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Resumo: Este artigo é parte de uma pesquisa inicial para projeto de mestrado do autor e tem
como objetivo descrever e analisar o processo de exportacdo de servigos e internacionalizacdo da
Odebrecht. A pesquisa realizada insere-se em uma abordagem qualitativa e os dados foram
coletados por meio de pesquisa documental e entrevistas semi-estruturadas. Os processos de
internacionalizacdo de empresas de paises em desenvolvimento sdo relativamente novos, assim
como os estudos sobre o desenvolvimento dessas atividades por esses paises e, em particular,
pelo Brasil. Esta pesquisa visou contribuir para o conhecimento sobre como as empresas
brasileiras se internacionalizam e, para tanto, foi realizado um estudo de caso com a Construtora
Norberto Odebrecht S.A uma organizacdo em estagio avancado de operacfes internacionais.
Constatou-se que a exportacdo de servigos de engenharia e construcdo foi essencial para que se
adquirissem vantagens competitivas para ganhar cada vez mais espaco no mercado nacional e
para que se concretizasse a sua presenga no mundo.

Area tematica: Negdcios Internacionais
Palavras-chave: internacionalizac&o, exportacdo, empresa brasileira.

Exportation de services d’ingénierie et de construction et processus d’internationalisation :
le cas de la société de construction Norberto Odebrecht SA

Résumeé : Cet article fait partie d’'une recherche préliminaire menée dans le cadre d’'un projet de
Master et a pour objectif de décrire et d’analyser le processus de I'exportation des services et de
I'internationalisation d’une entreprise brésilienne. La recherche a été réalisée avec une approche
gualitative et les informations ont été rassemblées et analysées au moyen d'une recherche
documentaire et d’entretiens semi-structurés. Les processus d’internationalisation des entreprises
des pays en voie de développement sont relativement nouveaux, aussi bien que les études sur le
développement de ces activités, en particulier pour le Brésil. Cette recherche a donc pour but de
contribuer & la connaissance de la fagcon et des moyens mis en ceuvre par les compagnies
brésiliennes afin de s'internationaliser. On a utilisé comme outil méthodologique une étude de cas
détaillée avec la société de construction Norberto Odebrecht, une société en stade avancé de
formation d’opérations internationales. On a constaté que I'exportation des services d’'ingénierie et
de construction a été essentielle afin d’acquérir des avantages concurrentiels permettant
d’augmenter la participation de cette société dans le marché national et de matérialiser sa
présence dans le monde

Champ thématique : Affaires internationales.
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Introducéo

O ambiente empresarial brasileiro esta voltando cada vez mais sua atencdo para o
mercado global. Justamente por isto percebe-se uma grande necessidade de busca de novas
oportunidades e mercados, ampliada pela concorréncia global e pelo aumento da competitividade
visando a sobrevivéncia. Este aspecto conduz as organiza¢des a buscar alternativas distintas para
seu desenvolvimento.

Nos ultimos anos ocorreram reducdes das barreiras ao comércio e aos investimentos
internacionais, verificando-se um crescimento do fluxo de bens e servicos na economia
internacional, além da exportacdo e importacao também de investimento direto. Novas estratégias
e formas de gestdo mudam o panorama econdmico, deslocam pessoas e organizagdes, criam
novas frontes de concorréncia e aumentam a produtividade.
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Diversas organizacdes brasileiras tém percorrido essa estrada e muitos séo os trabalhos
gue se tém dedicado a estudar a internacionalizac@o e exportacdo dessas empresas (Nique 2005,
Piccinini 2005, Pipkin 1998) Contudo, poucos séo os trabalhos que se tém dedicado ao estudo da
internacionalizacdo e exportacdo de servicos de empresas brasileiras para paises em
desenvolvimento.

Dessa forma, teve-se como objetivo principal, descrever e analisar o processo de
internacionalizacdo e exportacdo de servicos da Construtora Norberto Odebrecht S.A, empresa
gue opera principalmente em paises em vias de desenvolvimento.

2. Internacionalizacdo de empresas: o0 caso brasileiro

De acordo com Goulart, Brasil e Arruda (1996) internacionalizacdo é um processo
crescente e continuado de envolvimento de uma empresa nas operagcdes com outros paises fora
de sua base de origem.

Johanson e Vahlne (1977,1990) defendem que as empresas passariam por um processo
seqlencial de internacionalizacdo que consistiria de varios estagios: atividades esporadicas de
exportagdo, uso de representantes e agentes, estabelecimento de subsididrias de vendas e
implantacdo de unidades de fabricacédo no exterior. Conforme 0os mesmos autores, o0 processo de
internacionalizacdo ndo é visto como uma sequéncia de passos planejados e deliberados,
baseados em uma analise racional, mas de natureza incremental, visando se beneficiar da
aprendizagem sucessiva, através de etapas de comprometimento crescente com os mercados
estrangeiros.

Ja a Escola de Uppsala apresenta um construto de distancia cultural e geogréafica. A
Escola de Uppsala definiu disténcia cultural como a soma dos fatores que interferem no fluxo de
informacéo entre paises, Hilal e Hemais (2001). Ou seja, € a percepc¢ao das diferencas entre um
pais e outro que variam de individuo a individuo. Segundo Freire e Rocha (2001), o conceito de
distancia psicolégica é mais amplo que o de distancia cultural, por incluir também elementos dos
sistemas de linguagem, administrativos e legais. Outros autores optam por usar o termo distancia
cultural para juntar todos esses aspectos, ponderando que tais fendmenos estdo todos
relacionados a cultura, e esse Ultimo foi o conceito utilizado nesse estudo. Os pesquisadores de
Uppsala afirmam que quanto maior a diferenga entre o pais de origem e o de destino, em termos
de idioma, cultura, sistema politico, nivel educacional entre outros, maior o nivel de incerteza; para
esses pesquisadores, as organizagfes tém um melhor conhecimento de seus ambientes mais
proximos.

E importante notar que o engajamento dos paises em atividades de produc&o no exterior
depende linearmente da evolugdo de suas organizacbes. No Brasil, segundo Dias (1994), o
avanco das operacdes internacionais reflete as significativas mudancas incorridas nas decisfes e
estratégias empresariais. Dentre essas, a mais importante € a globalizacdo dos mercados de
bens, servicos e a mudanca nos padrbes de competicdo internacional com novas vantagens
competitivas e formas gestéo.

Ja Rodrigues (1999) sugere que apesar das empresas realizarem processos de
internacionalizacdo com aparentes diferencas nas estratégias adotadas, as varias iniciativas
concentraram—se em buscar uma vantagem competitiva, apoiada em diferenciais que levaram a
sua consolidagdo no mercado doméstico e também por uma tendéncia de expanséo internacional
como forma de ampliacéo da capacidade de suas exportagdes.

No entanto, a experiéncia cada vez mais freqiiente no mercado internacional fez com que
as empresas brasileiras se posicionassem de maneira diferente frente aos negdécios
internacionais. E assim que, no fim dos anos 80, as empresas passaram a encarar o0 mercado
mundial como um negécio lucrativo e a incluir o desenvolvimento dessa atividade em suas
estratégias.
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A partir do inicio dos anos 90, aumentou significantemente o nimero de organizacfes que
intensificaram sua internacionalizacdo, dentro de uma perspectiva de inser¢cdo mais qualitativa no
mercado externo. Segundo Arruda, Goulart e Brasil (1996), alguns fatores estariam favorecendo a
crescente internacionalizacdo, como a liberalizacdo da economia brasileira, a criacdo do Mercosul
e por fim as experiéncias ja adquiridas por outras empresas brasileiras no mercado internacional
gue estimularam outras organiza¢fes a entrarem no mercado mundial. No tocante as dificuldades
encontradas na gestdo de negdcios internacionais, Brasil et al. (1996) destacam: acesso a
informacédo, identificacdo de parceiros, caréncia de recursos financeiros, falta de pessoal
capacitado, desconhecimento das praticas de negécio em outros paises, diferenca nas praticas de
relagdes sindicais e trabalhistas, e diferengas culturais.

3. Exportacéo de servicos de Engenharia e Construcéo: o caso Brasileiro

Ao tratar do processo de exportacdo de servigos, parece oportuno o esclarecimento de
alguns conceitos: segundo UNCTAD (2003) sao considerados servicos todas as técnicas,
produtos e iniciativas peculiares ao universo social. Exatamente por esse carater diversificado,
sdo varios os tipos de servigos: seguros e turismo, servi¢cos financeiros, de informatica, de
engenharia e sdo enquadradas na categoria.

Conforme Odebrecht (2004), a capacidade de gerenciar um empreendimento qualifica uma
empresa exportadora de servicos de engenharia como uma estruturadora de negdcios. Para a
melhor compreensédo desta atividade, pode-se tomar como exemplo uma licitacdo internacional
para a constru¢cdo de uma usina hidrelétrica no exterior. Para estar em condi¢cdes concretas de
disputar a concorréncia, as empresas de engenharia devem ser capazes de entregar uma usina
hidrelétrica pronta para entrar em operacgédo. Isto vai muito além da construcdo, pois engloba ndo
apenas as obras civis com a barragem, mas também a compra, instalacdo e montagem dos
equipamentos de geracao e transmissdo de energia, além do projeto em si — de arquitetura e
engenharia consultiva — e dos estudos auxiliares, dentre os quais os de viabilidade e de inventario,
por exemplo.

Segundo LCA Consultores (2003), os servicos sdo responsaveis por mais de 60% da
producdo e do emprego no mundo inteiro. Entre os primeiros da lista de maiores exportadores
estdo Estados Unidos, Reino Unido e Franca. O Brasil ocupa a 332 coloca¢do, movimentando algo
em torno dos R$ 9 bilhdes por ano. O mercado mundial de servigos de engenharia movimenta
cerca de US$ 400 bi anuais e as exportacdes correspondem a 30% desse mercado. As empresas
oriundas da América do Sul, por sua vez, possuem participacdo de apenas 1% no mercado
mundial e, seguindo a mesma légica, de somente 5% do seu proprio mercado. Ainda conforme
LCA (2003) a participagdo do Brasil no comércio mundial de bens é de 0,9%, enquanto que no de
servi¢os ainda € de 0,6%, embora o atual cenario confirme que exista um enorme potencial de
expansao. O setor de servicos de engenharia no qliinqtiénio 98-02 foi 0 Unico a gerar superavit de
USS$ 3,2 bilhdes sendo US$ 8,3 bilhdes de exportagdo e US$ 5,1 bilhdes de importacao.

De acordo com a Associacdo de Comércio Exterior do Brasil (AEB) (2006), nos ultimos
anos, o setor de construcao civil no Brasil representou entre 9% e 10% do PIB. Considerando os
setores cujas atividades estdo bastante relacionadas como os de materiais de construgdo, de
bens de capital para construcdo e de servicos diversos para construgdo, o chamado
construbusiness, a participacdo no PIB sobe para algo ao redor de 16%. Igualmente
representativa é a contribuicdo do setor de construcdo civil para a formacéo bruta de capital da
economia brasileira, que tem oscilado entre 65% e 70% do total em periodo recente.

Considerando o ranking das 225 maiores empresas exportadoras de servicos de
engenharia, a posicdo brasileira no mercado mundial é bastante limitada, oscilando entre US$ 1
bilhdo e US$ 1,7 bilhdo desde o inicio da década de 1990. Estes valores tém representado, em
média, apenas 1% das exportacdes totais do mundo. Muito embora a participacdo brasileira no
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mercado internacional seja pequena, as exportacbes s80 importantes para as empresas
brasileiras ranqueadas, haja vista representarem mais da metade de suas receitas, LCA
Consultores (LCA) (2003).

Ainda LCA (2003) afirma que as exportacdes tém se mantido no patamar de US$ 2 bilhdes
nos ultimos trés anos, que permitiram a geracdo de saldos positivos proximos a US$ 1 bilhdo por
ano. Este resultado é expressivo, tendo em vista que a maior parte das contas da balanca de
servicos do pais tem sido fortemente deficitaria. As contas ndo-financeiras da balanca de servicos
acumularam um déficit superior a US$ 35 bilhdes no periodo 1998-2002, contudo o setor de
servi¢os de engenharia por sua vez produziu um superavit de US$ 3,2 bilhées no mesmo periodo.

Por outro lado, conforme UNCTAD (2003), a participacdo brasileira no mercado de obras
publicas nas regides como América do Sul, América Central e Africa, tem colaborado para o
estreitamento das relagbes politicas do Brasil com outros paises em desenvolvimento. Os
empreendimentos internacionais estimulam a criagdo de novos canais de relacionamentos
podendo transformar-se em um importante instrumento de politica externa para o Ministério das
Relacbes Exteriores.

Por serem essencialmente estruturadoras de negdcios, as empresas de exportacdo de
servicos de engenharia tem contato com diversas areas dos setores publico (ministérios,
secretarias, agéncias de fomento etc) e privado (associacfes patronais de classe, sindicatos de
trabalhadores, empresas, instituicbes financeiras, etc.) do pais onde o empreendimento sera
executado. Além dos canais desenvolvidos junto aos segmentos organizados da sociedade, 0s
empreendimentos brasileiros no exterior, pelo fato de a maioria das obras realizadas estarem
associadas a melhoria das condicbes de infra-estrutura (projetos de geracdo de energia, de
saneamento basico, de transporte publico, de habitagdo popular, dentre outros), contribuem
também para o estabelecimento de uma imagem positiva do Brasil junto a populacdo destes
paises. LCA (2003)

No tocante as dificuldades encontradas na gestdo de exportacdo de servicos, 0S
empresarios do setor de engenharia argumentam, por exemplo, que falta maior flexibilidade e
incentivo ao financiamento para a exportacéo de servicos. Defendem o fim da obrigatoriedade de
um porcentual fixo para a exportacdo de mercadorias atreladas a exportacédo de servigcos, pregam
gue 0 apoio € necessario para o0 pais e solicitam maior atencdo do governo. O BNDES, por
exemplo, admite que esta revendo suas politicas operacionais e que a exportacdo de servicos é

um dos focos de analise. AEB(2006)

Desta forma, procura-se descobrir como a Construtora Norberto Odebrecht superou as
inimeras barreiras encontradas e verificar também se as proposicées da escola de Uppsala se
aplicam na internacionalizacdo e exportacdo de servicos de engenharia e construcdo através da
descricdo e andlise do processo de internacionalizagdo da Odebrecht

4. Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa realizada utiliza de abordagem qualitativa, segundo Richardson (1999), pois
ndo emprega um instrumental estatistico como base do processo de analise de um problema.
Devido ao fato desse estudo ser uma pesquisa exploratéria de carater qualitativo, ela foi dividida
em duas etapas: pesquisa em fontes secundarias e estudo de caso. A primeira etapa consiste em
uma revisdo da literatura no que diz respeito ao tema investigado: diferencas dos conceitos de
internacionalizacdo e de exportacdo de servicos. Em um segundo momento, foi utilizado o método
de estudo de caso. Segundo Yin (2001) um estudo de caso permite uma investigacdo que
preserva as caracteristicas holisticas e significativas da vida real da empresa, como processos
organizacionais e administrativos, relagdes internacionais e maturacdo de setores. Conforme Yin
(2001) as questdes tipo como e porqué sdo respondidas pelas pesquisas exploratorias que levam
ao estudo de caso e pesquisas histéricas. Esse tipo de pesquisa € adequado quando se estuda
um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou
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nenhum controle. O estudo de caso torna possivel avaliar de modo correto questfes tracadas ao
longo do tempo em vez de serem encaradas como meras repeticdes ou incidéncias. Ainda
segundo Yin (2001: 32), um estudo de caso € “uma investigacdo empirica que pesquisa um
fenbmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Tratando-se de estudo de caso,
escolheu-se a Construtora Norberto Odebrecht S.A., empresa brasileira, fundada na Bahia, em
1945 e que deu origem ao Grupo Econémico Odebrecht.

Para viabilizacdo desta pesquisa, grande parte dos dados foram coletados por meio de
pesquisa documental. A pesquisa documental foi feita por meio de consulta aos arquivos da
empresa e publicagbes da organizacéo e do setor de engenharia e construcéo.

Na pesquisa de campo, realizada no ano de 2006, a coleta de dados obedeceu ao critério
de amostragem nao-probabilistica intencional. Segundo Malhotra (2006) nesse caso, uma amostra
da populacdo é escolhida propositadamente em virtude de apresentar caracteristicas relevantes
para a observacdo do fenbmeno. O pesquisador ndo se dirige a elementos representativos da
populacdo em geral, mas aqueles que, segundo seu entender, e pelo cargo que ocupam,
proporcionam as informacdes que se buscam.

Assim sendo, a pesquisa de campo foi realizada com entrevistas semi-estruturadas junto a
um diretor, um dos responsaveis pela internacionalizacdo da Organizacdo Odebrecht;
responsaveis pela Base Internacional de Apoio, 6rgdo responsavel pela logistica das operacdes
no exterior; e dois advogados, um expatriado e outro em vias de expatriacéo.

5. O processo de internacionalizacao e exportacdo de servi¢cos de Engenharia e Construcao
da Construtora Norberto Odebrecht S.A.

Em razdo das suas atividades, as empresas de exportacdo de servicos de engenharia
precisam estar em contato com o0s setores publico e privado dos paises onde o0s
empreendimentos sdo executados. Assim, pelo fato de estarem associadas a melhoria das
condicbes de infra-estrutura, contribuem para a aproximacgao entre 0s paises e consolidacéo de
aliancas. Torna-se claro, entdo, que esta integracdo multilateral é estratégica uma vez que
promove fluxo de informagdo e intercambio cultural por consequéncia da necessidade de
entendimento dos contextos social, politico e econémico das regifes, antes e durante a execucao
das obras, atingindo a sua plenitude quando da utilizacdo das mesmas Odebrecht (2004).

A primeira experiéncia internacional da Construtora Norberto Odebrecht S.A. ocorreu em
1979. Naquele tempo a Construtora Norberto Odebrecht S.A.j4 atuava na maioria dos estados
brasileiros. Nos anos 70, a empresa chegou a registrar um crescimento anual médio de 15%,
porém a crise do petréleo desaqueceu o mercado o 0s investimento no Brasil ficaram parados por
uma década. Diante desse cenario, procurando alternativas para continuar a crescer, a Odebrecht
voltou seus olhos para fora do Brasil em busca de novas oportunidades.

O processo de internacionalizacédo foi, inicialmente, uma estratégia de crescimento, que se
iniciou em fins da década de setenta, principio da década de oitenta. Posteriormente, quando a
organizacao ja estava em um estdgio avangcado no mercado externo, verificou-se que tal mercado
passava a exercer um papel importante para a sobrevivéncia da organizacdo. Foi percebida a
importancia que o mercado externo estava desempenhando para manter os niveis minimos de
producdo de que a organizacdo necessitava e isso em uma época dificil para a economia
brasileira. Entende-se, hoje, que atuar em mercados externos foi uma forma de ampliagéo de
mercados e de diversificacdo de riscos para a empresa e hoje € o foco de sua estratégia de
crescimento. Da mesma forma que diversas iniciativas brasileiras a empresa buscou uma
vantagem competitiva naquilo que levou a sua consolidagdo no mercado doméstico.
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Baseada em sua capacidade de gerir, de forma descentralizada, um grande nimero de
obras e empreendimentos de grande porte, simultaneamente, em regides afastadas da sede no
Brasil, a Construtora Norberto Odebrecht S.A. langou-se a conquistar 0 mercado internacional.

Depois de uma investigacdo inicial, a empresa optou por iniciar suas atividades
internacionais num pais mais proximo. A opc¢ao foi a de iniciar por paises em que fosse mais facil
atuar, tanto por gquestdes de comunicag¢do, quanto por afinidade cultural. A opcédo foi entdo
comecar pela América Latina e pela Africa portuguesa, porque as caracteristicas desses paises
eram percebidas pelos dirigentes da empresa como sendo semelhantes as brasileiras.

Também, ficou estabelecido que a Odebrecht somente se interessaria por fazer, no
exterior, obras especiais, que tivessem por pressuposto a contratacdo de pessoal local, e que
contassem com a parceria de companhias do pais ou de empresas com experiéncia internacional.
A primeira oportunidade nesses moldes surgiu na América do Sul.

A opcdo por paises geografica e culturalmente préximos evidencia que a distancia cultural
teve importancia na decisdo de internacionaliza¢do, o que confirma a teoria da Escola de Uppsala.
A distancia cultural influencia definitivamente na escolha de outros mercados, principalmente nos
estagios iniciais do processo de internacionalizacdo. O primeiro contrato foi com o Peru, para
construir a Hidroelétrica de Charcani V, em Arequipa. Depois do Peru, surgiu um contrato no
Chile.

Portanto, a primeira obra da Construtora Norberto Odebrecht S.A. no exterior foi Charcani
V, uma usina hidrelétrica na regido de Arequipa, no Peru. Exigia a perfuracdo de 13 km de tuneis
nas rochas fragmentadas do vulcéo situado na Cordilheira dos Andes, a uma altitude de 3.600 m,
com temperaturas que chegavam a 18 graus negativos, e com tremores de terra que aconteciam,
em média, 30 vezes por dia. A concretizacao do projeto foi possivel devido ao apoio do Banco do
Brasil e assim a Odebrecht apoiou o governo do Peru no fechamento da operacéo financeira que
viabilizaria a construcdo da hidrelétrica.

A experiéncia peruana foi muito util, pois evidenciou que atuar em paises préximos — quer
fisicamente,quer do ponto de vista cultural — era mais comodo. Foi também uma circunstancia
favoravel para confirmar, em uma situacdo nova e particularmente desafiadora, a eficacia da
estrutura descentralizada, mesmo no exterior. A partir de entdo, a Construtora Norberto Odebrecht
S.A. passou a implementar uma estratégia de permanéncia nos paises, o que deixava de
caracteriza-la como estrangeira, e a buscar contratos que possibilitassem seu estabelecimento no
pais de forma duradoura. Charcani V foi um sucesso e abriu espaco para outras obras no Peru.
Paralelamente surgiu uma oportunidade no Chile, de construcdo de tuneis de desvio do Rio
Maule, para a construcao da Hidrelétrica de Colbun-Machicura. O trabalho, como em Charcani V,
também se desenvolvia a grande altitude, numa regido arida, com uma logistica complicada.

O processo de internacionalizacdo se intensificou durante os anos 80, quando se iniciou a
construcao da Hidroelétrica de Capanda, em Angola, e varios projetos foram levados a cabo na
América do Sul. O caso angolano, contribuiu muito para que a empresa aperfeicoasse suas
estratégias internacionais. A Angola é um pais de colonizacao portuguesa e as culturas dos povos
brasileiro e angolano sdo muito similares. Fez-se a suposi¢cédo de que a integracdo da Construtora
ao pais seria facil. Além do mais, a empresa possuia tecnologia para atender necessidades do
pais, como construcdo de hidrelétricas e canais de irrigacdo, portanto, a Odebrecht tinha
condicbes de ajudar Angola a desenvolver sua infraestrutura. Uma peculiariedade, do contrato: o
pagamento seria feito em petréleo — produto que Angola tinha de sobra e de que o Brasil
precisava — numa operacao triangular com a Petrobrés.

Claramente, o investimento, em uma primeira andlise, oferecia risco maior que as
experiéncias na América Latina. O pais tinha um panorama politico-econémico delicado. Angola
tinha se tornado independente de Portugal em 1975 e era um pais convulsionado pela revolugao.
O pais era sofrivel em infraestrutura; ndo tinha estradas, a obra ficava isolada e faltavam
alimentos. Do ponto de vista logistico, o Projeto Capanda foi um grande desafio. Durante as
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obras, deflagou-se uma guerra civil, a hidrelétrica foi ocupada por guerrilheiros e a obra teve de
ser suspensa. Para que o contrato fosse executado e a hidrelétrica pudesse exercer sua fungéo e
fornecer energia, precisou-se de muita constancia e determinagdo. A operagdo da Odebrecht
surtiu um impacto extremamente positivo tanto no Brasil como em Angola. Mais de trés mil
angolanos receberam treinamento em engenharia, construcdo civil, informatica, técnicas
agricolas, saude, seguranca e manutencao de equipamentos. As exportacdes brasileiras para
Angola, antes praticamente inexistentes, superaram os US$ 350 milh&es nos primeiros sete anos
de atuacdo da construtora. Hoje Capanda continua produzindo, jA ndo ha mais apagdes em
Luanda e a Odebrecht participa de outras obras e esta envolvida em uma série de projetos sociais
no pais.

Em 1985, as obras internacionais ja significavam cerca de 30% dos contratos da
Odebrecht. Um ano depois, a empresa dava inicio a sua atuagcdo na Argentina, com a construgéo
da hidrelétrica de Pichi Picuan Leufd, na Patagbnia, €, no ano seguinte, em 1987, comecava a
construir a primeira etapa do Sistema de Irrigacdo Santa Elena, na regido de Guayaquil, no
Equador.

A experiéncia internacional dos primeiros anos possibilitou o inicio de uma nova etapa de
atuacao internacional, caracterizada pela integracdo de empresas locais e pelo aprendizado de
realidades culturais e mercadoldgicas tipicas de paises desenvolvidos. Verifica- aqui uma
contribuicdo ao que ja foi exposto por Arruda, Goulart e Brasil (1996), sobre a alteracdo do
posicionamento de empresas brasileiras frente aos negocios internacionais, em meados dos anos
80, quando passaram a encarar o mercado externo como um negacio lucrativo.

Apdés mais de uma década de operacdo em paises em via de desenvolvimento, a
Odebrecht passou a atuar em paises considerados mais desenvolvidos e em que era mais
complexo atuar. A organizacdo comegou a agir para estar presente no mercado europeu,
identificou Portugal como o primeiro possivel ponto de referéncia naquele mercado. Assim,
comprou a empresa portuguesa José Bento Pedroso & Filhos, que incorporada pela Odebrecht,
passou a chamar-se de Bento Pedroso Constru¢cdes S.A. e continuou a contribuir para a
renovacao da infra-estrutura de Portugal, tendo participado de diversos empreendimentos, como a
ampliacdo da Auto-Estrada Nacional 1 que liga Lisboa ao Porto; a estrada Aveiro-Mamodeiro;
trechos de linhas e estagbes do Metr6 de Lisboa, e a construgdo da segunda ponte sobre o Rio
Tejo, em Lisboa, denominada Ponte Vasco da Gama.

Existiam dois objetivos da investida no mercado portugués: entrar no Primeiro Mundo e,
encontrar um modo de superar e minimizar as dificuldades financeiras brasileiras para projetos em
paises em via de desenvolvimento. Percebe-se, igualmente, que a identificacdo de Portugal como
0 primeiro ponto de atuacdo na Europa para empresa, devido a menor distancia cultural. Os tracos
culturais e o idioma foram percebidos como fatores de reducdo de distancia. Assim, abriu-se a
possibilidade de produzir, em territério portugués, bens e servicos para 0 mercado europeu.
Através de Portugal, a empresa solidificou sua presenca na Africa de lingua portuguesa. A
organizacao pretendia também juntar a forca financeira dos paises europeus, na base de joint-
ventures, para programas na Africa.

Na década de 90, a empresa decidiu investir seus esfor¢cos nos Estados Unidos da
América e Miami foi escolhida como base porque se considerou que a cidade seria a mais latina
daquele pais. Dessa forma, diversos fatores culturais e linglisticos ndo seriam obstaculos tédo
grandes em relacdo aqueles causados pela entrada no mercado americano.

Em 1991, empresa vencendo a concorréncia para a ampliacdo do metrd de superficie que
serve a area central de Miami, tornou-se a primeira empresa brasileira a realizar uma obra publica
naquele pais. O proximo passo foi expandir para a Califérnia, com a constru¢do de trecho da
Route 56, auto-estrada que liga San Diego a Los Angeles, e da Barragem Seven Oaks, na regido
de San Bernardino, para contencao de cheias. No ano de 1999, ganhou o prémio de Construtora
do Ano pela qualidade da construcao da barragem construida para o Exército do Estados Unidos.
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Em janeiro de 2000, concluiu em Miami o ginasio de esportes American Airlines Arena, com
capacidade para 20 mil espectadores.

Analisando o histérico da empresa, observa-se que uma das mais importantes
consequéncias das experiéncias internacionais que pode ser evidenciada foi o fato da
organizacao passar a descentralizar sua administragdo, a atuar com empresarios parceiros e a
promover a capacitagdo de equipes internacionalmente. Esse histérico tem se repetido e
confirmado com o passar dos anos, através do aumento de parcerias realizadas, das
concorréncias ganhas e da constante expanséo de seus negocios.

Os fatos descritos acima parecem reforcar o quadro evolutivo das empresas brasileiras no
mercado internacional apresentado por Arruda, Goulart e Brasil (1996), ou seja, o inicio dos anos
90 marcou uma mudanca no posicionamento das empresas no mercado externo.

Durante os anos 90 a Odebrecht intensificou sua presenca na América Latina. No Peru,
desenvolveu a segunda etapa do projeto Chavimochic para irrigacdo de areas desérticas no pais,
com mais de 200 km de canais, além de sistemas de distribuicdo da agua, redes de drenagem e
obras complementares. Em 1992, com a construcdo do Centro Comercial Lago Mall passou a
operar na Venezuela. E em 1993, venceu a concorréncia para construir a Ferrovia La Loma-Santa
Marta, na Colébmbia, e a rodovia Santa Cruz de La Sierra-Trinidad, na Bolivia. A CBPO
Engenharia Ltda. —incorporada a Odebrecht em 1980 — continuou as obras da hidrelétrica de Pichi
Pican Leufld, no norte da Patagbnia, marco da integracao econdmica entre Argentina e Brasil. No
Chile, trabalhou no tunel de aducao da hidrelétrica de Pehuenche no novo terminal de passageiros
do Aeroporto de Santiago.

Ainda na década de 90, o grupo Odebrecht expandiu seus horizontes para o mercado
petrolifero que levariam a empresa até Cingapura. La, em parceria com a Fels-Far East
Levingston Shipbuilding, foi responsavel pela construcdo da plataforma semi-submersivel para
producdo em aguas profundas, a Petrobras 18. Inaugurada em marco de 1994, a plataforma
trouxe um aumento de 100 mil barris/dia na producéo brasileira de petroleo.

Evidencia-se nesse determinado momento que a empresa passou a estabelecer parcerias
com empresas internacionais, objetivando complementar competéncias e, com isso, potencializar
a conquista de novas oportunidades de negocios As vantagens de parcerias ndo se limitaram a
conquista de novos negdcios, mas também permitiu que as equipes da organiza¢ao fortalecessem
sua capacitacdo gestional e tecnoldgica tornando possivel um salto qualitativo rumo a novas
conquistas.

Em 1992, inciaram-se as obras da barragem de aproveitamento mdultiplo de Los Huites, no
México para controlar as cheias do Rio Fuerte e aumentar em 400 MW a oferta de energia do
pais. Também nesse mesmo ano, a Odebrecht inseriu-se no Uruguai, com a execug¢édo do projeto
de Saneamento de Montevidéu. Nesse periodo um outro marco importante foi alcancado a
construtora tornou-se responsavel também pela conquista do primeiro contrato em regime de
concessdo fora do Brasil — para construir a autopista de acesso oeste a Buenos Aires.

A experiéncia acumulada no exterior fez com que a Organizacdo Odebrecht alcancasse
um novo estagio, passou a ser mais do que uma construtora ou uma exportadora de servicos,
transformou-se numa empresariadora de mercados. N&do buscava apenas concorréncias das
quais podia participar. Tendo conhecimento do mercado de servicos de Engenharia e Construcao
em todo mundo, seus integrantes passaram a identificar necessidades, desenvolver projetos,
antecipar solugdes, planejar de forma global, conhecer em detalhe as pessoas e os lugares e a
ampliar o relacionamento com subempreiteiras e fornecedores.

Hoje, a Construtora Norberto Odebrecht S.A. é uma empresa global, que presta servicos
diversificados na area de Engenharia e Construgdo, conta com presenca de filiais ou escritérios
nos quatro continentes. Sua tecnologia empresarial, em que se destaca o0 sistema de
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empresariamento delegado, permite que ela atue simultaneamente em diversos negécios, ambitos
de gestdo, espacos geograficos e culturas.

Ao exportar seus servicos, a Odebrecht, ndo s6 gera divisas para o0 pais, mas também
proporciona condicfes para que pequenas e médias empresas nacionais também conquistem
oportunidades na arena de negécios internacionais. Dos cerca de 1.700 fornecedores parceiros
exportadores, aproximadamente 1.550 sdo pequenas e médias empresas que nao exportariam
sozinhas e cujas exportacBes de bens e servicos trouxeram para o Brasil, entre 2000 e 2005,
aproximadamente US$ 2 bilhdes. Gracas aos Através dos contratos da Odebrecht, essas
empresas exportam alimentos, produtos siderdrgicos, equipamentos leves e pesados, vestuario,
materiais elétricos, ferramentas, projetos de engenharia e estudos ambientais, entre outros
produtos intensivos em tecnologia. Dessa forma a Odebrecht participa de projetos de integracéo
regional, contribui para a reducédo da vulnerabilidade externa nacional e reforca a exportagdo de
bens.

Atualmente, a Odebrecht opera em 18 paises: Angola, Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Colémbia, Djibuti, Emirados Arabes Unidos, Equador, Estados Unidos, Iraque, México, Panama,
Peru, Portugal, Republica Dominicana, Uruguai e Venezuela. E até 2005, havia contabilizado um
faturamento acumulado, no exterior, na ordem de US$ 18 bilhdes.

Como foi possivel observar, os fatos acima relatados confirmam uma das proposi¢ées do
modelo da Escola de Uppsala, pois a empresa passou, sequiencialmente, de mercados tidos como
de menor distancia geografica e cultural para aqueles de maior distancia, a medida que a sua
atuacdo no mercado externo se ampliou, contudo o estudo ndo valida todas as proposi¢cdes da
Escola como podera ser observado na concluséo.

6. Consideracfes Finais

A Odebrecht ingressou no mercado internacional sem estar preparada, portanto a primeira
atuacao internacional foi essencial para entender do que se tratava o mercado externo. Todas as
oportunidades que surgiram e as licdes aprendidas durante o processo tornaram a gestdo da
Odebrecht voltada para o pensamento internacional; permitiram acumular conhecimento e
determinar uma politica de atuacdo no exterior. A distancia cultural marcou as decisdes de
internacionalizacdo. Inicialmente, a empresa entendeu ser conveniente desenvolver a capacidade
de atuacéo internacional em um ambiente protegido pelas semelhancas culturais e de idioma.

O estudo ajuda também a reforcar a idéia de que as organizacdes, principalmente nos
estagios iniciais de internacionalizacdo, procuram mercados geografica e culturalmente mais
préximos aos seus, embora isso ndo garanta o sucesso das operacBes. Caracteristicas
especificas das organizacdes e do mercado também exercem influéncia. Sendo assim, os
responsaveis por operacdes no exterior devem gozar de autonomia para desenvolver atividades e
tomar decisdes de acordo com as exigéncias do mercado.

Existe um ponto interessante a ser lembrado e que foi muitas vezes evidenciado durante o
estudo. A exportacdo de servico de Engenharia e Construcdo e o processo de participacdo da
empresa no mercado de obras publicas nas regides em desenvolvimento, como América do Sul,
América Central e Africa, tem colaborado decisivamente para o estreitamento das relacdes
politicas do Brasil com outros paises em desenvolvimento. E importante pontuar que muitas das
obras que auxiliaram na consolidacdo da Odebrecht em diversos paises, foram obras publicas
envolvendo governos o que difere de prestacédo de servicos de Engenharia e Construcdo para o
setor privado. Por isso, além de apresentar um carater estritamente econémico, 0s
empreendimentos internacionais estimulam a criagcdo de novos canais de relacionamentos e de
informagdo com o exterior, podendo se constituir em um importante instrumento de politica
externa para o Ministério das Relagfes Exteriores.

Além disso, o estudo auxiliou a evidenciar algumas dificuldades que ainda hoje a empresa
e o setor de exportacdo de servicos enfrentam no Brasil, como: falta de legislacao especifica para
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0 setor de servicos e entendimento equivocado de que os recursos do governo sao utilizados para
gerar empregos para estrangeiros no exterior e burocracia, entre outras.

Evidenciou-se, também, que os investimentos que uma empresa exportadora de servicos
realiza para conhecer bem um pais e para ter sucesso em sua operacéo internacional costumam
ser bastante significativos. Por isso, 0 normal é que essas empresas tendam a trabalhar com
perspectivas de longo prazo suas operagdes nesse pais, de forma a diluir estes investimentos.

Por fim, é razoavel esperar que empresas preferirdo mercados de menor risco aos de
maior risco, portanto preferirdo paises com distancia cultural menor que a sua. O estudo de caso
realizado com a Construtora Norberto Odebrecht S.A., garante parcialmente a validade das
proposices da escola de Uppsala, pois assente o fato em que as empresas tendem a se
internacionalizar para paises culturalmente proximos ao pais de origem, no entanto quando se
trata de seguir estagios que aumentariam o seu compromentimento de recursos a medida que sua
atuacdo no mercado externo se ampliasse, a prestacéo de servicos de Engenharia e Construgéo
apresenta algumas diferencas. Isso se da porque é necessario a presenca fisica do prestador de
servicos, existe necessidade de producao local e de relacdo direta com o cliente, o que significa
gue a empresa tem que iniciar suas operacdes através de investimento direto, saltando passos
anteriores estabelecidos pela escola como exportacdo ou filial de vendas.

Logo conclui-se que o Modelo de Uppsala pode ser adequado para a compreensao dos
processos de internacionalizagcdo, mas nado deve ser interpretado como uma verdade absoluta.
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