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Resumo

Este artigo sobre empresas exportadoras brasileiras € emblematico por focar o segmento de
servigos. A literatura disponivel referente as Teorias de Internacionalizacdo em geral versam
sobre empresas de fabricagdo de produtos. Entretanto as Teorias Organizacionais e
Econdmicas sdo intensamente utilizadas pelas empresas prestadoras de servigos. Em virtude
destas razdes, a Construtora Norberto Odebrecht foi escolhida para o estudo de caso deste
artigo. Em funcdo da inexisténcia de um referencial tedrico e de experiéncias praticas do
segmento de servicos nas quais se espelhar, formou-se um nucleo de internacionalizacdo
interno para estabelecer o plano estratégico e 0s passos para sua implementacdo. A
Construtora Norberto Odebrecht € hoje a maior empresa de Engenharia e Construcdo da
América Latina, figurando ainda como a 25% empresa desse segmento em termos
internacionais. Segundo a ENR — Engineering News Record, € a maior empresa brasileira
exportadora de servicos. Os dados para a pesquisa foram obtidos atraves de entrevistas com
profissionais da empresa, em seu site na Internet, bem como em publicacbes e artigos
cientificos. O objetivo deste trabalho é o de rever o processo de internacionalizacdo da
Construtora Norberto Odebrecht segundo os referenciais conceituais da Evolucdo das
Organizacdes e a Internacionalizacdo de Empresas.

Abstract

This article about Brazilian exporters companies is emblematic, because it’s focused in the
services industry. The literature available about Economic Internationalization theory, covers
the manufacturing industry, however the Organizational Theories are deeply used by the
services industry. The Engineering & Construction Norberto Odebrecht Co has being chosen
for the Case Study. Due to unavailability of theoretical references and practical experiences,
started an internal Internationalization Group to establish the strategical and implementation
plan. Engineering & Construction Norberto Odebrecht is the largest engineering Latin
American company, the 25" international engineering company, according to ENR,
Engineering News Record and the largest Brazilian services exporter. The research data has
being collected through personal interviews within the company, its internet site, articles and
publications. The objective of this article is to revise Engineering & Construction Norberto
Odebrecht’s Co Internalization process according to the Organization’s Evolution, the
Internationalization Process, and theoretical reference.
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1. Introducgéo

Uma das principais caracteristicas da Industria de Servigos € a sua realizacdo no ponto de
consumo. Nada mais caracteristico em se tratando de empresa de engenharia e construcao,
principalmente no que se refere a construcdo de grandes obras (barragens, estradas, pontes de
vaos largos, metr6s, plataformas de exploracdo de petroleo off shore, administracdo de
estradas, etc).
Este segmento tem por caracteristicas projetos e obras de longa duracdo e na maioria das
vezes sua posterior manutencdo/administracdo. Sao relagdes de longa duracdo, o sucesso da
primeira obra é um fator determinante para outros contratos no pais e muitas vezes em paises
vizinhos, da regido circunvizinha. Assim sendo, o rumo natural de uma grande empresa de
Servigos, apos 0 sucesso em seu pais-sede, é a internacionaliza¢do. Algumas das alternativas
de desenvolvimento desse processo podem ser:
e A estratégia de internacionalizacdo se faz via abertura de subsidiaria e ou aquisicao.
Desta forma, a empresa protege seus conhecimentos e vantagens diferenciais;
e Os fatores psiquicos (lingua, cultura, habitos, forma de realizar neg6cios), sdo um
fator preponderante neste processo;
e A empresa necessita ter atingido um estagio de amadurecimento de sua organizacao,
para poder lidar com a administracdo de subsidiarias internacionais;
e Ter a flexibilidade para respeitar os tracos culturais de cada pais em que vai operar,
sem abdicar de sua cultura empresarial, que formam os fatores de seu sucesso;
e Em funcéo de ser uma atividade de m&o de obra intensiva, é necessaria uma cultura de
desenvolvimento dos empregados locais para reducdo dos expatriados.

As empresas que ja passaram pelo processo natural de evolucdo de uma organizacao local,
para empresa regional e posteriormente para uma empresa nacional, ja dispdem de historico e
experiéncias que favorecem o processo de internacionalizacdo, como € o caso do Brasil, um
pais de dimensdo continental e de grande diversidade cultural. A realizacdo de projetos em
paises mais desenvolvidos obriga a empresa a estar em permanente processo de atualizacao
com a inovagdo e novos processos, ou seja, a melhoria continua e a exceléncia. A equipe
desenvolve um espirito competitivo e de auto-estima pela consciéncia de suas competéncias
em razdo das conquistas contra as melhores empresas do setor. Principalmente quando estas
conquistas se realizam em paises mais desenvolvidos, competitivos e de alta tecnologia, o
espirito competitivo e a auto-estima tendem a aumentar significativamente.

A internacionalizacdo € um processo de conquista de novos mercados e crescimento, que
requer espirito empreendedor e competéncia, promovendo ainda a prote¢do do mercado local.
A organizagdo tem que estar voltada, obrigatoriamente, para o crescimento de vendas e para 0
lucro. Este processo € importante para a empresa e para 0 pais, em funcdo dos valores do
faturamento da empresa e do ingresso de divisas para o pais. Porém, ndo estdo limitados a ele,
pois em torno de 70% do valor dos equipamentos comprados também séo adquiridos no pais
de origem. A Construtora Norberto Odebrecht foi escolhida para o estudo de caso por ser a
maior exportadora brasileira de servicos, com 75% do seu faturamento de US$ 3 bilhGes em
2006 provindos da area internacional. Tal cenario deve-se ao fato desta empresa ser a maior
empresa de Engenharia e Construcdes da América Latina, sendo também uma das 25 maiores
em termos mundiais. A Construtora Norberto Odebrecht é considerada a 12 empresa em nivel
mundial na area de Hidroelétricas.

2. Referencial Tedrico

2.1. Teorias Econbmicas



2.1.1. Teoria do Poder de Mercado

De acordo com Hymer (1983), a Teoria do Poder de Mercado fundamenta-se nas
imperfeicbes de mercado, ou seja, mercados com caracteristicas monopolistas ou
oligopolistas. Estas caracteristicas associadas a uma vantagem diferencial da empresa, fazem
com que a mesma produza lucros, que é base da teoria econdmica. Portanto ndo é a busca por
juros mais elevados, como definido na teoria dos portfolios que motivam o investimento
direto internacional. Esse investimento direto internacional satisfaz o desejo de controle do
investidor por 3 razdes basicas:

e Seguranca do investimento e bom uso dos ativos;
e Eliminacdo da concorréncia;
e Apropriacdo do retorno do investimento ou de vantagem monopolista ou diferencial.

O investimento direto permite ainda acabar com os conflitos contra empresas estrangeiras
obtido atraves de conluios e fusdes. A opcdo por investimento direto é uma opcdo de custo
inicial mais elevado e consequentes riscos cambiais. Outro custo é o da obtencdo de
informacdes locais sobre as fontes de fornecimento, concorréncia e fatores culturais.

2.1.2. Teoria da Internalizacéo

Conforme explicam Horaguchi e Toyne apud Hymer (1983), as grandes corporac¢des véem o
globo como um grande mercado interno, ou seja, um mercado sem fronteiras entre paises ou
indUstrias. Quando este mercado é imperfeito, sua estratégia é a internalizacdo do mercado
através do investimento direto, mantendo desta forma suas vantagens diferenciais.

Quando este mercado é perfeito, ou seja, de livre concorréncia, sua estratégia é a de
externalizacdo do mercado através do licenciamento. Esta estratégia reduz os custos iniciais.
Porém, reduz o controle sobre os ativos e traz o risco do monopolio seqiiencial, uma das
dificuldades entre licenciado e licenciador, quando o licenciado repassa a outros oligopolistas
as vantagens diferenciais.

2.1.3. Inovagdo

Segundo Schumpeter (1985), inovagdo é uma aplicacdo econdmica que tem como principal
caracteristica a criacdo de uma funcdo de producdo nova através do emprego de recursos de
uma maneira até entdo inusitada, sendo, essencialmente, induzida pela busca do lucro.

O mesmo Schumpeter (1985), apoiando-se na idéia da representacdo da atividade econémica
em termos de movimentos ciclicos, desenvolve o conceito de Business Cycles (1939) — Ciclos
de Negdcios, no qual os ciclos longos da economia (Ciclos de Kondratief) estdo submetidos a
l6gica da destruicéo criadora embutida na inovacao.

Essas inovacgdes ndo se limitam a criar novos produtos e processos, mas originam toda uma
série de novas atividades, afetando todos os segmentos econdmicos e alterando assim a
estrutura de custos dos meios de producdo e distribuicdo (CASTILHOS, 1992).

A inovacdo tecnolodgica, a introducdo do progresso técnico e as mudangas tecnoldgicas
assumem um papel preponderante na teoria econémica, na medida em que essas inovagoes,
guando de seu carater inovador e ndo tendo sido copiadas ainda, conferem ao detentor da
inovacdo uma vantagem diferencial em relacao aos concorrentes.

2.2. Teorias Organizacionais



Serdo descritas as teorias cujos fundamentos guardam relacdo com a industria de servicos.
2.2.1. A Importancia da Estrutura Organizacional para a Internacionaliza¢do de Empresas

No periodo mercantilista ja existiam as grandes empresas de comércio internacional para
comercializacdo entre os grandes continentes, como por exemplo a Hudson’s Bay Co, Royal
African Co, East Indian Co, etc. Apesar de suas organizacdes serem gigantescas e nao
estruturadas de forma eficiente, elas sobreviviam em funcéo da falta de concorréncia, além de
seu carater pioneiro. Os precursores da organizacdo moderna, foram as empresas de menor
porte, que operavam em 2 ambientes distintos, mercado e fabrica. No mercado o processo é
competitivo, descentralizado e a coordenacdo inconsciente. Ja na fabrica as relacdes sdo
hierarquicas e autoritarias, sendo exercidas pelo pulso forte do empresario ou um pequeno
grupo familiar geralmente centralizador.

No inicio do séc. XX o répido crescimento econdmico, além das fusGes e reunides de
empresas locais, as transformam em grandes corporagdes nacionais, com atividades em
diversas regides e evoluindo para uma nova forma de organizacdo, a Piramide Administrativa
da Corporacdo. Tal configuracdo substituia a empresa familiar constituida por individuos de
um mesmo cld, investidores Unicos do capital e que detinham rigido controle de todos o0s seus
aspectos.

Conforme Chandler (1961) a Estrada de Ferro desempenhou um papel importante na criagcdo
de um mercado nacional, tendo oferecido também uma nova forma de Organizacdo
Empresarial. A necessidade de administrar operacOes geograficamente dispersas levou as
companhias ferroviarias a criar uma estrutura administrativa que distinguia os escritdrios
locais dos escritorios centrais. Os escritorios locais supervisionavam as operacdes locais e 0s
escritdrios centrais supervisionavam os escritérios locais. De acordo com Chandler e Redlich
(1961) essa distincao é importante, pois implica que o executivo responsavel pelos resultados
da empresa passa a supervisionar 0s outros executivos.

O sistema foi rapidamente copiado por outras empresas com as mesmas necessidades de
coordenacdo de unidades geograficamente dispersas. Essa evolucdo provoca uma grande
revolugdo no capitalismo, a partir das seguintes caracteristicas:

e As empresas deixam de ser familiares para serem profissionais;

¢ O capitalista ndo tem mais a necessidade de fazer um empreendimento no qual seja
necessario desenvolver a gestdo para aplicar seu dinheiro. Passa a diversificar sua
aplicacdo: em vez de uma empresa, investe em diversas empresas administradas por
profissionais;

e O mercado de capitais se alavanca, como meio de captacdo e centralizacdo desses
capitais e como mecanismo de crédito para empresas com necessidades de
investimentos para seu crescimento, pressionadas pela concorréncia, como meio de
sobrevivéncia;

e A nova organizagdo é flexivel para um novo produto, uma nova regido ou uma nova
aquisicdo, acrescentando-se para tanto uma nova divisao na organizacgao central.

No inicio do séc. XX, resolvido o problema organizativo e consolidada a experiéncia de
gerenciamento das grandes corporac¢des nacionais, além da grande disponibilidade de capital,
as empresas americanas iniciam um processo de investimentos no exterior. Tal processo dura
pouco em virtude da guerra. Mas nas décadas de 1950 e 60 houve uma grande necessidade
das empresas americanas se internacionalizarem, principalmente em funcéo de:



e Grande porte da empresas norte americanas e sua estrutura multidivisional, que
favorecia sua internacionalizacao;

e Desenvolvimento tecnoldgico das comunicacgdes, dando consciéncia do desafio global
e do risco da concorréncia;

e Réapida evolucdo da Europa e Japdo com suas empresas crescendo, acompanhando o
desenvolvimento do pais, enquanto as empresas americanas nao cresciam em virtude
do baixo crescimento dos EUA.

Como pbde ser visto, a evolugdo organizacional € um importante vetor na profissionalizacdo
das empresas e suas conseqliéncias na composicdo acionaria, bem como seu reflexo no
mercado financeiro de captacdo e crédito e ainda o impacto no processo de globalizagéo.

2.2.2. Escola de Uppsala

Baseado no modelo de internacionalizacdo sueco, no qual as empresas realizavam esse
processo de forma incremental, Johanson e Vahlne (1977) construiram um modelo de
investimentos incrementais baseado nas experiéncias locais e nesse aprendizado. Tal modelo
tem como caracteristicas:

e Agente internacional para inicio de exportac&o;

e Subsidiaria de vendas para incrementar 0s canais de exportacéo;

e Fabricacdo menos sofisticada e montagem simplificada;

e Integracdo plena, baseada no crescimento do mercado e na capacidade de
aprendizagem local.

Além disso, também se destacavam o0s seguintes itens:

e Distancia Psiquica

Um fator preponderante da Escola Uppsala € a distancia psiquica, diferengas de
idioma, educacdo, cultura, pratica de negdcios, religido e desenvolvimento industrial.
Para Johanson e Vahlne (1977) as empresas escolheriam 0s mercados para sua
instalacdo que tivessem menores distancias psiquicas em relagdo a matriz.

Também de acordo com Doz e Santos (2001) ndo se pode minimizar nesse processo a
cultura da empresa, que sdo os seus fatores de sucesso no mercado, ou seja, no
ambiente externo a empresa, o respeito a cultura local e no ambiente interno o respeito
a cultura e normas da empresa.

e Conhecimento do Mercado
Conhecimento Objetivo: pode ser ensinado, pode ser absorvido rapidamente e pode ser
transmitido por outras pessoas ou esté disponivel em artigos e publicaces.
Conhecimento Experiencial: é obtido através da experiéncia pessoal. E um
conhecimento muito critico pois s6 € absorvido pela vivéncia e exposi¢do local para
absorcdo dos tragos culturais e das formas de realizagbes de negdcios, sendo este
conhecimento o que permite a andlise de situacdes e problemas, e principalmente a
deteccdo de oportunidades.Sua absorcdo é mais demorada e € funcdo das
oportunidades de exposicao.

2.2.3. Escola Nordica



A escola Nordica engloba a Escola de Uppsala. De acordo com Anderson (2000 apud Hemais
e Hilal, 2004), um dos seus principais formuladores, o papel do empreendedor é fundamental
no processo de internacionalizacdo, ndo se prendendo somente ao raciocinio légico, mas a
outros fatores inerentes as suas caracteristicas pessoais.

e Empreendedorismo
Na visdo de Buckley (1983) os negdcios internacionais e as multinacionais nédo
existem em um vacuo, uma vez que sao profundamente afetados ndo s6 pela ordem
econdbmica, mas também pelas mudangas politicas e sociais. Integrando tais
abordagens esta o conceito de empreendedorismo, que passa a fazer parte integrante
de todo um sistema de teorias destinadas a explicar o processo de expansdo além
fronteiras da empresa.

Anderson (2000 apud Hemais e Hilal, 2004) distingue trés tipos de empreendedores: técnicos;
marketing e estruturais. O empreendedor Técnico, é voltado para a producédo, novas fontes de
matérias primas e principalmente para novas tecnologias, que é o seu foco. A participacdo no
mercado internacional, ndo é um objetivo. Ele atua quando solicitado. Ja o empreendedor de
Marketing é voltado para a conquista de novos mercados, pelo crescimento da empresa pelo
conseqiente lancamento de novos produtos e sua adaptagéo para atender as conveniéncias dos
clientes locais. A internacionalizacdo é um processo natural. Seu método de atuagdo é o de
construcdo de novas plantas no exterior ou de aquisi¢fes para penetrar rapidamente, o que
requer grandes investimentos. Seu caréater € geralmente megalomaniaco, conquistar o mundo.
Ja o empreendedor Estrutural tem um raciocinio sistémico, ndo costuma interferir nas
atividades rotineiras da gestdo, estd focado na estruturacdo da empresa. A internacionalizaco
é parte de sua estratégia. Seu método de atuacdo é através de fusGes e aquisicGes para
enfraquecer a concorréncia.

Anderson (2000 apud Hemais e Hilal, 2004) entende que os estudos econémicos e 0s estudos
de distancia psiquica, ndo podem prescindir da analise do perfil do empreendedor em virtude
das diferentes estratégias que cada um adota.

3. Metodologia

A pesquisa exploratéria (GIL, 2006) sobre a internacionalizacdo da Construtora Norberto
Odebrecht foi realizada junto a prépria empresa, em seu site na Internet, além de publicacGes
e artigos cientificos. Sera feito um paralelo entre seu processo de internacionalizacdo e as
varias teorias econdmicas e de evolucdo da organizagdo vistas anteriormente.

Com o intuito de dar objetividade as entrevistas foi desenvolvido um questionario
correlacionando as teorias econdmicas e de evolugdo da organizacdo e 0 processo de
internacionalizacdo da empresa, para que se pudesse proceder a analise do processo e dos
resultados atingidos.

4. Andlise
4.1. A Empresa Regional

Em 1944, o engenheiro Norberto Odebrecht fundou em Salvador, na Bahia, sua empresa
individual que, posteriormente, transformou-se na Construtora Norberto Odebrecht.

Com planejamento, disciplina e inovagdes, a empresa promoveu grandes transformacgdes nos
métodos construtivos tradicionais nos anos 1940 e, ao longo da década seguinte, consolidou
sua presenca no mercado baiano. Prédios de nove andares que demoravam cerca de trés anos



para serem construidos, passaram a ficar prontos em apenas nove meses. O edificio Belo
Horizonte, construido para a Imobilidria Correa Ribeiro, € o marco principal desse periodo.
Logo, vieram as obras que fortaleceram a credibilidade da construtora, que no fim da década
de 1940 ja era uma das mais importantes da Bahia: o Circulo Operario, com 5 mil m% o
Estaleiro Fluvial da llha do Fogo, no Rio Sdo Francisco, com capacidade para navios de até
1.200 t; o cais e ponte de atracacdo em Canavieiras, e quatro outros portos, um deles em
Itubera, eram exemplos do sucesso alcangado até entéo.

Em 1953, a Odebrecht conquistou um novo cliente: a Petrobras, criada em outubro daquele
ano. A relagdo entre as duas empresas iria se consolidar ao longo de mais de cinco décadas e
gerar resultados decisivos para a entdo nascente industria brasileira de petréleo. A parceria
teve inicio com a construcdo do oleoduto Catu-Candeias, que trazia para a refinaria de
Mataripe o 6leo extraido no novo campo de Catu. Na trajetoria dessa parceria as obras
realizadas para a Petrobras incluem a constru¢cdo e montagem de refinarias e plataformas,
estradas, prédios, portos e a perfuracao de 140 pocos no mar.

Outro marco dessa epoca foi o Teatro Castro Alves, em Salvador. Aspiragdo antiga do povo
da Bahia, 0 moderno edificio ficou pronto em apenas onze meses, entre 1957 e 1958, mas foi
preciso refazé-lo, pois um incéndio praticamente o destruiu a cinco dias da inauguracao.

Nos anos 60, a Construtora Norberto Odebrecht expandiu sua atuacdo para o Nordeste,
acompanhando o desenvolvimento da infra-estrutura industrial da regido, estimulado pela
acdo da Sudene — Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste. Em Pernambuco,
construiu a fabrica para montagem de veiculos da Willys-Overland e os parques industriais da
Companhia Pernambucana de Borracha Sintética (Coperbo), da Tintas Coral do Nordeste, da
Alpargatas Confecgdes e da Rhodia, entre outros.

No final dos anos 1960, o desenvolvimento de obras de logistica complexa ajudou a capacitar
as equipes da empresa para novos e maiores desafios. Dois deles foram marcantes: a
Barragem de Pedras, sobre o Rio de Contas, na Bahia, com 408 m de extensdo e 70 m de
altura, e a Ponte Propria-Colégio, sobre o Rio Sdo Francisco, na divisa de Sergipe e Alagoas,
com 832 m de extensado e fundacdes em profundidades de até 70 m

4.2. A Empresa Nacional

Em 1969, a Construtora Norberto Odebrecht iniciava a construcdo do edificio-sede da
Petrobras no Rio de Janeiro, com 120 mil m2 de &rea construida, 27 andares e 117 m de altura.
Esta obra simbolizou uma extraordinaria passagem na vida da empresa: sua expansao para a
regido Sudeste do pais.

Na década de 1970, diferentemente dos anos anteriores, os desafios no campo da engenharia
eram outros. O Brasil iria fazer obras de tecnologia especial, como metrds, usinas nucleares,
emissarios submarinos, grandes aeroportos e pontes com grandes vdos. A demanda por
construtoras exigia atributos menos voltados a construgcdo e mais direcionados a capacidade
de gerenciar grandes projetos, dominar equipamentos e tecnologias de ponta e garantir prazos
estratégicos.

Os novos desafios eram bem a gosto da tradicdo das equipes da Construtora Norberto
Odebrecht, sempre voltadas ao uso e ao desenvolvimento de processos pioneiros. A empresa
teve atuacao expressiva no periodo, conquistando contratos para empreendimentos de grande
porte. Sdo exemplos o Aeroporto Internacional do Rio de Janeiro, o campus da Universidade
da Guanabara (atual UERJ) e a Usina Nuclear de Angra dos Reis, no Rio de Janeiro.

Rumo ao Sul, a construtora foi contratada em 1973 para construir a Ponte Colombo Salles,
ligando a ilha de Florianopolis ao continente, em Santa Catarina. A Odebrecht caminhava
também rumo a outras regides do pais. No Norte, a empresa restaurou e recuperou o Teatro
Amazonas, jéia e lembranca do esplendor e da decadéncia do ciclo da borracha, inaugurado



em 1896. As obras foram entregues em 1975. Em meados da década de 1970, a marca
Odebrecht ja se estampava em todo o pais.

4.3. A Empresa Internacional

Em 1970 a empresa que ja tinha 26 anos de existéncia e havia passado por um processo
evolutivo nas areas técnicas nas quais ja atuava. Paralelamente havia se reforcado via
aquisicdes para consolidar seus conhecimentos e diferenciacdo, bem como havia evoluido em
sua estrutura organizacional para poder gerenciar as grandes obras espalhadas ao norte, ao sul
e no nordeste do pais, conforme explica Hymer (1983) sobre a teoria das organiza¢Ges. OU
seja, a Construtora Norberto Odebrecht havia se estruturado na matriz para gerenciar 0s Varios
escritérios e subsidiarias regionais espalhados pelo pais, tendo também desenvolvido a
Universidade Odebrecht e sua TEO — Tecnologia Empresarial Odebrecht, que estava madura
para poder enfrentar o desafio de se internacionalizar. A iniciativa partiu de seu presidente,
com sua visdo empreendedora de mercado, conforme a Escola Nérdica do empreendedorismo
definida por Anderson (2000 apud Hemais e Hilal, 2004). O empreendedorismo de marketing,
que vislumbrava que o crescimento sustentado, s6 viria com a participacdo do mercado
externo. Para Kotler (2000), este segmento tem por caracteristica projetos e obras de longa
duracdo e na maioria das vezes sua posterior manutencdo/administracdo, ou seja, um pos-
venda em servicos. Sdo relagbes de longa duracdo, o sucesso da primeira obra € um fator
determinante para outros contratos no pais e muitas vezes em paises vizinhos. Assim sendo, 0
rumo natural de uma grande empresa de servi¢os, ap0s 0 SUCESSO em seu pais-sede, é a
internacionalizagdo. Essa decisdo ocorreu num momento de grandes investimentos em infra-
estrutura por parte do governo brasileiro, sendo portanto uma decisdo visionaria e pro-
ativa.As barreiras sdo muito grandes, a primeira delas, segundo Kubota (2006), é o fato do
Brasil ser visto como um pais agricola, exportador de commodities e de produtos de baixo
contetido tecnoldgico, a segunda sdo os acordos locais de respeito aos territérios, como é o
caso da Europa.

Como mostraram os resultados na década de 1980, tambeém conhecida como a ‘década
perdida’ em funcdo da falta de investimentos, principalmente em infra-estrutura e industrias
de base; a decisé@o de internacionalizacdo se mostrou acertada. Para tanto, buscou referéncias
tedricas para utilizar em seu plano estratégico. Depois de uma procura intensa e ndo
encontrando referencial na area de servicos, resolveu formar 2 grupos com responsabilidades
no processo de internacionalizagdo. Um grupo estratégico com responsabilidade sobre a
conceituacdo de estratégia, e outro grupo, mais tatico, com a responsabilidade de buscar
projetos e atendimento de contratos (PORTER, 1986).

Para facilitar esse processo foi tomada a decisdo de buscar uma obra em uma &rea de perfeito
dominio da tecnologia e onde o diferencial tecnologico da empresa oferecesse uma vantagem
competitiva em relagcdo aos concorrentes. Foi escolhido entdo um pais com caracteristicas
similares as ja experimentadas pela Construtora, no qual os fatores de lingua e cultura néo
oferecessem barreiras na execugdo dos trabalhos e com distancia proxima da matriz para
poder receber assisténcia e recursos em caso de necessidade de suporte. O pais escolhido foi o
Peru, localizado perto do Amazonas onde a Construtora havia executado obra com sucesso.
As condi¢cdes ambientais eram familiares aos executantes da obra.

A instalacdo de uma subsidiaria estava concomitante com a Teoria da Internalizagéo,
conforme definido por Horaguchi e Toyne apud Hymer (1983), sobre a Teoria do Poder de
Mercado, que buscava a protecdo de suas vantagens diferenciais e evitar o monopdlio
sequencial. Em 1979, com a construcdo da Hidrelétrica Charcani V no Peru, foi iniciado o
processo de internacionalizagdo com sucesso. Posteriormente foram realizadas as obras de
desvio do Rio Maule e a construcdo da Hidrelétrica Colbun-Machicura, ambos no Chile.



Iniciava-se assim uma longa trajetdria de aprendizado de atuacdo em meio a diferentes
culturas.

Em 1980, a Odebrecht incorporou a Companhia Brasileira de Projetos e Obras - CBPO,
empresa paulista fundada em 1931 pelo engenheiro Oscar Americano da Costa, fortalecendo
sua qualificacdo na area de construcdo pesada. Anos depois, esta subsidiaria teve seu nome
mudado para CBPO Engenharia Ltda. A CBPO é uma das maiores construtoras brasileiras,
com um corpo técnico de alto nivel e uma extensa lista de obras realizadas no sul do pais: as
usinas de lItaipu, Xavantes, Capivara, Nova Avanhandava, Rosana e Foz do Areia, entre
outras; e mais as rodovias dos Imigrantes, dos Trabalhadores e a Castelo Branco, entre outras.
Esta estratégia de aquisicdes de empresas lideres em seus segmentos, para complementar seu
portfolio de conhecimento e a capacitd-la a poder adquirir e desenvolver novos
conhecimentos, estd de acordo com a Teoria de poder de Mercado- Inovagdes Hymer (1983) e
Estratégia Competitiva Porter (1986).

Em 1984, a Odebrecht iniciou em Angola, a 400 km de Luanda, a construcao da Hidrelétrica
de Capanda, para geragdo de 520 MW de energia, um projeto fundamental para o
reerguimento da economia angolana. Nesta obra a utilizacdo das teorias da distancia psiquica
de Uppsala ficam bastante evidenciadas uma vez que Angola situa-se no territorio africano,
muito mais distante que o0s vizinhos latino americanos. Porém, sua populacdo teve
colonizagdo lusitana, falando assim o idioma portugués. Dois paises ex-coldnias portuguesas e
povos com uma grande interacdo cultural, a parceria brasileira-angolana foi a oportunidade de
reencontrar a Africa , sua musica, sua danca da capoeira angolana, o azeite de dendé. Pessoas
chave e autoridades envolvidas na obra foram trazidas a Bahia para ver sua influéncia na
cultura local, como parte da visita as obras j& realizadas no segmento. A integracdo foi
perfeita e a realizacdo da obra um sucesso. A Construtora Norberto Odebrecht continua
realizando obras em Angola até os dias de hoje. A obra contribuiu decisivamente para
impulsionar a atuacdo internacional da Odebrecht.

Em 1986, com a compra da Tenenge - Técnica Nacional de Engenharia, a Odebrecht ganhou
forca no segmento de construcdo industrial. Fundada em 1955 por Antonio Mauricio da
Rocha, a Tenenge ja tinha participado na época da montagem de cerca de 40% de todo o
complexo siderdrgico e da instalacdo de mais de um ter¢co do parque hidrelétrico do pais.
Naquele mesmo ano, a Odebrecht iniciava sua atuagdo na Argentina, com a construgdo da
Hidrelétrica de Pichi-Picun-Leufd, na Patagbnia. No ano seguinte, comegou a atuar no
Equador, com a construcdo da primeira etapa do Sistema de Irrigacdo Santa Elena, na regido
de Guayaquil.

A experiéncia dos primeiros anos em outros paises, inclusive aquela adquirida pelas equipes
da CBPO e da Tenenge, possibilitou o inicio de uma nova etapa de atuacdo internacional,
caracterizada pela integracdo de empresas locais e pelo aprendizado de realidades culturais e
mercadologicas tipicas de paises desenvolvidos. Essa nova fase comeca em 1988, com a
aquisicdo da empresa portuguesa José Bento Pedroso & Filhos, dois anos ap6s o ingresso de
Portugal na Comunidade Econémica Européia.Esta aquisicéo estd de acordo com a Teoria do
Poder de Mercado - Eliminar a Concorréncia Hymer (1983) entre a firma estrangeira e as
firmas em outros paises e eliminacdo de barreiras de respeito aos territérios, como € o caso da
Europa. Incorporada pela Odebrecht, a empresa foi rebatizada de Bento Pedroso Construges
S.A. — BPC, e continuou a contribuir decisivamente para a modernizacdo da infra-estrutura de
Portugal, tendo participado de empreendimentos como a ampliacdo da auto-estrada Nacional
1, que liga Lisboa ao Porto; a estrada Aveiro-Mamaodeiro; a Via Infante Dom Henrique, na
regido de Algarve; o acesso a cidade de Coimbra, além do viaduto de acesso a ponte Acude de
Coimbra. Em 1992, conquistaria o0 contrato para construir um trecho das novas linhas do
metr6 de Lisboa. Na segunda metade dos anos 1990, a BPC participaria de um dos mais



importantes empreendimentos europeus da década, a construcao da segunda ponte sobre o Rio
Tejo, em Lisboa, denominada Ponte Vasco da Gama.

Essa fase continua em 1991, com a incorporagdo da SLP Engineering, empresa do Reino
Unido especializada na construcdo de modulos de acomodacdo para plataformas offshore,
vendida posteriormente pela empresa em virtude da perda de atratividade das atividades no
Mar do Norte. Também naquele ano, a Odebrecht ingressou no mais competitivo mercado
mundial: os Estados Unidos. Vencendo a concorréncia para a ampliagdo do Metromover,
metr6 de superficie que serve a area central de Miami, na Flérida. Tornou-se assim a primeira
empresa brasileira a realizar uma obra publica naquele pais. Em seguida, a atuacdo nos EUA
se estendeu a Califdérnia, com a construcdo 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
contencdo de cheias. Em janeiro de 2000, concluiu em Miami o ginasio de esportes American
Airlines Arena.

Os anos 1990 assistiram também a intensificacdo da presenca da Odebrecht na América
Latina. No Peru, desenvolveu a segunda etapa do projeto Chavimochic, iniciado em 1990,
para irrigacdo de areas desérticas no pais. Em 1992, comecou a operar na Venezuela, com a
construcdo do Centro Lago Mall, no Uruguai, onde executou as obras de saneamento de
Montevidéu, e no México, com a execucdo da barragem de aproveitamento multiplo de Los
Huites. No ano seguinte, ganhou a concorréncia para construir a Ferrovia La Loma-Santa
Marta na Colémbia e a rodovia Santa Cruz de La Sierra-Trinidad na Bolivia. Um fato
importante é que em cada um desses paises foi constituida uma subsidiéria que existe até os
dias de hoje.

Fruto deste aprendizado a empresa desenvolveu seu préprio modelo de internacionalizacéo
denominado de Delegacdo Planejada onde cada subsidiaria tem autonomia para se adaptar as
demandas e aos costumes do pais onde atua e o sistema de gestdo chamado TEO — Tecnologia
Empresarial Odebrecht. Nele estdo contidos os valores e missdo da empresa: 0 respeito ao
cliente e ao investidor, além do compromisso com a qualidade e com os resultados.

O processo de internacionalizacdo é importante para a empresa e para o pais, em funcdo dos
valores do faturamento para a empresa e do ingresso de divisas para o pais. Porém, ndo estdo
limitados a ele, pois em torno de 70% do valor dos equipamentos comprados também sédo
adquiridos no pais de origem (SILVEIRA, 2006).

5. Concluséo

Hoje, as empresas de Engenharia e Construcdo da Odebrecht estdo presentes em 17 paises
espalhados pela América do Sul, América Central e Caribe, América do Norte, Africa,
Oriente Médio e Europa. Posicionada entre as 25 maiores construtoras internacionais, cujo
critério de classificacdo leva em conta o faturamento obtido fora do pais de origem da
empresa, segundo a publicacdo norte-americana ENR - Engineering News-Record; a
Odebrecht se destaca como a maior empresa de Engenharia e Construcdo da América Latina,
além de ser a maior empresa brasileira exportadora de servicos.E considerada a 12 empresa em
nivel mundial na &rea de Hidroelétricas.

O sucesso da internacionalizacdo da Construtora Norberto Odebrecht, como pode ser
constatado na pesquisa reside fundamentalmente nos seguintes pontos:

e Na sua estrutura organizacional amadurecida, que reflete as varias fases evolutivas
de empresa: de local para regional e posteriormente para nacional, o que resultou
inclusive num sistema de gestdo proprio conhecido como Tecnologia Empresarial
Odebrecht — TEO;



e Seus processos de inovagdo e criacdo de vantagens diferenciais frente aos
concorrentes, via desenvolvimento proprio e via aquisi¢es de empresas lideres em
campos de negdcios complementares;

e Importéncia dada a distancia psiquica (cultura, lingua, forma de fazer negdcios) na
implantacdo de suas subsidiarias no exterior;com uma filosofia de gestdo
denominada de delegacdo planejada.Trata-se de dar autonomia a cada subsidiaria
para que ela se adapte as demandas e aos costumes do pais onde atua.

O Quadro 1 exibe um comparativo entre os topicos vistos no referencial tedrico e as principais
acOes desenvolvidas pela Odebrecht durante sua evolugdo a internacionalizagdo de seus
negocios.

Quadro 1 — Acdes préticas para internacionalizacdo dos negdcios da Odebrecht

Topico Ac0es Praticas

Anélise Econdmica:

a) Teoria do Poder de Mercado (HYMER, 1983): Instalacdo de subsidiarias no exterior
e Seguranca do investimento;
e Eliminar concorréncia;
e Apropriar do retorno ou certas vantagens
diferenciais.

b) Teoria da Internacionalizagdo (HORAGUCHI e | Instalacdo de subsidiarias no exterior
TOYNE apud HYMER, 1983):
e Internacionalizar através do investimento
direto;
e Externalizar o mercado através do
licenciamento.

Andlise Organizacional

¢) Evoluggo das Organizacdes (HYMER, 1983) Apb6s o amadure_cimento_ como empresa nacional,
passou para a fase internacional.

d) Escola de Uppsala (JOHANSSON e VAHLNE, . . . . x
1977): Escolha de paises para instalacdo leva em consideracéo

- |déia Basica a lingua, cultura e forma de fazer negécios.

- Incremental
- Distancia Psiquica

e) Empreendedorismo (ANDERSON, 2000 apud Decisdo de internacionalizacdo, baseada no
HEMAIS e HILAL, 2004): ’ empreendedorismo de marketing do seu presidente.
- Técnico
- Marketing
- Estrutural

Como pbdde ser visto, ha uma estreita relacdo entre os passos dados pela Construtora
Odebrecht e as teorias contempladas no referencial tedrico. Ou seja, a historia da Odebrecht
pode ser entendida como um caso paradigmatico na internacionalizacdo de empresas
brasileiras de servicos. Tal situagdo reverte-se em conhecimento valioso para outras




organizacOes de servicos que queiram obter na Construtora Odebrecht um benchmark para
seus projetos de internacionalizacdo de negdcios na area de servicos.
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