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Resumo:

Este artigo estuda o caso da Andrade Gutierrez com relacdo a diversos aspectos de seu
processo de internacionalizacdo. Inicia-se apresentando aspectos tedricos, conceituais e
culturais da internacionalizacdo de empresas, assim como de um panorama da
internacionalizagdo do setor de construgéo civil no Brasil. Logo sdo investigados os fatores
gue motivaram a Andrade Gutierrez a internacionalizar-se, 0 modo de entrada escolhido pela
empresa, a relacdo entre a internacionalizacdo e a estratégia corporativa, as caracteristicas do
modelo de gestédo de projetos internacionais e 0s aspectos culturais mais significativos no
processo de internacionalizagéo.

Abstract:

This article studies the case of Andrade Gutierrez regarding many aspects of its
internationalization process. Starting from theoretical, conceptual and cultural aspects from
the internationalization of enterprises, aswell as from an overview on the internationalization
of the Brazilian construction sector, the factors that motivated Andrade Gutierrez to
internationalize its business, the mode of entry chosen, the relation between
internationalization and the company's strategy, the characteristics of the management model
of international projects and the most significant cultural aspects of the internationalization
process are investigated.
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1. Introducgéo

A internacionalizac8o das firmas é um tema de relevancia para estudos uma vez que o
estégio de internacionalizacdo das empresas de um pais € um dos indicadores do seu grau de
desenvolvimento. Estudos sobre o tema vém ganhando importancia dentre os estudiosos
brasileiros desde a década de 1990, devido ao processo de abertura da economia ao exterior.
Tem sido evidente, desde entdo, a necessidade de as empresas nacionais tornarem-se
competitivas em nivel internaciona afim de manterem os mercados internos e expandirem os
negdcios no mercado internacional. O acesso a mercados maiores fortalece a competitividade
das empresas multinacionais brasileiras pelas economias de escala, efeitos de especializacéo e
de aprendizado e pelo fornecimento de uma maior base financeira para reinvestimentos e
desenvolvimento tecnol 6gico. Esses efeitos, em nivel de firmas, afetam a performance do pais
como um todo.

Por outro lado, estudos sobre a internacionalizagéo do setor de construcao civil também
merecem atencdo. A indUstria da construcdo tem papel importante na economia. Ao se
considerar o0 macro setor da construgdo civil, conhecido como construbusiness, que
compreende o setor de construcéo, o de materiais de construcéo e o de servicos acoplados a
construcdo, verifica-se que ele representa 15,5% do PIB; emprega 15 milhdes de pessoas,
sendo 4 milhdes de empregos diretos; tem expressivo poder multiplicador sobre a demanda
domeéstica, com minimo viés importador; e apresenta superavit comercial de cercade US$ 2,5
bilhdes ao ano com a exportacdo de bens e servicos (PCC/USP, 2003).

Motivado pela relevancia do tema internacionalizacdo e pela importancia econdmica e
social do setor de construcdo, este estudo tem como foco identificar o impacto dos aspectos
culturais, as razdes e os modos que as empresas do setor de construcdo civil se
internacionalizam. A partir de estudo de caso junto a Andrade Gutierrez, empresa brasileira
do setor de construgdo civil, pretende-se atingir os objetivos:
= |dentificar os fatores que levaram a empresa ao processo de internacionalizacao;

» |dentificar o modo de entrada;

» Relacionar ainternacionalizacdo com a estratégia corporativa;

» |dentificar as caracteristicas do modelo de gestdo de projetos globais,

= |dentificar os aspectos culturais mais relevantes no processo de internacionalizacéo.

Adotou-se, neste trabalho, uma abordagem qualitativa a partir de duas frentes paralelas
gue se complementam mutuamente: de um lado, foi feita uma revisdo bibliografica com vistas
a busca de conceitos e ao estabelecimento de um referencial tedrico que suportasse a andise
do caso. Paralelamente, fez-se uma investigacdo empirica a partir do método de estudo de
caso, onde foi abordado o processo de internacionalizagdo da empresa, procurando-se
identificar a motivacdo, os meios e procedimentos adotados e o impacto de aspectos culturais
no desenvolvimento dos projetos internacionais.

Segundo Yin (2004, p. 23), a esséncia do estudo de caso € “atentativa de iluminar uma
decisdo ou conjunto de decisdes: por que elas foram tomadas, como foram implementadas e
com que resultado”. Ainda segundo Yin (2004), a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso
deve ser dada quando do estudo de eventos contemporaneos, em situagdes onde os
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde € possivel se fazer
observacdes diretas e entrevistas sisteméticas. Questbes de “como” e “por que’ estimulam o
uso de estudo de caso, experimentos ou pesquisas histéricas. O método, conforme descricéo
do autor, ainda apresenta caracteristicas como a ndo exigéncia de controle sobre eventos
comportamentais e o foco primordial sobre acontecimentos contemporaneos.

Estas premissas suportam a decisdo de se adotar a metodol ogia de estudo de caso, posto
gue se pretende aqui analisar as razdes e os modos de internacionalizacdo da empresa
Andrade Gutierrez. O estudo de caso ndo exige controle e volta-se para 0 acontecimento
contemporaneo, oriundo de um tema atual, que € a internacionalizacdo das empresas



brasileiras. Ainda atendendo a classificacéo de Yin (2004), optou-se por um caso Unico, frente
ao fato de que este caso pode ser considerado como raro e revelador dentre as empresas do
setor de construcdo, onde se tem a oportunidade de observar 0 processo de desenvolvimento
e, conseguentemente, do aprendizado organizacional ainda inacessivel a investigacdo
cientifica

Foram utilizados dados priméarios oriundos de entrevistas com o diretor de engenharia
internacional, o diretor de recursos humanos e um gerente de projetos da empresa, bem como
dados secundarios, obtidos em revistas especializadas do setor.

Os capitulos 2 e 3 a seguir apresentam 0s aspectos tedricos, conceituais e culturais da
internacionalizacdo de empresas. O capitulo 4 aponta um panorama do setor de construcéo
civil no Brasil, ressdtando sua importéncia econdmica e aspectos relacionados a
internacionalizacdo do setor. No capitulo 5 é apresentado o estudo de caso, no qua séo
investigados os fatores que motivaram a Andrade Gutierrez a internacionalizar-se, 0 modo de
entrada escolhido pela empresa, a relacdo entre a internacionalizacdo e a estratégia
corporativa, as caracteristicas do modelo de gestdo de projetos internacionais e os aspectos
culturais mais significativos no processo de internacionalizacéo. Finalmente, apresentam-se as
conclusdes do estudo, apontam-se suas limitagcdes e sugerem-se temas para estudos futuros.

2. Aspectos tedricos e conceituais da internacionalizacéo de empresas

Dentre as teorias que estudam o fendmeno da internacionalizacdo das empresas,
destacam-se duas correntes. a comportamentalista e a econémica. Enquanto os modelos
econdmicos usam as anélises macroecondmicas para entender as decisdes de investimento das
firmas, os model os comportamentalistas trazem a firma para o centro da questéo. Na vertente
comportamentalista, um dos expoentes € a Escola de Uppsala e na vertente econémica, a
abordagem eclética de Dunning (1988) é uma das mais significativas.

2.1 A Escola de Uppsala

A escola de Uppsala tem seus primeiros estudos em 1960 na Universidade de Uppsala.
Essa escola considera a internacionalizagdo como um processo gradual de aquisicdo de
conhecimento sobre 0 mercado externo com base no aprendizado resultante da experiéncia e
do conhecimento. Um dos primeiros conceitos definidos por esta linha tedrica é o que diz
respeito a distancia psiquica. Segundo Johanson e Vahlne (2003), distancia psiquica € a soma
de fatores tais como a diferenca entre lingua, educagdo, préticas legais e de negécios, cultura
etc., que interferem no fluxo de informagdes entre mercados. As empresas tendem a fazer
negaocios, inicialmente, com mercados de menor disténcia psiquica, para sd depois ingressar
em outros mercados. Isto porque a falta de conhecimento do mercado € um fator que pesa no
processo decisorio de investir no exterior. Assim, o aspecto gradual do modelo de Uppsaladiz
respeito a necessidade que a firmatem de diminuir, paulatinamente, esta distancia psiquica.

A empresa aumenta seu comprometimento com outros mercados internacionais de
forma gradual, por etapas evolutivas, que implicam em um empenho maior de recursos a cada
etapa vencida (ALEM, CAVALCANTI, 2005). De acordo com este padrédo evolutivo, as
empresas comegam com exportactes esporadicas para determinados paises. Apés um certo
periodo de tempo, fazem acordos com representantes de vendas locais. Num passo
subsequiente, instalam subsidiérias de vendas e, numa etapa final, em alguns casos, chegam a
instalar fébricas préprias no pais estrangeiro. Uma idéia subjacente a0 modelo é que,
independentemente destes varios tipos de comprometimento com mercados estrangeiros, ha
um mecanismo unico que dirige este movimento. Tal mecanismo diz respeito ao fato de que
as firmas desenvolvem conhecimento quando operam em determinado mercado. Este
conhecimento, por sua vez, permite a empresa avaliar novas oportunidades de negécios e,
consequentemente, ampliar seu nivel de comprometimento com o mercado. Cada novo



comprometimento leva a um maior grau de aprendizagem e de habilidade para identificar
novas oportunidades, fazendo com que o processo de comprometimento sgja gradua e
crescente (JOHANSON, VAHLNE, 2003).

2.2 O Paradigma Eclético de Dunning

O paradigma eclético de Dunning (1988) parte de uma visdo econdmica e tenta dar
conta das vérias peculiaridades do processo. Segundo essa abordagem as empresas guiam seu
processo de internacionalizacdo baseadas em trés vantagens frente aos seus concorrentes,
conhecidas pela sigla em inglés OLI (Ownership advantages; Locational Advantages;
Internalisation Advantages). As chamadas “vantagens de propriedade’ incluem aquelas
relacionadas aos ativos tangiveis e intangiveis — como marcas, capacitacdo tecnoldgica e
qualificacdo da mdo-de-obra. As vantagens de localizagdo séo aquelas oferecidas pelos paises
— COMO recursos naturais, mao-de-obra, infra-estrutura e tamanho do mercado. E um caso de
vantagem de localizagdo a busca por matérias-primas e méao-de-obra mais baratas do que no
pais de origem, o0 que viabiliza a producdo destinada a outros mercados a custos mais
competitivos em nivel internacional. Vantagens de internalizacdo referem-se a capacidade e
desgjo das empresas multinacionais de transferir ativos através das fronteiras nacionais dentro
de sua prépria hierarquia, ao invés de se valer do mercado internacional.



3. Aspectos Culturais da Internacionalizagdo de Empresas

3.1 A influéncia da cultura no processo de internacionalizacdo

Segundo Hofstede (2003) as diferencas no modo de pensar, sentir e atuar dos lideres e
seus seguidores devem ser consideradas quando se quer encontrar solucdes viaveis para se
aplicar em escala mundial. Muitas solu¢des ndo funcionam ou ndo podem ser implementadas
guando sdo ignoradas as diferencas no modo de pensar dos parceiros.

A programagdo mental consiste nos padrfes de pensamento, sentimentos e agao
potencial que cada individuo transporta consigo e que sdo resultado de uma aprendizagem
continua. O comportamento do ser humano € parcialmente predeterminado pela programagéo
mental, que pode ser designada pelo termo cultura. Apesar da enorme diversidade de mentes
ha uma estrutura que serve de ponto de partida para a compreensdo mutua e que se compde
por dimensdes das diferencas culturais.

O autor emprega as categorias de problemas definidos por Inkeles e Levinson para
designar as dimensbes das diferentes culturas. Estas categorias sdo: 1) relagdo com a
autoridade, 2) concepcdo do “eu” (relacdo do individuo e a sociedade; conceito de
masculinidade e feminilidade), 3) formas de gerir conflitos, incluindo o controle da agressao e
a expressao de sentimentos. As dimensdes so chamadas de: a disténcia hierérquica; o grau de
individualismo (ou coletivismo); o grau de masculinidade (ou feminilidade); o controle da
incerteza. Este conjunto forma um modelo de quatro dimensbes das diferencas entre as
culturas nacionais. Cada pais, de acordo com este modelo, caracteriza-se por um resultado
para cada uma das dimensdes. H& ainda uma quinta dimensdo - orientacdo a longo-prazo e
orientacdo a curto-prazo - que ndo fazia parte do modelo anterior em funcdo de uma visao
mais ocidental da quest&o. A nova dimensao foi descoberta por Michael Harris Bond radicado
no Extremo Oriente e que estudou os valores dos individuos desta regi&o desenvolvendo uma
outra perspectiva.

A distancia hierérquica pode ser definida como “a medida do grau de aceitacdo, por
aqueles que tém menos poder nas instituicbes e organizagdes de um pais, de uma reparticdo
desigual de poder” (HOFSTEDE, p. 42, 2003). As “instituicdes’ sdo os elementos
fundamentais de uma sociedade, tais como a familia, a escola e a comunidade e a
“organizacdo” sdo os locais de trabalho. A distancia hierarquica é medida a partir de sistemas
de valores daquel es que detém menos poder e adivisdo do poder € norma mente explicada por
aqueles que detém mais poder, os chamados lideres. Neste sentido € fundamental destacar que
a autoridade s sobrevive quando é correspondida pela subordinacdo. Os indices de distancia
hierérquica informam as relagdes de dependéncia em um determinado pais. Nos paises onde a
distancia hierérquica é baixa, a dependéncia dos subordinados em relacdo a suas chefias €
limitada. Nos paises onde o indice é elevado, existe uma dependéncia consideravel dos
subordinados em relag&o as suas chefias.

O individualismo caracteriza as sociedades nas quais 0s lacos entre os individuos sdo
pouco firmes. Cada um deve ocupar-se de st mesmo e da familia mais proxima. O coletivismo
caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sdo integradas desde o0 nascimento, em grupos
fortes e coesos, que a protegem para toda a vida em troca de uma lealdade inquestionével.
Naturalmente o grau de individualismo varia dentro de cada pais e entre paises.

O autor chama de masculinidade e feminilidade as diferencas referentes ao
comportamento de auto-afirmacdo e comportamento modesto respectivamente. De acordo
com ainformacéo sobre as diferencas entre sociedades relacionadas com esta dimensdo, pode-
se defini-la da seguinte forma: serdo ditas masculinas as sociedades onde os papéis sdo
nitidamente diferenciados (0 homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo sucesso
material, enquanto a mulher deve ser mais modesta , terna e preocupada com a qualidade de



vida); sdo femininas aquelas onde 0s papéis sociais dos sexos se sobrepdem (tanto os homens
como as mulheres devem ser modestos, ternos e preocupados com a qualidade de vida). As
culturas masculinas e femininas criam igualmente diferentes modelos de chefes. O chefe
masculino revela auto-afirmacdo, decisdo e é agressivo (nas culturas masculinas este adjetivo
tem conotagdo positiva). Toma suas decisdes sozinho, com base em fatos, mais do que
apoiado na decisdo grupal. N&o tem importancia que ele sgia ligeiramente machista. Numa
sociedade feminina o chefe € menos visivel, atua mais por intuicdo do que por decisdo e esta
habituado a procurar consenso.

As normas e as leis fazem parte dos meios utilizados pelas sociedades a fim de evitar as
incertezas no comportamento dos seus membros. Isto é bastante visivel no local de trabalho.
Nos paises de elevado ICI existem numerosas leis, formais e informais, que controlam os
direitos e obrigacdes de empregados e assaariados. Numerosos regulamentos internos
controlam o processo de trabalho, ainda que a este nivel a distancia hierarquica desempenhe
também um papel. Quando um individuo se desloca de um pais de baixo controle de
incertezas para outro onde esse indice é elevado, torna-se dificil compreender que os
regulamentos, ainda que sgjam ineficazes, satisfazem a necessidade emocional de estrutura
formal: 0 que se passa na realidade é menos importante do que a satisfagdo dessa necessidade.
Nos paises de baixo controle de incertezas parece existir uma aversdo emocional face as
regras formais. SO se estabelecem normas em casos de absoluta necessidade. Os membros
destas sociedades orgulham-se de poder resolver um grande numero de problemas sem
necessidade de normas formais.

A quinta dimensdo percebida tem uma relacdo direta com as mentalidades ocidentais e
orientais. A primeira mentalidade identificou-se uma orientagdo para o curto prazo e a
segunda uma orientacdo para o longo prazo. Na orientacdo para o curto prazo verifica-se o
respeito pelas tradicbes que acaba por refletir o respeito pelas obrigagdes sociais e de estatuto.
Neste sentido, ha presséo social para ndo se ser menos do que um vizinho o que implica em
taxas baixas de poupanca e uma preocupacdo com resultados imediatos. A palavra de ordem é
possuir a verdade. Ja na orientacdo para o longo prazo ha a adaptacdo das tradicdes ao
contexto moderno, 0 que se reflete em um respeito pelas obrigacbes sociais dentro de
determinados limites. Verifica-se uma postura austera e de economia de recursos associada a
uma vontade de subordinar-se a s mesmo em face de um objetivo superior. A paavra de
ordem aqui € o respeito pelas exigéncias da virtude.

3.1 Cultura nacional, profissional e criagdo de valor.

As dimensdes da cultura e a criagdo de valor que ela pode trazer nas projecdes do
investimento exterior passam pela verificacdo de dois conceitos-chave: cultura organizacional
e cultura profissional. A primeira delas tem a ver com a forma de se desenvolver das
organizacbes e, no caso de negdcios internacionais, toma uma dimensdo de cultura
organizaciona nacional e inclui 0s aspectos que a empresa absorveu do seu pais de origem e
esta levando para o pais hospedeiro. A segunda delas estd mais focada na cultura individual
das pessoas a serem expatriadas e inclui a bagagem cultural absorvida por elas no seu dia-a
dia (SSIRMON, LANE, 2004). A efetividade da conjuncdo da cultura nacional e da cultura
profissional deve ser avaliada quando da realizac8o de negdcios internacionais e da colocagédo
dos bens ou servigos no pais hospedeiro.

Existem muitas formas de verificar o éxito na expatriacéo de um funcionario, pois cada
empresa visara objetivos diferentes no processo de expatriacdo. Pode ser que nas empresas
produtoras de bens o sucesso venha através da permanéncia e aceitagdo da colocagcdo de um
funcionédrio no exterior apenas por um periodo de tempo, apenas o suficiente para avaliar
algumas hipoteses da cultura organizacional (VALMER, PALMER, 2005). Neste caso as



dimensdes culturais do Hofstede tém relevancia. Por exemplo, uma cultura com orientacdo
individualista tera certos confrontos culturais em um pais com exigua orientacéo individual.

No caso de construgdo civil ou ainda de qualquer fornecedor de servicos da ordem
internacional; 0 esguema apresenta-se mais complicado na hora de expatriar devido a eles ndo
terem um processo produtivo padronizado, ou seja, eles gjustam-se as condigdes exigidas
pel os clientes com respeito a seguranca, consisténcia, atitude, complementaridade, condicdes,
disponibilidade e timing, (SASSER, OLSEN e WY CKOFF) atributos todos baseados na
pessoa. Em outras palavras, a maior parte do éxito das empresas prestadoras de servigos de
nivel internacional esta baseado na performance dos seus colaboradores.

3.2 Impactos da internacionalizacdo na gestao de times

A inclusdo de minorias na forca de trabalho (COX, LOBEL, McLEOD, 1991), a
internacionalizacdo de empresas (THOMAS, RAVLIN, 1995), o ambiente de negdcios global
(MATVEEV, NELSON, 2004) e a mudanca para estruturas baseadas em times nas
organizagbes (MOHAMMED, ANGELL, 2004) tém levado administradores e pesquisadores
a aprofundar os estudos no que se refere aos impactos dos diferentes aspectos decorrentes da
multiculturalidade, isto €, das diversidades étnica e cultural.

A dinamica da diversidade é especialmente critica quando se trata de times, onde ha um
alto nivel de interagcdes face a face e uma necessidade de confiangca muitua para que as tarefas
sejam realizadas eficientemente (MOHAMMED, ANGELL, 2004). Em termos gerais, em
ambientes de grupo os requisitos para a correta coordenagdo, cooperagao e comunicacdo das
equipes de trabalho fazem da administracdo de interacdes multiculturais uma guestdo
primordial (THOMAS, RAVLIN, 1995).

Uma abordagem tedrica utilizada em estudos sobre a heterogeneidade em times diz
respeito ao paradigma similaridade-atracdo de Bryne, que sugere que as pessoas tendem a
similaridade em suas interacdes. Individuos que possuam caracteristicas e atitudes individuais
similares verdo uns aos outros como Similares e serdo atraidos pelos seus semelhantes
(Chuang, Church, ZIKIC, 2004; MOHAMMED, ANGELL, 2004). Assim, times
multiculturais seriam particularmente vulnerdveis a apresentar problemas de interacéo;
membros de times multiculturais poderiam ter diferentes percepcdes do ambiente, de motivos
e intencdes de comportamentos, de normas de comunicagdo, de esteredtipos, de
etnocentrismo, de preconceitos, etc. As conseguéncias de tais problemas e diferencas
poderiam manifestar-se na queda do desempenho devido a falta de coesdo social. Dentro desta
abordagem, cinco seriam os desafios mais comuns decorrentes da diversidade cultural: )
gerenciar a diversidade cultural, diferencas e conflitos; b) lidar com disténcias geogréficas e
dispersdo de membros de um mesmo time; ¢) lidar com coordenacdo e controle; d) manter a
riqueza da comunicagao; €) desenvolver e manter a coesdo do time.

N&o obstante, ha de se ressaltar que ha diversas vantagens advindas da
multiculturalidade em um time, como a variedade de perspectivas, de habilidades e de
atributos pessoais com gque membros multiculturais contribuem para uma organizacao.
Abordagens mais criativas e sob diferentes perspectivas levam a melhor identificacdo de
problemas e geracdo de solucdes. Em suma, a diversidade cultural pode levar a maior criacéo
e disseminagdo do conhecimento. (MATVEEV, NELSON, 2004). A multiculturalidade pode
ser especialmente valiosa quando notamos que times diversos culturalmente freqlientemente
criam uma cultura interna, resultado de interagcdes e negociacdes entre os membros do time.
Trata-se de uma cultura hibrida e exclusiva ao time, que guia os esforcos e aumenta a coesao,
facilitando a comunicagéo e o bom desempenho do time.

Thomas e Ravlin (1995) fazem um interessante levantamento de dimensdes culturais em
nivel organizaciona que contribuiriam ao funcionamento eficaz dos times. Essas dimensdes
foram testadas empiricamente e provou-se que grupos de ata performance pertenciam a



organizacdes que val orizavam essas dimensdes ou amaior parte delas. Sdo elas:

= Suporte administrativo a times: controle dos recursos necessarios ao bom funcionamento
do time. Parte tanto do controle adequado dos recursos por parte da organizacéo quanto o
nivel de auto-gerenciamento do time;

» Suporte administrativo a diversidade cultural: clima organizacional adequado ao
funcionamento de times multiculturais;

» Recompensas realizadas ao nivel do grupo: ressaltando que as conclusdes referentes a essa
dimensdo ainda sdo controversas, 0s autores afirmam que a eficécia de uma estratégia de
recompensas esté condicionada a composi¢ao cultural da equipe;

= Status do time: o reconhecimento do time dentro da organizac&o aumenta a auto-estima de
seus membros, motivando-os a manter um bom desempenho;

= Clima participativo: grau de relevancia dado pela organizacdo a participacdo de seus
membros no processo decisorio da empresa.

=  Treinamento: adequacdo do treinamento fornecido, incluindo tanto habilidades técnicas
quanto de trabalho em equipe.

4. A Internacionalizacédo do Setor de Construcao Civil

Numa abordagem mais atual, a industria da construcdo civil € analisada dentro de sua
cadeia produtiva conhecida como construbusiness, que compreende o setor de construgdo, o
de materiais de construcéo e o de servicos acoplados a construcao.

Segundo Coutinho (2003), a industria da construcdo €&, isoladamente, a maior fonte de
empregos diretos. € responsavel por 3,92 milhdes de empregos diretos, sendo a maior
empregadora industrial. Para cada 100 postos de trabal ho gerados diretamente no setor, outros
62 sdo criados indiretamente na economia, segundo dados da Camara Brasileira da Industria
da Construgéo Civil — CBIC. Do ponto de vista de sua participagdo no PIB nacional, segundo
dados obtidos no Relatdrio do “ Estudo Prospectivo da Cadeia Produtiva da Construcéo Civil”,
realizado pela Escola Politécnica da USP, sob o patrocinio da Financiadora de Estudos e
Projetos (Finep), em 2001 o Construbusiness foi responsavel por 15,6% do PIB, assim
divididos na cadeia produtiva do setor: a material de construcdo (producéo e
comercializacdo): 4,1%; b) bens de capital para a construcéo: 1,1%; ¢) construcdo pesada e
edificacbes: 10,3% do PIB; d) servigos diversos (atividades imobiliarias, servigos técnicos da
construcao, atividades de manutencdo de iméveis): 2,1%.

O segmento de infra-estrutura e obras industriais inclui alguns dos maiores grupos
empresariais do pais, por exemplo, Camargo Corréa, Norberto Odebrecht, CR Almeida e
Andrade Gutierrez, sendo esta Ultima objeto de pesquisa do presente estudo. Esse fato faz
com gue exista um oligopdlio com capacidade de ditar precos no segmento de grandes obras
(Ministério do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior, 2002). O valor das
construcdes executadas alcancou 73,8 bilhdes, sendo que deste montante, R$ 30,7 bilhdes
vieram de obras contratadas por entidades publicas. A participacdo das entidades publicas,
contudo, caiu de 48,5%, em 2002, para 41,6%, em 2003. A demanda as empresas de
construcgdo civil por parte do setor privado, por outro lado, cresceu em importancia. Em 2002,
guando ja se observava esse perfil, a participacdo do setor privado era de 51,5%, chegando,
em 2003, a 58,4%, o que denota um ganho importante. A diminuicdo dos gastos
governamentais em infra-estrutura, cuja participacdo recuou de 70,6% para 62,0%, foi a
principal responsavel pela queda desta atividade no total de obras construidas (IBGE, 2003).

A retragdo do mercado nacional, ocasionada pela diminuicdo da participacdo do setor
publico na composi¢do das receitas das empresas do setor de construgdo, tem feito com que
algumas delas busguem a internacionalizacdo de suas operagfes. Em termos internacionais, o
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2002) afirma que, embora
ndo existam estudos sistematicos sobre a competitividade das empresas brasileiras de



construcdo, acredita-se que elas tenham condicdes de disputar parte do mercado mundial de
compras governamentais, pois dispdem de ata capitalizacdo, baixo endividamento e
faturamento superior a média global. Na América Latina nota-se que o Brasil claramente
apresenta uma posicdo dominante, respondendo por 69% das 1.000 maiores empresas do
continente. De modo geral, 0 estudo do MDIC indica que, em média, 86% dos contratos de
projetos de engenharia e obras das empresas brasileiras sdo firmados com paises em
desenvolvimento. As principais oportunidades para o setor estdo, desta forma, nesse grupo de
paises, que em geral demandam grandes obras de infra-estrutura. Dados analisados por
Coutinho representam, graficamente, estalideranca (gréfico 1).

2.5 Exportagies de Servigos de Engenharia
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Grafico 1 — Exportacdes de Servigcos de Engenharia — Comparacdo entre Brasil e
AméricalLatina
Fonte: Coutinho, 2003.

Para Coutinho (2003), porém, embora o Brasil tenha participacdo majoritaria na
América Latina, ela ainda é timida no contexto mundial, onde os paises desenvolvidos da
Europa e América do Norte aparecem como os mais exportadores (gréfico 2)

Entretanto, o processo de internacionalizacdo das empresas do setor ndo é facil. Ha que
se ressaltar a existéncia de barreiras ndo tariférias cujos argumentos vao desde a seguranca
naciona — na construcdo de usinas nucleares e prédios militares, por exemplo, — passando por
padrdes técnicos, culturais e de meio ambiente. E preciso reconhecer, ainda, as
especificidades das atividades do setor, que sdo realizadas por projetos, e que o distingue de
outros servicos ou de atividades de manufatura:
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Gréfico 2 — Exportacéo Mundial de Servigos de Engenharia
Fonte: Coutinho, 2003.

e Descontinuidade: a demanda por projetos no setor de construcdo € descontinua e o
vinculo entre atividades e recursos de clientes e fornecedores termina junto com cada
projeto individual;

e Unicidade: projetos sdo unicos. A estrutura técnico-financeira de cada projeto é
desenvolvida de forma especifica e adaptada as necessidades do cliente;

e Complexidade: Projetos sdo complexos em termos do nimero de atores envolvidos e
pel os modos como se relacionam — trabalho em equipe.

ol

. Estudo de Caso — Andrade Gutierrez (AG)

5.1 O Processo de Internacionalizagéo na AG

Fundada em 1948, a Construtora Andrade Gutierrez € uma das trés maiores empreiteiras
do Brasil, com faturamento, em 2004, de 1,2 bilhdo. Com obras de grande porte realizadas no
Brasil, a partir da década de 80 a empresa comegou a executar também grandes obras
internacionais. Tem obras realizadas na Africa, México, Miami, Caribe, dentre outros lugares.

A empresa tem planos de crescimento e metas de expansdo de seus negocios. Reflexo
do choque do petréleo em 1979, a década de 80 foi um periodo bastante ruim no Brasil
principalmente para 0 setor de construcdo pesada. Este foi um dos fatores que norteou a
decisdo da empresa de ir para 0 exterior, ou sgja, 0 enxugamento do mercado interno na
época. Outro aspecto foi o fato de, principalmente na América Latina, existir uma caréncia de
atuacdo de empresas de construcdo. Dessa forma, a empresa enxergou um nicho de mercado
interessante, até entdo dominado por algumas empresas européias, principamente italianas.

O processo de internacionalizacéo da AG, portanto, comegou em 1982/1983, quando foi
feito o primeiro contrato do género, para a construgdo de uma rodovia na Republica
Democrética do Congo. O contrato ocorreu em funcdo de uma oportunidade de financiamento
do governo brasileiro que precisavainvestir naquele pais por questdes politicas e econdmicas.
Além disso, a obra contratada possuia similaridade técnica com outra rodovia que a empresa
j& havia construido — BR 319 (Manaus — Porto Velho). Na América Latina, o inicio se deu



11

com obras no Equador e na Bolivia, sendo que a primeira investida da empresa no Equador
foi h&4 20 anos, com a construcéo de uma grande ponte em Guayaquil.

Em 1988 a empresa adquiriu a construtora portuguesa Zagope, com a finalidade de
ingressar no mercado europeu, especialmente em Portugal, onde construiu o Metré de Lisboa
e 0 Aeroporto Internacional de Funchal, na Ilha da Madeira. Houve um recuo no processo de
internacionalizacdo em meados da década de 90, em funcdo da necessidade de focar sua
atencdo nos novos negocios decorrentes da privatizacdo de alguns setores brasileiros, como
telecomunicacfes e concessdes de rodovias.

Dados do Relatério Anual de 2004 (AG, 2004) informam que a divisdo dos clientes em
relacdo ao faturamento se deu da seguinte forma: 53% Brasil (sendo 20% clientes publicos e
33% clientes privados) e 47% exterior. O desempenho da Engenharia e Construgdo
Internacional em 2004 foi ligeiramente superior ao do ano anterior, com aumento de 2,5% e
receita operacional brutatotal de R$ 797,1 milhdes. 1sso reflete a consolidacéo das operacbes
no exterior, principalmente levando em conta que em 2003 a receita bruta cresceu 72,6% em
relacdo a 2002. Em 2005, a participagcdo do exterior ficou um pouco abaixo, por causa do
volume de obras no Brasil, como os metrds de S&o Paulo, Rio de Janeiro e de Salvador, aém
de obras privadas de energia elétrica. Para 2006 espera-se um aumento da participacdo de
obras do exterior, em funcéo da expansao de obras na AL.

Hoje o grupo esta focado nos mercados da América Latina e Portugal e alguns mercados
especificos e selecionados na Europa, Africa e Oriente. Na Argélia j& toca vérias obras de
tamanho médio e estd na disputa por dois dos trés lotes de uma rodovia que vai cruzar a
Argélia e que poderda custar até 2 bilhdes de euros cada um. A Argélia € um mercado
promissor porgue o atual governo plangja investir até US$ 60 bilhGes em infra-estrutura nos
proximos cinco anos. Na Espanha esta construindo um tunel para passagem do trem de alta
velocidade (TGV), na Galicia. A obra é "simbdlica’, porque marca a entrada da empresa no
competitivo e ainda fechado mercado espanhol. Na América Latina a empresa toca vérias
obras e disputa outras. Em Quito esta construindo o aeroporto de Quito, avaliado em US$ 200
milhGes (parceria com empresa canadense). Na Argentina a empresa luta para retomar a
construcdo de uma ponte na Terra do Fogo - obra paralisada pelo governo provincia e cujo
valor é préximo de US$ 100 milhdes. No México esta construindo a barragem de Picachos, de
US$ 80 milhdes.

Até meados de 2000 a construtora atuava por meio de duas divisdes operacionais
definidas ao longo dos anos em fungdo da estratégia de atuacéo e da divisdo geogréfica no
Brasil e no exterior. A partir de marco de 2004, o negdcio de construcéo pesada passou a ter
duas unidades independentes e bem distintas. uma voltada para 0 mercado no Brasil
(Construcdo Brasil), e outra voltada para o mercado externo (Construcéo Internacional).

A unidade Construgdo Internacional € dirigida por diretores de paises. Equador e
Venezuela; Peru e Bolivia; Argentina e restante do Mercosul; México e América Central.
Estes diretores tém autonomia operaciona e S0 responsaveis por prospeccdo de mercado,
levantamento de aspectos culturais e auxilio na andlise de riscos. A diretoria de Engenharia,
no Brasil é responsavel pelos estudos técnicos, propostas, definicdo de projetos, or¢camentos,
etc.

5.2 Modos de Entrada

A Andrade Gutierrez tem entrado em paises estrangeiros por meio de exportacéo de
Servicos e aquisicao de empresas locais, como € o caso da compra da Zagope, em Portugal. A
estratégia de compra da Zagope esteve baseada no interesse de ingressar no mercado europeu,
de alto potencial, porém muito fechado. Hoje a empresa esta conseguindo atuar em Portugal e
Espanha e a Zagope tem sido importante para a atuagdo em mercados da Africa de Lingua
Portuguesa.
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Sd0 apontadas as seguintes dificuldades para entrada em outros paises: as empresas
locais sentem-se ameacadas; 0s brasileiros sdo vistos sempre como estrangeiros tentando tirar
as oportunidades das empresas locais; existem barreiras técnicas e juridicas impostas pelos
governos locais e ha também questfes de seguranca em paises em guerra ou conflitos civis.

Ao escolher mercados, clientes e projetos no exterior a empresa € mais seletiva,
procurando ocupar um nicho especifico de atuacéo, que € a engenharia mais sofisticada, que
agrega maior valor ao negécio do cliente, afim de evitar competir com os pequenos e médios
construtores locais, que atuam em nichos de construgdes menos complexas.

Segundo os entrevistados, ha diferencas entre os paises, 0 que leva a crer que o conceito
de distancia psiquica da Escola de Uppsala estgja presente na abordagem da Andrade
Gutierrez. Segundo os entrevistados, 0 conhecimento do ambiente econémico, politico e
social do pais em que se pretende ingressar € fundamental. Eles percebem, ainda, que ha
especificidades em funcdo do pais. Na América Latina, o fato de ser brasileiro abre portas. Os
mexicanos recebem muito bem os brasileiros porque tém aversdo aos americanos. Na
Venezuela, apesar da influéncia americana, também so favoréveis aos brasileiros. Na Africa
os brasileiros sGo bem aceitos, mas o complicador € a competicdo fortissima dos paises
colonizadores, especialmente a Franga. Nos Estados Unidos o mercado é aberto, mas
complicado. As grandes empresas internacionais compram empresas ho mercado americano
para poderem atuar. Os valores das transagcdes sdo muito altos para padrdes brasileiros. Na
Europa os mercados sdo fechados e houve uma tentativa de entrada via aquisicéo da Zagope.
Na Grécia h& barreiras politicas e as pequenas empresas locais sdo protegidas pelo Governo.
O Leste Europeu é um mercado promissor, mas perigoso em funcdo de conflitos civis
(seguranca).

E interessante notar que, na primeira experiéncia de atuagiio no mercado internacional,
na Republica do Congo, a motivacdo foi mais econémica (disponibilidade de financiamento
do governo brasileiro) e baseada no know-how técnico, o que pode ser explicado pelo modelo
econdmico de paradigma eclético (vantagens de localizagdo e vantagens de propriedade).
Atualmente, o fator conhecimento do mercado tem sido primordial para 0 sucesso da
internacionalizagdo, tanto que a empresa criou uma unidade de negdcios especifica para obras
internacionais. Esta nova estratégia vai ao encontro da teoria comportamental. De acordo com
Johanson e Vahlne (2003), embora a teoria comportamentalista ndo explique todas as facetas
do processo de internacionalizac8o, as empresas que se internacionalizam sem o devido
conhecimento do mercado estrangeiro tendem a ter menos sucesso que aguelas que partem de
um aprendizado e de um conhecimento crescente sobre tais mercados.

Neste sentido, a fim de aumentar o conhecimento sobre o local de atuacdo, ha diretores
de paises que fazem a prospeccdo de oportunidades e auxiliam nas aliancas com parceiros
locais. O objetivo destas aliangas é diminuir as possivels resisténcias politicas que a empresa
pode ter no pais estrangeiro. A existéncia destes diretores também € importante na andlise de
riscos dos projetos que, embora feita pela matriz brasileira, € suportada pelas informactes
repassadas por eles. Além disso, existe uma politica de retencéo de talentos, de tal forma que
as pessoas que hoje ocupam posi¢des-chave estédo na empresa desde os primeiros esforgos de
internacionalizacdo.

5.3 Aspectos Culturais do Processo de Internacionalizagéo da AG

Quando da montagem das equipes dos projetos globais, € definido um gerente de
contratos sempre brasileiro. Sdo definidas outras posicOes-chave, também ocupadas por
brasileiros, como chefe administrativo, contador e chefe de manutencdo. As demais posi¢oes
s80 contratadas no pais estrangeiro de acordo com a capacitacéo local. A regra, em geral, é
levar o minimo possivel do Brasil para desenvolver competéncias locais, 0 que muitas vezes é
exigéncia contratual .
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Em face das dificuldades de adaptacéo cultural, o perfil do gerente de contratos exige
habilidades como flexibilidade, capacidade de aceitacdo da diversidade cultural,
adaptabilidade, aceitacdo de transferéncia para outro pais como parte do desenvolvimento
profissional. Neste Ultimo quesito, segundo os entrevistados, os brasileiros aceitam mais a
transferéncia que os portugueses. Em outras palavras, a capacidade de adaptacdo somada a
flexibilidade gerencia conferem vantagem competitiva ao profissional brasileiro no caso da
empresa em analise.

Em termos de politica de expatriacdo, houve, no passado, uma explosdo salarial dos
expatriados em funcdo da escassez de profissionais dispostos a internacionalizagdo de suas
atividades. Hoje, a AG, por meio de uma pesguisa, desenvolveu uma nova politica de
expatriacdo: beneficios fixos sdo 0os mesmos e os beneficios varidveis sGo ampliados em
funcdo de resultados.

Os entrevistados argumentam gue nos processos de internacionalizagéo e expatriacdo
existe choque cultural e este ndo pode ser subestimado. Porém, a experiéncia mostra que o
melhor a ser feito € aceitar integralmente a cultura do pais estrangeiro e ndo discuti-la. Ainda
na linha da distancia psiquica, os entrevistados colocam que o choque cultural € menor na
América Latina, mas muito grande na Africa e Oriente Médio. Conflitos habituais se ddo nas
relacdes sindicais e no tocante a legislacdo ambiental diferente de pais para pais.

A empresa analisa que os conflitos culturais sdo minimizados quando hé flexibilidade
do modelo de gestdo, ou sgja, capacidade de adaptar o0 modelo de gestdo as caracteristicas da
méao-de-obra local, insumos, e outros aspectos. Além da total aceitacdo da cultura local por
parte dos brasileiros, outro fator também citado como facilitador é a gestéo participativa.

A tabela 1 a seguir demonstra as quatro principais dimensdes culturais dos paises ou
regides de atuacdo da AG. Segunfo Hofstede (2003) as dimensdes culturais mais complexas
de se equacionar sdo as distdncias hierdrquicas e de controle de incerteza. E importante
ressaltar que nestas duas dimensdes ha uma coincidéncia entre o Brasil e praticamente todos
0s paises em que a AG atua. Ou sgja, a distancia hierdrquica € forte no Brasil e em
praticamente todos os demais paises da tabela, e 0 mesmo acontece com o controle da
incerteza, que é forte no Brasil e também na maioria dos demais paises. Este fato parece
reforcar a teoria da distancia psiquica defendida pela Escola de Uppsala, pois a empresa faz
negocios em paises com maior proximidade cultural nas duas dimensBes citadas. Faz-se a
ressalva de gque os paises Congo, Bolivia e Republica Dominicana ndo foram estudadas pelo
autor.

Pudemos notar que, dos cinco desafios apresentados pela diversidade cultural (vejaitem
3.2), quatro sdo sofridos pela AG: gerenciar a diversidade cultural, diferencas e conflitos;
lidar com coordenacdo e controle; manter a riqueza da comunicacdo; e desenvolver e manter a
coesdo do time. A empresa estd consciente desses desafios e, por isso, apresenta grande
preocupacao e conhecimento com respeito a mitigacdo dos mesmos. Seguindo as dimensdes
culturais propostas por Thomas & Ravlin (1995), observamos que a Andrade Gutierrez
preenche grande parte dos requisitos necessarios ao funcionamento eficaz dos times: oferece
extenso suporte administrativo aos times, com autonomia e recursos; a integracdo cultural é
considerada fundamental para 0 sucesso dos projetos, caracterizando forte suporte
administrativo a diversidade cultural; as recompensas sd0 baseadas em resultados globais e
constituem incentivos significativos; o clima organizacional € participativo, especialmente
quando se trata da integracdo dos funcionarios estrangeiros, e um extenso e cuidadoso
treinamento € oferecido, ndo s6 em aspectos técnicos, mas também em aspectos culturais.
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Dimensdes  Culturais
Distancia Grau de Grau de Controle
Paises Hierarquica | Individualismo e Masculinidade da
Coletivismo e Feminilidade Incerteza
Argélia Grande Meédio coletivismo Baixafeminilidade Forte
Argentina Grande Baixo coletivismo | Baixamasculinidade Forte
Brasil Grande Baixo coletivismo Baixafeminilidade Forte
Equador Grande Alto coletivismo M édia masculinidade Meédio
Espanha Grande Baixo Baixafeminilidade Forte
individualismo
Estados Pequena | Altoindividualismo | Média masculinidade Médio
Unidos
Grécia Grande Baixo coletivismo | Médiamasculinidade Forte
México Grande Baixo coletivismo | Médiamasculinidade Médio
Oriente Grande Baixo coletivismo Muito baixa Médio
Médio masculinidade
Peru Grande Alto coletivismo Baixa feminilidade Forte
Portugal Grande Médio coletivismo Meédia feminilidade Forte
Venezuela Grande Alto coletivismo M édia masculinidade Forte

6. Conclusoes

O objetivo deste trabalho erainvestigar, a partir do caso da empresa Andrade Gutierrez,
os fatores que a motivaram ao processo de internacionalizacéo; 0 modo de entrada escolhido; .
arelacdo entre ainternacionalizagdo e a estratégia corporativa; as caracteristicas do modelo de
gestdo de projetos globais, e o0s aspectos culturais mais relevantes no processo de
internacionalizacdo.

Em termos dos fatores motivacionais, verificou-se que a decisdo de investir no exterior
esteve calcada numa estratégia corporativa de diversificagdo de mercados, em fungdo do
enxugamento do mercado nacional.

A empresa basicamente exporta servicos de engenharia e construcgdo, tendo adquirido
uma empresa em Portugal para tentar entrar no mercado europeu. No inicio do processo de
internacionalizacdo, em 1983, a empresa aproveitou vantagens de localizagdo (disponibilidade
de financiamento brasileiro para investimentos na Republica do Congo) e de propriedade
(competéncias adquiridas na execucdo de obras similares no Brasil). Mais recentemente, a
empresa tem valorizado o conhecimento dos paises onde atua, tendo inclusive mudado sua
estrutura organizacional, criando uma unidade independente para cuidar dos negdcios no
exterior. O cuidado com os aspectos culturais do processo de internacionalizacdo foi bastante
ressaltado e ficou evidente que, muitas vezes, também € importante para 0 sucesso dos
projetos.

Este estudo trouxe contribuicbes na medida em que corroborou a teoria em varios
aspectos ja citados. Porém, devem-se registrar suas limitagdes, principalmente em relacéo ao
método utilizado, que ndo permite que os resultados ora encontrados sgjam generalizaveis. As
conclusdes obtidas, portanto, restringem-se ao contexto do setor estudado (construcéo) e as
peculiaridades da empresa participante da pesquisa.

Estas limitagBes, por si sO, ancoram a possibilidade de estudos posteriores que venham
combinar, a0 estudo qualitativo, dados quantitativos que permitam generalizacoes e
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confirmem as questfes aqui levantadas dentro de um espectro maior.

A presenca de diversidade dentro de organizacOes e de grupos de trabalho é e tem sido
um assunto de andlise por diversos autores, a partir das mais diversas perspectivas. Os
desdobramentos da multiculturalidade em times de projetos estéo longe de ser homogéneos e
determinados e exigem maior e mais profunda pesquisa. O tipo de diversidade, seu grau, a
cultura organizacional, a dimensdo temporal; muitos sdo os fatores que influenciam no
funcionamento e no desempenho dos times. Dada a atual conjuntura de internacionalizacéo e
globalizacdo do mundo corporativo, o correto entendimento dos efeitos da diversidade nas
organizagOes é imperativo para 0 sucesso de grandes e pequenas organizagoes.
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