adquiridas s6 t€m eficdcia na empresa, para qual estdo sendo transferidos, se a mesma
tiver condicoes de internaliza-los, usa-los praticamente.

O raciocinio € simples e direto: processos de aprendizagem tém que ser
transformados em competéncias tecnoldgicas. Para a Odebrecht, a comunicacio entre
departamentos € a melhor forma de estimular e difundir o conhecimento.

Na organizagao da empresa existe 0 CIADEN, Centro de Informacdo e Apoio ao
Desenvolvimento de Negdcios da drea de operacdo, que coordena programas como As
Comunidades do Conhecimento e os Prémios de Destaque.

As Comunidades do Conhecimento sdo ambientes virtuais de troca de

conhecimento, por meio de redes computadorizadas, que foi se desenvolvendo ao longo
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do tempo, paralelamente ao acirramento da competic@o internacional das exportacdes de
servigos de engenharia.

Sao agrupadas por temas, como qualidade dos servicos de engenharia, barragens,
usinas hidrelétricas e mais seis temas. Talvez seja o mais importante meio de
comunicacdo entre departamentos na empresa em relagdo a difusdo do conhecimento.
Atualmente, essas comunidades possuem estruturas administrativas mais estruturadas e
eficazes para difusdo de conhecimentos, técnicas e exemplos de solu¢des de engenharia
colocadas em pratica em todo mundo.

Na Odebrecht ja foi analisado que nesse programa as informagdes sdo trocadas
mais eficientemente permitindo que pessoas ligadas a um mesmo tema possam
colaborar com outras, proporcionando trocas de experiéncias e alternativas para
problemas que surgem. A solu¢do compartilhada de problemas talvez seja a atividade
mais valorizada na Odebrecht.

A responsabilidade por esses trabalhos é dos chamados “empresdrios-parceiros”
e de suas equipes, que sdo colaboradores funcionais com caracteristicas de
empreendedores, responsdveis pela prospeccdo e consolidacdo de negdcios globais,
disseminando informagdes e conhecimentos a rede. O objetivo dessa disseminagdo €
criar ambientes de debates, pesquisas e solucdes, se antecipando as futuras demandas
desse mercado competitivo.

Os Prémios de Destaque € uma iniciativa anual que premia os melhores projetos
desenvolvidos pelos vérios grupos de projeto da empresa, seja através da reutilizagdo do
conhecimento existente, seja na geracdo de novos conhecimentos em diferentes
modalidades como: Produtividade, Responsabilidade Social e Jovem Parceiro. Essas sdo
formas de estimular e difundir os conhecimentos, técnicas e solugdes encontradas ao
longo das experiéncias nacionais e internacionais da empresa que atua a quase 30 anos
nesse mercado.

Nessa mesma dire¢@o, existem outros programas em execu¢ao na empresa, Como
o PDE, Programa de Desenvolvimento de Empresdrios, onde a empresa estimula,
orienta e até financia funciondrios que queiram abrir seus préprios negécios (um dos
entrevistados tem sociedade no restaurante “O Mestico” em Sao Paulo), o Programa de
Introdugdo a Cultura Odebrecht, o Programa de Técnicos Encarregados e muitos outros.
Para a TEO, a transmissdo de conhecimentos de geracdo para geracdo € constante e

deve ser um processo educativo permanente.
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Como afirmou o engenheiro Judson Rhor, “a Odebrecht quando resolve entrar
em qualquer mercado, entra para arrasar, com forca total de toda sua estrutura e equipes

bem motivadas e preparadas para qualquer trabalho”.

4.5 — Politicas publicas para a internacionalizagao.

A grande maioria dos paises ja reconhece que em uma economia internacional
marcada por uma concorréncia acirrada por mercados, os investimentos diretos no
exterior sao necessdrios para aumentos na competitividade, melhorias no desempenho
nacional e também para se alcangar uma forma mais apropriada de insercao
internacional.

Alem (2005) informa que, em razdo das experiéncias internacionais verificadas,
as politicas publicas de apoio a internacionalizacdo das empresas devem incluir

elementos como:

1) Liberalizagdo das restricdes aos investimentos diretos no exterior;

2) Criag¢do de mecanismos internacionais que facilitam e protejam os investimentos no

exterior;

3) Informacdo e assisténcia técnica;

4) Incentivos fiscais;

5) Criacdo de instrumentos de seguros para os investimentos e

6) A questdo do financiamento.

Em relacdo aos paises desenvolvidos, além dos servicos, de informagdes e

assisténcia técnica, apoio financeiro, auxilio no desenvolvimento de projetos e

programas de seguros e garantiais. Além disso, a maioria deles convida empresarios

para viagens com missdes oficiais dos respectivos governos quando necessdrio para
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garantir a seguranga de seus investimentos diretos no exterior e até na procura de novos

mercados. A tabela 15 resume bem a questao.

Tabela 16 — Instrumentos de apoio aos IDE’S dos paises desenvolvidos

Pais Servicos de | Missdes Desenv. Financiamento | Seguros e
informacdes | oficiais Projetos garantias
Austrélia X X
Austria X X X
Bélgica X X X
Canada X X X X
Dinamarca X X
Finlandia X X X X X
Franca X X X X
Alemanha X X X X X
Italia X X X X
Japao X X X X X
Holanda X X X X
N. Zelandia | x X
Noruega X X X X X
Portugal X X X X
Espanha X X X X
Suécia X X X X
Suica X X X X X
Inglaterra X X
EUA X X X X X

Fonte: baseado em Alem (2005) e BNDES (2005)

No caso dos Estados Unidos, existe a US-Exim, uma agéncia publica com

independéncia para concessdo de créditos e incentivos para a exportacdo de bens

manufaturados e servicos, que oferece financiamentos, seguros e garantias para as

empresas que atuam nesse segmento.
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Opera basicamente com um Fundo de Investimentos que garante as empresas
empréstimos junto ao Tesouro Americano sendo que esse fundo é garantido com
recursos orcamentdrios. Existem também outras agéncias, como a OPIC (projetos de
investimento), CCC (exportacdo de servigos), USTDA (garantias e seguros para
investimentos em paises em desenvolvimento) e a PEFC, uma instituicao privada que
atua nesse mercado com garantias do US-Exim.

Na Franca existe o COFACE, 6rgdo privado, originalmente estatal, que é a
maior seguradora privada de créditos a exportacdo do mundo e oferece seguros e
antecipacdo de receitas para empresas que exportam servicos de engenharia. Seu
funding é composto principalmente por recursos estatais e orcamentarios.

Na Alemanha, o KfW, 6rgdao publico com estrutura semelhante ao BNDES,
financiador de exportagdes, inclusive a de servigos de engenharia, com recursos estatais
e captacdes nos mercados domésticos e internacional.

O Japdo é um dos paises desenvolvidos que mais apdiam a internacionaliza¢ao
de suas empresas. Ha oito agéncias que patrocinam os IDE’S, com destaque para o
Japan Bank for International Cooperation (JBIC), sucessor do Eximbank of Japan.
Criado em 1959 para fornecer créditos as exportacdes e importacdes, o banco passou
também a financiar operagdes de investimentos no exterior. Isso mostra uma relagao
entre comércio exterior e internacionalizacdo.

Em relacdo aos paises emergentes, a Coréia do Sul tem o Korea-Exim, banco
estatal responsavel exclusivamente para financiar e dar garantias, também semelhante
ao nosso BNDES, além da Keic, agéncia governamental de seguro e crédito que
trabalha com 13 linhas de seguros e garantias, incluindo uma especifica para servicos de
engenharia.

Para a Unctad (1995), o apoio a internacionalizagdo das empresas tem como
objetivo principal o aumento da competitividade, além de promover expansao no
comércio internacional. Politicas publicas mais organizadas de apoio a
internacionalizagc@o sdo observadas nos paises asidticos. Os programas de apoio variam
de acordo com o estdgio de desenvolvimento da economia, a competitividade setorial
das firmas nacionais, as condi¢des do balanco de pagamentos, os acordos de integracao
regional, entre outros.

No caso brasileiro, a principal agéncia responsdvel ao apoio a empresas em seus
processos de internacionaliza¢do € o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e

Social (BNDES). Segundo seus proprios informes, essas politicas de apoio eram muito
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restritas até 2002, quando os financiamentos aconteciam de forma indireta, ji que o
aporte de capital ndo tinham destinagdo especifica, ou seja, os empréstimos dos bancos
eram para as empresas € a internacionalizacdo podia ou ndo fazer parte dos planos
estratégicos da empresa. Mesmo assim, financiamentos destinados a internacionalizagcao
eram reduzidos.

A vpartir de 2002, segundo Alem (2005), um crescimento significativo das
consultas e demandas por parte das empresas brasileiras fez com que o Banco
comegasse estudos sobre a possibilidade de criacdo de uma linha especifica de créditos
para este tipo de financiamento.

Em meados de 2002, a diretoria do BNDES aprovou diretrizes para o
financiamento aos IDE’S de empresas brasileiras com objetivo de estimular a inser¢ao
internacional e o fortalecimento das empresas nacionais. Em seguida, foi criada uma
linha especial de linhas de crédito a empresas ja instaladas no exterior, desde que estes
empréstimos resultassem no estimulo a exportacdo de produtos domésticos. Mesmo
com isso, as demandas e consultas ainda ocorriam em quantidade reduzida.

Em 2003 foi criado no BNDES um Grupo de Trabalho (GT) para estudar e
desenvolver politicas proprias e especificas para empresas brasileiras. Segundo
informagdes do préprio site do BNDES, o apoio a internacionalizacdo de empresas
nacionais tem com objetivo favorecer uma integracdo competitiva das companhias

brasileiras ao processo de Globalizacdo Produtiva e, principalmente, incrementar a

integracdo regional. O relatério do GT de 2005 faz as seguintes constatacoes:

1) Mesmo as companhias mais avangadas (como € considerada a Odebrecht) em seus
processos de internacionalizagdo mostram necessidades financeiras, operacionais e
técnicas para continuar suas expansoes. Nesse sentido, o apoio do BNDES € visto como

fundamental.

2) Entre as linhas de financiamento consideradas importantes estdo a criagdao de bases
no exterior, escritérios e armazéns comerciais, assisténcia técnica e plantas industriais

que utilizem insumos, partes, pecas ou componentes importados do Brasil.

3) As empresas brasileiras que estdo indo para o exterior t€ém perfis € atuam em setores
diversos. Dessa forma, as politicas do BNDES e suas formas de apoio devem levar em

conta essas diversidades e particularidades e
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4) O objetivo principal da empresas brasileiras €, em dltima instincia, aumentar suas
participacdes no mercado internacional por meio de um aumento das exportacdes. Os

IDE’S sa@o considerados um importante meio para isso.

Em novembro de 2004, o préprio presidente do BNDES, o economista Luciano
Coutinho, participou do Férum Internacional Brasil 2015, evento patrocinado pela
Odebrecht para comemorar seus 60 anos de existéncia. Nessa ocasido e em uma das
palestras de abertura do Férum, ele reconhece que o Brasil, para alcancar condigdes
adequadas de crescimento econdmico sustentidvel e de longo prazo e de
desenvolvimento social, precisa desenvolver seu sistema e politicas de crédito de longo
prazo, niao sé no BNDES mais em todo sistema bancario nacional.

Essa politica é explicada pela necessidade que tem o pais de expandir seus
investimentos em obras de infra-estrutura, particularmente logistica, mas ndo s6, em
energia, em saneamento e habitacdo também.

Um outro desafio citado foi o de expandir a capacidade exportadora brasileira,
assim como ampliar os espacos competitivos da estrutura brasileira, especialmente
ampliando a fronteira da inovagdo tecnoldgica que permita ao pais sustentar seu recente
desempenho criativo e dindamico do seu comércio exterior.

Essas agOes, em sua andlise, deixariam o Brasil mais sélido financeiramente
diminuindo a necessidade de recorrer a poupanga externa para financiar seu
desenvolvimento econdmico e social.

Em sua anélise, para que o Brasil consiga desenvolver sistemas de créditos e de
financiamentos de longo prazo é necessario uma reducdo mais acelerada da divida
publica que, utilizando os dados de sua palestra, ja caiu de 60% do PIB para 55%. Além
disso, um longo periodo de estabilidade econdmica e controle dos gastos publicos
criariam um ambiente econdmico de maior confianga, o que estimularia os agentes
financeiros a emprestar seus recursos em prazos maiores € em melhores condicoes.

Para ele, a reducdo da divida publica ndo estd ocorrendo na velocidade que ele
desejaria para acelerar o processo de mudangas que a economia brasileira precisa. Como
se pode ver, o surgimento de maiores, mais variados € mais accessiveis canais de
financiamento de longo prazo no Brasil ainda vdao demorar algum tempo para se

efetivarem.
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Em setembro de 2005, o BNDES aprovou seu primeiro empréstimo de
financiamento de sua linha de internacionalizacdo. A Friboi, maior empresa frigorifica
de carne bovina do pais, recebeu US$ 80 milhdes do banco para a compra de 85,3% da
empresa argentina Swift Armour S.A. O total da operacdo foi de US$ 200 milhdes.

Inicialmente, essas linhas de crédito eram e ainda sdo financiadas com recursos
publicos vindos do exterior via emissao de titulos e/ou empréstimos internacionais, mas
com a seqiiéncia natural dos pagamentos, o plano é que esse programa se
autofinanciard. Geralmente, o custo do financiamento incluird, além do custo da
captacdo externa, uma taxa de risco (spread) de 3% a 4,5% a.a. mais um prémio de
performance a ser definido de acordo com cada projeto.

Para receber esses créditos, os projetos terdo que gerar receitas iguais ou
superiores ao valor financiado, e esses recursos terdo que ser remetidos ao Brasil em um
prazo a ser definido também de acordo com o projeto. Como se pode ver, em matéria de
politicas publicas financeiras para o apoio de empresas locais em seus processos de
internacionalizac@o, o Brasil estd apenas comegando, o que explicaria a preferéncia da
Odebrecht em realizar suas operacdes de financiamento de longo prazo no exterior.

Além do BNDES, o Banco do Brasil, através do PROEX-Financiamento,
também oferece linhas de crédito e financiamento as exportagdes de bens e servigos,
principalmente para micro, pequenas e médias empresas.

Com o PROEX-Equalizagdo, as taxas de juros cobradas s@o as mesmas obtidas
no exterior com a emissdo de titulos pelo Banco. Como € um programa destinado
exclusivamente as MPE’S (que ndo € o caso da Odebrecht) ndo aprofundaremos o
assunto.

Outra questdo muito relacionada com politicas publicas para maior e melhor
internacionalizacdo de empresas brasileiras € o sistema de taxas de cambio. Atualmente,
a grande maioria dos exportadores brasileiros tem reclamado muito da politica cambial
brasileira, de taxas de cambio flexiveis, como elemento que prejudica as exportagdes.
As discussdes sobre mecanismos alternativos de politica cambial para exportadores sao

vastas e inconclusivas. Sobre esse ponto, o proprio Emilio Odebrecht afirma:
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“Se o cambio estd desfavordvel para as vendas, certamente estd favordvel para as compras. Ou
seja: o cambio estd favorecendo investimentos 14 fora e este € um bom caminho para explorarmos novos
mercados, que ndo competem com o Brasil, mas que podem ser complementares e sinérgicos”

(ODEBRECHT, 2008, p. 4).

Essa afirmagdo pode estar demonstrando o fato de que a Organizacao Odebrecht
S.A. ja conquistou o nivel de empresa global e com fdlego financeiro para continuar seu
processo de internacionalizacdo, independentemente das vicissitudes que possam
ocorrer no Brasil e até em outros paises.

Isso e as obras e negécios mais recentes também podem estar mostrando que
uma das suas principais estratégias para continuar com sua trajetéria de crescimento e
internacionalizacio é incrementar sua presenca em paises da Africa, Oriente Médio e
Sudeste Asidtico, onde as suas grandes concorrentes européias € norte-americanas
teriam mais dificuldades e maiores riscos relativos em aumentar suas participagdes.

De fato, em Angola, por exemplo, além da ja citada hidrelétrica de Capanga, a
Odebrecht realizou e ainda realiza mais de 30 obras no pais: macro-drenagens, canais de
irrigagdo, constru¢do e pavimentagdo de rodovias, iluminagdo publica, redes técnicas
(4gua, esgoto e energia), condominios residenciais, prédios empresariais, condominios
publicos e privados, barragens, canais de distribuicdo de dguas nas principais cidades,
adutoras, estacdo de tratamento de dguas, projetos de urbanizagdo, construcio de casas
populares, hospitais e muitas outras.

Além de todas essas obras de infra-estrutura econdmica e social a empresa
também desenvolve plataformas de extracdo de petréleo e obras relacionadas a
atividades mineradoras, principalmente na prospec¢ao de diamantes. Recentemente a
Odebrecht ganhou uma é4rea de exploracdo diamantifera sob regime de concessdo.
Outras obras de destaque, como construcao de pdlos industriais, desvio de rios e muitas
outras que mostram a disposicdo da empresa em continuar trabalhando nesse pais.

Em Djibuti, outro pafs africano, a constru¢do do terminal de contéineres do
Porto € a primeira de uma série de empreendimentos planejados. Rodovias e ferrovias e
outras obras estdo nos planos. Na Libia, as obras do Aeroporto Internacional de Tripoli
também podem ser consideradas como iniciais para conquista futura de outro mercado.

z

Esse pais € considerado pela empresa como a principal porta de entrada para o
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continente africano. A subsididria Bento Pedroso, sediada em Portugal, esta tendo um
papel muito importante nesse processo. Uma outra obra significativa jd comecou: a
constru¢do do Terceiro Anel Rodoviario, também em Tripoli, com valor de 250 milhdes
de euros.

Nos Emirados Arabes, a construcio do Aeroporto Internacional de Abu Dhabi
foi considerada como uma obra de acesso a esse pais. Com o sucesso e aceitacdao
publica do empreendimento, outras obras ja estdio em andamento e a prospeccdo de
novos negocios por parte dos empresarios parceiros € uma realidade.

Enfim, todos esses movimentos na Africa e Oriente Médio e a recente viagem de
executivos da empresa em companhia do Presidente Luis Indcio Lula da Silva ao Vietna
e Indonésia podem estar confirmando a tese de procurar a continuidade de seu processo
de expansdo e de internacionalizacdo em paises e regides que estdo se modernizando e
onde as grandes construtoras européias e norte-americanas teriam mais dificuldades

relativas em atuar.

5 — CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal dessa pesquisa foi de identificar as estratégias de
internacionalizacdo da Construtora Norberto Odebrecht S.A. (CNO). Como objetivos
secundérios, em primeiro lugar, revisitar as estratégias de internacionalizacdo dessa
empresa segundo os referenciais conceituais e tedricos contruidos por Stephen Hebert
Hymer, um dos precursores em estudos sobre o tema e, também, outros referenciais
construidos pelas principais escolas de pensamento econdmico e administrativo que
desenvolveram e desenvolvem estudos sobre internacionalizacdo de empresas. Em
segundo, verificar se o processo de internacionalizacdo dessa empresa teve algum tipo
de apoio e incentivo nas politicas externas publicas do Estado brasileiro no periodo

compreendido entre 1979 até meados de 2008.

Um resumo das estratégias identificadas da Odebrecht em seus processos de

internacionalizag@o estd exposto abaixo:
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1. A Odebrecht sempre atuou externamente sob o regime de consorcios, acordos, joint-
ventures e outras formas de associagdo com outras empresas locais, brasileiras e até

outras grandes firmas globais;

2. Embora ndo seja uma opg¢ao totalmente descartada, as compras e aquisi¢des de outras

empresas no pais-alvo tém sido, atualmente, desaconselhadas;

3. Criou-se desde seu inicio e vem se aprimorando uma estrutura administrativa interna

que favorece os processos de internacionalizagdo;

4. Procuram-se desenvolver relacbes com empresas e empresdrios locais, além da

contratagdo do maior nimero possivel de mao-de-obra local;

5. Procuram-se paises com o menor risco possivel quanto aos ambientes politicos,

empresariais € operacionais;

6. Procuram-se mercados-alvos ou de ir para onde houver interesse do Governo
brasileiro em estreitar relacdes com o pais-cliente. Também nessa dire¢do, procurar

paises que tenham reais interesses em se aproximar do Brasil;

7. Adotar politicas inovadoras de remuneracdo e desenvolvimento profissional das
equipes, promovendo a0 maximo o engajamento de profissionais locais com objetivos

de promover a motivagdo, integracdo e aceitacdo da empresa pelas comunidades locais.

8. Utilizar a capacidade de contribui¢do brasileira aos empreendimentos, inclusive
mediante a transferéncia de tecnologia com objetivo de criar redes permanentes de

relacionamentos pessoais, empresariais, técnicos e cientificos.

9. A empresa procura na escolha de projetos que vai se engajar, que estes sejam auto-
sustentdveis, que gerem receitas suficientes para pagamento de seus custos.
Preferencialmente, com impactos na balanca comercial, pela substituicdo de
importagdes ou pelo aumento das exportacdes locais. Projetos como estradas para
escoamento das produgdes, usinas hidrelétricas, portos, aeroportos e outros podem se

encaixar nessa diretiva.
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Em relacdo aos pontos da obra de Hymer que, em nossa andlise, devem ser
discutidos em relacdo ao comportamento e acdes da Odebrecht, cinco foram destacados,

a saber:

1 — A trajetdria da empresa;

2 — As razdes e motivos para sua internacionalizacao;

3 — As origens dos recursos para financiar seus IDE’S;

4 - As mudangas em seus sistemas administrativos com a internacionalizagdo e

5 — As estratégias utilizadas nesse processo.

Sobre o primeiro ponto, a trajetéria da empresa, o caminho seguido pela
Odebrecht é semelhante aos das multinacionais norte-americanas, ou seja, comegaram
como empresas locais, depois passando para atuacOes regionais e, posteriormente,
empresas nacionais. Somente apds suas consolidagdes em espagos nacionais € que essas
empresas foram para o exterior, ¢ assumindo a forma de empresas multinacionais
(EMN).

Na segunda caracteristica, razdes € motivos para suas internacionalizacoes,
verificaram-se algumas diferencas. As empresas norte-americanas lancaram-se para os
mercados externos em razdo, segundo Hymer, das dificuldades e barreiras legais (a
Shermam Act, ou a lei contra a concentragdo econdmica) encontradas para continuagao
de seus movimentos de expansdo interna, que estavam ocorrendo por fusdes e
aquisicOes internas entre empresas. No caso do Brasil e da Odebrecht foram as
dificuldades econdmicas e financeiras do Estado no final da década de 1970, principal
cliente da empresa na época para contratacdo de obras de infra-estrutura, que fizeram a
Odebrecht procurar mercados externos para continuar sua expansao.

Na terceira caracteristica levantada, as origens dos recursos para financiar seus
investimentos diretos no exterior, Hymer verificou em sua pesquisa que nas EMN dos
EUA existiam relativas divisdes sobre as fontes dos recursos: 60% eram captados no
pais central, no caso, os EUA, e 40% nos paises onde as empresas se instalavam.

No caso da Odebrecht, essa questdo torna-se mais complexa: as origens dos
recursos para financiar suas obras vém de diversas fontes, a saber, agéncias multilaterais

como o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e o Banco Mundial (BIRD)

109



110

que tém programas de financiamento de grandes obras de infra-estrutura para paises em
desenvolvimento.

Mesmo nesses paises, seus governos podem oferecer condicdes e ofertas de
financiamentos/pagamentos em agéncias oficiais locais ou em outras internacionais e
multilaterais. Ou ainda outras formas de acordo como, por exemplo, o caso do governo
de Angola que disponibilizou uma drea em seu pais, sob regime de concessdo, para que
a Odebrecht prospecte e explore jazidas de diamante. Em troca, outras obras seriam
realizadas. Por outro lado, em obras realizadas em paises desenvolvidos (no caso, EUA
e Europa) verificam-se participacoes dos sistemas bancdrios privados nesses
financiamentos.

O fato € que essas obras realizadas pela Odebrecht, de engenharia pesada na
constru¢do de equipamentos publicos e privados de infra-estrutura social e produtiva,
sa0 muito caras, dispendiosas e de longo prazo, o que exige, ja na elaboracdo final de
seus projetos integrados de execucdo, completos mecanismos de financiamento ja
descritos, detalhados e acertados entre as partes envolvidas.

As formas e fontes de financiamento vao depender, em ultima instancia do grau
de desenvolvimento de cada pais, de seus sistemas bancdrios e de outras varidveis,
como nivel interno de poupancga, confiabilidade dos agentes e etc. Dessa forma, podem-
se considerar, no caso da Odebrecht, como fontes de financiamento diversas, o que ndo
se encaixa exatamente na defini¢ao de Hymer.

O quarto ponto descrito por Hymer, as mudancas nas estruturas administrativas
para melhor operacdo das EMN, ele verifica maiores flexibilidades na relagdo entre
matrizes e filiais, embora o controle e supervisdo dessas operagcdes ainda fossem
realizadas no escritdrio central.

Outra recomendacdo seria a divisdo do trabalho baseada na nacionalidade, ou
seja, as operagdes e negocios didrios seriam deixados aos nacionais enquanto que O
planejamento, controle financeiro, criacdo e outras acdes mais sofisticadas seriam de
responsabilidade dos escritdrios centrais.

Nesse ponto, as flexibilidades nas estruturas administrativas da Odebrecht sao
exemplares. Desde a sua criacdo a empresa se caracterizou por praticas descentralizadas
€ com maiores autonomias para os responsaveis diretos por suas obras, mesmo ainda
atuando somente no mercado interno. Nos mercados externos, essas relacOes se

desenvolveram e aprimoraram-se, cristalizando-se na figura do “empresario-parceiro”,
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que seria uma espécie de funciondrio-sécio do empreendimento, que pode ter
nacionalidade diversa, como forma de incentivo e de aumento na produtividade.

Também, os desenvolvimentos das tecnologias de comunicagdo permitem que
todos os departamentos e profissionais interessados na obra participem quase on-line de
cada etapa de cada obra. Além disso, cada canteiro de obra pode se comunicar
imediatamente com a direcdo central (e também com outras divisdes espalhadas pelo
mundo) para dirimir ddvidas, capturar experiéncias, definir apoio estratégico, discutir
solucdes e etc. Uma outra politica, a delegacdo planejada, permite que os empresarios-
parceiros da empresa e suas respectivas equipes atuarem localmente com alinhamento
maior as necessidades locais. Os sistemas administrativos descentralizados existentes na
Odebrecht sdo referéncias para estudos de casos.

Por fim, o ultimo ponto que destacamos da obra de Hymer é a estratégia
utilizadas pelas empresas em seus processos de internacionaliza¢do. Nesse caso, Hymer
destaca que EMN norte-americanas, pelo menos até meados da década de 1970 (ele
faleceu em 1974) tinham poder de mercado ou graus de monopdlio suficientes para
exigir dos atores envolvidos no processo condi¢des mais adequadas as suas operagdes,
atuando em setores mais concentrados em situagdes de quase-monopolio.

No caso da internacionalizacdo da Odebrecht, essa estratégia nunca existiu, pois
se trata de um mercado extremamente competitivo, concorréncial e com predominio de
grandes construtoras européias e norte-americanas. As estratégias da Odebrecht sao
mais voltadas para uma interacdo, para construcao de acordos entre seus interesses, 0s
de seus sdcios e dos paises onde as obra estdo sendo realizadas.

Como vemos, apesar da importincia da obra de Hymer, seus postulados tedricos
ndo se aplicam exatamente ao caso da Odebrecht. Dessa forma, serdo discutidas a seguir
proximidades e distdncias entre o caso da Odebrecht e as outras teorias de
internacionalizac¢do expostas.

No caso da Teoria do Ciclo do Produto, atualmente ela ndo tem muita validade
para explicar o processo de internacionalizacdo da Odebrecht. Suas trés fases da
elaboracdo de um produto, a saber, introducdo, maturacdo e desenvolvimento, que
dividiriam fases e locais da producdo de cada componente dos produtos podem até
servir para explicar a divisdo geogrifica mundial e também na explicacio distribui¢do
mundial da produgdo de eletro-eletronicos. Entretanto, ndo serve como referencial para
explicar a internacionaliza¢do dos servi¢os de engenharia por ser este servico muito

descentralizado, necessitando sempre de apoio e servigos locais para suas obras.
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Nesse mesmo sentido, seria necessario um esforco intelectual considerdvel para
adequar os processos de internacionalizacio da Odebrecht a Teoria da Internalizacio. E
claro que os custos (e, principalmente, o tempo das constru¢des) envolvidos nas
operacdes tém importancia crucial, mas nao sdo determinantes do processo. S6 como
exemplo para refor¢co dessa afirmagdo, no caso da Odebrecht, pesquisas, solucdes
encontradas e problemas ambientais exigem solucdes locais e ndo devem ser resolvidos
no pais central.

No caso do Paradigma Eclético, de John Dunning, ha pelo menos dois pontos
que podemos utilizar para explicar o processo de internacionalizacdo da Odebrecht: a
necessidade da empresa em ter alguma vantagem sobre seus competidores quando
decidir se internacionalizar. No caso em estudo, as competéncias internas da empresa
aliada ao sistema de delegacdo planejada talvez possam se encaixar nessa categoria. O
outro ponto seria a importancia dos fatores locais, os paises escolhidos, como
determinantes do processo. O cuidado com que a empresa escolhe os paises e obras se
enquadram nesse paradigma.

Entretanto, a teoria que melhor se adequa para explicar esse processo € a da
Escola de Uppsala. De fato, mesmo a definicdo inicial desse modelo, onde a firma
internacional € “uma organizacdo caracterizada por processos de aprendizagem e que
apresenta uma complexa estrutura de competéncias e influéncias” (Hilal, 2003, p. 110)
jé serviria como caracterizacao das Organizacdes Odebrecht.

Além disso, suas andlises dos processos de internacionalizagdo como
influenciados pelos conceitos de distincias e proximidades psiquicas poderiam explicar
as primeiras obras no Peru e Chile, assim como sua primeira saida do continente sul-
americano em direcdo de Angola, um pais africano que tem o portugués como lingua
oficial.

Também, os processos de internacionalizacdo analisados como graduais,
incrementais e crescentes, vistos por meio de uma seqiiéncia de modos de operagao,
como também por meio de uma seqii€éncia na escolha de mercados externos a serem
atendidos podem explicar a entrada dessa empresa nos mercados europeus e norte-
americanos.

Se somado a todo isso, a constru¢do de redes globais de relacionamentos
tecnologicos, técnicos, pessoais, financeiros, profissionais e outros também tém
importancia nas praticas dessa empresa. No caso da Escola Nordica de Negdcios

internacionais, o conceito de empreendedor internacional também pode se encaixar
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facilmente nas figuras dos empresarios-parceiros assim como no sistema de delegacao
planejada.

Sobre o apoio e incentivo nas politicas externas publicas do Estado brasileiro no
periodo compreendido entre 1979 até meados de 2008, vimos que somente em meados
de 2002, a diretoria do BNDES aprovou diretrizes para o financiamento aos IDE’S de
empresas brasileiras com objetivo de estimular a inser¢do internacional e o
fortalecimento das empresas nacionais. Em seguida, foi criada uma linha especial de
linhas de crédito a empresas ja instaladas no exterior, desde que estes empréstimos
resultassem no estimulo a exportacdo de produtos domésticos. Mesmo com isso, as
demandas e consultas ainda ocorriam em quantidade reduzida.

Pode-se ver que, em relacdo as politicas publicas praticadas por outros paises, as
praticas brasileiras estdo bem atrasadas. Mesmo assim, como vimos, a Odebrecht ja
conquistou o estagio de empresa global que se financia em varios paises e mercados ao
mesmo tempo.

Por outro lado, verificamos que o apoio as empresas brasileiras que decidem
pelo caminho da internacionalizacio ocorre muitas vezes de forma indireta,
principalmente em missdes externas do governo brasileiro no exterior que sio
acompanhadas por empresdrios de varios setores com o objetivo de prospectar novos
negdcios, aliais, uma pritica muito comum em quase todos os paises pesquisados.

Finalizando, a Odebrecht S.A. é um caso de sucesso tanto nos seus sistemas de
administracao local quanto nos utilizados para administrar seus interesses externamente
e, portanto, deve ser analisada como tal. Por se tratar de uma empresa exportadora de
servigos de engenharia, suas estratégias de entrada nos mercados, formando associa¢des
locais e até internacionais, € adequada aos seus objetivos. Também por isso e por seu
mercado ser extremamente concorrencial, a divisdo e acessos a novos conhecimentos
fazem parte de suas estratégias de internacionalizacdo. Entretanto, por ser um mercado
muito dinamico, essas formas de acordos e associacdes mudam muito de formato e
conteddo, ou seja, ndo existe uma forma de entrada definitiva. Dessa forma, espera-se
que este trabalho, pelo menos, sirva como base para futuras pesquisas. Abaixo uma
tabela com resumos das formas de entradas em mercados externos definidas pelos

principais autores e escolas.
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Tabela 17 — Formas de entradas nos mercados externos

Teoria

Resumo

Hymer e o poder de mercado

Para Hymer as EMN norte-americanas nas décadas
de 1950 e 1960 se utilizavam de seus respectivos
graus de monopdlio ou poder de mercado para
negociar com o0s governos externos melhores
condicdes para suas instalagdes. Essas condigdes
poderiam assumir diversas formas com reservas de
mercado, acesso a fontes de matérias-primas,
melhores condicdes tributdrias e etc. Para ele, na
década de 1980, haveria mudancgas nessas formas
pelo acirramento da concorréncia entre firmas
americanas, européias e japonesas. Mas, em sua
andlise, esse ambiente mais competitivo se
transformaria em acordos entre as partes envolvidas
e ndo em beneficios aos consumidores.

A Teoria do Ciclo do Produto

Para Vernon existiriam trés fases no ciclo do
produto. Na primeira, de introdugdo, as pesquisas e
producdes  seriam  realizadas nos  paises
desenvolvidos. Na segunda, com o produto ja
consolidado  mundialmente, a producdo se
espalharia por outros paises. A entrada nesses
mercados deveria ser feita mediante acordos e
associagdes com produtores locais. Na terceira fase,
com a producdo ja padronizada, partes das
producdes seriam transferidas a paises com custos
mais baixos.

Teoria da Internalizacio

Segundo essa teoria existiria um caminho a seguir
nos processos de internacionalizacdo das empresas:
primeiro, comecariam as exportagdes. Se 0s
mercados forem lucrativos suficientes para cobrir 0s
custos, se abriria uma filial e/ou subsididria.
Entretanto, antes disso recomenda-se 0
licenciamento para verificar sua aderéncia. Os
mercados externos escolhidos para os IDE’S seriam
em razdes de seus custos de instalacdo,
institucionais, ambientais, de transagdo e outros.

O Paradigma Eclético

Para Dunning, quando uma empresa decide se
internacionalizar, deve ter alguma vantagem sobre
seus concorrentes. Isso posto, a firma s6 ird realizar
IDE’S no exterior se isso for lucrativo ou o pais
escolhido proporcionar condicdes adequadas para
internalizar essas produgdes.

A Teoria da Escola de Uppsala e a Escola Nérdica
de Negdcios Internacionais.

Nessa teoria, os processos de internacionaliza¢do
seriam as somas de decisdes empresariais que
comecariam com as exportagdes, consolidagdo
desses mercados, estabelecimentos de escritorios de
vendas, procura de sécios externos e, por fim
estabelecimento de uma filial no exterior. Esse
processo, lento e gradual, comecaria por paises mais
proximos onde as “distdncias psiquicas” seriam
menores e, posteriormente, com a experiéncia
acumulada no exterior, se procurariam mercados
mais distantes. Também se recomenda a formagao
de redes de relacionamentos internacionais para
facilitar esses processos. Nesse sentido, a figura de
empreendedor internacional teria muita importincia.

Fonte: Baseado em Brito (2007).
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Tabela 18 — Proximidades e diferencas entre Hymer e a Odebrecht

Hymer

Odebrecht

Para Hymer inicialmente as multinacionais (EMN)
norte-americanas surgiram localmente e em
processos de fusdes e aquisi¢des foram ocupando
maiores espacos nacionais. Devido as restrigdes e
dificuldades legais para continuidade da expansdo
interna advindas da Shermam Act, a legislagdo que
colocava dificuldades nesse processo, decidiram
continuar suas expansdes nos mercados externos.

A Construtora Norberto Odebrecht S.A. (CNO)
também surgiu localmente e cresceu nacionalmente
por meio de processos de fusdes e aquisigdes e,
principalmente, com a realizacdo de obras publicas.
No final da década de 1970, prevendo uma
diminui¢do no ritmo dessas obras, o Conselho
Administrativo da empresa decidiu procurar
mercados externos para seus servicos.

Em relacdo aos motivos dos investimentos diretos
no exterior (IDE) Hymer registra que as EMN
norte-americanas, além das restricdes internas,
procuravam manuten¢do e expansdo de seus
mercados, analisavam o comportamento das firmas
rivais, a reorganizacdo das plantas industriais em
nivel global e o controle e integragdo as acdes da
matrix das operacdes internacionais.

Como declarou o préprio presidente da CNO,
Norberto Odebrecht, as razoes dos IDE foram a
prépria sobrevivéncia da empresa que, devido a
diminui¢do das obras nacionais, formou um grupo
de estudos para pesquisar, procurar € atuar nos
mercados externos, sempre através de concorréncias
publicas internacionais.

Sobre a origem dos recursos para financiar seus
IDE, Hymer registra que as EMN norte-
americanas tinham essas fontes bem divididas:
60% eram captados nos EUA e 40% nos paises
onde eram realizados os IDE.

A Odebrecht sempre trabalhou com fontes e
agéncias multilaterais diversas para financiar seus
IDE a depender dos paises onde essas obras eram
realizadas. Nos paises desenvolvidos (Europa e
EUA) esse mercado é bem seguro, garantido e
diversificado. Obras em paises em
desenvolvimento, agéncias internacionais como o
BIRD e o BID além de agéncias governamentais
locais. Os governos brasilerios, através do Banco do
Brasil, com seu programa PROEX-Equalizagdo, e
recentemente o BNDES também colaboram nesse
processo.

Sobre as mudancas em seus sistemas
administrativos, Hymer verifica e recomenda que
as EMN criem novas estruturas administrativas
mais complexas, descentralizadas, flexiveis e
especificas nos  escritérios  centrais  para
administrar, integrar e controlar opera¢des no
exterior: os escritérios locais administrariam
operacdes em suas dreas € o escritério central
supervisionaria essas operacdes. Também, por
atuar em paises com diferencas culturais, legais e
de costumes, recomenda-se uma divisio do
trabalho baseada na nacionalidade: operagdes
didrias seriam deixadas aos nacionais € o escritorio
central ficaria responsdvel pelos trabalhos de
planejamento, criacdo, e acompanhamento dos
negdécios globais.

A Odebrecht, devido as dividas da empresa original,
ja surgiu com uma estrutura administrativa mais
descentralizada e um sistema de remuneragdo
diferenciado que premiava o desempenho. Sua ida
ao mercado externo somente aprimorou e sofisticou
esse sistema com a figura do empresario-parceiro,
com altos niveis de autonomia para condugdo e
prospec¢do de novos negdécios internacionais. O
escritério central ndo sé acompanha as obras como
disponibiliza toda sua capacidade de apoio logistico
e técnico para suas realizagdes.

Hymer identifica trés estratégias basicas das EMN
norte-americanas: procurar estreitar relacdes
institucionais com representantes dos governos
locais; estar preparado para associacdes, trabalhos
conjuntos, acordos de assisténcia técnica, fusdes e
outras formas de associagdo com produtores locais
e até com outras EMN presentes no mercado em
questdo. Como se pode ver, apesar de seus mais de
30 anos, aos postulados de Hymer ainda possuem
validade para explicar boa parte dos movimentos
de internacionalizag@o das empresas.

A Odebrecht sempre atuou externamente sob o
regime de consdrcios, acordos, joint-ventures e
outras formas de associacdo com empresas locais,
brasileiras e até com outras grandes firmas globais
sempre procurando contratar o maior ndmero
possivel de mao-de-obra local, procurando paises
com o menor risco possivel e mercados e paises
onde houver interesse do governo brasileiro no
estreitamento de relacdes.

Fonte: Baseado em Hymer (1983).
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Tabela 19 — Proximidades e diferencas entre as outras teorias e a Odebrecht

Teoria

Odebrecht

Para a Teoria do Ciclo do Produto existiriam trés
fases no ciclo do produto. Na primeira, de
introdugdo, as pesquisas e producdes seriam
realizadas nos paises desenvolvidos. Na segunda,
com o produto ji consolidado mundialmente, a
producdo se espalharia por outros paises. A entrada
nesses mercados deveria ser feita mediante acordos
e associacdes com produtores locais. Na terceira
fase, com a producdo ji padronizada, partes das
produgdes seriam transferidas a pafses com custos
mais baixos.

Essa teoria tem pouco poder explicativo para o
entendimento do processo de internacionalizagdo da
Odebrecht, uma exportadora de servigos de
engenharia. Como o préprio Vernon reconhece, ele
foi construida para tentar explicar os IDE da
inddstria de eletro-eletronicos na década de 1970 e
suas famosas trés fases ndo se aplicam a obras de
engenharia pesada que, por sua natureza, ji nasce
integrada a produtores locais.

Segundo a Teoria da Internalizacio existiria um
caminho a  seguir nos  processos  de
internacionalizagdo das empresas:  primeiro,
comecariam as exportagdes. Se os mercados forem
lucrativos suficientes para cobrir os custos, se
abriria uma filial e/ou subsidiaria. Entretanto, antes
disso recomenda-se o licenciamento para verificar
sua aderéncia. Os mercados externos escolhidos
para os IDE’S seriam em razdes de seus custos de
instalagdo, institucionais, ambientais, de transagdo e
outros.

No caso de servicos de engenharia, suas exportagdes
j& sdo acompanhadas por niveis de internalizacdo de
recursos que dependem dos acordos e consdrcios
firmados em cada obra. Nesse caso, as analises dos
custos de internalizacdo t€ém pouca capacidade de
explicagdo.

No Paradigma Eclético, de John Dunning, quando
uma empresa decide se internacionalizar, deve ter
alguma vantagem sobre seus concorrentes. Isso
posto, a firma sé ird realizar IDE’S no exterior se
isso for lucrativo ou o pais escolhido proporcionar
condi¢des adequadas para internalizar essas
producdes. A interacdo entre vantagens de
propriedade, localizacdo e de internacionalizagdo
determinariam as decisdes sobre os IDE.

Em relagdo a esse paradigma, as vantagens de
localiza¢do podem servir para explicar a escolha dos
mercados externos que foram e serdo atendidos pela
Odebrecht, sempre procurando mercados com
poucos riscos e onde existam interesses do governo
brasileiro em estreitar relacdes. Também, os
interesses dos governos externos em maiores
aproximacdes com o Brasil servem com fatores
locacionais.

Para Teoria da Escola de Uppsala e a Escola
Nordica de Negocios Internacionais, os processos
de internacionalizacdo seriam as somas de decisdes
empresariais que comecariam com as exportacoes,
consolidacdo desses mercados, estabelecimentos de
escritdrios de vendas, procura de sdcios externos e,
por fim estabelecimento de uma filial no exterior.
Esse processo, lento e gradual, comecaria por
paises mais proximos onde as “distdncias
psiquicas” seriam menores e, posteriormente, com a
experiéncia acumulada no exterior, se procurariam
mercados mais distantes. Também se recomenda a
formacio de redes de  relacionamentos
internacionais para facilitar esses processos. Nesse
sentido, a figura de empreendedor internacional
teria muita importincia.

Das teorias citadas, essas sdo as que mais se
aproximam desse estudo de caso: a Odebrecht
comeca seu processo de internacionalizagdo com
obras no Peru e Chile utilizando equipes que ja
trabalhavam no estado do Amazonas, mostrando o
poder explicativo das “proximidades psiquicas”,
Depois, com o conhecimento e experiéncias
adquiridos, a empresa trabalha em Angola, pafs de
lingua portuguesa e com interesses estratégicos do
governo brasileiro. As entradas nos mercados
europeus € norte-americanos ocorrem quase que dez
anos depois ja a consolidando como uma empresa
global. Atualmente a empresa tem e faz parte de
uma rede internacional (networks) de
relacionamentos que facilita muito sua atuacdo
internacional.

Fonte: Baseado em Brito (2007).
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ANEXO 1: Questiondrio apresentado a empresa.

1 — Em que mercado financeiro a empresa financia seus recursos para realizar seus
IDE’S? Aqui no Brasil? Em outros mercados mais desenvolvidos ou no pais em que

estd sendo realizado o servi¢o?

3 — Quem e como se determina o local escolhido para os IDE’S da empresa?

4 — Uma das pré-condi¢Oes para internacionalizacdo das empresas € a existéncia de
algumas vantagens especificas na empresa que estd se movendo. Se existem, quais as

vantagens especificas da Construtora Odebrecht?

5 — Quem toma as decisdes sobre as estratégias, onde atuar e procurar clientes e

trabalhos internacionais?

6 — Quanto o mercado internacional representa do faturamento total do grupo?

7 — O governo ajuda de alguma forma empresas brasileiras que atuam no exterior?

Como? E essa ajuda pode melhorar de que forma?

8 — Apesar da concorréncia acirrada de grandes grupos multinacionais por novos
mercados, estaria ocorrendo um aumento na cooperagdo entre grupos mundiais,
consolidando associacdes em uma espécie de divisdo internacional dos mercados no

setor da construcdo civil pesada?
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ANEXO 2: Roteiro para entrevistas e conversas informais

1. Caracterizacdo da empresa

2. Historico

3. Desenvolvimento no Brasil

4. Processo de internacionalizacdo: histérico

5. Caracteristicas do mercado e concorrentes

6. Vantagens competitivas e tipo de estratégia

7. Mecanismos de administracdo e transferéncia de tecnologias

8. Papel do governo.

9. Relagdo com Sindicatos locais
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