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RESUMO

O desempenho de uma organizacdo depende de varidveis politicas. As organizacdes
desenvolvem estratégias politicas para se adaptarem aos diferentes ambientes, criando
as condicdes necessarias para 0 sucesso de suas operacoes. O objetivo desta pesquisa foi
analisar as estratégias politicas praticadas por uma empresa brasileira em sua atuacéo
em mercados estrangeiros. O referencial tedrico apoiou-se, especialmente, nas
contribuicdes de Boddewyn e Brewer (1994), Schuler (1996), Hillman e Hitt (1999) e
Blumentritt (2003) quanto as estratégias politicas; dos autores Pfeffer e Salancik (2003)
quanto a teoria da dependéncia de recursos e de autores como Scott (2001) e
Zimmerman e Zeitz (2002) no que se refere a teoria institucional. O estudo
caracterizou-se como um estudo aprofundado de um caso, concentrando-se em uma
Unica organizacdo, do ramo de construgdo, examinando as estratégias politicas
utilizadas em suas operacgdes internacionais. Os resultados indicaram que a organizagao
utilizou-se de uma variedade de estratégias politicas direcionadas a atores
governamentais, tanto no pais de origem quanto no pais de destino. Outros atores ndo
governamentais também foram alvo de estratégias politicas especificas mas, de menor
importancia, se comparadas aquelas relacionadas aos atores governamentais. Essas
estratégias politicas sdo conduzidas tanto de maneira coletiva quanto individual, assim
como a sua maioria tem o foco voltado a resultados de longo prazo. As principais
conclusdes apontam que o uso de estratégias politicas constituiu-se condi¢do essencial
para o sucesso do processo de internacionalizacdo da empresa. Essas estratégias
permitiram diferenciar a empresa Alpha de seus concorrentes pela forma como foram
tratados os diversos stakeholders tanto no contexto brasileiro como internacional. As
estratégias politicas envolveram praticas como conversas, negociacfes e articulacdes
para obter contratos e financiamento para as obras; revestindo-se de relevancia para o
sucesso das atividades nos novos mercados externos. Um modelo de estratégias
politicas é apresentado ao final com base nas praticas desenvolvidas pela empresa foco
do estudo. A contribuicdo teorica deste trabalho estd na apresentacdo da utilizacdo de
estratégias politicas para a formacdo de arranjos estratégicos entre concorrentes,
empresas estatais e governo de origem para conquistar contratos internacionais. A
pesquisa revela cinco tipos de estratégias politicas especificas que ndo eram descritas no
corpo teorico da area. O trabalho também da importante contribuicdo ao sugerir um
novo conceito para estratégia politica. Ao final, sdo feitas sugestdes para futuras
pesquisas na area da internacionalizacdo de empresas de engenharia para analisar as
estratégias politicas também utilizadas por essas empresas.

Palavras-chave: estratégias politicas, internacionalizacdo, empresa



ABSTRACT

The performance of an organization depends upon political variables. It is the
environment that will determine the capacity of influencing of these variables.
Organizations develop political strategies in order to adapt to different environments,
creating the conditions that are necessary to the success of their operations. The goal of
this research is to analyze the political strategies used by a Brazilian company in their
foreign ventures. The theoretical base is supported manly by the contributions of
Boddewyn and Brewer (1994), Schuler (1996), Hillman and Hitt (1999) and Blumentritt
(2003) in relation to political strategies, by Pfeffer and Salancik (2003) in relation to
resource dependence theory and by Scott (2001) and Zimmerman e Zeitz (2002) in
regards to institutional theory. This research is an in depth case study, which is focused
on a single organization, which operates in the engineering market, whose international
political strategies were examined. The results indicate that an organization used a
variety of political strategies centered in governmental actors, in the host country and
the country of origin. The non-governmental actors we are also focus of specific
political strategies, but with less importance when compared to governmental actors.
These political strategies are conducted individually and collectively, and most part are
focuses on long term results. The main conclusions of this demonstrate that the use of
political strategies is an essential condition to the success of the internationalization of
the company. These specific strategies permitted differentiation from its competitors
through the relationships developed with its stakeholders in Brazil and abroad. Political
strategies involve activities like conversations, negotiations, and articulations in order to
gain contracts and funding for projects. A model of political strategies is presented in
the end of this research. The theoretical contribution of this research is to present the
use of political strategies to develop ties with competitors, state owned companies and
home governments in order to obtain international contracts. This also research reveals
five different types of political strategies that were not described in the field’s
theoretical base. A new concept of political strategies is another important theoretical
contribution presented of this doctoral dissertation. In the end, there are suggestions for
the development of new research on internationalization of engineering companies to
analyze the political strategies also used by other companies.

Key words: political strategies, internationalization, company
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1. Introducéo

As empresas sao levadas a se internacionalizar por uma variedade de motivacdes
estratégicas. A razdo pode ser uma estratégia comercial, onde as exploram os mercados
internacionais em busca de expansdo de mercado e obtencdo de novos clientes para
vender mais produtos e servig¢os. Pode ser também uma estratégia de diversificacdo de
mercados, onde se busca evitar o excesso de dependéncia em um unico ou em alguns
poucos mercados. Outras empresas podem optar por se internacionalizar para aproveitar
as vantagens geradas por ganhos de conhecimento, economia de escala ou ainda do
prestigio associado a uma atuacdo internacional. Existem também empresas que se
internacionalizam em funcdo de fatores politicos que acabam levando-as a iniciarem
uma trajetdria internacional.

A literatura na area de administracdo é prodiga em casos de empresas que se
utilizam de estratégias competitivas em seus mercados de atuacdo. No entanto, muitas
vezes 0 sucesso organizacional depende de outras varidveis, como a politica, que tem
escapado de um exame mais detalhado dos estudiosos.

Muitas das decisdes e a¢des organizacionais sdo influenciadas nas suas praticas
por estratégias politicas. Essas estratégias referem-se a capacidade de uma organizagao
influenciar as decisdes politicas em um dado ambiente de atuacdo. Sdo consideradas
decisbes politicas todas aquelas que envolvem assuntos do interesse coletivo.

O termo estratégia politica tem a sua origem no trabalho de Epstein (1969) que
mostrava que a politica era uma ferramenta capaz de gerar um ambiente favoravel para
0 sucesso das empresas. Desde entdo, autores tém se utilizado de outros termos para
designar esse mesmo tipo de estratégia; porém estratégia politica corporativa tem sido o
termo mais utilizado (SCHULER, 1996; HILLMAN; HITT, 1999; McWILLIAMS et al,
2002; TIAN et al, 2009; LUO; ZHAO, 2009). Sao usados pelos autores, ainda, 0s
termos Corporate Political Activity (BLUMENTRITT, 2003; HILLMAN et al, 2004;
HADANI, 2007; MANTERE et al, 2009), Corporate Political Action (MIZRUCHI,
1992) e estratégia ndo-mercadoldégica (BODDEWYN, 2003).

Os conceitos de estratégia politica tém sido tratados por autores como Tian et al
(2009), Blumentritt (2003), Hillman e Hitt (1999), Schuler (1996) e Keim e Baysinger
(1988), que os atrelam ao relacionamento entre corporagdes e governos. Ja Boddewyn

(2003) amplia esse foco para outros atores ndo governamentais quando descreve as suas
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estratégias ndo-mercadologicas. Esse autor demonstra a relevancia de se associar a
estratégia politica de uma empresa com os interesses dos inumeros stakeholders que
influenciam as atividades internacionais das empresas. Isso é especialmente relevante
em funcdo do aumento crescente da importancia de atores ndo governamentais no
contexto mundial.

Apesar das contribuicdes existentes na area, é possivel afirmar que o conceito de
estratégia politica ndo esta bem consolidado e ainda carece de mais estudos para
conhecer melhor esse fendbmeno e complementar a sua definicdo. Conforme destacam
Carter et al (2008) as relaces entre politica e estratégias organizacionais sdo pouco
conhecidas a despeito de sua importancia. Segundo Grey (2009), o estudo de
organizagbes ndo pode prescindir da consideracdo da politica, uma vez que ambos
relacionam-se diretamente.

Em determinados mercados, dependendo de caracteristicas econdmicas, politicas
e culturais, as estratégias politicas podem adquirir uma importancia maior para uma
organizacdo. Sao essas estratégias e a sua capacidade de gerar resultados que podem
representar a diferenca entre o sucesso e o fracasso de um dado empreendimento.

Nos ambientes em que as instituicbes ndo forem fortes, serd a capacidade de
atuacdo politica da organizagdo o fator capaz de garantir a sua perenidade. Em paises
onde o ambiente institucional é forte e bem estruturado, o comportamento politico faz-
-se importante para tornar a organiza¢do mais competitiva.

O caso do Salim Group, na Indonésia, ilustrado por Dieleman e Sachs (2008),
revela que o uso de estratégias politicas levou uma pequena empresa a tornar-se um dos
maiores conglomerados do pais. Nesse caso, a capacidade da empresa influenciar o
ambiente institucional do pais constituiu-se em fator critico para o sucesso.

A utilizacdo de estratégias politicas proporciona a organizacdo maior poder,
visando aumentar a sua competitividade ou permitir acesso a recursos estratégicos. Por
essa razdo, nunca é suficiente lembrar que o uso de estratégias politicas ndo pode
prescindir de legitimidade e aceitacéo.

A prética de estratégias politicas difere, dependendo do ambiente em que a
empresa se insere. Cada mercado tem caracteristicas especificas, assim como atores que
apresentam maior ou menor importancia para a organizacdo. Consequentemente, as
estratégias organizacionais necessitam ser examinadas caso a caso, objetivando

contemplar a realidade de cada mercado onde se busca insercéo.
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Para Boddewyn (1995), o comportamento politico de organizacfes, no ambiente
internacional, difere do doméstico, especialmente, em razdo de existirem mais de
duzentos Estados diferentes, cada um apresentando sua prépria heterogeneidade. 1sso
faz com que as empresas multinacionais percebam cada vez mais a necessidade de
adaptacao e interagdo com os atores politicos nos paises de destino.

Quando organizac6es se internacionalizam, essa insercdo no ambiente local e a
sua capacidade de influenciar o poder politico constituido costuma estar cercada de
maior incerteza, em comparacdo com o seu mercado domestico de atuacao. Isso se da
devido a falta de conhecimento que se tem acerca da forma como os negdcios se
desenrolam nos diferentes paises, uma vez que cada um deles apresenta sua propria
cultura, estrutura legal, social, econémica e administrativa. Assim, este trabalho teve
como propdsito examinar as estratégias politicas utilizadas por uma empresa brasileira
em suas atividades internacionais.

A empresa foco deste estudo é lider em seu setor e atua em mercado onde as
organizacbes brasileiras destacam-se internacionalmente: o ramo de construcéo.
Destaque-se que esse setor é bastante dependente de decisGes politicas de governos,
assim como de press@es advindas de varias organizacfes da sociedade civil e de grupos
de interesse, devido a natureza e o impacto das suas atividades na sociedade.

O fato de estar inserida em um cenario competitivo e desafiador faz com que
uma empresa se utilize de estratégias para viabilizar as suas operacdes no exterior. 1sso
implica em realizar as articulacdes e aliancas necessarias, visando garantir sucesso da
empresa em um novo ambiente. Todo esse conjunto de estratégias e acbes é
denominado estratégia politica.

A caréncia de pesquisas que estudem as estratégias politicas no ambiente
internacional de uma empresa brasileira, de forma aprofundada, foi uma das principais
razBes que levou a consecucdo deste estudo. Este estudo cujo foco é uma empresa de
engenharia brasileira que, apesar de ter iniciado a sua internacionalizacdo recentemente,
ja vem obtendo resultados expressivos. Esses estdo materializados em parcerias
desenvolvidas com grandes empresas multinacionais brasileiras € no aumento do seu
volume de negocios e operacbes em outros paises. O aumento das operagdes
internacionais da empresa é uma consequéncia direta de estratégias politicas bem

empregadas, as quais conseguem garantir novos contratos em terras estrangeiras.
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O referencial tedrico do trabalho esta alicercado nas contribui¢@es de autores da
area de estratégias politicas; porém, utiliza-se também de elementos da teoria da
dependéncia de recursos e teoria institucional no seu embasamento.

Este trabalho detalhou o desenvolvimento das estratégias politicas internacionais
de uma organizagdo brasileira que opera em diferentes paises, oferecendo seus produtos
e servigos na area de engenharia. O uso de uma metodologia qualitativa permitiu a
coleta de dados relevantes e reveladores da forma como a empresa agia politicamente
para competir e se diferenciar em mercados estrangeiros. O estudo contribui para a
evolucdo da teoria, permitindo a melhor compreensdo das praticas estratégicas da
empresa no campo politico internacional.

Estudos como o de Aplin e Hegarty (1980) fazem analises de estratégias
politicas utilizadas por empresas, tendo como pano de fundo o ambiente doméstico e
ndo o ambiente internacional. Outros estudos abordam o tema de forma marginal sem
que esse seja o seu foco, destacam-se aqui os estudos desenvolvidos por Delios e Henisz
(2000), Henisz (2000), Mizruchi (1992), Dieleman e Sachs (2008) e Pfeffer e Salancik
(2003). Esses trabalhos revelam a importancia de estratégias politicas, apesar de néo
terem o seu foco central nessa teméatica. Os poucos estudos na area sdo desenvolvidos
pelos pesquisadores de Corporate Political Activity (CPA).

Importante observar que ha trabalhos, frequentemente referenciados na area de
CPA, desenvolvidos por Amy J. Hillman e sua equipe de colaboradores. Essa
pesquisadora desenvolveu varios artigos baseados na investigacdo empirica
desenvolvida em Hillman (2003). As obras de Wan e Hillman (2006) e Hillman e Wan
(2005), por exemplo, utilizam-se de dados obtidos a partir deste mesmo estudo
desenvolvido em multinacionais norte-americanas.

O predominio de estudos voltados a atuacdo de empresas multinacionais norte-
-americanas € uma realidade nos trabalhos de pesquisa de CPA. Para Blumentritt
(2003), é dificil utilizar as tipologias criadas para relacionamentos entre empresas e
governos, no ambito internacional, uma vez que possuem como referéncia um Unico
ambiente politico, o dos Estados Unidos da América, como ponto de referéncia.

Aprofundar o conhecimento sobre como sdo utilizadas estratégias politicas no
ambiente internacional é também importante para aumentar a compreensdo dos
estudiosos da area. Para Blumentritt (2003), ha a necessidade de estudos que permitam

compreender, de forma mais detalhada, a relacéo entre empresas e governos.
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Nas oticas de Boddewyn e Brewer (1994) e de Hillman e Hitt (1999), o desafio
da pesquisa na area € identificar quais capacidades politicas, utilizadas no pais de
origem e de destino, podem ser usadas em outros contextos. Este trabalho buscou
contribuir exatamente nessa direcdo; ao estudar uma uUnica empresa multinacional
aprofundou o conhecimento existente no que tange a utilizagdo de estratégias politicas,
ndo somente com governos, mas também com outros stakeholders.

A inexisténcia de estudos sobre a préatica de estratégias politicas por empresas
brasileiras foi um dos principais motivadores deste estudo. E do conhecimento pablico
que empresas brasileiras se utilizam de estratégicas politicas, em suas operagdes
domeésticas, apesar de todos os impedimentos a algumas modalidades desse tipo de
comportamento no Brasil (SOUZA, 2010; SANTOS, 2007).

No ramo da construcdo, a utilizacdo de estratégias politicas por parte das
empresas também é comum (VALENTE; BEGUOCI, 2006). Assim, € natural se esperar
que esse tipo de estratégia seja utilizado sem maiores dificuldades ao se ingressar no
mercado externo, apesar das diferencas de ambiente.

Estudos desenvolvidos por pesquisadores, como Schuler (1996), Hillman (2003),
Blumentritt e Nigh (2002), Blumentritt (2003), Blumentritt e Rehbein (2008) e Hadani
(2007), cujo foco é a Corporate Political Activity, estdo mais voltados para empresas
norte-americanas, as quais estdo inseridas em um ambiente politico, econémico, cultural
e legal diferente do contexto brasileiro. Este trabalho, ao analisar a pratica e propor um
modelo de estratégias politicas, com base na experiéncia de uma empresa de engenharia
brasileira no exterior, contribui concretamente para um melhor entendimento dessa
problematica.

Assim, estudos que aumentem a compreensao no tocante as estratégias de
internacionalizacdo para a penetracdo de mercados de paises emergentes se fazem
necessarios, uma vez que essa area especifica de estudo ainda permanece incompleta
(LUO, 2001). Os resultados deste estudo contribuem para o preenchimento de uma
lacuna identificada na literatura, ao examinar o caso de uma empresa brasileira que se
langou no mercado internacional, atuando mais especificamente em mercados
emergentes.

Poucos sdo os estudos sobre estratégias politicas internacionais de empresas de
paises emergentes. Os poucos estudos existentes tém as suas atengdes voltadas para a

China e o leste asiatico, sendo desenvolvidos por pesquisadores de origem asiética,
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como Luo e Zhao (2009). Tais autores tém desenvolvido estudos com foco em empresas
multinacionais que operam em paises asiaticos em desenvolvimento, com destaque para
a China, sendo alguns desses estudos, fundamentados em metodos quantitativos e em
estudos desenvolvidos por Hillman e sua equipe de pesquisadores.

Autores, como Schuler (1996), Blumentritt e Nigh (2002), Hillman (2003) e
Hillman e Wan (2005), ja haviam desenvolvido estudos baseados em metodologias
quantitativas e aplicados em grandes amostras de empresas multinacionais e suas filiais.
Se, por um lado, esses estudos conseguem apresentar uma maior capacidade de
generalizacdo, por outro, perdem a capacidade de detalhamento e explicagcéo de como se
desenvolvem as estratégias politicas, proprio de abordagens qualitativas.

Ainda sdo raros os estudos empiricos que aliem negdcios internacionais e
estratégias politicas. Quando existentes, esses estudos fixam-se na acdo de empresas
multinacionais de paises desenvolvidos. Os estudos conduzidos, na sua maioria, sao
centrados nas estratégias politicas praticadas junto a governos. Por essa razao, tornou-se
necessidade ampliar esse foco ao se investigar dois elementos: (a) empresas
multinacionais de paises emergentes e; (b) as estratégias politicas utilizadas ndo
somente para influenciar o governo, mas também outros atores politicos da sociedade,
como ONGs, associagOes empresariais, concorrentes e imprensa.

Nesse particular, a presente pesquisa apresenta sua contribuicdo ao analisar as
acOes de uma empresa multinacional brasileira. Bouquet e Birkinshaw (2008)
descrevem empresas multinacionais como sendo objetos de estudo interessantes em
razdo da complexidade da sua estrutura ao se disseminar em diferentes paises e
continentes.

Com este trabalho, buscou-se também enriquecer a literatura da area de negocios
internacionais por se tratar de um caso de uma empresa multinacional brasileira do ramo
de servicos. A maioria dos casos estudados, nessa area, estd concentrada em estudos de
empresas fabricantes ou comercializadoras de produtos. Além disso, ndo sdo muitas as
empresas prestadoras de servicos originarias de paises emergentes que conseguem
internacionalizar as suas opera¢des. Nachum (2010) defende a importancia de se estudar
empresas de servigos, visando, assim, ampliar a teoria para outros setores, ainda téo
pouco explorados e de futuro promissor.

O corpo tedrico que trata de internacionalizacdo de empresas também pouco

discutiu, ao longo do tempo, as estratégias politicas de empresas. O corpo tedrico de
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internacionalizagdo ndo atribui importancia a elementos politicos como um fator de
competitividade entre empresas, assim como ndo € atribuida a devida importancia a
relacdo entre o campo politico e o empresarial. Por isso, acredita-se que este estudo
também contribui de maneira a complementar as teorias desse campo de conhecimento
ao reforcar a relevancia das estratégias politicas para a insercdo em mercados
estrangeiros.

O predominio de métodos quantitativos para o estudo de estratégias politicas
mostra a relevancia do tema. Porém, o desenvolvimento de um estudo qualitativo, em
profundidade, em uma empresa que, comprovadamente, utilizasse estratégias politicas,
pode permitir revelagdes substantivas para o enriquecimento do corpo teorico da area,
uma vez que permite maior imersdo no tema. Uma pesquisa com esta caracteristica é
capaz de revelar uma série de evidéncias e trazer a tona um maior detalhamento acerca
da utilizacdo de estratégias politicas em um contexto de internacionalizagdo. Dessa
forma, o estudo de estratégias politicas, por sua natureza, ao envolver um grande
namero de interesses e percepc¢des, sugere a utilizacdo de abordagem qualitativa.

Boddewyn (2007) defende a utilizacdo de estudos de caso e entrevistas pessoais
como meios para se aprofundar a compreensdo acerca das questdes envolvendo
estratégias politicas internacionais que afetam os practitioners. O autor ainda ressalta
que os pesquisadores nesse campo devem se espelhar nos jornalistas do Wall Street
Journal quando 0s mesmos entrevistam executivos de empresas.

Como ja destacado, estudos na area de estratégias politicas tradicionalmente tém
suas abordagens centradas em estratégias e acdes voltadas somente a atores
governamentais. Ja a abordagem utilizada neste estudo é mais ampla e inclusiva, pois
examina o uso de estratégias politicas como mecanismo para influenciar outros
importantes atores sociais ndo governamentais, como movimentos sociais, ONGs,
associacOes patronais, organizacdes ilicitas e concorrentes.

A presente pesquisa, assim, apresenta quatro novos e relevantes elementos
tedricos no campo da estratégia politica. Uma primeira contribuicdo refere-se a
organizagdo de um arranjo estratégico entre empresas e governo brasileiros, por meio de
suas empresas estatais e do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social -
BNDES, para conquistar espagos nos mercados estrangeiros. Trata-se da formulagéo
estratégica inédita de uma alianca tripartite, entre empresas estatais, BNDES e empresas

brasileiras, que fortalece a posicdo competitiva das empresas brasileiras no exterior.
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Outros paises também apoiam a internacionalizacdo de suas empresas, mas nao por
meio dessa estratégia tripartite. Tal configuracdo estratégica difere de outros paises que
também apoiam as atividades internacionais de suas empresas, mas nao por meio da
forma apontada neste trabalho. A importancia do apoio de governos as suas empresas
nacionais para superar as dificuldades e incertezas do mercado internacional constituiu-
se em dimensao estratégica do estudo.

Uma segunda contribuicdo esta relacionada a identificacdo de cinco estratégias
politicas desenvolvidas pela empresa estudada que ndo eram contempladas no corpo
tedrico entdo existente. Essas estratégias apresentam ineditismo pela forma como foram
utilizadas pela organizagéo foco do estudo na obtencéo de seus resultados.

Uma terceira contribuicdo € o aspecto interativo que existe entre a geopolitica do
governo brasileiro e os interesses internacionais das empresas de engenharia brasileiras.
Da mesma forma que as empresas brasileiras ficam circunscritas a area de influéncia da
geopolitica brasileira, elas influenciam as dire¢Bes da politica externa do pais.

A quarta e Ultima contribuicéo tedrica refere-se ao relacionamento ambiguo que
as empresas de engenharia mantém entre si. O estudo revela que a empresa de
engenharia foco do estudo apresenta dependéncia de seus concorrentes em suas
operacOes internacionais, mas, também, com eles compete, de forma agressiva, para
obter seus contratos.

Buscou-se nesta pesquisa analisar as estratégias politicas utilizadas nas suas
operacOes internacionais da empresa foco do estudo. Tais estratégias constituem-se em
elemento essencial para o sucesso das empresas no exterior e, por isso, requerem um
maior e melhor exame e aprofundamento, os quais se fazem necessarios nessa area
ainda pouco explorada no campo do estudo da estratégia empresarial.

Este trabalho também buscou propor um novo conceito teérico de estratégia
politica, uma vez que as definigdes correntes ndo conseguem descrever tal fendbmeno de
forma completa. Os conceitos mais utilizados na area, por autores como Tian et al
(2009), Blumentritt (2003), Hillman e Hitt (1999), Schuler (1996) e Keim e Baysinger
(1988) referem-se, essencialmente, as relagdes entre corporagcdes e o governo. Este
estudo contribui para ampliar o conceito de estratégia politica de forma a aproxima-lo
daquilo que efetivamente € praticado, tendo como base a experiéncia da organizacdo

foco do estudo.
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Com o desenvolvimento de um conceito para estratégia politica ndo se deseja
negar a importancia dos governos nas estratégias politicas de empresas, mas reconhecer
0 papel crescente de outros atores sociais no mundo organizacional que, atualmente,
pode ser caracterizado como multipolar. Esse novo conceito visa contribuir com o corpo
tedrico existente, demonstrando um escopo mais amplo para a utilizacdo de estratégias
politicas, bem como evidenciar a forma como sdo conduzidas pelas organizagdes. A
tese deste trabalho é a de que estratégias politicas sdo essenciais para que empresas
prestadoras de servico na area de engenharia conguistem contratos em mercados
estrangeiros. Isso se d&, principalmente, por meio da formacao de arranjos estratégicos

entre empresas estatais, competidores e governos de origem.

1.1. Tema e Problema de Pesquisa

Um grande ndmero de estudos tem surgido, nos ultimos tempos, no campo da
estratégia organizacional, o que conduziu também ao surgimento de uma variedade de
abordagens sobre o tema. Essa proliferacdo de estudos, pesquisas e diferentes
abordagens reforcam o entendimento de que esse tema se reveste de grande importancia
para as organizacgoes.

Apesar do desenvolvimento de todo o arcaboucgo de estudos na area, sdo poucos
aqueles que se debrucam sobre as estratégias relativas a capacidade politica das
organizacOes de influenciarem outros atores sociais no intuito de alcancar os seus
objetivos. Como exemplo, pode-se citar Schuler (1996), Boddewyn (1995), Kolk e
Pinkse (2007) e Tian et al (2009). Esse importante tipo de estratégia tem sido pouco
discutido na maioria dos estudos da area de estratégia ou colocado em uma posicédo
secundaria em relagdo a outros tipos de estratégias competitivas.

Neste trabalho, porém, pretendeu-se examinar a importancia da estratégia
politica, por considera-la elemento de grande importdncia que contribui,
fundamentalmente, para que empresas se tornem mais competitivas. Isto se da em
funcdo de permitirem a transformacao de alguns aspectos do ambiente de acordo com as
necessidades da empresa, fazendo com que seja possivel viabilizar seus objetivos
estratégicos. Na dtica de Pfeffer e Salancik (2003), as organiza¢fes podem mudar e se
adaptar a um determinado ambiente, ou podem, ainda, tentar mudar o ambiente de

forma que ele se adapte as suas capacidades.
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Muitas vezes, a estratégia politica ndo envolve diretamente mudancas
ambientais, mas objetiva a formacéo de alguma alianca ou acordo que permite a alguma
empresa ou conjunto de empresas se fortalecerem no mercado, em relacdo aos seus
concorrentes e stakeholders. As estratégias politicas, quando bem sucedidas, sdo
capazes de alterar a correlacdo de forgas existentes no mercado.

A importancia dessas estratégias para uma organizacdo depende do seu setor de
atividade e mercado de atuacdo. No processo de internacionalizacdo, a utilizagcdo desse
tipo de estratégia podera ser ainda mais importante, ja que a empresa necessita se inserir
em novos mercados, sendo cada um deles com caracteristicas e atores diferentes.

Para tanto, a organizacdo necessita organizar as suas estratégias de forma a
articular apoio a sua entrada no mercado e reduzir o impacto de movimentos de
resisténcia que poderiam surgir por parte de atores sociais que se sintam prejudicados
com 0s movimentos da organizagdo. As estratégias de politicas ndo sdo meramente uma
alternativa ou um complemento a um comportamento econdmico, mas constituem uma
parte intrinseca de qualquer negécio internacional (BODDEWYN; BREWER, 1994).
Tal importancia é devida, principalmente, pelo fato dos processos politicos interferirem
fortemente na alocagé@o dos escassos recursos econdémicos, como afirmam os autores.

Para realizacdo deste estudo, utilizou-se como base tedrica um referencial
integrador apoiado em trabalhos cientificos ndo s6 no campo da administracdo, mas
também em areas correlatas como a ciéncia politica, sociologia e filosofia. Foram
utilizadas também contribui¢fes da teoria institucional, da teoria da dependéncia de
recursos, da perspectiva politica da estratégia, além de outras diferentes abordagens da
area estratégica para reforcar a importancia do ambiente e das estratégias para 0
desempenho das organizacdes. Bulgacov et al (2007) enfatizam a relevancia de se
utilizar o apoio de disciplinas correlatas e complementares nas pesquisas na area de
estratégia, apesar da area da estratégia constituir-se em um campo independente de
estudo.

A natureza da tematica, a fundamentacdo teérica e a natureza qualitativa dos
dados utilizados refletem a complexidade e a profundidade do tema estudado. Por essa
razdo, optou-se pelo estudo de caso como método para representar todos 0s aspectos
envolvidos na questdo de pesquisa. Em um estudo como este, 0 acesso as informacdes é
ardiloso, pois envolve questdes estratégicas da empresa, as quais ndo sdo divulgadas

abertamente.



23

Este estudo buscou observar a atuagdo de uma empresa brasileira, bem como
também as estratégias direcionadas a outros importantes atores sociais como as ONGs, a
midia, as associagdes e 0s concorrentes, por exemplo. Todos estes stakeholders exercem
alguma forma de influéncia sobre as operacfes da empresa. Enquanto alguns sao mais
fortes em determinados mercados, outros sdo mais influentes em outros.

Para se analisar a utilizacdo de estratégias internacionais foi necessaria a
utilizacdo de uma pesquisa capaz de captar as variadas formas de estratégia utilizadas
por uma organizacao internacionalizada. Portanto, foi utilizado o estudo de caso como
estratégia de pesquisa no intuito de permitir que o pesquisador consiga estudar, em
profundidade, as estratégias politicas utilizadas no ambiente internacional pela
organizacdo foco do estudo, a Alpha Engenharia S.A. No intuito de preservar a
identidade da organizacdo pesquisada foi-lhe atribuido um nome ficticio, bem como de
suas subsidiarias e das empresas que a originaram.

Este estudo buscou oferecer uma contribuicdo no intuito de analisar as
estratégias politicas utilizadas por empresas brasileiras e a sua importancia para o
desenvolvimento de formas de se diferenciar dos concorrentes, assim como suas
implicagdes no desempenho da organizagdo no mercado internacional. Buscou-se
também superar o enfoque dado em pesquisas anteriores que estavam focadas somente
na relacdo entre empresas e governo, além de estarem sempre estudando empresas
norte-americanas ou europeias.

Por conseguinte, este trabalho foi desenvolvido tendo o seguinte problema
central de pesquisa: Como uma empresa brasileira desenvolve estratégias politicas em

sua atuacdo no mercado internacional?

1.2.  Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Analisar as estratégias politicas praticadas por uma empresa brasileira em sua

atuacdo em mercados estrangeiros.
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1.2.2 Objetivos Especificos

- Caracterizar a estratégia politica na atuacdo internacional de uma empresa brasileira;

- Identificar os principais parceiros e rivais da empresa em sua atuagéo internacional;

- Examinar como as estratégias politicas foram desenvolvidas pelos gestores da empresa
em sua atuacdo no mercado internacional;

- Examinar a contribuicdo das estratégias politicas para o desempenho da organizacao

na sua atuacao no mercado internacional.

1.3.  Justificativa

Esta tese de Doutorado em Administracdo teve como foco o estudo das
estratégias politicas utilizadas, no mercado internacional, por uma empresa brasileira.

No intuito de ingressarem no mercado internacional, as empresas se utilizam de
um conjunto de estratégias para serem bem sucedidas nesses novos mercados. A
maioria dessas estratégias identificadas na literatura de internacionalizacdo ¢é
mercadoldgica e esta relacionada a elementos centrais da &rea de administragdo, como
precos, tecnologia, marketing, logistica, financas, compras e producao.

Um dos tipos de estratégia com menor destaque na literatura de administracédo e
carente de estudos mais aprofundados é a estratégia politica. As principais teorias de
internacionalizagdo, por exemplo, ndo enfatizaram o estudo desta estratégia.

O estudo das estratégias politicas baseia-se em uma visdo voluntarista da
organizacdo em relacdo ao seu ambiente de atuacdo. O conceito parte do pressuposto de
que é possivel modificar o ambiente por meio do poder e da influéncia. Isso implica em
um conjunto de praticas por parte das empresas que visa criar um ambiente favoravel a
sua atuacao.

Esse tipo de estratégia resulta, em geral, de intensos conflitos de interesse e
negociacdes entre diferentes atores sociais. Muitas das estratégias politicas envolvem
tambem a cooperagéo entre diferentes organizagdes.

Assim, as estratégias politicas ndo sdao meramente uma alternativa ou um
complemento a um comportamento econdémico, mas constituem uma parte intrinseca de
qualquer negdcio internacional (BODDEWYN; BREWER, 1994). Muitas vezes, trata-
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se de uma questdo de sobrevivéncia, at¢é mesmo pelo fato de alguns atores terem a
capacidade de interferir em aspectos politicos locais, inclusive impedindo o
funcionamento de uma organizacdo em um determinado contexto.

A necessidade de interagir e adaptar a organizacdo, de acordo com as pressdes
exercidas pelos diversos atores sociais, faz com que as empresas sintam a necessidade
de desenvolver estratégias especificas para a obtencdo de poder e influéncia nos seus
ambientes de atuacdo. Para cada mercado em que a empresa se insere, faz-se necessario
0 desenvolvimento de estratégias especificas, ajustadas ao novo ambiente, para que
possa ser bem sucedida em suas operacdes.

A atuacgdo da empresa em mercados estrangeiros é também bastante influenciada
pelo ambiente institucional. Dependendo das instituicbes locais e de sua forma de
influéncia, a empresa ira desenvolver acGes que lhe permitam relacionar-se e ser
competitiva em cada contexto.

A escolha do foco da pesquisa por uma empresa do ramo de construcao deveu-se
ao fato das construtoras brasileiras apresentarem uma crescente insercdo no mercado
externo. Além disso, trata-se de um mercado onde as empresas brasileiras apresentam
diferenciais competitivos internacionais. Algumas empresas, inclusive, ja possuem
bastante experiéncia internacional, desenvolvendo projetos e obras por todo o0 mundo.

O Brasil € um pais que ha muito tempo vem se destacando nesse setor de
atuacdo. Um exemplo disso € dado por Galvéao e Catermol (2008) ao destacarem que, no
ano de 2007, o pais apresentou um superavit nas operacfes externas de engenharia e
arquitetura da ordem de US$2,28 bilhdes de délares de saldo.

A lideranca brasileira no continente latino-americano no ramo de construcdo
pesada remonta desde o ano 1643, quando foi inaugurada na cidade do Recife a
primeira ponte de grande porte da América Latina, a Ponte Mauricio de Nassau sobre o
Rio Capiberibe, no centro da cidade. Desde entdo, inimeras obras de grande porte
foram construidas por empreiteiras brasileiras tanto no Brasil quanto no exterior.

Essa expansdo internacional de empresas brasileiras iniciou-se, especificamente,
na década de 70. Segundo Mazzola e Oliveira Jr. (2006), as empresas brasileiras, apesar
de terem se lancado internacionalmente nesse setor hd quase 30 anos, foi somente a
partir da década de 90, do século XX, que houve uma maior intensificagdo no processo

de internacionalizacéo dos servicos brasileiros de engenharia.
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Em funcéo da dimenséo das obras executadas e do seu impacto na sociedade,
bem como da natureza da atividade de construcao, as empresas de engenharia tém sido
levadas a desenvolver estratégias politicas, como condicao e requisito para o sucesso de
sua atuacdo. A auséncia da pratica desse tipo de estratégia por empresas do setor
colocaria em risco o sucesso dos seus empreendimentos e, muitas vezes, o futuro das
empresas, em razdo da natureza da atividade ter um grande impacto na sociedade, a qual
é composta por uma grande variedade de interesses.

Em virtude da importancia das estratégias politicas para as empresas inseridas
nesse setor, optou-se por estudar em profundidade uma Unica empresa para conhecer em
detalhes suas atividades e praticas utilizadas no campo das estratégias politicas. Por essa
razdo, o estudo concentrou-se na analise das estratégias politicas internacionais de uma
empresa de engenharia brasileira com operacdes em diferentes paises, oferecendo seus

produtos e servicos especializados.
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2. Fundamentacao tedrica e empirica

2.1. Poder das organizacoes

“O poder s6 se deixa agarrar por aquele que ousa inclinar-se e toma-lo.” *

O poder é um dos elementos mais desejados na sociedade. Tanto individuos
como organizacdes buscam poder para que possam atingir seus objetivos. Para tanto,
inimeras estratégias e agcdes sdo desenvolvidas para se conseguir ter poder.

No entendimento de Mizruchi (1992), o poder das organizacdes é oriundo da
similaridade dos seus comportamentos que, por sua vez, € definido em funcéo da coesdo
e da equivaléncia estrutural das organizaces. Assim, quanto mais unidas e parecidas,
em termos estruturais, forem as organizagdes, mais similares serdo 0s seus
comportamentos e mais poder teréo.

Na interpretacdo de Brint e Karabel (1991), faz-se referéncia ao poder estrutural,
que é a capacidade de os negocios influenciarem acbes, mesmo sem precisar fazer
qualquer intervencéo direta. Para eles, as grandes empresas, em virtude da sua posi¢éo
na sociedade, influenciam profundamente o comportamento de outras instituigdes sem
precisar fazer nada ativamente.

Nos dias de hoje, pode-se observar que alguns atores empresariais, como as
grandes empresas, exercem uma maior capacidade de influenciar o mercado e,
consequentemente, conseguem maior atencdao por parte dos agentes publicos. Etzioni
(1990) corrobora esse entendimento ao afirmar que atores econdmicos poderosos
utilizam seu poder ndo apenas diretamente para influenciar o mercado, mas também
indiretamente, influenciando o governo.

Na mesma linha de argumentacéo, os institucionalistas Meyer e Rowan (1991)

enfatizam que organizagdes poderosas moldam o seu ambiente para se conformar as

! Rodion Romanovitch Raskolnikov, personagem principal da obra cléssica da literatura,
Crime e Castigo, de Fiodor Dostoiévski (2007, p. 428).
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suas necessidades. Outro institucionalista, Scott (2001), destaca que muitas vezes atores
poderosos podem impor sua vontade sobre os outros, baseado na ameaca da utilizacdo
de sancoes.

As organizacbes maiores costumam ter maior poder e maior poder de
alavancagem em seus ambientes, afirmam Pfeffer e Salancik (2003). Os mesmos
autores ainda mostram que o crescimento aumenta o potencial de sobrevivéncia de uma
organizagdo, pois proporciona estabilidade adicional, reduz a incerteza e aumenta o
poder de barganha da organizacéo.

Uma das mais importantes influéncias que uma organizagdo pode dar ao seu
ambiente € a propria organizagdo (PFEFFER; SALANCIK, 2003). Os ambientes néo
sdo estanques e sao modificados na medida em que seus participantes interpretam e
atuam, acreditam os mesmos autores. Os referidos autores advogam que as organizacoes
devem ser compreendidas em relacdo a sua interdependéncia com o seu ambiente e isso
se daria por meio da dependéncia de recursos (PUGH; HICKSON, 2004).

Os executivos de empresas ocupam sempre um lugar cativo nos corredores
influentes da politica e despontam entre 0s mais proeminentes atores politicos em
muitas capitais em todo o globo (HILLMAN et al, 2004). Isso se da em fungdo dos
recursos que as organizacGes empregam para obter maior poder e influéncia no processo
politico. As empresas tém condicdes de mobilizar empregados, fornecedores e recursos
financeiros, para influenciar o processo de tomada de decisdo politico.

A influéncia das empresas sobre o ambiente acaba transformando-as em
verdadeiros centros de poder, os quais podem ser utilizados de forma particularista para
atender aos seus interesses, gerando problemas para a sociedade. Fougere (2009) critica
a participacdo das corporacdes no processo de formacdo de politicas publicas, uma vez
que as ambicdes da empresas sdo estreitas, individualistas e, nem sempre, estdo em
sintonia com as demandas e necessidades da populagéo.

Ainda segundo a visdo do autor citado, uma sociedade que deseja ter um sistema
politico democréatico com justica social e um ambiente sustentavel ndo deve permitir a
influéncia de empresas no seu sistema politico, ja as mesmas possuem a capacidade de
cooptar os atores envolvidos e manipular o processo em seu favor. Essa visao pode ser
considerada critica em relacdo as empresas que, por sua vez, ndo devem ser julgadas

como organismos prejudiciais a sociedade, mas, sim, como entidades que buscam a
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maximizacdo dos seus resultados, os quais também geram beneficios ao local onde
operam.

A atuacdo de empresas no intuito de influenciar politicas publicas € descrita por
Barley (2007) como sendo desigual, uma vez que essas possuem recursos e
relacionamentos sociais com dirigentes politicos que nenhum outro ator consegue ter.
Isso segundo o mesmo autor chega a ameacar a democracia. Refutando esta visao,
Schuler (2008) comentou que Barley (2007) despreza as forcas que atuam
contrariamente ao interesse das corporacoes.

Os problemas passam a surgir a partir do momento que ocorre um choque entre
0 impeto corporativo e o interesse da coletividade. Por essa razdo, Pfeffer e Salancik
(2003) destacam que 0s gestores organizacionais precisam guiar e controlar o processo
de manipulacdo do ambiente.

Assim, Coase (1990) acredita que as empresas podem ter um efeito danoso sobre
outros atores econdmicos e sociais quando impdem sua agenda sobre os demais. Ja
Lehmann (2001) ressalta que a contencdo do poder estatal nos assuntos econémicos
também conduz a divergéncias de interesses entre governos nacionais e corporagdes
multinacionais.

A tendéncia de grupos, individuos e organizagbes de tentar influenciar as
decisbes uns dos outros tem sido uma constante em toda e qualquer sociedade
politicamente organizada. A possibilidade de haver uma grande concentracdo de poder
nas grandes organizacdes faz delas alvo para aqueles que desejam controlar ou usar esse
poder (PFEFFER; SALANCIK, 2003).

Apesar de haver inumeras fontes de poder em uma sociedade, o Estado continua
a ser um ator preponderante. Foucault (1995) faz questdo de frisar que o
desenvolvimento do Estado nas sociedades contemporaneas representou uma
estatizacdo continua das relaces de poder. O resultado disso, para 0 mesmo autor, foi
uma governamentalizacdo das relagdes de poder, ou seja, elas foram elaboradas,
racionalizadas e centralizadas sob a tutela do Estado.

Apesar de todas as organizacOes serem afetadas pelas agdes governamentais,
algumas recebem essa influéncia de forma mais direta. Nesse sentido as empresas que
fazem negodcios com o governo e, especialmente, aquelas que tém uma alta proporcao
de seus resultados dependentes de 6rgdos governamentais estdo entre as mais afetadas,
afirmam Pfeffer e Salancik (2003).
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Outro aspecto que necessita ser observado com atencdo é a relacdo de
circularidade entre o ambiente e as organizagdes. A medida que influenciam a
sociedade, as organizacOes sdo também influenciadas pela mesma. Pfeffer e Salancik
(2003) destacam como dificuldades que se apresentam ao poder das organizagdes as
restricdes e as limitagdes impostas pelo ambiente. Para 0os mesmos autores, todo o
comportamento é inevitavelmente sujeito a restrigdes e limitagdes.

Atualmente, muitas organizacGes do terceiro setor atuam no sentido de cobrar
das empresas comportamentos mais responsaveis. Campbell (2007) ressalta que ONGs
emergiram em um esforco para estabelecer codigos de conduta e monitorar 0s
comportamentos das corporacgdes. Para atingir os seus objetivos, as ONGs, ressalta o
mesmo autor, utilizam taticas como apelos as proprias corporacdes, manifestacdes de
protesto, pressdo sobre os governantes e campanhas na midia para chamar a atencao
publica.

Bouquet e Birkinshaw (2008) afirmam que as ONGs tém capacidade para
influenciar e manipular a opinido publica, além de utilizarem-se de estratégias politicas
para atingir seus objetivos. Isso é facilitado pelo conhecimento que muitas detém sobre
certos assuntos ¢ pelo seu papel de organizagdo “independente”.

Nas Ultimas décadas, as ONGs cresceram em nimero, tamanho e estatura, de tal
maneira que atualmente elas sdo capazes de exercer muita influéncia sobre os mais
diversos atores sociais (DAHAN et al, 2010). O fortalecimento da sociedade civil, das
organizagOes ndo governamentais e a criacdo de leis que cobram maior responsabilidade
dos empresarios tem levado as organizacdes a buscar a legitimacdo do seu poder. Scott
(2001) argumenta que o poder ndo é um arbitro absoluto e, por isso, mesmo que seja
bem estabelecido, a longo prazo, torna-se fragil quando defrontado com uma forma de
poder opositor aliado a ideias mais persuasivas.

Quanto as limitagcdes impostas as organizacdes pelo ambiente, Pfeffer e Salancik
(2003) destacam que, por detrds delas, sempre ha um grupo de interesse que se
organizou para impod-las. Assim, 0s autores argumentam que, nessas situacles, a
organizagdo precisa organizar 0 Seu apoio e 0S Seus recursos para tentar remover esses
obstaculos. A organizacéo efetiva € aquela que satisfaz as demandas daqueles atores do
seu ambiente externo, de quem ela depende do suporte para continuar a sua existéncia
(PFEFFER; SALANCIK, 2003).
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Na vida cotidiana das pessoas e das organiza¢des ndo ha como fugir das relagdes
de poder. Ha vérias formas de poder que, assim como o poder politico, se desvelam e
podem ser utilizadas pelas organizacdes e seus gestores. O poder econdmico € um
exemplo. Portanto, cabe as organizacGes desenvolverem formas de aumentar o seu

poder e a sua capacidade de influéncia.

2.2. Politica

A palavra politica tem a sua origem no idioma grego: ta politika. Segundo Chaui
(1999), o termo se origina da palavra polis, que nada mais era do que uma cidade ou
uma comunidade organizada e formada pelos cidadaos, os politikos.

Desde sua origem, na Grécia Antiga, a palavra adquiriu diferentes significados,
muitos dos quais bastante diferentes daqueles para o qual foi, inicialmente, criada. No
entanto, apesar dessa mudanga no entendimento do que o termo representa, reconhece-
se a sua importancia para toda e qualquer sociedade.

Chaui (1999) destaca que Ta politika significava negdcios publicos dirigidos
pelos cidaddos, como administracdo de servicos publicos, elaboracdo de leis, cobranga
de tributos, organizacdo de defesa e guerra, dentre outros. Para Cotrim (2004), o termo
serve, desde a antiguidade, para designar o campo da atividade humana que se refere a
cidade, ao Estado e as coisas que sdo do interesse publico.

Jé& para Lixa (2003), a politica foi criada na Grécia Antiga como uma tentativa de
equilibrar e harmonizar a convivéncia dos homens com o poder. Seria uma forma de
tentar fazer com que as disputas em torno do poder fossem menos conflituosas. O
mesmo autor ainda destaca que a reflexdo politica resultou de condices especificas do
modo de vida greco-ateniense, a existéncia da polis e o logos, a racionalidade do mundo
circundante.

Uma das primeiras obras a tratar do tema foi o livro Politica, escrito por
Aristoteles, que trata das diferentes formas de se administrar e organizar uma cidade, ou
melhor, uma polis. Nessa época, percebe-se que o conceito de politica estd muito
associado ao governo, devido a grande importancia do mesmo na vida cotidiana do
Estado.

Na otica de Martel (2003), ja nos anos do periodo renascentista, Nicolau

Maquiavel, em sua obra mais célebre, O Principe, descreve o papel do politico como
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um ator dinamico, capaz de dar forma ao destino e precaver-se da mudancga dos tempos.
Para a mesma autora, a no¢do da dinamicidade temporal e do agir humano como
transformadores da realidade sdo o ponto central da l6gica maquiavélica.

Apesar da origem que remete a fungdes consideradas importantes em qualquer
sociedade ao longo dos anos, a palavra “politica” adquiriu uma conotagd0 negativa na
visdo popular. Isso se deve, principalmente, a ma pratica da gestdo publica; soma-se a
isto os escandalos de corrupcdo aos quais profissionais dessa area vém se envolvendo
em varios paises.

A politica esté presente em todas as formas de associacdo humana, uma vez que
agrupamentos sociais implicam em objetivos e interesses diversificados. Dahl (1966)
descreve que muitas sociedades que ndo consideramos politicas, como clubes, grupos
civicos, tribos, empresas, sindicatos e até mesmo familias, possuem sistemas politicos.
A politica esta tdo relacionada com a natureza humana que levou Durkheim (1995) a
afirmar que objetivos ditos politicos nada mais sdo do que uma simples expressao
resumida dos objetivos individuais.

Para Boddewyn (1995), a palavra politica pode ter significado amplo ou restrito,
mas, mesmo nesse Ultimo sentido, é impossivel deixar de estabelecer relagbes com as
varias dimensdes que se relacionam ao termo. 1sso ocorre, segundo 0 mesmo autor, em
funcdo do homem viver em uma sociedade organizada, onde suas relagdes sdo multiplas
e interconectadas.

Reforcando a natureza politica dos seres humanos, ja na Grécia Antiga,
Aristoteles (2007) afirmava que o homem é um animal politico, por ser destinado a
viver em sociedade, em grau mais elevado que qualquer outra forma de vida. J& para
Bourdieu (2007), a politica é o local da eficacia simbdlica, porque a acéo € exercida por
meio de sinais capazes de produzir fatos sociais e, sobretudo, grupos.

Para o sociélogo de corrente critica Bauman (2000), a politica é uma arte cuja
capacidade permite desmontar os limites impostos a liberdade dos cidaddos. Esse
conceito demonstra a importancia da politica como instrumento de garantia de
liberdade, especialmente em se tratando de sociedades democraticas.

A politica pode ser entendida, de forma genérica, como luta pelo poder. De
acordo com esse conceito, qualquer esfor¢o de individuos ou grupo de pessoas para
obter poder pode ser definido como politica (OGLE; SCHNEIDER; WILEY, 1954). A
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finalidade da politica, no entendimento de Mintzberg et al (2000), é alcancar
determinadas metas sem o confronto destrutivo.

Na visdo de Unger (2001), o termo politica descreve todas as batalhas que se
travam as claras ou as escuras sobre as formas concretas do trabalho, da colaboracéo e
do dominio. J& para Lindblom (1979), a politica € um processo desorganizado em que
pessoas que querem exercer autoridade lutam para obté-la, enquanto outros tentam
controlar ou influenciar os que ja a exercem. Na visdo parsoniana®, o poder tem na
politica a mesma fungédo que o dinheiro tem para a economia e, assim, como o dinheiro,
0 poder é um meio de circulagdo (GIDDENS, 1998).

A politica, para Mintzberg et al (2000), é sindbnimo de exploracdo do poder de
maneira que ndo seja puramente econdmica. Para os autores, a politica inclui também
comportamentos ilegitimos e clandestinos. No entanto, Boddewyn (1995) ressalta que
ndo se pode reduzir o conceito de comportamento politico a algo amoral ou que busca
interesses particularistas.

A relacdo do conceito de politica com o Estado fica evidente nas obras de
autores como Eckardt (1932), que definiu politica como sendo um processo de
conformacdo e de regulacdo das relacbes de poder na vida publica de um Estado ou
entre diferentes Estados. Strange (1997), por outro lado, acredita que o conceito de
poder ndo pode ser limitado ao Estado, ja que outros atores ndo estatais se engajam em
atividades politicas, como as organizacbes que prestam servicos publicos ou
desenvolvem parcerias com o Estado. Para um adequado desempenho, as organizagoes
do Estado contam com a participacdo de organizacOes privadas e de cunho social.

Os lideres das organizacdes nao formam grupo monolitico, ao contrario cada um
estd em busca de seus préprios interesses, como um jogador em um jogo competitivo
afirma Allison (1971). Para 0 mesmo autor, 0 nome desse jogo € politica.

Na otica po6s-moderna de Foucault (1979, p. 176), “a politica é a sangdo e a
reproducdo do desequilibrio das for¢as manifestadas na guerra”. O autor, em 1996,
ainda complementa, destacando que rituais politicos, como julgamentos, sdo cerimdnias
pelas quais se manifesta o poder.

Weber (1999) vé todas as formas politicas como sendo de forca. Ele explica que

a natureza e o grau de aplicacdo de forga ou ameaca dessa desempenham um papel

? Refere-se ao sociélogo norte-americano Talcott Parsons (1902-1979)
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especifico para a estrutura e o destino das comunidades politicas. Flyvbjerg (1998)
destaca que a politica ¢ utilizada para se criar 0 mundo que se deseja. Em se tratando
disso, 0 mesmo autor afirma que até mesmo a mentira se justifica para apoiar a moral, a
racionalidade e a ordem politica estabelecida ou desejada, foi o que Platdo chamou de
“a mentira nobre”.

Apos a leitura dos diferentes entendimentos apresentados, é possivel perceber
que a politica estd sempre relacionada aos interesses de alguma forma de coletividade.
N&o existe politica se ndo houver um grupo de pessoas organizadas em torno de alguma
causa ou interesse.

Devido a organizacdo dos interesses coletivos, percebe-se também que o
conceito de politica, que era muito vinculado ao governo na Grécia Antiga, passa a ser
vinculado também a outros atores ndo governamentais. Com isso, expande-se 0 conceito
de politica também abrangendo atores ndo governamentais, dando, assim, maior

abrangéncia ao seu significado.

2.2.1. Comportamento Politico das Organizagtes

A politica € um elemento presente em todo e qualquer agrupamento de pessoas.
No entanto, o conceito implicito nessa palavra vem recebendo conotacdo negativa
devido as disfuncionalidades no seu uso em busca de poder.

Apesar disso, a politica ndo pode ser eliminada das organizacdes. Inimeros
autores da area de administracdo, como Farrell e Petersen (1982), reconhecem que toda
organizagdo é composta por duas realidades, a racional e a politica. Muitas vezes essas
duas faces da organizacdo se contradizem e, em outras, se complementam.

Por isso, Bolman e Deal (2003) afirmam que os administradores precisam
entender e gerenciar a dinamica politica, assim como o comportamento politico nas
organizacbes deve ser integrado aos estudos da administracdo. A expansdo do
capitalismo e a crescente importancia de organizacGes publicas, privadas e sem fins
lucrativos, tornou o comportamento politico indispensavel nas relagcdes inter e
intraorganizacional.

Uma vez que a politica é algo intrinseco a qualquer organizagdo, pode-se afirmar
que cabe aos seus gestores saberem lidar com ela. De acordo com March (1989), a

empresa € uma coalizdo politica e o seu administrador é o facilitador. Para esse mesmo
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autor, muitas decisdes tomadas dentro de uma firma ndo nascem prontas, mas sdo
oriundas de processos de barganha e negociacéo.

Corroborando esta visdo, Morgan (1986) enfatiza que politica e politicagem sao
aspectos essenciais da vida organizacional e ndo algo opcional e disfuncional. Grey
(2009) reconhece a politica como uma varidvel que ndo pode ser negligenciada no
estudo de organizac@es, ja que as organizagdes sdo influenciadas pela politica e vice-
-versa.

As organizac6es atuam de forma politica para atingir uma variedade de objetivos
de que necessitam para sobreviver ou mesmo melhorar a sua capacidade de competir no
seu mercado. Para Boddewyn (1995), todo comportamento politico esté relacionado a
poder e a influéncia. O filésofo e jurista Bobbio (1988) entende que o conceito de
politica ndo pode ser dissociado de poder, pois um esta sempre presente no outro.

Pettigrew (1977), por sua vez, ressalta que todo processo de decisdo politica €
uma forma de resolver as demandas conflitantes de varios individuos e grupos. Ja o
cientista politico Lindblom (1979) define politica como sendo um processo
desorganizado, onde pessoas ou grupos buscam obter autoridade ou influenciar e
controlar aqueles que a possuem.

Embora pertencendo a distintas correntes de pensamento, autores como
Boddewyn (1995), Bobbio (1988), Pettigrew (1977) e Lindblom (2008) advogam o
entrelacamento entre os termos politica e poder. A relacdo das duas palavras é ressaltada
também por Mintzberg et al (2000) quando dividem o poder organizacional em dois
ramos distintos: o poder micro e o poder macro. O micro seria aquele que lida com a
politica dentro de uma organizacdo. O poder macro, por sua vez, refere-se ao uso do
poder pela organizacdo para enfrentar situacdes politicas fora da organizacdo. No
presente trabalho, ndo sera analisado o poder micro, mas somente o poder macro.

O comportamento politico das organizacdes pode ser visto como uma busca por
poder. Etzioni (1989, 1990) utiliza a expressdo “poder politico” para descrever a
habilidade, que atores governamentais e ndo governamentais possuem, a fim de exercer
pressdo sobre as autoridades politicas de maneira a obter vantagens e, eventualmente,
guiarem o governo.

O escopo desse comportamento é bastante amplo permitindo ir além da esfera
estatal de interesses. Nesse caso, ndo se condiciona o alvo do poder politico

exclusivamente aos aparelhos governamentais. O autor ainda destaca que cada vez mais
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0 poder politico € utilizado para influenciar a sociedade, seus valores e seus destinos
(ETZIONI, 1989, 1990).

O entendimento de Etzioni (1989, 1990) sobre o significado dos termos
demonstra uma preocupacdo principal com atores ndo governamentais que buscam
influenciar os atores governamentais. Assim, o foco da utilizacdo da capacidade de
exercer influéncia das organizacGes, é ampliado pelo autor referido, para além do foco
restrito a estrutura governamental, aceitando que igualmente seja utilizado para
influenciar outros atores da sociedade.

As empresas também desenvolvem um comportamento politico para expandir as
suas ligacbes com as comunidades onde atuam, de maneira que acabam sendo
percebidas como integrantes essenciais da mesma. Com isso, as organiza¢ées aumentam
0 seu poder de barganha em relacdo a outros atores sociais. Dupas (2005) exemplifica
esse caso, identificando que empresas usam mecanismos, como a opgao-saida, como
arma para pressionar 0S governos a se aproximar dos seus interesses.

Dessa forma, no entendimento de Boddewyn (1995), o comportamento politico
das organizacOGes deve se pautar por dois pontos: primeiro, ser mais abrangente e
inclusivo e ndo se limitar a relacdo empresa-governo e; segundo, deve levar em
consideracdo os interesses da sociedade como um todo e ndo somente a busca de
eficiéncia da organizacéo.

O cientista politico Dahl (1966) afirma que o controle sobre 0s recursos politicos
é distribuido de maneira irregular, gerando uma grande disputa entre os atores pelos
recursos que permitam desenvolver maior poder. Isso é especialmente verdadeiro no
contexto atual onde, cada vez mais, surgem diferentes tipos de organizacgdes, privadas,
governamentais e ONGs, disputando espa¢o em um determinado ambiente.

Nessa mesma linha de pensamento, Etzioni (1990) enfatiza que o poder €
distribuido de forma desigual na sociedade e entre os atores sociais, razdo pela qual a
atuacdo politica de organizacdes ndo deve se restringir a um Unico ou a poucos atores
sociais. Portanto, é responsabilidade das organizacdes criar formas de buscar recursos
especificos e de acessar os centros de poder de que necessitam para serem bem
sucedidas. Para tanto, é necessario interagir com multiplos grupos, porque cada um
deles possui um limitado controle e capacidade de influir sobre os atores politicos focais
(APLIN; HEGARTY, 1980), o que reforca o entendimento de que os elementos
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politicos adquirem grande importancia para as organizacdes e seu desempenho no
mundo atual.

De acordo com os institucionalistas DiMaggio e Powell (1983), as organizagdes
competem ndo apenas por recursos e clientes, mas também por poder e legitimacgdo. Ja
Boddewyn (1995) destaca que as empresas movem-se politicamente também para
assegurar vantagens em relagdo aos concorrentes, Como acesso a mercados e recursos.

Essa busca por mercados, recursos e poder conduz as organizagdes a um
processo de intensa competicdo, envolvendo organizacfes e grupos concorrentes. No
entendimento de Guerreiro Ramos (1966), as decisdes emanadas do poder sdo obtidas
apos intensa competicdo entre grupos. Quando um desses grupos nao consegue
isoladamente influenciar o poder constituido, busca formar uma alianca com grupos
afins para buscar seus interesses.

As decisBes na administracdo publica, por exemplo, sdo negociadas ou fruto de
intensas pressGes. Confirmando esse argumento, em seu estudo sobre politica e
administracdo publica em uma cidade dinamarquesa, Flyvbjerg (1998) constatou que
quanto mais proximo alguém estiver do poder politico, menos racionais e técnicas serdo
as suas decisdes. O mesmo autor salienta que aspectos técnicos e racionais sao
claramente subordinados ao poder e a politica nas decisdes de projetos publicos.

Muitas das estratégias utilizadas para se obter poder ocorrem por meio de
estratégias colaborativas entre organizacGes. As organizagdes, muitas vezes, unem-se ou
comportam-se de forma parecida para aumentar o seu poder em relacdo a alguma
ameaca externa. Para Mizruchi (1992), o poder das empresas e a sua capacidade de
influéncia sdo maiores quando essas se comportam de maneira similar.

No entendimento de Pfeffer e Salancik (2003), uma organizacdo somente
consegue sobreviver na medida em que consegue estabelecer e manter uma coalizdo de
apoio, necessario para a sua operacao. Por isso, o gerenciamento dos diversos interesses
e demandas € uma necessidade imperiosa em qualquer organizacdo. Para os autores,
isso pode se dar por uma variedade de formas que vdo desde a cooptacdo, via
interlocking directorates, passando por participacdo em associacdes de empresas e até a
formacéo de joint ventures.

O iluminista Rousseau (2008) em sua obra classica, o Contrato Social,
ressaltava a importancia dos atores sociais unirem e cooperarem para vencer as

resisténcias. Essa soma de esfor¢os em busca de um objetivo comum € denominada pelo
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autor como um pacto social. A utilizacdo de aliancas e outras formas associativas é
bastante presente na busca das organizacdes por poder.

Ja na otica do cientista politico Lindblom (1979), as empresas se utilizam de sua
posicao privilegiada para controlar e coordenar o processo decisorio da sociedade. Para
isso, as empresas buscam moldar as vontades dos cidaddos de acordo com as suas
proprias vontades. Essa modelagdo se d& com base naquilo que as pessoas véem e
ouvem. O institucionalista Scott (2001) reforca esse entendimento ao afirmar que atores
poderosos, por muitas vezes, imp8em sua vontade sobre 0s outros, muitas vezes
utilizando-se, até mesmo, de ameagas e sangoes.

Em uma linha de pensamento mais radical, Bakan (2004) defende que as grandes
corporagdes por meio de lobby, contribuicdes para campanhas politicas e campanhas de
relacBes publicas manipulam o sistema politico e a opinido publica em favor das suas
posicbes. O autor ainda ilustra a sua afirmagdo com o exemplo da empresa norte-
americana Enron, que utilizou sua imagem e influéncia junto ao setor governamental
para evitar a fiscalizacdo governamental sobre as suas operacoes.

Mantere et al (2009) alertam para 0 comportamento antiético que organizacgdes
podem acabar desenvolvendo em seu comportamento politico. Porém, segundo eles,
nem todo comportamento politico é antiético, uma vez que diferentes atores apresentam
principios de atuacdo diferenciados, alguns mais e outros menos escrupulosos.

O que antes era considerado algo em que as empresas ndo deveriam se envolver,
passou a ser uma forma importante das empresas se legitimarem e buscarem
diferenciacdo. Guerreiro Ramos (1983) considera que politica e poder deixaram de ser
manifestacBes clandestinas na organizacdo e passaram a ser vistas como categorias
préprias do comportamento organizacional.

N&o se deve negar também que exista uma ligacdo entre o comportamento
politico e o poder econémico das organizacOes. Strange (1997) cré que é muito dificil
fazer uma distincdo clara entre poder politico e poder econémico, afinal sempre ha
elementos de um presente no outro.

O comportamento politico das organizacbes precisa ser utilizado com
responsabilidade, j& que ndo ha garantias de que sera utilizado de forma justa. Para
Bolman e Deal (2003), comportamento politico pode ser destrutivo e humilhante. Na
mesma linha, Pfeffer (1994, p.16) salienta que ndo ha ddvidas de que toda forma de

poder pode ser adquirida e utilizada para “fins diabdlicos”.
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As organizagbes sdo importantes atores politicos em qualquer sociedade.
OrganizacGes formais, na visdo de Pfeffer e Salancik (2003), tém interesses e fazem
demandas junto ao governo, por exemplo, assim como cidaddos e outros grupos
organizados igualmente o fazem.

Para Boddewyn (1995), o objetivo das organizagbes se movimentarem
politicamente para desenvolverem maior poder é obter e assegurar vantagens
competitivas de atores ndo econdmicos. Este tipo de movimentacao, de acordo com o
autor, pode levar ao enfraquecimento de fornecedores, clientes e competidores, assim
como de rivais ndo econdmicos.

Na mesma linha, Luo e Zhao (2009) mostram que a teoria da estruturacdo de
Giddens advoga que a conduta politica de uma organizacdo consegue de maneira
recursiva moldar as propriedades estruturais de forma a gerar um clima politico e social
mais apropriado para si. O objetivo dessa conduta seria o de atingir resultados
econdmicos e legitimidade organizacional.

Uma abordagem tedrica relevante para a explica¢do do poder das organizagoes é
a Teoria da Dependéncia de Recursos, uma vez que defende que organizacfes precisam
interagir com 0 seu meio ambiente para obterem 0S recursos que precisam para
sobreviver. Essa interacdo da organizagdo com seus diferentes stakeholders faz com que
se estabelecam relac@es interorganizacionais de dependéncia e relacdes de poder. Luo e
Zhao (2009), por exemplo, utilizaram-se da teoria da dependéncia de recursos para
compreender o comportamento politico de subsidiarias de empresas multinacionais
operando na China.

O comportamento politico das organizacdes pode ser utilizado para obter
recursos organizacionais, mas também para influenciar posicdes e tomadas de decisao
no ambiente interno (PFEFFER; SALANCIK, 1974). As organizagdes podem usar
mecanismos politicos para alterar ou criar um ambiente que seja mais adequado aos
seus interesses, discorrem Pfeffer e Salancik (2003).

O poder ou a capacidade de influenciar as decisbes que afetam a sociedade néo
sdo elementos deterministas que algumas empresas possuem e outras ndo. Muito pelo
contrario, a competéncia politica pode ser desenvolvida internamente ou adquirida
externamente (BODDEWYN; BREWER, 1994). Porém, nem todas as organizacles
apresentam um comportamento politico de busca de influéncia ativa. Algumas empresas

o fazem com maior intensidade do que outras ressaltam os mesmos autores. 1sso se deve
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ao fato da busca por poder e influéncia gerar custos, embora os beneficios gerados
possam exceder 0s custos. As organizacGes que obtém maiores beneficios tendem a ser
politicamente mais ativas.

Para Hansen et al (2004), o nivel de interferéncia governamental na atividade da
empresa € condicao decisiva para definir o seu comportamento politico. Quanto maior a
interferéncia do governo e suas agéncias, maior tende a ser o comportamento politico da
empresa.

Para Kolk e Pinkse (2007), as empresas podem optar por se engajar em
atividades politicas tanto de forma individual quanto de forma coletiva. No entanto,
discorrem 0s mesmos autores, a forma mais utilizada é a coletiva.

Sobre esse assunto, Mizruchi (1992) destacou que o comportamento de busca de
poder das organizacdes pode ser obtido por meio de atividade coletiva, consciente e
direcionada por objetivos ou, ainda, pelo impacto agregado de varias a¢6es individuais,
sem coordenagdo. O mesmo autor ainda sustenta que, muitas vezes, empresas, agindo
individualmente, conseguem atingir 0s mesmos objetivos daquelas que atuam
coletivamente, mas, mesmo assim, muitas empresas unem-se por meio de organizacdes
como associagdes patronais.

As associagdes patronais sao descritas por Hansen et al (2004), Barley (2007) e
Schuler (2008) como sendo responsaveis por uma parcela consideravel da atividade
lobista das corporagdes norte-americanas. Segundo Schuler (2008), essas associaces
empregam 25% dos lobistas dos Estados Unidos da América.

Santos (2002) aponta a formacdo de grupos de interesse para influenciar a
formulacéo de politicas publicas. Conforme o autor esses grupos estdo lutando por seus
interesses de forma cada vez mais segmentada e dependendo cada vez menos de
federagdes ou “umbrella organizations”, ou seja, de organizagGes que S0 compostas
por outras organizacoes.

Essas organizacbes auxiliam no desenvolvimento de relacionamento entre
diferentes organizac@es e na representacdo do setor em relacdo ao setor governamental,
0 que pode se revelar muito importante em momentos de crise (ALDRICH; FIOL,
1994). Os autores ainda destacam que, muitas vezes, essas associacdes sao manipuladas
por empresas de advocacia e grandes empresas de um determinado setor.

Muitas vezes, quando ndo ha formacgdo de coalizBes, a disputa individual por

poder acaba levando firmas a entrarem em choque entre si. Segundo Ogle, Schneider e
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Wiley (1954), a luta pela aquisicdo e manutencdo de poder entre esses VArios grupos, de
acordo com as leis e 0s costumes locais, constitui 0 que se convencionou chamar de
jogo politico. No que se refere ao ambiente interno das empresas, Pfeffer (1994) destaca
que os conceitos de poder e politica organizacional sdo relacionados, ja que essa é
definida como o exercicio do poder.

As organizagdes utilizam-se do comportamento politico, dentre outras razdes,
para buscar reduzir as incertezas e influenciar diretamente o seu ambiente. Por isso, a
busca por influenciar as autoridades governamentais € uma maneira importante de se
conseguir essa influéncia (MIZRUCHI, 1992).

O comportamento politico das empresas também se internacionaliza. Para
Boddewyn (2007), isso ocorre quando firmas precisam lidar com assuntos ligados a
comércio exterior e investimento estrangeiro em seu mercado nacional, ou ainda,
quando eles penetram no mercado de outros paises soberanos.

Na dtica de Kolk e Pinkse (2007), a maioria das empresas em todo o mundo que
se engaja em atividades politicas tem, como alvo de suas a¢des, 0S governos nacionais.
Esse tipo de atividade, segundo o especialista em relacbes entre empresas e governo,
Yoffie (1988), ocorre porque nenhuma empresa estd imune ao impacto das decisfes
tomadas na capital do seu pais.

Essa pratica é também muito presente em paises em desenvolvimento. Neles,
destacam Zhu, Hitt e Tihanyi (2007), de forma geral, 0s governos costumam concentrar
muito poder no processo de alocacao de recursos. Isso € costumeiramente motivado por
legado de intervengéo e planejamento estatal da economia nacional. Fato esse que leva
as empresas a buscarem formas de influenciar a tomada de decisdo no ambito
governamental.

Em virtude das politicas governamentais terem um efeito significante no
ambiente competitivo, as empresas se utilizam de uma variedade de maneiras para
influenciar as decisdes de politicas publicas (HILLMAN; HITT,1999). De acordo com
Schuler et al (2002) firmas consideradas ativas politicamente sdo aquelas que tendem a
empregar varias taticas para monitorar e influenciar o ambiente da tomada de decisdes
politicas.

Essa busca por influéncia nas decisdes governamentais conduz a um processo de
competicdo por poder. Isto se torna evidente a partir dos dados de Yoffie (1988), que

mostram que, no inicio dos anos 60, menos de 150 empresas mantinham escritorios em
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Washington D.C.; atualmente, o nimero de empresas aproxima-se de 700. Enquanto
que 2500 empresas possuem outras formas de representacdo na capital norte americana.

Schuler et al (2002) acreditam que empresas que mantenham escritorios em
Washington D.C. demonstram ter interesse em monitorar e influenciar o ambiente
politico. No Brasil é possivel tracar um paralelo, uma vez que empresas estabelecem
escritorios em Brasilia com 0 mesmo objetivo.

Em relacdo ao comportamento empresarial de aproximacdo com o poder
publico, Faccio (2006) realizou uma pesquisa em mais de vinte mil empresas de capital
aberto em 47 paises distintos. Sua descoberta revelou que as conexdes entre corporagdes
e politicos estavam presentes em 35 dos 47 paises pesquisados.

Corroborando o estudo de Faccio (2006), ao descrever o0 caso da
internacionalizacdo de um grupo educacional brasileiro no Paraguai, Meyer Jr. et al
(2009) relatam a contratacdo de um experiente politico daquele pais como dirigente para
auxiliar na insergéo da organizagdo na comunidade local por meio de relacionamentos e
contatos politicos.

Caso semelhante foi identificado por Bucheli e Salvaj (2009) em pesquisa que
abordou empresas multinacionais espanholas atuando no Chile. Os pesquisadores foram
capazes de descobrir que essas empresas conseguiram reverter as desvantagens de ser
uma empresa estrangeira atuando no mercado chileno, por meio da nomeacdo de
diretores vinculados a coalizdo de poder dominante no pais. De acordo com os autores
citados, essas nomeacoes, inclusive, aumentaram a legitimidade da empresa e reduziram
as incertezas que ameacgavam as operacdes espanholas no Chile.

As atividades mais utilizadas para influenciar as decisdes tomadas no &mbito do
Estado, na visdo de Bakan (2004), foram as acdes de lobby, as doa¢des para campanhas
politicas e as campanhas de relagdes publicas. Dentre todas essas atividades, o lobby é
uma das mais utilizadas para influenciar agentes publicos, especialmente nos paises
onde ¢ legalizada a pratica do lobby corporativo. O lobby trata-se, segundo Santos
(2002), de uma estratégia de influéncia empregada por grupos que se encontram
apartados da estrutura de poder.

Sobre esse assunto, a maioria das corporacgdes que se utiliza do lobby, o faz para
evitar regulacdes governamentais sobre a sua empresa ou setor (SANTOS, 2002). Além
disto, pode-se observar o comportamento politico das empresas também por meio das

audiéncias publicas ante os comités do Congresso (MIZRUCHI, 1992).
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Lord (2000), em seu estudo sobre estratégias politicas corporativas voltadas a
influenciar a atividade legislativa nos Estados Unidos da América, aponta a existéncia
de dois tipos de lobby. O primeiro € o lobby profissional, o qual é exercido por
empresas e pessoas especializadas no assunto. O segundo é o executive lobby, o qual é
desenvolvido diretamente pelos executivos da empresa.

Outra classificagdo semelhante para atividade lobista é dada por Hadani (2007),
segundo ele, ha duas classificacdes: o lobby in house e o lobby hired hands. No
primeiro tipo, a empresa pode criar departamento ou designar funcionarios especificos
para lidar com o tema. Enquanto que, no segundo, sdo profissionais ou empresas
especializadas no assunto que sdo contratadas para defender os interesses da
organizagdo no ambito da administracdo publica.

De Figueiredo e Tiller (2001) desenvolveram um estudo completo sobre a
atividade de lobby na Comissao Federal de Comunicacdo. O referido estudo revelou que
empresas pequenas trabalham o lobby diferentemente de empresas de maior porte.
Segundo eles, as empresas menores nao tém estratégias politicas tdo sofisticadas quanto
as empresas maiores, fato esse que se explica pela quantidade de recursos que tem
disponiveis para o processo.

Em um estudo sobre a influéncia do lobby em universidades norte-americanas,
De Figueiredo e Silverman (2002) concluiram que a atividade lobista auxilia na
obtencdo de verbas federais. De acordo com o estudo, universidades com representactes
fortes no Senado e na Camara dos Deputados conseguem obter resultados expressivos
no que se refere a apropriacdo de fundos federais.

O lobby é descrito também por institucionalistas, como Aldrich e Fiol (1994),
como uma alternativa a disposicdo das organizacbes na sua luta por legitimacdo. E
importante lembrar que o lobby ndo é exercido somente individualmente pelas
organizac@es, mas também por um agrupamento delas.

Isso reforca o entendimento de que, em muitas ocasifes, as corporagdes formam
coalizdes para atacar problemas em comum. Bolman e Deal (2003) explicam que as
coalizdes se formam porque 0s seus membros apresentam interesses em comum e
acreditam que juntos possuem condicOes de fazerem mais do que separados.

S&o dois exemplos de coalizbes utilizadas pelas empresas norte-americanas para
obter maior poder e capacidade de influéncia: os comités de acao politica e os grupos de

pressdo. Em ambos, tem se observado a acdo coordenada de organizagdes formando



44

coalizdes. Pfeffer e Salancik (2003) e Hansen et al (2004) ressaltam que muitas
associacfes comerciais fazem lobby e lideram campanhas de relagbes publicas para
construir um ambiente favoravel a um determinado setor.

O lobby realizado por associacbes comerciais apresentam varias vantagens.
Segundo De Figueiredo e Tiller (2001), quando as empresas agem individualmente,
incorrem em custos que séo relativamente altos, pois precisam manter um departamento
de assuntos governamentais e 0s custos administrativos associados a atividade. As
associacfes comerciais, por sua vez, conseguem diluir esse custo entre 0s seus membros
(HANSEN et al, 2004).

Para Boddewyn (1995), o comportamento politico das organizacbes pode ser
utilizado também para obter acesso a recursos e mercados. Para tanto, sao utilizadas
estratégias especificas para maximizar e direcionar estes esfor¢cos no campo politico. O
uso de estratégias politicas serve para assegurar vantagens competitivas e sobrevivéncia,
afirmam Hillman e Hitt (1999).

Nos Estados Unidos da América, desde 1971, as corporagdes estdo autorizadas a
formar Comités de Acdo Politica, que sdo organizacdes distintas que arrecadam fundos
para distribuir entre as campanhas dos candidatos de seu interesse (MIZRUCHI, 1992).
Entre os anos de 1997 e 1998, os Comités de Ac¢do Politica distribuiram mais de US$50
milhGes de dodlares norte-americanos a seus candidatos, afirma Lord (2000). Essa
pratica, de formacdo de comités de acdo politica, no entanto, nao existe no Brasil.

Ogle, Schneider e Wiley (1954) destacam que nos Estados Unidos existem
também muitos grupos de pressdo, que sdo entidades interessadas na formulacdo de
politicas publicas que favorecam aos interesses dos seus membros. Para os referidos
autores, os principais grupos de pressdo estdo relacionados as areas de agricultura,
trabalho e negdcios. Um grande exemplo da mobilizacdo das grandes organizacfes na
busca por poder e influéncia é que todas dispdem de escritorios na capital do pais, assim
como patrocinam think tanks e contratam lobistas para representar seus interesses
(BAKAN, 2004).

Ao comentar sobre a atividade lobista, Massey (1998) ressalta que o interesse na
representacdo e defesa dos interesses das empresas, em assuntos de politica publica, de
forma constante, € agora parte do trabalho do executivo principal na maioria das
grandes corporagOes. Para 0 mesmo autor, foi-se 0 tempo em que essa atividade era

deixada a cargo de terceiros, como lobistas, consultores e associagdes comerciais.
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Pfeffer e Salancik (2003) alertam para o fato de ndo serem apenas as corporagdes que
fazem lobby junto a administracdo publica, sendo o lobby igualmente praticado por
outros tipos de organizaces.

Outra estratégia utilizada para aumentar a capacidade de influéncia das
organizacgles sdo as contribuicdes para campanhas politicas, por meio das quais, as
organizagOes conseguem conquistar o apoio dos candidatos aos seus interesses. Sobre as
contribuicdes de campanha, Mizruchi (1992) destaca que essas contribuicdes sdo dadas
a individuos que, na percepcdo das empresas, parecem importantes para os interesses
das firmas independentemente da sua posicdo ideoldgica.

O volume destinado por empresas para essa atividade é bastante relevante. Para
Hansen et al (2004), o volume de recursos utilizados por corporacdes nos Estados
Unidos da América, destinados a partidos politicos € muito superior ao de todos 0s
outros grupos de interesse somados.

As contribuicBes de campanha, na otica de Hillman e Wan (2005), ndo sdo
suficientes por si s6 para comporem a estratégia politica de uma empresa. Ha outras
estratégias que podem ser utilizadas para complementar os esfor¢os organizacionais no
campo politico. Contudo, as contribuicbes de campanha ndo sdo a unica forma de
comportamento politico das organizagdes.

O comportamento politico de organizacdes é também preocupacdo de autores
institucionalistas, como Meyer e Rowan (1991) e Brint e Karabel. Eles relacionam o
termo com legitimacdo. Para eles, o objetivo do comportamento politico de
organizac0es €, sobretudo, para obter legitimidade.

Brint e Karabel (1991) mostram que as organizacfes precisam estar atentas a
capacidade de mobilizacdo de classes ou grupos que podem limitar ou direcionar a
busca pelos interesses organizacionais. Segundo 0s mesmos autores, geralmente, quanto
maior for o grau de mobilizacdo dos grupos politicamente relevantes na sociedade civil,
menor tende a ser a autonomia dos administradores na busca dos objetivos e interesses
organizacionais. Reforcando essa idéia, Meyer e Rowan (1991) argumentam que muitas
das posicdes, politicas, programas e procedimentos das organizagdes modernas sdo
colocados em pratica em razdo da opinido puablica, da visdo de stakeholders
importantes, do conhecimento legitimado pelo sistema educacional, pelo prestigio

social, pelas leis e pelas interpretagdes das cortes de justica.
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Por isso, Lord (2000) explica que empresas desenvolvem grupos de apoio a
causas especificas que sejam de seu interesse atacar. Para tanto, educam, organizam e
motivam uma variedade de stakeholders organizacionais a se manifestar em relacdo a
temas que sejam do interesse tanto da empresa quanto dos mesmos. O autor identificou,
em sua pesquisa no Congresso Nacional dos Estados Unidos, que essa é uma estratégia
bastante eficiente para influenciar legisladores. Segundo Lord (2000), o
desenvolvimento de grupos de apoio a causas especificas é mais eficaz do que
contribuicdes financeiras a campanhas politicas no que se refere a influéncia no poder
legislativo.

Todos os tipos de organizagdes fazem uso e buscam poder e capacidade de
influéncia sobre outros atores sociais, inclusive organizac@es situadas a margem da lei,
como as organizacdes ilicitas ou criminosas. Naim (2006) enfatiza que organizacdes
criminosas entrelagam seus interesses como organizagdes legitimas, diversificam as
suas atividades e investem na obtencdo de influéncia entre os politicos, meios de
comunicacdo e a sociedade civil organizada. Em busca de protecao para as suas praticas
delituosas e garantias para 0s seus lucros, esses criminosos chegam a controlar
importantes funcdes da administracdo publica e gozar de invejavel reputacdo em alguns
paises, cita 0 mesmo autor.

Apesar da importancia da atuacdo das organizacbes no campo politico,
Boddewyn e Brewer (1994) ressaltam a necessidade de se ver o comportamento politico
de uma organizagdo ndo como um fim em si mesmo, mas como um meio para se atingir
objetivos estratégicos. Trata-se de uma forma, na maioria das vezes legitima, de se
buscar atencdo aos pleitos de atores politicos importantes, principalmente na geracdo de
emprego, renda e desenvolvimento econdémico.

Um dos maiores desafios que enfrentam as sociedades democraticas é a
incorporacdo de objetivos e visdes dos seus cidaddos em acOes legislativas, decisdes
governamentais e politicas publicas (APLIN; HEGARTY, 1980). Em sociedades livres,
ressaltam os mencionados autores, 0s seus membros possuem autonomia para interagir
com os atores e institui¢des politicas no intuito de influencia-los.

Fazendo um contraponto, Bauman (2000) afirma que a separagdo entre poder e
politica € uma caracteristica marcante dos nossos tempos. Para esse autor, o verdadeiro

poder tornou-se virtualmente global, devido a sua capacidade de mover-se
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extraterritorialmente, enquanto que as instituicdes politicas continuam essencialmente
locais. Na visdo desse autor, a politica € um monopolio das instituicbes governamentais.

O comportamento politico torna-se uma forma importante a ser utilizada pelas
organizagOes para atingirem seus objetivos, minimizando os riscos oferecidos pelo
ambiente organizacional. No entanto, para desenvolver a sua capacidade de influéncia,
as organizagcdes ndo podem prescindir de estratégias, dentre as quais é importante

salientar aquelas relacionadas a legitimacao.
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2.3.  Estratégias Politicas

Os estudos de estratégia costumam ndo abordar as varidveis politicas em seus
trabalhos. Durante muito tempo, o comportamento politico das organizacGes foi
considerado corrupto e ilegal e, por isso, negligenciado pelos estudiosos da area.

No entanto, com o passar do tempo, alguns autores, como Aplin e Hegarty
(1980), Boddewyn e Brewer (1994), Schuler (1996) e Hillman e Hitt (1999) comecaram
a interessar-se em descobrir como as organizacgBes influenciam a politica de um
determinado Estado ou regido; eles denominaram estes estudos como sendo de
Corporate Political Activity - CPA. As estratégias politicas também sdo denominadas
estratégias ndo mercadoldgicas, segundo Hillman e Hitt (1999), Boddewyn (2003) e
Wan (2005).

As estratégias politicas surgem partindo da premissa que, da mesma forma que o
ambiente limita a atuacdo organizacional, a organizacdo busca influenciar o ambiente
em gue atua. As organizacdes ndo sdo de maneira nenhuma somente passivas e reativas
aos movimentos e transformac6es que ocorrem na sociedade.

Segundo Carter et al (2008), a estratégia corporativa precisa se engajar na esfera
politica, uma vez que o mundo em que elas operam é altamente politizado e as empresas
precisam reconhecer que a analise politica é uma parte essencial da caixa de ferramentas
do gestor estratégico. Para Mantere et al (2009), a estratégia politica € uma atividade
que se situa entre o contexto dos negdcios tradicionais e da sociedade.

Ao buscar modificar o ambiente de atuacdo, o comportamento politico de
organizagOes tem como foco de suas estratégias: 0s governos, 0s grupos de interesse, a
opinido publica e os 6rgédos de inteligéncia (BODDEWYN; BREWER, 1994). Sdo esses
0s principais grupos para os quais as estratégias politicas direcionam o seu foco.

Para Pfeffer e Salancik (2003), as organiza¢6es podem mudar e se adaptar a um
determinado ambiente ou podem tentar mudar o ambiente de forma que ele se adapte as
suas capacidades. Segundo Schuler (1996), estratégias politicas ainda podem ser vistas
como uma ferramenta competitiva para as empresas enfrentarem os desafios de
concorrentes domésticos e internacionais.

Nos anos do Illuminismo, Rousseau (2008) ja destacava a importancia da

participacdo dos atores sociais (cidadaos) nas decisdes politicas, como mecanismo de
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afirmacédo da sua liberdade para a construcdo da sociedade. As ideias de Rousseau ao
serem trazidas para os dias de hoje sdo capazes de ampliar o entendimento de
participacdo cidada para um numero maior de atores sociais, aléem do cidadao
individualmente, como movimentos sociais, associacdes de classe, ONGs e empresas.
Essa linha de pensamento reforca a nocdo de estratégias politicas que sdo utilizadas
como uma forma de expressdo da liberdade de agir politicamente das organizagdes.

A perspectiva politica de estratégia reforca a idéia de estratégias de politicas, ja
que, segundo Rodrigues e Child (2008), essa perspectiva preocupa-se com a
mobilizacdo e o exercicio do poder organizacional. Os autores ainda destacam que tal
perspectiva analisa as estratégias e a proatividade das organiza¢des na utilizacdo do seu
poder para o alcance dos seus objetivos.

As organizac@es utilizam-se de uma variedade de estratégias para influenciar a
sociedade e as decisfes politicas tomadas no seu ambito. Esse é o grande objetivo das
estratégias de politicas. No entanto, é sempre importante ressaltar, o entendimento de
Boddewyn (1995), quando afirma que essas estratégias ndo sdo independentes, mas
vulneraveis a varios desafios econdmicos, politicos e éticos. Tian et al (2009) reforcam
que o sucesso das estratégias politicas é dependente da compreensdo das caracteristicas
do contexto politico em que a empresa esta se envolvendo.

Isso reforca a idéia de que assim como as estratégias politicas organizacionais
influenciam o ambiente, esse também influencia aquelas. Sobre esse assunto, Luo e
Zhao (2009, p.2) destacam que “as estratégias politicas de uma firma ndo sdo criadas no
vacuo, mas sao influenciadas em grande parte por fatores ambientais e organizacionais”.

Essa caracteristica recursiva que ocorre com utilizacao de estratégias politicas é
descrita por Tian et al (2009). Segundo eles, geralmente, quando as empresas tentam
influenciar um governo, acabam sendo influenciados pelo préprio governo.

Schuler (1996) realizou um estudo sobre as estratégias politicas utilizadas pelas
industrias de aco dos Estados Unidos da América para proteger o mercado doméstico da
concorréncia estrangeira, no periodo de 1976-1989. O autor descobriu que eram as
grandes empresas do setor que dominavam a politica relacionada a prote¢do comercial.
Outra importante descoberta foi que as empresas possuem maior incentivo de se engajar
em estratégias politicas, ndo quando a competicdo de produtos importados aumenta,

mas quando as vendas domésticas se enfraquecem.
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Nem sempre essas estratégias visam mudar a ordem corrente. Muitas vezes, as
organizagOes se utilizam de estratégias que visam simplesmente manter um ambiente
que lhes é favoravel (PFEFFER; SALANCIK, 2003). As estratégias de poder, segundo
Foucault (1995), sdo aquelas que sdo operadas para fazer funcionar ou para manter um
mecanismo de poder.

Convém ressaltar que estratégia de poder ndo é um sinénimo de estratégia
politica, mas uma parte constituinte da mesma. Essa ultima tem um objetivo mais amplo
de desenvolver e construir relagdes que reforcem a posicdo competitiva da empresa.

Estratégia e poder sdo termos interrelacionados e que devem ser considerados
sempre em conjunto, uma vez que ha sempre disputas de poder dentro de qualquer
processo estratégico, assim como ha estratégia em qualquer disputa de poder.
Descrevem Carter et al (2008) que, sob um olhar maquiavélico, compreender estratégia
envolve uma compreensdo de poder e politica.

A relacdo entre estratégia e poder ocorre tanto no ambiente interno quanto
externo da organizacdo. Nesse sentido o poder relaciona-se com a estratégia ndo
somente por meio das relacGes internas da organizacdo, mas também pelas suas relacdes
externas, afirmam Carter et al (2008).

Muitas estratégias politicas sdo direcionadas ao governo, bem como a suas
agéncias e empresas estatais. A capacidade das decisbes do governo de afetar as
empresas faz com que ele se torne um alvo dessas estratégias. Ha inclusive um tipo
especifico de estratégia, descrito como sendo de relagbes governamentais. Blumentritt
(2003, p. 205) cita as estratégias de relacdes governamentais, como sendo “a selecdo e
implementa¢do de meios para interagir com governos”. Segundo o mesmo autor, as
organizagOes criam estruturas para a implementacao dessas estratégias.

O papel pré-ativo das empresas em relagdo ao poder publico é descrito por
Martin (2003). Para ele, as empresas ndo sdo totalmente passivas a acdo regulatdria e
legislativa, mas podem ter acdo politica no sentido de influenciar o processo de
formulacéo de leis e regulacéo.

Schuler (1996) acredita que as estratégias politicas corporativas sdo sempre
direcionadas a instituicdes publicas que tenham o poder de produzir politicas publicas.
Esse autor apresenta um conceito semelhante ao que Blumentritt (2003) denominou de

estratégia de relacdo governamental.
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Outros autores ampliam o foco das estratégias politicas, ndo as restringindo
somente a instituicdes de direito publico. Institucionalistas, como Tian et al (2009),
apontam estratégias politicas como formas de uma organizacao responder as pressoes
do ambiente institucional. Boddewyn (2007) utiliza outra denominacdo para a mesma
funcdo: para ele, essa interface entre empresas e organizacBes ndo mercadoldgicas,
sejam elas, governos, ONGs ou comunidades, sdo denominadas public affairs.

Boddewyn (1995) cita uma variedade de acdes estratégicas que costumam ser
utilizadas para influenciar, especialmente atores ndo-econdmicos: relagdes publicas,
cooptacdo, construgdo de coalizOes, pagamento de propinas, processos na justica,
lobbying, formacéo de aliangas, entre outras. Torna-se importante frisar que muitas
dessas praticas nao sdo consideradas legais ou legitimas.

Na Gtica de Santos (2007), grande parte das estratégias de politicas empregadas
pode ser classificada como uma pratica corrupta, ilegal e ilegitima no Brasil. Seguindo a
mesma linha de pensamento, Martin (2003) reforca a idéia de que muitas estratégias
politicas ndo sdo aceitaveis em funcdo dos padrGes moral e ético da sociedade. Nessa
mesma linha de raciocinio, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) ressaltam que as
organizacOes utiliza-se de muitos comportamentos politicos clandestinos, como para
subverter a concorréncia por meio da formacéo de aliangas ou cartéis, por exemplo.

No entanto, ha varias estratégias para obtencdo de politicas que sdo aceitas e
utilizadas pelas organizacGes. Uma das estratégias mais utilizadas por empresas para a
obtencdo de maior influéncia politica é o financiamento de campanhas eleitorais. Em
muitos paises, como o Brasil, esse tipo de estratégia é aceito legalmente e
regulamentado.

Em seu estudo sobre a influéncia de empresas sobre os congressistas norte-
-americanos, Aplin e Hegarty (1980) mostram que as corporacdes utilizam-se,
principalmente, de estratégias baseadas em informacdo como a principal técnica para
influenciar os legisladores. Na ética de Carter et al (2008), as corporacBes precisam
trabalhar constantemente com estratégias especificas para midia e para lobby para
garantir que as suas ideias sejam vitoriosas nos debates referentes a temas politicos.

Ja Santos (2007), ao estudar as contribuicdes financeiras de empresas a
campanha presidencial de 2006, revela que as empresas doadoras tém estratégias
intencionais, embora ndo explicitas, de aproximag¢do com os candidatos apoiados por

elas. Ainda para a mesma autora, ao financiarem a campanha de determinados
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candidatos, as empresas colocam-se na posicdo de credoras daqueles que receberam
Seus recursos.

A existéncia de conexfes e ligacOes entre detentores de cargos publicos e
corporagdes € um elemento presente em muitos paises. Faccio (2006) descobre apds
estudar conexdes politicas entre ocupantes de cargos publicos e empresas que essas Sao
mais comuns em paises que apresentam trés caracteristicas: (a) paises que apresentam
maiores niveis de corrupcdo; (b) paises que impdem restricdes sobre o investimento
estrangeiro; (c) paises com sistemas politicos mais transparentes. Essas conexdes,
segundo o estudo da autora, ndo sdo tdo presentes em paises que estabelecem limites
rigorosos em relagéo a conflito de interesse politico.

Outra estratégia utilizada € a formacao de coalizdes de empresas suficientemente
poderosas de forma a cartelizar o mercado e a obrigar o governo a atender 0s seus
interesses, ou assegurar-lhes contratos ou obras (MARTIN, 2003). Nem toda a
formacédo de coalizdes, porém, é uma pratica clandestina que leva a cartelizacdo ou a
dominacdo do mercado.

A utilizacdo de estratégias colaborativas é uma pratica legitima e que pode ser
importante para o atingimento dos objetivos organizacionais. Barney (1997, p. 255)
define estratégias cooperativas como sendo aquelas em que “empresas trabalham juntas
para atingir um objetivo ou meta comum”. Segundo esse mesmo autor, hd uma
variedade de formas das organizacfes desenvolverem estratégias cooperativas, as quais
podem ser explicitas ou tacitas, legais ou ilegais.

Para Busoi e Istocescu (2009), as firmas, ao invés de agirem sozinhas
politicamente, podem optar por se engajar em grupos de interesses econémicos
similares. Segundo os autores, ja foi provado que, em determinadas condi¢des, esse
comportamento coletivo se provou mais efetivo.

A formacdo de coalizdes, na visdo de Aplin e Hegarty (1980), é também uma
forma muito utilizada para influenciar legisladores. Esses autores comentam que essas
coalizdes podem ser amplas e incluir varios setores da sociedade, inclusive membros do
poder judiciario, legisladores e administradores publicos.

Aldrich e Fiol (1994) mencionam a importancia do estabelecimento de interfirm
linkages como forma de promover a legitimidade ndo somente de uma empresa, mas de
todo um setor. Um exemplo disso é dado por Senaux (2009) quando descreve que 0S

catorze maiores clubes de futebol criaram a G14, uma organizacdo voltada a defender
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ativamente os interesses desses nas organizacgdes que gerenciam o futebol internacional,
como a Federacéo Internacional de Futebol Associado (FIFA) ou a Associacdo Européia
de Futebol Associado (UEFA).

O desenvolvimento de estratégias cooperativas ¢ uma tarefa bastante dificil e
ardilosa para ser construida, uma vez que a articulagdo de varios interesses costuma ndo
ser uma tarefa facil. Além disso, em toda atividade cooperativa, deve-se estar alerta para
o risco de alguma das partes burlar ou nao respeitar o acordo (BARNEY, 1997).

Essas estratégias colaborativas nem sempre sdo permitidas pelos ordenamentos
juridicos dos paises, sendo comum haver restri¢des a certas formas de colaboracao entre
empresas. Ainda, assim, elas continuam sendo realizadas por empresas em muitos
setores e paises.

Entre as empresas de engenharia brasileiras, por exemplo, existem os chamados
“consorcios paralelos”, associa¢fes informais que as empresas do setor fazem umas
com as outras no intuito de repartir obras umas com as outras. Esse tipo de pratica é
descrito por Lo Prete e Souza (2010) e Nogueira (2010) como uma acdo ilegal utilizada
por construtoras para burlar as leis de licitacdo e repartir contratos entre si por meio de
subcontratagdo. Segundo esses autores, essa pratica faz com que a empresa que executa
a obra nem sempre seja aquela que venceu a licitacdo. De acordo com os trés autores
citados, ha inimeras evidéncias dessas praticas no Brasil em diversas obras, como o
Metrd de Salvador, o Metr6 do Distrito Federal, o Metr6 de Fortaleza e obras do PAC
de urbanizagdo de favelas no Rio de Janeiro, que estdo sendo investigadas pela Policia
Federal.

As empresas descritas como envolvidas, listadas entre as maiores empresas do
setor, negam a referida pratica. Apesar disso e com base nas evidéncias expostas, essa é
uma prética utilizada pelas empresas do setor. Esses “consorcios paralelos” sdo aliancas
informais, equivalentes a formacdo de um conluio de empresas com vistas a atuar
deslealmente em relacdo a seus concorrentes. Barney (1997) ja havia alertado para a
existéncia de estratégias colaborativas entre organizacBes que nem sempre S&o
explicitas ou legais.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) confirmam a existéncia desses
comportamentos politicos clandestinos no intuito de superar 0s seus concorrentes.
Martin (2003) também alerta para os riscos que a formacdo de cartéis oferece para 0s

governos, uma vez que pode tornéd-lo um refém dos interesses dessas mesmas empresas.
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Dentre as abordagens colaborativas, pode-se citar a diplomacia triangular,
conforme descreve Guedes (2006). Para a autora, nela, os atores estatais e ndo estatais,
especialmente em paises em desenvolvimento, relacionam-se, criando uma relacdo de
interdependéncia, com vistas a enfrentar os desafios impostos pelo mercado global.

Nesse diapaséo, segundo Pfeffer e Salancik (2003), as organizac¢des podem fazer
lobby para fazer com que o governo controle o ambiente de acordo com o seu interesse
ou, ainda, persuadir reguladores estabelecidos a criarem um ambiente favoravel. Assim,
na visao dos autores, organizacdes norte-americanas sdo levadas a mobilizar um grande
contingente de funcionérios em Washington para obter informacdes e fazer lobby junto
aos 6rgéos publicos.

Yoffie (1988), um estudioso do tema, afirma que ha mais de quinze mil lobistas
trabalhando nos corredores do Congresso Nacional e das agéncias regulatérias dos
Estados Unidos da América. Em 2006, Schuler (2008) mostra que mais de US$2,5
bilhdes de dolares foram gastos por empresas norte-americanas em lobby.

Yoffie (1988) ainda alerta para aquilo que considera o grande desafio da
estratégia politica das empresas em relacdo ao poder publico que é justamente criar e
desenvolver uma vantagem politica sustentavel em relacdo aos concorrentes e isso se da
por meio do fomento de uma relacdo estavel e construtiva com 0s governantes de
maneira a transforma-los em aliados. Na opinido do mesmo autor, para serem bem
sucedidas, as pequenas empresas precisam ser ainda mais eficientes, cuidadosas e
inteligentes do que as grandes empresas, em relacdo as suas estratégias politicas para o
poder publico, ja que dispGem de menos recursos.

Na mesma linha, Martin (2003) alerta para os riscos da captura do poder politico
por parte de empresas privadas, que podem fazer com que o poder publico se subordine
aos interesses privados. Esse tipo de comportamento levaria ao que se poderia
denominar de uma “privatizacao” dos centros decisores do poder publico.

Pfeffer e Salancik (2003) mostram que as organizacfes devem gerenciar as
demandas dos grupos de interesse do seu ambiente. Muitas vezes, sera necessario
restringir a extensdo da comunicacdo de determinados grupos de interesse com a
administragdo para evitar certas demandas, acreditam os autores. Ainda de acordo com
o entendimento dos mesmos autores, é preferivel evitar a expressao de certas demandas
do que se recusar a atendé-las, especialmente, em se tratando de um grupo de interesse

forte.
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A cooperacdo com organizacdes sem fins lucrativos, ONGs, pode ser também
um caminho para se desenvolver estratégias de politicas. Kolk e Pinkse (2007) citam
que empresas multinacionais cooperam com ONGs em assuntos relacionados a
mudancas climéticas para influenciar a opinido de atores politicos.

Dahan et al (2010) apontam a cooperacdo com ONGs como uma estratégia
importante para qualquer organizagdo que vise superar elementos dificultadores como a
foreignness, a newness e a inexperiéncia, devido a credibilidade que conquistaram nos
ultimos tempos. Para 0s mesmos autores, a colaboracdo com ONGs é uma forma de se
ganhar legitimidade em um dado debate.

A utilizacdo de relagBes publicas, propaganda e promogdo, acreditam Pfeffer e
Salancik (2003), podem gerar crencas sobre os produtos e servigos, assim como pelo
valor gerado pela organizacdo para a sociedade. Além da obtencdo de vantagens
competitivas, um dos importantes objetivos da adogdo de estratégias politicas é obter a
legitimacdo da organizacdo na sua area de atuacdo. Lord (2000) também afirma que
empresas se utilizam de formas indiretas de influenciar decisores pablicos, bem como a
opinido publica, em relacdo aos seus interesses por meio de propagandas na midia onde
apresentem suas visdes sobre determinados temas.

Alguns autores, como Hillman e Hitt (1999) e Wan (2005), afirmam que essa
estratégia ou capacidade politica pode ser classificada também como néo-
mercadologica. Para Wan (2005), as capacidades ndo-mercadoldgicas, geralmente,
referem-se a capacidade da empresa de influenciar politicas publicas ou explorar
deficiéncias do mercado.

Em seu artigo sobre o termo “ndo mercadologicas”, Boddewyn (2003)
desenvolve um conceito amplo para 0 mesmo. De acordo com o autor, o termo refere-se
a quatro elementos interrelacionados: (a) busca do interesse publico; (b) mecanismos de
cooperacédo e coercdo para complementar ou contrabalancar a competicéao; (b) relagdes
entre organizacdes mercadoldgicas e ndo mercadoldgicas, e; (c) conflitos gerados por
essa integracdo.

As estratégias politicas, ou ndo mercadoldgicas, podem ser mais importantes em
alguns setores ou mercados do que em outros. Porém, elas costumam sempre contribuir
para o desenvolvimento de diferenciais competitivos nas organizagoes.

Hillman e Hitt (1999) afirmam que ha trés tipos distintos de estratégias politicas,

que podem ser usadas de forma isolada ou combinadas: (1) Estratégia de Informacao:
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buscam influenciar os atores politicos, fornecendo informag@es especificas que poderdo
indicar custos e beneficios do assunto em questdo; (2) Estratégia de incentivos
financeiros: prevé o apoio financeiro, a candidatos, PACs, partidos politicos entre
outros, no sentido de influencia-los; (3) Estratégia de construcao de apoio: € quando se
busca influenciar atores politicos por meio da obtencdo do apoio de eleitores e cidadaos
em prol da causa que esta sendo defendida.

Ainda sobre diferentes tipologias de estratégias politicas, McWilliams et al
(2002), em seu artigo, comentam as estratégias politicas especificas para aumentar 0s
custos dos concorrentes. Essas estratégias sdo classificadas por eles como de trés tipos
distintos: (1) criar monopolios sobre recursos que sdo necessarios a concorréncia; (2)
desenvolver uma reputacdo Unica e um reconhecimento publico de uma empresa de
grande importancia; (3) influenciar a legislacdo e as decisdes de agéncias
governamentais para dificultar o acesso dos concorrentes a determinados recursos.

A respeito das estratégias politicas de informacdo, o artigo de Kolk e Pinkse
(2007) relata pesquisa realizada entre as 500 empresas listadas pelo Financial Times
Global 500 sobre as atividades politicas desenvolvidas por corporacGes multinacionais
em relacdo a aspectos ambientais. Os resultados do estudo provam que o tipo de
atividade politica mais utilizada pode ser caracterizada como uma estratégia de
informacdo para influenciar os tomadores de decisdo do setor publico na busca de
solucdes baseadas no mercado, sem maior atencdo aos aspectos do meio ambiente. Para
tanto, as corporac6es multinacionais focam a diregdo dos seus esforgos para 0s governos
dos paises de destino e costumam fazé-lo de forma coletiva.

Sobre as campanhas de informacdo, Schuler (2008) destaca que as corporacées
costumam ser mais eficientes do que outros atores sociais em fazer chegar as suas
demandas e informagfes a administracdo publica. Por isso, em muitos casos, acabam
obtendo retornos mais rapidos em suas solicitagdes.

Como se pode perceber, ha uma diversidade de estratégias que podem ser
utilizadas para empoderar as organizacdes de maneira a atuar de forma politica na
sociedade. Esse tipo de estratégia também é amplamente utilizada nos mercados
internacionais. Porém, nos mesmos, a sua aplicacdo ¢ acompanhada de uma maior
complexidade devido ao maior nimero de variaveis e condicionantes existentes.

Busca-se com a tabela abaixo demonstrar de forma resumida os tipos de

estratégias politicas mais presentes na literatura. Nunca € suficiente lembrar que muitas
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dessas estratégias ndo sdo implementadas de maneira isolada, mas de forma conjunta ou
combinada.

Os diferentes tipos de estratégias politicas sdo descritas pelos diferentes autores
que versam sobre o0 assunto, estdo apresentadas resumidamente no Quadro 1, a seguir.
Em pesquisa sobre o tema, Tian et al (2009) identificaram que as estratégias politicas
sdo relacionadas aos recursos que a empresa dispde, séo eles: tamanho, experiéncia,
reputacdo e outros recursos necessarios para atingir objetivos politicos. Com base
nesses recursos, € que a empresa se fundamenta para desenvolver suas diversas
estratégias.
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Quadro 1: Diferentes tipos de estratégia politicas

Tipo de estratégia politica

Autores

1 | Campanhas de informacao

Hillman e Hitt (1999); Lord (2000); Carter et
al (2008); Kolk e Pinkse (2007)

2 | Conexdes entre dirigentes
empresariais e governamentais

Faccio (2006); Barley (2007); Dieleman e
Sachs (2008); Schuler (2008); Tian et al
(2009)

3 | Construcdo de apoio a causa defendida

Yoffie (1988); Brint e Karabel
Hillman e Hitt (1999); Lord (2000)

(1991);

4 | ContribuicBes a campanhas politicas
eleitorais

Mizruchi (1992); Hillman e Hitt (1999);
Lord (2000); Bakan (2004); Hansen et al
(2004); Hillman e Wan (2005); Santos
(2007)

5 | Cooperagdo com ONGs

Kolk e Pinkse (2007); Dahan et al (2010)

6 | Cooptacéo

Boddewyn (1995)

7 | Formacdo de aliangas e coalizGes de
empresas

Aplin e Hegarty (1980); Mizruchi (1992);
Aldrich e Fiol (1994); Boddewyn (1995);
Barney (1997); Delios e Henisz (2000);
Henisz (2000); Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000); Bolman e Deal (2003);
Martin (2003); Pfeffer e Salancik (2003);
Hansen et al (2004); Schuler (2008); Senaux
(2009)

8 | Influéncia na formulacdo de leis e
regulamentos - lobby

Aplin e Hegarty (1980); Yoffie (1988);
Mizruchi (1992); Boddewyn (1995); Schuler
(1996); Lord (2000); De Figueiredo e Tiller
(2001); De Figueiredo e Silverman (2002);
McWilliams et al (2002); Martin (2003);
Pfeffer e Salancik (2003); Bakan (2004);
Wan (2005); Hadani (2007); Kolk e Pinkse
(2007); Zhu, Hitt e Tihanyi (2007); Carter et
al (2008)

9 | Pagamento de Propinas

Boddewyn (1995); Boddewyn (2003)

10 | Processos na Justica

Boddewyn (1995); Boddewyn (2003)

11 | Relagdes Publicas

Boddewyn (1995); Pfeffer e Salancik (2003);
Bakan (2004)

Fonte: dados secundarios

Autores, como Aplin e Hegarty (1980), Hillman e Hitt (1999), Faccio (2006) e

Schuler (1996), descrevem as estratégias politicas como sendo instrumentos utilizados

para influenciar a tomada de decisdes dos sujeitos que representam a maquina

governamental e suas agéncias. No entanto, neste trabalho, utiliza-se a denominagéo de

estratégia politica para outras acOes utilizadas também para influenciar atores sociais
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ndo governamentais, visando proporcionar uma maior amplitude ao entendimento do
termo. Isto ocorre em funcdo da importancia que atores nao-governamentais vém
adquirindo no ambiente organizacional e da sua, consequente, influéncia sobre as
atividades empresariais.

N&o se pode deixar de reconhecer o relacionamento que as estratégias politicas
tém com performance organizacional. Segundo Tian et al (2009), essas estratégias
influenciam o desempenho organizacional uma vez que afetam a habilidade da empresa
extrair beneficios do governo. Isso se da em funcdo do comportamento governamental
se alinhar ao da empresa.

Deve também reconhecer a relevancia de caracteristica relacional da estratégia
politica. Luo e Zhao (2009) apontam a estratégia politica relacional como sendo um tipo
especifico de estratégia politica utilizada em paises em desenvolvimento. Esse tipo de
estratégia politica se materializa por meio do desenvolvimento de relacionamentos de
longo prazo entre os executivos da empresa e as autoridades governamentais e, por
meio desses, a empresa consegue influenciar as politicas e prioridades governamentais
(HILLMAN; HITT, 1999).

Luo e Zhao (2009) complementam, explicando que a estratégia politica
relacional pode ser considerada o desenvolvimento de um capital social orientado para
relacionamentos que facilitam um intercambio continuo e ganhos mutuos. Nesse tipo de
abordagem, é importante perceber a relevancia dos relacionamentos de longo prazo.

Na ética desses mesmos autores, a estratégia politica relacional demonstra que a
organizacdo busca desenvolver relacionamentos de longo prazo com autoridades
governamentais de maneira que, quando surjam situacbes especificas, as empresas
estejam aparelhadas para enfrenta-las. Essa abordagem defende uma postura de
proatividade por parte da organizacao.

Essas estratégias politicas relacionais utilizadas por muitas organizacfes, muitas
vezes, sdo apoiadas em relacionamentos pessoais e familiares. Na China, por exemplo,
0 guanxi, o relacionamento, é uma realidade no mundo dos negécios que, dificilmente,
pode ser desprezada por empresas que fazem negocios no pais. Luo e Zhao (2009) e
Sheng (2006) ressaltam a importancia do guanxi na China, afirmando que, muitas vezes,
esse tem mais valor do que os aspectos formais e legais.

Também estudando negdcios internacionais na China, Zhou e Poppo (2010)

destacam que, quando o sistema legal do pais ndo consegue fazer valer as suas leis, as
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firmas necessitam construir relacionamentos pessoais. Por isso, segundo eles, as
empresas precisam conhecer a realidade local para compreender como as instituicdes
politicas influenciam os negocios.

E interessante enfatizar que os chineses utilizam o guanxi em seus
relacionamentos ndo somente na China, mas também em todos o0s outros paises onde
estiverem conduzindo os seus negdcios. Sheng (2006) mostra que empresarios chineses
no Brasil utilizam-se também amplamente do guanxi. Essa préatica € algo inerente a
cultura chinesa independentemente do pais em que estejam residindo.

Tian et al (2009), porém, destacam que o termo guanxi, por seu significado
amplo, acaba mascarando a diversidade das estratégias politicas utilizadas pelas
empresas. A utilizacdo do termo acaba, muitas vezes, dificultando um melhor
entendimento das estratégias politicas utilizadas. Isso também demonstra a preocupacgéo
que se deve ter na utilizacdo da palavra para que ndo se torne uma panacéia capaz de
explicar elementos para 0s quais ndo se tem explicagéo.

As estratégias politicas relacionais surgem como uma alternativa a estratégia
politica transacional. Nessa a empresa se engaja uma vez que ela detecta um ponto que
pode afeta-la.Trata-se de uma abordagem reativa que foi descrita, originalmente, por
Hillman e Hitt (1999). Os pesquisadores Luo e Zhao (2009) complementam a
abordagem transacional da estratégia politica, reforcando que, nessa, as empresas
esperam o surgimento de uma determinada questdo antes de posicionarem-se perante a
mesma

Na estratégia politica transacional, descrita por Hillman e Hitt (1999), a
organizacao, parte de uma postura de reacdo a eventos e acontecimentos que ocorrem no
seu ambiente, assim como assumem um foco especifico de acordo com o tema tratado e
0 seu horizonte de tempo de atuacdo, costuma ser de curto prazo, dependendo da
necessidade da estratégia empregada.

A seguir, é apresentado o Quadro 2, que resume as principais caracteristicas dos

dois tipos de estratégia politica apontados pelos autores Hillman e Hitt (1999).
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Quadro 2: Tipos de Estratégia Politica de acordo com Hillman e Hitt (1999)

Estratégia Politica Postura Organizacional Foco Organizacional Prazo
Transacional Reativo Especifico (por assunto) Curto
Relacional Pro-ativo Geral Longo

Fonte: dados secundarios

Neste trabalho, considera-se estratégia politica como toda e qualquer estratégia
direcionada a influenciar qualquer ator social, seja ele governamental ou nao, presente
na sociedade em relacéo a temas que tenham impacto no interesse coletivo.

Na proxima secédo do trabalho, serd discutido o conceito de legitimidade e a sua
relacdo com as estratégias politicas desenvolvidas pelas organizacdes. A legitimidade
das estratégias politicas € considerada uma variavel importante para 0 aumento da sua

eficacia.

2.4. Legitimagdo

O conceito de legitimidade vem sendo explorado ha algumas décadas por
cientistas sociais, os quais atribuiram a palavra explicacbes com variados graus de
profundidade e especificidade. Scott (2001) descreve que Weber esta entre 0s primeiros
cientistas sociais a chamar a atencéo para a importancia central que a legitimacéo tem
na vida social.

Atualmente, os cientistas sociais do campo institucional, em especial, vém
utilizando intensamente a legitimacdo nas suas explicagdes sobre os fenbmenos que
influenciam o ambiente institucional.

Suchman (1995) oferece um conceito amplo para o termo. Na sua leitura, a
legitimidade é uma percepcdo generalizada de que as agBes de uma entidade sdo
desejaveis e apropriadas dentro de um sistema socialmente construido de normas,
valores, crencas e definicbes. Segundo Berger e Luckmann (1996), a funcdo da
legitimagdo consiste em tornar objetivamente acessivel e subjetivamente plausivel as
objetivacdes que foram institucionalizadas. Para 0s mesmos autores, a legitimacéo € um

processo de explicacdo e justificacéo.
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J& no entendimento de Zimmerman e Zeitz (2002), legitimacéo é um julgamento
pessoal de aceitacdo, desejo e compatibilidade que permite que as organizacdes tenham
acesso aos recursos que necessitam para sobreviver.

A legitimidade fundamenta-se em normas e valores sociais, embora ndo seja
relacionada diretamente com as viabilidades econémica ou legal; mesmo assim guarda
relacdo com ambas (PFEFFER; SALANCIK, 2003). Na 6tica desses autores, as agdes e
as organizagdes podem ser legitimas, ainda que ndo sejam previstas na legislacéo.

Observa-se que a legitimidade é um dos importantes conceitos explorados pela
teoria institucional. A legitimidade é a palavra chave da teoria neo-institucional, pois é o
elemento que permite a manuteng@o ou a mudanca das instituicdes (MACHADO-DA-
-SILVA; FONSECA; CRUBELLATE, 2005). Nas organizacdes, a busca pela
legitimidade levard a manutencdo ou a mudanca de determinadas praticas, visando
corresponder as objetivacOes institucionalizadas.

Na perspectiva institucional, a legitimagdo ndo ¢ uma commodity que pode ser
possuida ou comercializada, mas uma condicao que reflete conformidade percebida com
regras e leis, suporte normativo ou alinhamento com estruturas cultural-cognitivas
(SCOTT, 2001). Ja Berger e Luckmann (1996, p. 129) ressaltam que “a legitimac¢ao ndo
apenas diz ao individuo porque deve realizar uma acdo e ndo outra; diz-lhe também
porque as coisas sao o0 que sao”.

Ao contrario do que afirma Scott (2001), outros autores acreditam que a
legitimacgdo é um recurso e, por isso, pode ser possuida e comercializada. Zimmerman e
Zeitz (2002), por exemplo, afirmam que a legitimagéo, recurso-chave, especialmente
para novos empreendimentos é, pelo menos, tdo importante quanto outros recursos,
como capital, tecnologia, pessoas, clientes e redes de relacionamento. J& Pettigrew
(1977) ressalta que a legitimidade é um recurso difuso e mével, mas cujo significado e
distribuicdo podem estruturar resultados organizacionais importantes. Segundo Meyer e
Rowan (1991) as organizagdes se tornam legitimas e utilizam sua legitimidade para
fortalecer o seu apoio e assegurar a sua sobrevivéncia.

A legitimidade, no entendimento critico de Poulantzas (1973), refere-se ao
impacto politico da ideologia dominante. A legitimidade, para ele, indica o0 modo pelo
qual as estruturas politicas sdo aceitas pelos agentes de um sistema. Esse entendimento

deixa explicita a concepcdo marxista de classes dominantes e dominadas. A
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interpretacdo estruturalista do marxismo defende que a logica legitimadora € sempre
uma forma de dominacao daqueles que ndo possuem o0s meios de producéo.

Suchman (1995) acredita que legitimacdo e institucionalizacdo sdo sinénimos,
pois ambas ddo poder as organizacGes ao fazé-las parecerem naturais e significativas.
Por essa razdo, DiMaggio e Powell (1983) mostram que a busca por legitimidade é uma
das fortes razdes que levam as organizagdes a utilizarem-se de praticas isomorficas.

Para Dahl (1966), a legitimidade refere-se a convic¢do de que estrutura,
procedimentos, atos, decisdes, funcionarios e lideres possuem a qualidade da retidao,
correcdo ou boa moral, devendo ser aceitos em funcdo dessa qualidade. De acordo com
Suchman (1995), a legitimidade é socialmente construida e reflete a congruéncia entre
0s comportamentos de uma entidade legitimada e as crencas compartilhadas de um
determinado grupo social.

A legitimidade pode ser intencionalmente buscada e, assim, padrdes
institucionais podem ser alvo de aceitagdo ou rejeicdo (MACHADO-DA-SILVA,;
FONSECA; CRUBELLATE, 2005). No tocante a legitimidade organizacional, Pfeffer e
Salancik (2003) ressaltam que a legitimidade é um status que é conferido e, por essa
razdo, sempre controlado por aqueles que estdo do lado de fora da organizacéo.

As certificagfes do tipo 1SO 9000 séo utilizadas, por Fonseca e Machado-da-
Silva (2002), como um exemplo para ilustrar a importancia da busca organizacional por
legitimidade ja que essas possibilitam o alcance ou a manutencdo da mesma no seu
setor de atuacdo.

Aldrich e Fiol (1994) identificam dois tipos diferentes de legitimagédo: (a)
cognitiva, refere-se ao nivel de disseminacdo de informacdo sobre um novo
empreendimento. O nivel maximo de legitimacao cognitiva é quando um novo produto,
processo ou servico é dado como certo ou garantido; (b) sécio-politica, refere-se ao
processo em que os stakeholders chave, o publico em geral, os lideres chave de opinido,
ou os dirigentes governamentais aceitam um novo empreendimento como sendo
apropriado e correto, de acordo com as normas e leis existentes.

As organizacOes desejam e buscam a legitimidade para fortalecer a sua presenca
no mercado. Para Fonseca e Machado-da-Silva (2002), organizagdes que buscam
sobreviver a circunstancias de incerteza e competi¢do procuram se conformar a padrdes
normativos de legitimidade, consolidados no setor social a partir da sua interpretagéo.

Esse entendimento demonstra claramente a importancia da figura dos gestores da
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organizagdo como aqueles atores capazes de compreender e interpretar o ambiente, de
maneira a dar respostas necessarias e alcancar a sua legitimacéo.

Para tanto, as organizacGes podem agir de forma pré-ativa para desenvolver a
legitimacdo, como destacam Zimmerman e Zeitz (2002). Por tratar-se de algo que muda
de acordo com o tempo e espago, surge dai necessidade de uma busca permanente e
ativa de se conquistar a legitimagé&o.

Nesse sentido, as organizacdes podem utilizar-se de estratégias especificas que
permitem a sua legitimacdo. Essas estratégias envolvem o desenvolvimento de uma
imagem organizacional que inspire elementos como a confianga, solidez e reputagéo.

Para se melhor compreender estratégias e a¢des voltadas ao desenvolvimento da
legitimacdo no ambito organizacional, é importante observar a classificacdo
desenvolvida por Scott (2001) ao relacionar a legitimacdo de organiza¢Ges com a sua
concepgdo de trés pilares das instituicdes: (a) Regulatério, quando a organizacdo opera
em acordo com as exigéncias e regras legais e quase-legais do ambiente; (b) Normativo,
guando a organizacdo opera de acordo com os padrées morais do ambiente; (c) Cultural
cognitivo, quando a organizacdo adota o padrdo cultural comum, ou os entendimentos
compartilhados, ao ambiente de atuagéo.

Segundo essa visdo institucionalista, em qualquer ambiente para se obter
legitimacdo e desenvolver estratégias especificas é preciso ter em mente esses trés
pilares. Ainda que em certos ambientes algum desses pilares seja mais enfatizado, é
preciso conhecer a influéncia dos trés sobre a legitimag&o.

As empresas que atuam nos negocios internacionais encontram problemas em
assegurar a legitimidade porque ndo ha direitos internacionais e organizacdes
supranacionais sob os quais possam fazer reivindicacfes e exercitar 0os seus poderes
(BODDEWYN; BREWER, 1994). Ao invés, 0 que vale em cada pais sdo leis nacionais.

No ambiente internacional, varias sdo as formas de se buscar legitimacao e,
portanto, hd uma variedade de estratégias que podem ser utilizadas. Segundo Meyer e
Silva Jr. (2009), muitas organizag6es utilizam acordos e cddigos de conduta no intuito
de garantirem certos padrfes de comportamento e, consequentemente, reduzirem as
rejeicdes locais e legitimarem o seu comportamento.

Para Doh (2005), esse tipo de pratica ajuda a desarmar preocupagdes sobre um

comportamento predatério de corporagdes multinacionais na sua atuacdo nos paises.
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Muitas empresas chegam a obrigar seus fornecedores a adotarem os mesmos padrdes e
codigos de conduta, afirma o autor.

Outra forma de busca de legitimidade é por meio de patrocinios ou auxilio
financeiro a causas consideradas relevantes no pais hospedeiro (MEYER; SILVA JR.,
2005). Um exemplo disso é mostrado no seu artigo sobre a competicdo mundial entre
Kodak e Fujifilm; Tsurumi (1998) destaca que a empresa japonesa ao entrar no mercado
americano patrocinou os Jogos Olimpicos de 1984, em Los Angeles, o que facilitou
enormemente a consolidacéo e a legitimagdo da empresa no pais.

Na proxima secdo, serd abordada a relagdo especifica existente entre estratégias

politicas e legitimag&o.

2.4.1. Estratégias politicas e legitimacao

As estratégias politicas permitem que as organizacOes desenvolvam poder e
legitimidade. Esses dois termos estdo relacionados, pois a existéncia de um depende do
outro.

A importancia dessa relacdo de poder com a legitimacdo € também destacada
por Boddewyn (1995) quando afirma que a legitimidade esta relacionada a forma como
0 poder é percebido. Portanto, uma percepcdo negativa pode levar a pouca efetividade
de suas estratégias politicas, enquanto que uma percepcao positiva conduziria a sua
aceitacdo e efetivacao.

Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005) vinculam poder e legitimidade,
ao destacarem que o detentor de recursos 0s detém porque possui legitimidade. Essa
permite que ele sustente a sua posicdo e atraia ainda mais recursos, além de conservar
0s que ja possui. Na visdo dos mesmos autores, a legitimidade é fator constitutivo do
poder. Carvalho e Vieira (2007) reforcam essa visao e ressaltam que a legitimidade é a
crencga na validade do exercicio de um determinado tipo de poder, por um determinado
grupo de referéncia.

A legitimidade, no entanto, ndo é uma preocupacao somente daqueles que detém
0 poder. Essa preocupacgdo esta também presente no mundo da politica. Para Pettigrew
(1977) a politica preocupa-se com a criagédo de legitimidade para certas ideias, valores e
demanda. Por isso, as estratégias politicas se mostram como uma forma de as

organizacOes, por meio de vérias a¢des, buscarem gerar transformacdes e arranjos, tanto
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interna quanto externamente, para melhor adaptacéo. Esse processo de desenvolvimento
de poder organizacional faz com que a organizacdo se utilize de praticas socialmente
aceitaveis para a construcao da sua legitimidade presente e futura.

Essa busca por poder e legitimidade leva as organizagdes ndo somente a
adaptarem-se, como também a buscar conformar o ambiente as suas necessidades.
Organizagdes poderosas se esforgam para moldar o ambiente institucional em duas
dimensGes: a primeira, com mudancas internas, ao imporem aos integrantes da sua rede
de relacionamento imediato a se adaptar aos seus padrdes e; a segunda, voltada ao
ambiente externo, ao construirem 0s seus objetivos e procedimentos, diretamente na
sociedade, como regras institucionais (MEYER; ROWAN, 1991; SUCHMAN, 1995).

A determinacdo daquilo que é e do que ndo € revestido de legitimidade ou
legalidade € resultado de um processo politico em que as organizagdes pressionam por
regras que beneficiem os seus interesses, afirmam Pfeffer e Salancik (2003). Ainda para
0S mesmos autores, as organizagdes com maior poder irdo lutar por regras que permitam
a utilizacdo das mais variadas formas de poder, enquanto que aquelas que detém menor
poder irdo buscar posicdes que as protejam daqueles que possuem maior poder.

A conformacédo do ambiente externo e interno, conforme descrito por Suchman
(1995) e Meyer e Rowan (1991) mostra que as organizacgdes, especialmente aquelas
com maior poder de implementacdo, conseguem gerar as condi¢cdes necessarias para a
sua legitimacao.

Torna-se importante destacar que, para que a estratégia politica possa ser
legitimada, é necessario que seja legitima, assim como, para legitimar algo é preciso de
esforcos que se utilizem de estratégias politicas para mobilizar grupos sociais; 0 que
reforca a relacdo de circularidade existente entre legitimacéo e estratégias politicas.

Em relagdo ao desenvolvimento de estratégias politicas em ambientes
internacionais, Boddewyn e Brewer (1994) acreditam que estabelecer parcerias com
governos ¢ uma maneira de obter um “selo de aprovagdo” e, consequentemente,
legitimacdo para suas operacfes. A conquista do apoio de um governo nacional ou
doméstico é um fator diferencial para a legitimidade de uma empresa estrangeira
operando em outro pais.

Hillman e Wan (2005), com base em estudo sobre estratégias politicas de
empresas multinacionais norte-americanas e suas subsidiarias em 14 paises da Europa

Ocidental, revelaram que ha uma influéncia dual das forcas de legitimidade externa e
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interna nas estratégias politicas das empresas pesquisadas. 1sso indica que os ambientes
interno e externo exercem influéncia sobre as estratégias politicas na sua busca por
legitimidade.

A estratégia politica desprovida de legitimidade perde a sua eficacia. Por outro
lado néo se deve deixar de lembrar que a legitimidade pode ser obtida por meio da
utilizacdo desse tipo especifico de estratégia.

A importéncia da legitimidade é tdo grande que ela é descrita como um elemento
critico na determinacdo da distribuicdo de poder no ambiente global das empresas
multinacionais (HILLMAN; WAN, 2005; BODDEWYN; BREWER, 1994).

2.5.  Estratégias Politicas nos Negdcios Internacionais

As estratégias politicas sdo elementos essenciais na insercao internacional de
empresas estrangeiras. As estratégias politicas utilizadas pelas organizacdes nem
sempre sao aceitas em todos os paises e jurisdicdes em que atuam. Algo que é permitido
em um determinado pais pode ser considerado ilegal ou ilegitimo em outro.

A natureza e a maneira como essas estratégias sao conduzidas variam de um pais
para outro de acordo com as caracteristicas culturais, historicas, politicas, sociais e
legais de cada pais ou regido (BUSOI; ISTOCESCU, 2009). Segundo os autores, essas
podem ser degeneradas e acabarem se transformando em préaticas corruptas, como o
pagamento de propinas.

Atores importantes em determinadas sociedades ndo sdo tdo importantes em
outras, assim como alguns atores que nem sequer sdo identificados em determinados
ambientes tornam-se importantissimos em outros. Nesse aspecto, Wan (2005) ressalta
que o ambiente de cada pais precisa ser estudado, para que as organiza¢es adequem as
suas estratégias, sejam elas mercadoldgicas ou ndo mercadoldgicas, para obter
vantagens competitivas. Para Mantere et al (2009), empresas com estratégias politicas
similares podem obter resultados diferentes, em ambientes distintos.

Para Boddewyn (1995), o comportamento politico de organiza¢bes no ambiente
internacional difere do doméstico, especialmente devido ao fato de haver mais de
duzentos Estados diferentes, cada um apresentando sua prépria heterogeneidade. Por
Isso, as empresas multinacionais cada vez mais terdo a necessidade de adaptacéo e

interacdo com os atores politicos nos paises de destino.
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Na medida em que o comércio torna-se cada vez mais global, levando produtos e
servicos a novos mercados, cruzando diferentes jurisdicdes politicas, as organizagdes
sdo levadas a interagir com um ndmero maior de atores (HILLMAN et al, 2004).
Contudo, pode-se perceber que o engajamento politico extraterritorial de corporacfes
multinacionais ndo ¢ algo divulgado abertamente (KOLK; PINKSE, 2007).

A atuacdo de empresas multinacionais na obtencdo daquilo que precisam nos
seus diferentes paises de atuacdo € uma realidade. Como destacam Carter et al (2008),
corporagdes com uma atuacdo multinacional tornam-se atores nas relagdes
internacionais.

Para iniciar o exame das estratégias politicas no cenario internacional é preciso
discutir a importancia do ambiente de atuacdo da organizacdo. Assim, reconhecer o
ambiente institucional é fator determinante na escolha das estratégias politicas a serem
utilizadas. Afinal, muitas das caracteristicas e especificidades de cada mercado sdo
determinadas pela forma de atuacéo das suas instituicoes.

2.5.1. Ambiente

Organizacdo e ambiente estabelecem entre si uma intensa dindmica bem como
uma influéncia reciproca. Nesse sentido, pode-se examinar a influéncia do ambiente
sobre a organizacdo assim como as formas em que a organizacdo identifica e afeta este
ambiente. E inegavel que o ambiente constitui-se em elemento de grande impacto sobre
0 comportamento de qualquer organizacdo. Torna-se dificil analisar qualquer estratégia
ou acdo organizacional de maneira descontextualizada do ambiente em que esta
inserida.

No entendimento de Aldrich e Pfeffer (1976), o ambiente das organizacdes é
importante em fungdo dos seus efeitos nas estruturas e decisdes organizacionais. Para
Duncan (1972), a importancia € atribuida ao fato de as organizagdes precisarem adaptar-
se ao seu ambiente para se manterem viaveis.

Contudo, essa adaptacdo ndo costuma ser processo facil uma vez que nédo séo
poucas as dificuldades, mudancas e incertezas que surgem na interacdo entre a
organizacdo e o ambiente. Uma das dificuldades do processo de adaptacdo deve-se ao

fato de as organizacGes ndo permanecerem estanques necessitando acompanhar as
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mudangas externas que estdo em constante transformacdo (GHOSHAL; NOHRIA,
1993).

No ambito das estratégias organizacionais, ndo se consegue estabelecer uma
fronteira que defina onde termina o ambiente e inicia-se a estratégia, devido ao elevado
nivel de interligagdo entre ambos. Para Bulgacov et al (2007), o ambiente é um
elemento-chave na definicdo de estratégias organizacionais por conter fatores
econdmicos, sociais, politicos, tecnologicos e legais que influenciam a formacéo destas
estratégias.

O ambiente é definido por Bulgacov et al (2007) como um conjunto de todos o0s
fendmenos externos a organizacdo que apresentem algum tipo de influéncia direta ou
potencial sobre suas operaces. 1sso faz com que a relacdo entre organizacdo e ambiente
torne-se complexa, interdependente e vital para a materializacdo de estratégias.

Duncan (1972) apresenta o ambiente de forma similar ao destacar que 0 mesmo
inclui a totalidade de fatores fisicos e sociais que sdo levados em consideracdo na
tomada de decisdo de individuos em uma organizagdo. Esse autor destaca também a
diferenca entre os ambientes internos e externos da organizacao.

Durante muito tempo, o ambiente foi considerado um elemento externo a
organizacdo, exercendo sobre ela alguma influéncia. Scott (2001) entende que a
introducdo do conceito de sistemas abertos no estudo das organizac@es, durante 0s anos
60, fez com que a importancia do ambiente para as organizacGes crescesse ainda mais.

Institucionalistas, como Fonseca e Machado-da-Silva (2002), ressaltam que o
ambiente costumava ser reduzido a uma forca geral e externa com a qual a organizagéo
teria que lidar para continuar em operacdo. Para a teoria institucional, o ambiente é
considerado um dos fatores que exercem maior influéncia nas atividades internas e
externas da organizacdo, devido a necessidade destacada por essa corrente na adequacao
as normas, aos valores e as institui¢des vigentes.

Reforcando essa linha de pensamento, Senaux (2009) enfatiza que o ambiente
ndo pode ser considerado externo a organizacdo, porque também penetra no interior
dessa mesma organizacdo, fazendo com que organizacdo e ambiente se interpenetrem.
Essa interdependéncia é demonstrada por Tan e Tan (2005) quando ressaltam que o
ambiente ndo é apenas uma fonte de influéncia para as empresas, ele é também criado

por elas.
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Grey (2009) considera que a idéia de que organizacbes e ambientes sao
elementos que podem ser analisados separadamente é equivocada. Para o autor, 0
ambiente e as mudancas que ocorrem no seu interior sdo um resultado direto das
dindmicas e interacdes das empresas que operam em seu interior.

Estudos sobre ambiente organizacional costumam ser levados a cabo,
fundamentados em duas visdes distintas: a determinista e a voluntarista. Na primeira, o
ambiente determina o comportamento e a estrutura organizacional. O foco dessa visdo
estd nas propriedades estruturais do contexto, e ndo no individuo, a qual da origem a
acdo (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983). Essa abordagem, para 0s mesmos autores,
defende que o comportamento individual é somente uma reacao as restri¢ces estruturais
que ddo estabilidade e controle a vida organizacional.

Nessa mesma visdo, 0 gestor € levado a tomar determinadas decisfes
estratégicas em funcdo das condicbes impostas pelo ambiente, adotando uma posicéo
reativa. Mintzberg e Waters (1985), por sua vez, ressaltam que o ambiente pode impor
estratégias a uma organizacdo, simplesmente por restringir as op¢oes de escolha do
gestor.

Numa segunda posi¢ao, chamada “voluntarista”, a organizacdo age em resposta
aos movimentos ambientais. Nesse caso, individuos e organizagdes sdo autbnomos,
proativos e agentes da sua propria vontade, constituindo-se também na unidade bésica
de analise e transformacdes nas organizaces (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983).

Importante ressaltar que tanto o determinismo ambiental como o voluntarismo
costumam ser vistos como mutuamente exclusivos (ROSSETTO; ROSSETO, 2005).
Porém, uma visdo mais acurada revela que as duas visdes ndo sdo excludentes, mas se
integram e se complementam em muitos aspectos. O excesso de confianga em uma
visdo, ou em outra, tem feito com que ndo se perceba que ambas sdo essenciais para
uma melhor descricdo sobre a adaptacdo de uma organizagdo ao seu ambiente
(HREBINIAK; JOYCE, 1985). Na visdo desses autores, ambas as visdes isoladamente
sdo insuficientes para explicar o complexo relacionamento das organiza¢cdes com o seu
ambiente.

A visdo determinista reforca a posicéo de que os ambientes ou contextos sociais,
em que as organizacgOes estdo inseridas, sdo capazes de determinar a sua forma de
operacdo. Contudo, ndo se pode esquecer que 0 ambiente é apenas uma forga restritiva

da liberdade de atuacdo de uma organizacdo. Nessa linha, Scott (2001) destaca sua
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posicdo de que as organizacOes sdo penetradas pelos seus ambientes, porém também
possuem a capacidade de responder, de forma ativa e criativa a essa influéncia.

Os contextos sociais em que organizacOes estdo inseridas apresentam muitas
limitacBes, mas também oferecem condicGes para o desenvolvimento de muitas
oportunidades (ALDRICH; FIOL, 1994). Corroborando com esse entendimento,
Bulgacov et al (2007) afirmam que os fatores ambientais podem ser considerados, ao
mesmo tempo, restricdes e oportunidades as organizacoes.

Os ambientes apresentam variados niveis de complexidade, com um numero
maior ou menor de atores. Na oOtica de Duncan (1972), os ambientes podem ser
classificados como complexos ou simples, na medida em que a complexidade de um
ambiente se da em funcdo do nimero de fatores envolvidos no processo de tomada de
decisdo de uma organizacao.

Geralmente, em ambientes com um grande numero de atores, onde cada um é
dotado de uma medida de poder e capacidade de acdo, maior serd a complexidade em
razdo dos inumeros interesses envolvidos e das relacbes decorrentes das interacdes entre
estes atores. Porém, ambientes com poucos, mas poderosos atores, podem também se
revelar complexos, ja que a complexidade se da em fungdo do nimero de variaveis
envolvidas, mas ndo necessariamente do nimero de atores.

Hrebiniak e Joyce (1985) chamam a atencdo para a compreensdo tanto do poder
organizacional quanto dos stakeholders envolvidos no entendimento do ambiente
organizacional. Nao se deve desprezar tampouco o fato de ambientes com muitos atores
geralmente apresentarem também muitas variaveis e, portanto, maior nivel de
complexidade.

Ao examinar o complexo ambiente dos clubes de futebol profissional na Franca
e na Inglaterra, Senaux (2009) identificou um elevado nimero de atores, forcas e foros
de disputa de poder como caracteristicas do modelo esportivo europeu que contribuem
para 0 desenvolvimento de um ambiente de atuacdo complexo. A complexidade do
ambiente dos clubes europeus para 0 mencionado autor é ainda elevada, pelo fato de
existir um grande nimero de interesses envolvidos: os clubes ora se apresentam como
associados e ora como oponentes, em diferentes situaces e instituicdes das quais
participam.

Duncan (1972) enfatiza que, na analise do ambiente organizacional, ha que se ir

além da mera identificacdo se um ambiente € simples ou complexo, mas se deve atentar
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para a sua dimensdo estatica ou dindmica. Assim, na percep¢do do mesmo autor, um
ambiente é definido como estatico ou dindmico na medida em que os fatores que o
compdem ndo se alteram ao longo tempo ou estdo em processo de mudanca.

A propriedade dindmica do ambiente organizacional também necessita ser
examinada em especial devido a sua capacidade de modificar-se e, consequentemente,
alterar também a pressdo sobre as organizagdes. Sobre esse ponto, Bulgacov et al
(2007) enfatizam que o ambiente € um elemento dindmico e interdependente que se
encontra em constante transformagéo, o qual, a0 mesmo tempo em que exerce pressao
sobre a organizacéo, recebe as suas reacoes.

O ambiente é, portanto, um elemento em constante mudanca e dependente dos
movimentos daqueles atores que o compdem. Bulgacov et al (2007) destacam também
que as escolhas estratégicas das organizacdes também exercem influéncia sobre o
ambiente. I1sso demonstra, com clareza, o aspecto interdependente e recursivo da relagdo
entre organizacGes e ambiente. Essa percepcdo € corroborada por Scott (2001) quando
afirma que as organizacdes séo influenciadas pelo ambiente e vice-versa.

Corroborando esse aspecto interdependente entre estratégia e ambiente, Tan e
Tan (2005) destacam a configuracdo que ocorre entre estratégia e ambiente em cada
local de atuacdo da organizagdo. Para esses autores, a mudanca na configuracao
estratégica das empresas estatais chinesas € decorrente das mudangas ambientais
ocorridas na China, nos ultimos doze anos, e concluem gque ambas coevoluiram juntas.
Como representantes da teoria da coevolucéo estratégica, Tan e Tan (2005) reforgcam o
entendimento de que o alinhamento da orientacdo estratégica da organizacao em relagdo
ao seu ambiente é fator de grande importancia para o0 sucesso organizacional.

Além das duas dimensdes de analise do ambiente organizacional, identificadas
por Duncan (1972), Sharfman e Dean (1991), destacam outro fator importante: a
disponibilidade de recursos. Essa dimensdo varia de acordo com o nivel de recursos que
estdo disponiveis as organizacbes (SHARFMAN; DEAN, 1991). O pensamento dos
autores baseia-se na premissa de que 0 acesso a recursos é limitado e pode levar a
organizacdo a diferenciar-se de seus concorrentes, o que leva a concluir que a
competicdo pelos mesmos recursos serd um fator determinante na relagdo entre as
organizagOes em um dado ambiente.

Em se tratando de ambiente organizacional, torna-se necessario pontuar nao

somente 0s seus aspectos objetivos e materializados, mas também a sua natureza
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interpretativa, ou seja, a forma como ele é percebido e interpretado (BULGACOV et al,
2007). Por essa razdo, torna-se importante enfatizar a atencdo com o0s aspectos
subjetivos e interpretativos relacionados a compreensdo do ambiente e das suas
variaveis, ja que nem tudo € objetivo e concreto.

Sharfman e Dean (1991) descrevem os debates que existem na literatura sobre
ambiente no que se refere a tratd-lo como uma realidade objetiva ou um fenémeno
percebido, mas se posicionam na linha subjetiva. Para eles, ha poucas ddvidas que as
percepcOes dos gestores exercem um importante papel principalmente nas respostas
organizacionais aos movimentos do ambiente.

Corroborando com essa visdo, Angonese e Machado-da-Silva (2009), em sua
pesquisa na industria brasileira de cosméticos, reforcam o papel fundamental da
sensibilidade do estrategista na percepcdo de mudancas e na resposta as forcas
ambientais. Neste trabalho, os autores demonstram que a interpretagdo do ambiente
difere de acordo com o0 seu contexto ambiental de referéncia. Na mesma linha,
Siggelkow (2003) destaca que a acdo gerencial ¢ conformada pelas representacdes
cognitivas dos gestores; porém, tais aclGes sdo influenciadas pelo contexto
organizacional em que 0 mesmo esté inserido.

Na otica de Chaffee (1985), a realidade organizacional ndo é algo objetivo e
externo a organizacédo, onde o observador pode interpretar de forma correta e incorreta.
Nesse cenario, a realidade é construida por meio de um processo de intercambio social
em que as percepcdes sdo afirmadas, modificadas ou substituidas de acordo com a sua
compatibilidade em relacdo a percepcao dos outros agentes (CHAFFEE,1985).

Daft e Weick (1984) destacam a importancia da interpretacdo dos gestores de
uma organizacao como forma de dar sentido e significado a realidade que os cerca. Essa
interpretacdo exerce um papel central na construgdo de esquemas conceituais vigentes
na organizacgdo. Interpretacdo € um processo em que é dado significado a informacéo,
baseado em quais acles e estratégias sdo escolhidas e legitimadas (DAFT; WEICK,
1984).

Angonese e Machado-da-Silva (2009) identificam claramente a existéncia tanto
de elementos objetivos e subjetivos na analise do ambiente organizacional. Assim como
h& muita subjetividade na interpretacdo do ambiente, ndo se pode deixar de reconhecer
que capacidade interpretativa é conformada pelos limites impostos pelo ambiente. A

interpretagdo do ambiente organizacional remete a discussdo relativa ao fit da
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organizagdo com 0 seu ambiente, ou seja, a forma como essa se organizara para se
ajustar as caracteristicas ambientais.

Para Miller (1992), o fit ambiental demanda que organizacGes combinem as suas
estruturas, processos e decisbes com as exigéncias externas dos seus mercados. O
mesmo autor alerta para o risco de encontrar incompatibilidade entre o fit com ambiente
interno e com o ambiente externo. Isso se da em funcdo das diferentes demandas dos
ambientes interno e externo.

Siggelkow (2003) faz a distingdo entre o fit interno e externo. O fit interno
ocorre quando uma firma tem uma organizacdo coerente de suas atividades. O fit
externo refere-se ao quanto apropriada € a configuracdo de uma firma em relacéo ao seu
ambiente.

Em organizacBes que atuam em mdltiplos e diferentes ambientes, o desafio do fit
torna-se ainda maior. Por essa razdo Ghoshal e Nohria (1993) alertam para a
necessidade da estrutura organizacional das empresas multinacionais ajustarem-se as
contingéncias gerais dos seus ambientes de atuacdo. De forma figurada, esses mesmos
autores destacam que as empresas necessitam diferentes “cavalos” organizacionais para
gerenciar um desempenho superior em diferentes “pistas” ambientais.

Outros elementos que merecem destaque sdo os relacionamentos intra-
organizacionais (ALDRICH; PFEFFER, 1976). No mundo interligado que se vive
atualmente, pode-se observar, com maior clareza, que as organizac@es, no intuito de se
tornarem mais competitivas, estdo, cada vez mais, em busca de aliancas e parcerias para
complementar o seu estoque de competéncias e recursos internos.

Observa-se uma tendéncia mundial de terceirizacdo e offshoring, que se
constituem em indicadores de um caminho nesse mesmo sentido de cooperagdo entre as
organizagOes. Os defensores da abordagem da dependéncia de recursos, como Pfeffer e
Salancik (2003), colocam énfase na interdependéncia entre as organizagdes em
ambiente de atuacdo. Para eles as organizacdes ndo existem isoladamente no ambiente,
mas sdo dependentes de redes de relacBes que estabelecem com outras organizacdes e
dessas com outras.

A insercdo internacional de organizacdes, objeto deste trabalho, tem feito com
que essas organizagdes tenham que se preocupar ndo somente com um ambiente, mas
com diversos desafios ambientais. Cada pais ou regido de atuacdo representa um

universo a parte, no que se refere ao ambiente, seus atores, cultura e dindmica.
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Em se tratando de empresas multinacionais, Ghoshal e Nohria (1993) reforgam o
entendimento que o ambiente organizacional constitui em elemento abstrato que
circunda e interpenetra as organizacdes na mesma medida em que essas exercem efeito
semelhante sobre aquele. Essa influéncia ocorre de maneira a restringir ou a impulsionar
0S movimentos organizacionais em alguma direcdo. Cada ambiente apresenta
caracteristicas e niveis de complexidade, assim como elementos e atores que atuam de
forma mais ou menos ativa, 0s quais necessitam ser analisados, visando a eficacia das
acoes.

Neste trabalho, utiliza-se a visdo voluntarista, como predominante, por se
entender a relevancia da capacidade organizacional em interpretar e responder aos
movimentos ambientais, sem, contudo, desprezar os efeitos deterministicos que o
ambiente pode ter sobre o comportamento organizacional. Dessa forma, a organizacéo é
vista neste estudo como um ator social ativo e participante.

Para se compreender um determinado ambiente de atuacdo de organizagdes é
fundamental conhecer o0s seus aspectos institucionais, os atores envolvidos na sua
dindmica interna e os riscos politicos inerentes. Nas proximas secdes, serdo abordados o

ambiente institucional, os stakeholders e os riscos politicos.

25.1.1. Ambiente Institucional

Em se tratando de neg6cios internacionais, uma das varidveis de importante
compreensdo é o ambiente institucional dos diferentes paises. A importancia é atribuida,
sobretudo, a capacidade desse ambiente influenciar o comportamento organizacional de
maneira a conforma-lo aos padrées locais, ou mesmo, exclui-lo.

A relevancia do ambiente institucional e de sua influéncia no comportamento
organizacional é destacada por Tan e Tan (2005). As firmas ndo existem separadamente
do seu ambiente institucional e tentar entendé-las fora do seu contexto ambiental pode
levar a erros de interpretacdo (TAN; TAN, 2005). Esse entendimento apresenta um forte
componente de ligagdo entre o ambiente e a organizagdo. Necessario ressaltar que essa
abordagem tedrica parte de uma visdo determinista do ambiente, onde o mesmo define
as ag0es, estrutura e estratégias organizacionais.

A teoria institucional é uma das abordagens preocupadas com o impacto do

ambiente institucional sobre os atores sociais. 1sso se torna evidente quando Oliver
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(1991) explica que a teoria institucional tem como foco especifico de estudo as pressdes
e as forcas advindas do ambiente institucional. Scott (1991) chega a afirmar que a
principal contribuicdo teodrica dos institucionalistas ao estudo das organizacdes seja a
importancia atribuida ao ambiente na conformacéo das organizacdes.

A abordagem institucional, segundo Fonseca e Machado-da-Silva (2002),
descreve o ambiente como um repositorio de redes relacionais e de sistemas culturais,
compostos por valores, crencas e regras, que transmitem conceitos sobre modos
apropriados de fazer. Para os mesmos autores, a conformacéo a esses fatores normativos
garantem suporte e legitimidade para a organizagdo, assim como sua reproducdo, ao
longo do tempo, o que leva a convergéncia de estruturas e estratégias a um mesmo setor
social.

Outros autores da corrente institucionalista, como DiMaggio e Powell (1983),
Meyer e Rowan (1991) e Scott (2001), examinam como institui¢des influenciam as
organizacOes, seu comportamento, sua tomada de decisdes e suas estratégias. Segundo
0s autores, as instituicGes sdo capazes de conformar as organizacGes de acordo com 0s
seus padrBes. Oliver (1991), por sua vez, destaca que o contexto ambiental, onde as
pressdes institucionais séo exercidas, costuma ser elemento determinante das respostas
da organizacdo a influéncia institucional.

Na teoria institucional, 0 ambiente surge como uma instancia que se infiltra no
cotidiano organizacional (JEPPERSON; MEYER, 1991; FONSECA; MACHADO-DA-
SILVA, 2002), fazendo com que a organizacdo fique socialmente imersa no contexto
ambiental. Por sua vez, Scott (2001) é enfatico ao ressaltar que as organizacfes sdo
fruto dos seus ambientes institucionais.

Orru et al (1991) entendem o ambiente institucional como sendo o mundo
socialmente construido no qual as organizacBes existem e atuam. Para Fonseca e
Machado-da-Silva (2002), o ambiente institucional realca a elaboragéo e a difuséo de
regras e procedimentos aos quais as organiza¢fes devem se conformar para obter apoio
e legitimidade. Tais requisitos tém a sua origem no Estado, nas redes profissionais e, até
mesmo, em empresas concorrentes.

Na percepgéo de Scott (2001), os principais atores do ambiente institucional séo
capazes de exercer seus efeitos em trés niveis distintos de atuacdo: (a) Estado Nagé&o:
possui uma capacidade Unica de exercer mecanismos de controle e coercdo de maneira

legitimada em uma sociedade. (b) Profissfes: atuam com normas culturais e cognitivas
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e possuem a capacidade alterar os sistemas de crenca da sociedade, mostrando o que é
aceitavel ou ndo. (c) Organizacdes e Associacdes Internacionais: atuam de maneira a
disseminar padrdes, principios e comportamentos considerados aceitaveis para a
humanidade.

O movimento dos atores no ambiente institucional pode conduzir a mudangas. O
ambiente institucional pode, tanto se alterar de maneira lenta e gradativa, assim como
ser passivel de uma mudanca radical. Mudancas radicais no ambiente institucional
possibilitam remover ou impor limitac6es sobre a atuacdo dos atores envolvidos.

Cuervo-Cazurra (2003) aponta, como exemplos de mudancas radicais no
ambiente institucional, a desregulamentacdo e a abertura econdémica. Essas mudangas
radicais permitem fazer com que novos atores surjam e outros percam poder. Com isso
as organizacdes envolvidas se véem obrigadas a reformular suas estratégias com vistas a
manter a sua competitividade, uma vez que o status quo do ambiente institucional foi
alterado.

OrganizacBGes que operam em um mesmo ambiente, ainda que se utilizem de
estratégias e acOes diferentes, acabam, a longo prazo, tornando-se parecidas umas com
as outras. Isso se da em funcdo das forcas poderosas que atuam no ambiente
institucional (MEYER; ROWAN, 1991). H4, portanto, uma tendéncia de todas as
organizagfes que atuam em um mesmo ambiente acabarem se tornando similares, uma
vez que estao sujeitas as mesmas pressoes institucionais.

Reforcando esse argumento, Orru et al (1991) enfatizam que organizacdes que
atuam em um mesmo ambiente institucional tornam-se semelhantes na medida em que
as respostas as pressdes regulatdrias e normativas sdo similares. Outra razao que leva a
homogeneizacdo é o fato das organizacBes copiarem as estruturas utilizadas por
organizagcOes bem sucedidas, principalmente em situacfes de incerteza e instabilidade
(ORRU et al, 1991).

Essa discussao remete a um importante elemento do ambiente institucional que é
o isomorfismo. Na 6tica institucional, é destacado o papel do isomorfismo como uma
forma da organizacdo adequar-se aos padrdes e exigéncias impostos pelo ambiente
institucional. Para Rossetto e Rossetto (2005, p. 5), o isomorfismo ¢ “um conjunto de
restricdes que forcam a unidade de uma populacdo a parecer-se com outras unidades

que se colocam em um mesmo conjunto de condigdes ambientais”.
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Observa-se que o0 isomorfismo €é tido como um processo em que a organizagao
busca a homogeneizacdo no seu ambiente. Essa homogeneizacao fica evidente, pois 0
isomorfismo pressupde que organizacdes respondam de maneira similar a outras que ja
estdo de alguma forma ajustadas ao ambiente de atuacdo (ROSSETTO; ROSSETTO,
2005).

Nesse sentido, Meyer e Rowan (1991) reforcam o papel do isomorfismo no
ambiente institucional como uma forma de assegurar 0 sucesso e a sobrevivéncia das
organizagOes. Esses autores explicam que a incorporacdo de estruturas formais externas
legitimadas aumenta o comprometimento dos participantes internos, assim como dos
atores externos, da organizacdo. Isso demonstra a capacidade simbdlica do isomorfismo
de gerar percepcdes positivas sobre aqueles que adotam padrdes legitimados.

DiMaggio e Powell (1983) identificam trés mecanismos que promovem o
isomorfismo institucional: (a) Isomorfismo coercitivo, que resulta de pressdes formais e
informais exercidas por outras organizacfes das quais sdo dependentes ou por
expectativas culturais da sociedade em que estdo inseridas. (b) Isomorfismo mimético,
que tem sua origem em ambientes repletos de incertezas, fato esse que leva as
organizacgdes a responderem as incertezas por meio da imitagdo e da copia de modelos
utilizados por outras. (c) Isomorfismo normativo, que decorre da profissionalizagdo das
organizagcbes e, consequentemente, que acabam se tornando homogéneas por serem
sujeitas as mesmas pressdes exercidas por associacdes de empresas, sindicatos,
associagOes profissionais, universidades e centros de treinamento.

A capacidade dos atores ambientais de influenciar as organizacfes constitui-se
em elemento que vem sendo estudado recentemente. A capacidade das organizacdes
influenciarem instituices é menos estudada, justamente por ser menos comum, mas
nem por isso deve ser desprezada (DIELEMAN; SACHS, 2008). Ainda que néo seja tdo
frequente observa-se que certas organizacGes possuem poder suficiente para influenciar
padrdes, normas e instituicdes estabelecidas. Scott (2001) reforca esse entendimento ao
ressaltar que as organizagdes, atualmente, constituem-se atores ativos do ambiente
institucional e ndo meros coadjuvantes.

Reconhece-se, portanto, um papel ativo das organizacbes com o objetivo de
influenciar e modificar o ambiente institucional, assegurando, dessa forma, condicGes
mais favoraveis para atuacdo. Nesse particular, Meyer e Rowan (1991) ressaltam duas

dimensGes onde se enquadram os esforgos para se moldar um ambiente institucional: (a)
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organizacOes poderosas forcam suas redes relacionais imediatas a se adaptarem as suas
estruturas e relacdes; (b) organizacdes poderosas buscam construir 0s seus objetivos e
procedimentos diretamente na sociedade como regras institucionais. Percebe-se que o
resultado final desses esforcos de modelagem do ambiente institucional acaba se
tornando um processo de homogeneizagdo, com as organizagdes passando a se parecer
umas com as outras.

O contexto social de uma organizacdo ndo se limita apenas ao local onde se
encontram padrbes de significados ja estabelecidos, mas um ambiente onde
renegociacdes de significado ocorrem continuamente (ALDRICH; FIOL, 1994). Para 0s
autores, 0s gestores de organizagdes conseguem desenvolver, por meio de uma
construcdo social, novos significados que poderéo alterar normas institucionais.

Identifica-se, portanto, uma capacidade organizacional para responder as forcas
do ambiente, e, assim, poder modificar significados e padrdes institucionais. Nesse
sentido, Scott (2001) reforca o entendimento de que as interpretacGes das organizagoes
sdo sempre modeladas pelos seus ambientes; por isso ndo atentar para os efeitos
reversos das instituicdes seria uma super simplificacdo dos processos institucionais que
beiraria a distorgéo.

Ao examinar o comportamento das organizacgdes em relagcdo ao ambiente, Oliver
(1991) identifica uma variedade de comportamentos que podem ser exibidos pelas
organizagbes mediante condicdes impostas por pressdes e expectativas geradas pelo
ambiente institucional. Para deixar claro o seu argumento, a autora propde uma
tipologia de cinco comportamentos estratégicos que organizacGes podem utilizar como
respostas as pressoes vindas do ambiente institucional: (a) Concordancia: sao utilizadas
taticas que concordam e atendem as pressdes do ambiente. (b) Acomodacdo: sdo
utilizadas taticas que buscam negociar de forma a acomodar atender o interesse e as
pressbes envolvidas. (c) Negacdo: sdo utilizadas taticas que recusam o atendimento das
pressdes do ambiente. (d) Contestacdo: é adotada uma postura mais ativa de resistir as
pressdes institucionais, onde a organizacdo utiliza-se de taticas de resisténcia. (e)
Manipulagéo: é utilizada uma estratégia mais ativa de resposta, visando modificar ou
exercer poder e influéncia de forma a modificar as pressdes advindas do ambiente
institucional.

As conclusfes de Oliver (1991) apontam para o fato de as organizagdes nao se

conformarem, invariavelmente, as regras, mitos e expectativas do seu ambiente
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institucional, mas, ao contrario, podendo apresentar outros comportamentos bem
distintos. Esse entendimento trouxe a tona um novo componente a idéia central da teoria
institucional, o fato do ambiente institucional exercer forte influéncia de conformidade
sobre as organizacoes.

A influéncia, no sentido de conformidade imposta pelo ambiente institucional
sobre as organizacdes, € um elemento recorrente na literatura que se baseia na teoria
institucional. Scott (2001) explica que o ambiente institucional costuma impor as
organizagOes estruturas e praticas, as quais essas sdo obrigadas a se conformar, uma vez
que sdo consideradas as formas adequadas de se organizar, segundo 0s padrdes
ambientais.

Oliver (1992), por sua vez, apresenta o tema da desinstitucionalizacdo, até entdo
pouco explorado, a ser considerado no exame do ambiente institucional. Para a autora,
esse termo refere-se a descontinuidade de uma prética organizacional institucionalizada.
No seu entendimento, essa pratica pode ser ou ndo uma agéo consciente da organizacéo,
em resposta a eventos internos e externos resultantes de mudangas nos ambientes
interno e externo da organizacdo (OLIVER, 1992).

O processo de desinstitucionalizacdo revela a necessidade da busca de
oxigenacdo no ambiente institucional, sugerindo que préticas institucionalizadas que
ndo acompanham a evolugdo do contexto devam ser revistas ou mesmo abandonadas.
Essa é uma tentativa de reduzir a critica de que a teoria institucional € uma abordagem
conservadora e determinista. Nesse sentido, Oliver (1992) ressalta a importancia de se
estudar a maneira como as organizacdes reconstroem a realidade, em especial quando os
valores e préticas existentes sao rejeitados.

Porém, mais recentemente, observa-se uma variedade de respostas
organizacionais as demandas institucionais, apresentadas de forma individual ou
coletiva. J& se reconhece também a importancia da organizacdo como um ator social
pré-ativo, capaz de ir em busca daquilo que se deseja, tendo-se, muitas vezes, que lutar
contra padrbes considerados aceitaveis em um determinado ambiente.

O estudo do ambiente institucional nos negocios internacionais € uma area que
ganha, cada vez mais, maior forca devido a capacidade do ambiente influenciar esse
tipo de relacdo. Essa visdo é corroborada por Kogut (2006) ao destacar que as inimeras
mudancas geopoliticas no mundo fizeram com que os estudiosos fossem mais sensiveis

ao contexto institucional das empresas. Pode-se observar que ja ha um entendimento
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maior de que as capacidades das empresas, no ambito internacional, séo influenciadas
pelos seus sistemas nacionais e suas instituicdes (KOGUT, 2006).

A qualidade do ambiente institucional é também uma variavel que exerce forte
influéncia sobre o tipo de investimento privado em projetos de infraestrutura, conforme
pode ser constatado por Doh (2002) em seu estudo sobre a participacdo de
investimentos privados em projetos de infraestrutura na area de telecomunicagGes em
mais de 100 paises. Essa informacéo tem grande importancia para este estudo, uma vez
que a empresa foco da pesquisa € uma empresa que atua na area de infraestrutura.

Para Ghemawat (2001), um pais que apresente uma infraestrutura institucional
deficiente pode tornar-se um ambiente pouco atrativo para se fazer negdcios. Segundo o
autor, empresas costumam afastar-se de ambientes em que haja inseguranca juridica,
violéncia urbana e corrupgdo. Por essa razdo, Zhou e Poppo (2010) advogam a
necessidade de se conhecer as instituicGes politicas e culturais nos paises em que se
deseja operar.

Na préxima seccdo deste trabalho, serdo abordados os stakeholders, entendidos

como aqueles atores cuja acdo da origem a dinamica ambiental.

25.1.2. Stakeholders

O desenvolvimento do conceito de stakeholder representa uma extensdo da
responsabilidade e das obrigacdes das empresas. As que tinham um foco prioritario em
seus acionistas comecaram a perceber outros interesses que também mereciam ser
considerados em seu horizonte de atuacdo. As empresas perceberam, ao longo do
tempo, que ndo podiam limitar-se mais a atender tdo somente aos interesses dos seus
acionistas.

O conceito de stakeholder é descrito de forma bastante clara por Freeman e Reed
(1983) ao destacarem que se trata da insercdo de todos os grupos pelos os quais a
organizacao € responsavel, além dos acionistas, ou seja, todos aqueles que tém um stake
nas acdes da organizacdo. O termo é, a0 mesmo tempo, simples e abrangente, ja que
aumenta a responsabilidade da organizagdo com todos aqueles que, de alguma forma,
contribuem, ou tém alguma forma de relagdo com a mesma, com ela colaborando ou

mesmo dela se beneficiando.
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Mais tarde, Stoner e Freeman (1995) definiram stakeholders como sendo grupos
ou individuos que séo afetados, de maneira direta ou indireta, pela busca dos objetivos
de uma organizacdo. Esses mesmos autores ainda dividiram os stakeholders em duas
categorias: 0s internos e o0s externos. Os primeiros sdo compostos por empregados,
acionistas e conselho de administracdo. J& o segundo inclui sindicatos, fornecedores,
competidores, consumidores, grupos com interesses especiais e 6rgdos governamentais.

OrganizacGes que atuam em um determinado ambiente sdo influenciadas por
uma variedade de atores sociais, cada um deles com seus proprios interesses,
expectativas e motivages. A analise dos stakeholders é um elemento de grande
importancia no mapeamento e na compreensdo das forcas e interesses presentes no
ambiente organizacional. Bryson (2004) reforca a necessidade de se identificar os
stakeholders-chave para a organizacao atingir seus objetivos. Para ele, as organizacdes
deverdo concentrar maior atencdo e desenvolver estratégias especificas para lidar com
esses stakeholders, em especifico.

N&o existe organizacdo que viva isoladamente em seu ambiente. A maioria das
organiza¢bes mantém alguma forma de relacionamento com outras congéneres. As
organizagOes estdo inseridas num ambiente no qual sustentam relagdes com uma
variedade de atores, tais como fornecedores, clientes, governos, concorrentes,
acionistas, sociedade civil organizada, entre outros (FERNANDES et al, 2009).

As relagdes dos stakeholders com as organizacGes nem sempre se preservam
amistosas. Nesse sentido, adversarios podem também ser considerados stakeholders.
Nessa mesma linha de argumentacdo, Freeman e Reed (1983) ressaltam que o termo
precisa ser compreendido de forma mais ampla de maneira a compreender as forgas e
pressdes que atuam sobre a organizacdo, sejam elas hostis ou amigaveis. J& Frooman
(1999) deixa claro que caso as relagdes entre os diferentes stakeholders, e desses com as
organizagOes, fossem sempre concordantes, ndo haveria maior preocupagdo com esse
grupo.

Hrebiniak e Joyce (1985) destacam a importancia de se compreender nao
somente o poder de uma organizacdo no ambiente, mas, também, o poder daqueles
stakeholders nele inseridos. A preocupacdo dos autores refere-se a capacidade de
determinados atores influenciarem o ambiente organizacional em fungdo dos seus

interesses especificos.
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Seria um erro considerar os stakeholders como grupos estaticos ja que eles
modificam o seu comportamento na medida em que o cenario se modifica. Stoner e
Freeman (1995) alertam para o carater mutante do interesse dos stakeholders, pois, na
medida em que muda o ambiente, mudam também os atores e 0s seus interesses.

A influéncia dos stakeholders pode ser exercida também fora da relacdo direta
que existe entre o stakeholder e a corporagdo; isso se da em funcdo da presenca dos
stakeseekers que podem surgir a qualquer momento para defender suas posicdes e
interesses (DE BAKKER; DEN HOND, 2008). Os stakeseekers sdo aqueles atores que
buscam uma forma de relacionamento direta, ou mesmo indireta, com uma determinada
organizacao.

Os stakeholders, da mesma maneira que as organizacdes, utilizam-se de
estratégias especificas para conseguir aquilo que precisam. Stakeholders agem de
maneira a influenciar a tomada de decisdo na organizacdo e, consequentemente, o
comportamento da mesma (FROOMAN, 1999).

Shropshire e Hillman (2007) revelam a importancia do gerenciamento dos
diversos stakeholders da organizacdo, assim como a Sua preocupacdo com O
desempenho da mesma. Esse assunto reveste-se de grande importancia, pois gestores e
stakeholders podem encontrar formas de alinhar os seus objetivos e interesses para
conseguirem atingir um resultado que seja positivo para todos envolvidos. A
conciliacdo desses interesses nem sempre € uma tarefa facil de ser realizada ja que esses
interesses podem ser conflitantes.

Em se tratando de ambientes internacionais, é preciso atentar para o fato de que
podem surgir diferentes stakeholders, influenciados por fatores econémicos, sociais e
culturais distintos. Nesse contexto, € possivel que alguns stakeholders, como o governo
ou as organizagfes ndo governamentais, comportem-se de forma diferenciada do
ambiente doméstico ao qual essas organizacOes estdo ja integradas e familiarizadas. No
ambito internacional, a atuacdo dos stakeholders costuma ser acompanhada de um nivel
de incerteza mais elevado do que no ambito doméstico, uma vez que 0s gestores
costumam ndo ter tanto conhecimento sobre os stakeholders locais e a sua dindmica.

A ingeréncia do governo na economia e na rotina das empresas, por exemplo, é
um fator que se apresenta bastante diferente de um pais para outro. Essa ingeréncia
manifesta-se por meio de regulamentacbes e politicas publicas. Por outro lado, o

governo constitui-se em importante stakeholder capaz de gerar efeitos com grande
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impacto sobre as organizacBes. Empresas estrangeiras costumam ser vitimas de
governos populistas e autoritarios, especialmente quando esses necessitam elevar a sua
popularidade.

Para Ghemawat (2001), politicas de governos individuais constituem-se na
barreira mais comum ao comércio internacional. Muitas vezes esses entraves ja surgem
em dificuldades apresentadas pelo governo de origem, como restricbes ao uso de
propina e politicas ambientais. Porém, sdo os governos de destino que mais comumente
impbdem barreiras ao comeércio por meio de tarifas, cotas de comércio, restricbes ao
investimento internacional e preferéncia por competidores locais na forma de subsidios
e favoritismo na regulacdo e nas compras governamentais (GHEMAWAT, 2001).

Ao estudarem a influéncia do governo nas atividades das organizagdes no
Zimbabue, Goodstein e Velamuri (2009), identificaram o ilustrativo caso da
interferéncia autoritaria do governo do pais sobre uma destacada organizagdo do ramo
de telecomunicagdes. O estudo revelou, com clareza, o processo pelo qual um governo
pode utilizar-se de varios meios para forcar uma determinada organizacdo a abandonar
um negécio devido a incompatibilidade entre o Presidente do pais e o dono da
organizacao.

Luo (2001) revela que a principal fonte de poder de um host government é a sua
habilidade de controlar o acesso ao mercado, assim como conceder ou retirar incentivos
para investimentos. Por isso, 0 relacionamento com esse stakeholder poder ser de
grande importancia, dependendo do setor de atividade que a empresa atua,
especialmente naqueles onde hd maiores niveis de regulamentacdo governamental.

Uma vez que o ambiente organizacional é composto por uma variedade de
stakeholders, cada um com seu conjunto de interesses em relacdo a organizacdo, em
dado contexto, torna-se critico para as organizagdes compreenderem quem sdo eles e
quais sao seus interesses e expectativas. Dessa forma, € possivel ndo somente contribuir
para a gestdo melhor compreender e interpretar o comportamento organizacional, assim
como desenvolver estratégias apropriadas aos interesses organizacionais, vis-a-vis com
0s interesses e expectativas dos stakeholders.

Seria uma grande ingenuidade pensar em uma organizacdo que possa existir de
forma independente dos seus stakeholders. Afirmam, com muita propriedade,

Chakravarthy e White (2006) que uma organizagdo ndo possui interesses independentes
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daqueles atores que fazem parte da sua Orbita, o interesse da organizacdo confunde-se
com o interesse dos seus stakeholders.

Assim, como a influéncia dos stakeholders sobre uma organizacéo € reflexo das
interacdes recursivas que eles tém com a organizacdo, assim como com 0s demais
atores envolvidos. De Bakker e Den Hond (2008) enfatizam que a influéncia de
stakeholders sobre uma organizacdo ¢é o resultado temporario de um processo de acao,
reacao e interacdo entre varios atores envolvidos.

A discussdo sobre stakeholders tem o propdésito de servir de subsidio para o
proximo item deste trabalho, estratégias politicas internacionais. Isso se da devido ao
fato dessas estratégias estarem diretamente relacionadas as posicdes praticas dos
diferentes atores sociais envolvidos em determinado ambiente. O comportamento desses

atores faz com que a organizacao tenha que adotar diferentes estratégias.

2.5.2. Estratégias politicas internacionais

Apesar de as fronteiras nacionais se tornarem cada vez mais permeéveis, ainda é
possivel perceber a capacidade dos governos de interferir na atividade empresarial e
proteger seus mercados (OHMAE, 1999). Reforcando esse ponto de vista, Boddewyn e
Brewer (1994) ressaltam que empresas internacionais operam de acordo com uma
grande variedade de regimes politicos, os quais afetam diretamente as suas estratégias
de entrada, operacao e saida.

Os governos tém, portanto, um papel preponderante no que se refere a
estratégias politicas, por serem 0s atores que concentram a maior quantidade de poder
politico. Ao estudarem o tema, Hillman e Wan (2005) identificaram que, quanto maior
for a exposicdo de uma determinada empresa a entidades governamentais, maior sera a
sua necessidade de utilizar estratégias politicas. Para desenvolver essas estratégias,
fazem-se necessarias muitas conversas, articulacdes e negocia¢ées com outros agentes.

Blumentritt e Rehbein (2008) realizaram uma pesquisa em subsidiarias de
empresas quimicas e farmacéuticas norte-americanas sobre a importancia do capital
politico nos negdcios internacionais. Segundo os autores, esse capital consiste na
habilidade em influenciar o processo de tomada de decisdo nos paises de destino e 0s
relacionamentos politicos que fazem desa influéncia uma realidade. Os seus resultados

indicaram que as subsidiarias apresentam diferentes capacidades politicas, as quais séo
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explicadas pelo poder de barganha da empresa, bem como pelo gerenciamento das
relagfes com o governo.

Blumentritt (2003) ressalta que é possivel crer que as subsidiarias de empresas
multinacionais constroem as suas atividades de relagdes governamentais de acordo com
as suas necessidades especificas, mesmo que isso acabe sendo diferente daquilo que é
praticado em outras unidades da mesma empresa. Os resultados do trabalho do autor
revelam que os gestores estratégicos das subsidiarias exercem grande influéncia sobre a
administracdo do relacionamento da sua subsidiaria com o governo.

Nos negdcios internacionais, € importante que as empresas estrangeiras
negociem com o governo de destino. Essa negociacdo pode gerar um cendrio positivo
para a entrada da empresa no mercado local. Luo (2001) destaca a importancia da
negociacdo entre corporacdes e host governments nos negdcios internacionais. Para ele,
é importante que tanto o governo quanto as empresas tenham planos alternativos para
que ndo sejam obrigadas a se submeter a condi¢cGes que ndo lhe sejam favoraveis. A
organizacdo que tiver um maior nimero de alternativas podera negociar melhor um
acordo que lhe seja positivo.

A utilizacdo de estratégias politicas é capaz de gerar inUmeros beneficios as
empresas. Para Luo e Zhao (2009), as estratégias politicas de uma empresa em um pais
estrangeiro sdo criticas por varias raz0es; porém, a mais importante delas € a sua
capacidade de reduzir a incerteza e dar maior acesso a recursos e mercados. Os mesmos
autores ainda especificam outras vantagens: (a) a reducdo dos efeitos negativos da
foreignness; (b) a obtencdo do apoio governamental em aspectos financeiros e nédo
financeiros; (c) o acesso a informagcbes governamentais criticas para o negécio da
empresa.

Entre as dificuldades enfrentadas pelas empresas em seu processo de
internacionalizacdo, Cuervo-Cazurra et al (2007) apontam as desvantagens de
foreignness como uma das mais importantes. Segundo 0s autores, essa desvantagem
ocorre quando o governo ou os consumidores discriminam o pais de origem de uma
firma. Ser uma empresa estrangeira pode representar um passivo, dependendo da
origem da mesma (BUCHELI; SALVAJ, 2009). As desvantagens de foreignness
limitam a habilidade de uma empresa de obter informagdes sobre o mercado local, bem
como para compreendé-lo, e, também, de se inserir nas redes locais (ZAHEER, 1995;
NACHUM, 2010).
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Reduzir as desvantagens de foreignness € uma das maiores preocupacgdes de
empresas que se internacionalizam. As estratégias politicas auxiliam a empresa a se
inserir no ambiente local e, consequentemente, a reduzir a reacdo negativa que pode
haver no pais de destino pelo simples fato de ser uma empresa estrangeira.

A desvantagem de foreignness também ocorre no que se refere a estratégias
politicas, ja que empresas estrangeiras se inibem ao interferir em assuntos politicos
domeésticos por temerem criticas e controvérsias referentes ao seu envolvimento
(HANSEN et al, 2004). Os autores denominam isto de legitimacy tariff. Apesar disso,
as empresas estrangeiras empregam estratégias politicas em muitos mercados onde
atuam.

Ha paises e mercados onde estratégias de cunho politico sdo mais utilizadas do
que em outros. Em estudo nessa area, Wan (2005) apresenta a proposi¢do que, em
paises emergentes, as empresas costumam dar maior importancia a estratégias e
capacidades ndo-mercadoldgicas, nas quais se incluem as estratégias politicas, em
relacdo as mercadologicas. Isso se da em funcdo do ambiente institucional e dos
recursos desses paises, que podem dificultar a capacidade competitiva no mercado local.

Os estrategistas de organizacfes que operam em escala internacional necessitam
adaptar as suas empresas as preferéncias de governos e reguladores nos seus locais de
atuacdo (CARTER et al, 2008). Os governos desejam muitas coisas, as quais costumam
depender do tipo do Estado em que operam, afirmam os mesmos autores. Em paises
democréticos, por exemplo, governos desejam ser reeleitos. Por isso, é preciso analisar
e conhecer os reais interesses daqueles stakeholders com quem a empresa ird se deparar
no mercado de destino.

O apoio do governo tem sido utilizado pelas organizacdes para defender as
posicdes de mercado no pais de origem da empresa da entrada de concorrentes externos.
Um exemplo disso foi a utilizacdo de estratégias de intenso lobby corporativo para
barrar a entrada dos televisores de marcas japonesas no mercado norte-americano,
apontada por Hamel e Prahalad (1985).

Martin (2003) destaca que as estratégias de captura e exploracdo do dominio
politico precisam ser prescindidas por uma avaliagdo econdmica sobre 0s custos,
beneficios, riscos e oportunidades de tal postura estratégica. Uma avaliacdo sobre a
eficiéncia da utilizacdo desse tipo de estratégia é relevante para ndo se incorrer em

desperdicio de recursos.
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Ao examinarem as atividades internacionais, Boddewyn e Brewer (1994)
destacam a importancia de se estabelecer um claro entendimento da diferenciacdo
existente entre o espaco politico e 0 espago econdmico de um Estado-nacdo. Nesse
sentido, uma empresa quando se internacionaliza precisa preocupar-se com esses dois
espacos. Observa-se, muitas vezes, que organizagdes SO preocupavam-se com 0 espaco
econdmico. As estratégias de politicas tém a funcdo de atacar questdes relativas ao
espaco politico que, por sua vez, afetam diretamente o espaco econémico. Percebe-se,
portanto, a existéncia de capacidade para que os dois tipos de espaco se influenciem
mutuamente.

Na atividade de internacionalizacdo de organizagfes, Ohmae (1999) ressalta a
importancia de se ter estratégias especificas para obter o apoio da opinido publica
internacional. Para o autor, a opinido publica pode “demonizar” um determinado
produto, empresa ou pais, caso ndo seja gerenciada com a devida importancia. Esses
governos podem inclusive recorrer a Organizagdo Mundial do Comércio para defender
as suas empresas nacionais.

Wan e Hillman (2006) argumentam que estratégias politicas sdo relevantes para
subsidiarias internacionais de empresas multinacionais, em razdo das suas operagdes
ndo serem bem compreendidas pelos varios stakeholders externos no pais de
recebimento. Segundo os autores, essa falta de compreensdo pode levar a politicas
publicas que afetam negativamente a operacdo da subsididria ou outras favoraveis a
protecdo de empresas domésticas.

No que se refere a estratégias politicas, atravessar fronteiras pode gerar opgdes
estratégicas que ndo estdo disponiveis no ambiente doméstico (BODDEWYN, 1995): a)
determinados comportamentos politicos sdo permitidos em alguns paises ao contrario de
outros, gerando oportunidades de arbitragem; b) ao atuarem em mdaltiplos mercados, as
empresas podem alavancar as suas oportunidades, negociando com varios governos ao
mesmo tempo para obter o melhor acordo.

Ohmae (1999) ressalta que empresas recorrem aos Seus governos nacionais para
obterem apoio contra barreiras, tanto tarifarias quanto ndo tarifarias, impostas por
governos estrangeiros contra seus produtos. Essa € uma estratégia muito utilizada por
empresas que se internacionalizam. Afinal, os governos existem para proteger 0s

interesses dos seus cidadaos, empresas e setores.
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Ao estudar esse tema, Yoffie (1988) utilizou-se do caso das empresas norte-
-americanas de semicondutores para ilustrar aquele que foi considerado o mais bem
sucedido caso de performance politica dos anos 80. Apds dois anos de intenso trabalho
politico em Washington D.C., em 1987, os governos dos Estados Unidos da América e
do Japdo assinaram um acordo que dava a referida industria o que eles queriam, ou seja,
abrir o mercado japonés aos semicondutores norte-americanos e fazer com que as
empresas japonesas parassem de vender semicondutores abaixo do prego de custo. Em
abril de 1987, a administracdo de Ronald Reagan aprovou uma sancdo comercial de
US$300 milhdes de dolares contra os semicondutores japoneses, que se constituiu na
primeira penalidade comercial contra o Jap&o desde a Segunda Guerra Mundial.

Outra estratégia utilizada por empresas que sofrem com a concorréncia de
produtos estrangeiros € pressionar o governo local para interferir na politica cambial e
buscar afastar os concorrentes por meio de uma variagdo cambial que faca seus produtos
se tornarem mais caros aos importadores. Ohmae (2006) relata que os politicos, quando
pressionados por empresarios descontentes, costumam culpar a politica cambial. Pfeffer
e Salancik (2003) descrevem a protecdo de competidores externos como uma das areas
de frequente atuacdo politica das organizaces.

Uma abordagem que vem sendo estudada recentemente é a do cronyism. Trata-
se de uma pratica onde lideres empresariais interagem com politicos e administradores
publicos em um nivel pessoal de forma a resolver os problemas organizacionais em
troca de gentilezas, presentes ou favores. Essa abordagem, descrita no estudo
coevolutivo de Dieleman e Sachs (2008), ¢é referida como antiética quando a corrupgdo
e rent seeking estiverem envolvidos. Apesar disso é uma pratica comum em paises em
desenvolvimento.

A relacdo intima estabelecida na Indonésia entre o ex-ditador Suharto e o Salim
Group, um dos mais importantes conglomerados empresariais do pais, exemplifica o
cronyism destacado por Dieleman e Sachs (2008). Por meio dessa relacdo, o Salim
Group conseguiu modificar o seu ambiente externo para que 0 mesmo se adequasse
melhor as suas necessidades. Isso somente foi possivel devido ao relacionamento da
empresa com 0 governo nacional da Indonésia, de maneira que ambos se apoiaram
reciprocamente. Os politicos da Indonésia sabiam que podiam contar com Salim Group
e esse com aqueles. Desta forma, véarias politicas pablicas foram decididas de forma a

privilegiar os interesses do grupo.
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A participagdo politica das empresas é cada vez mais visivel. Ainda assim, as
empresas multinacionais relutam em se imiscuir em assuntos de governos de destino e,
por isso, utilizam-se da influéncia sobre o governo de origem como 0 mais importante
componente de sua estratégia politica internacional (KOLK; PINKSE, 2007).

O crescimento da importancia das corporagbes no cenario mundial pode ser
também, parcialmente, atribuida a terceirizacdo das fun¢des do Estado para a iniciativa
privada, afirmam Carter et al (2008). Segundo eles, até mesmo a guerra, uma das
funcbes mais exclusivas de uma nacdo, vem sendo, atualmente, terceirizada a
corporagdes, com se pode perceber na ocupagéo na Segunda Guerra do Golfo, com as
empresas Haliburton e Blackstone, no Iraque.

Na sua relacdo com governos soberanos, empresas internacionais podem se
utilizar de uma variedade de estratégias. Entre as varias estratégias utilizadas pelas
empresas no ambiente internacional, ao se defrontarem com as regras estabelecidas,
Boddewyn e Brewer (1994) ressaltam trés tipos, aquelas onde a postura da empresa é de
concordancia, de evasdo ou de esquivar-se.

Os autores explicam que na estratégia de concordancia, as empresas aceitam e
obedecem as regras estabelecidas. J& na estratégia de evasdo, as empresas optam por
deixar o pais ou, simplesmente, ndo entrar, por ndo concordarem com as regras
impostas pelas autoridades politicas. No ultimo tipo, a estratégia de se esquivar, as
empresas buscam driblar as regras impostas pelo governo para continuarem suas
operacOes no pais; essa estratégia costuma se dar por meio de praticas ilegais, mas nem
sempre ilegitimas.

As posicbes de governos e corporacdes fazem com que nem sempre estejam
convivendo harmoniosamente. Carter et al (2008) comentam que 0s interesses dos
estrategistas de corporaces multinacionais de buscar aumentar o valor da sua empresa
acaba impedindo-a de ter muita lealdade com governos nacionais. Ainda segundo esses
autores, as empresas multinacionais precisam aprender a trabalhar com governos de
diferentes tipos e posicdes ideoldgicas para conseguirem conquistar 0s mercados que
desejam nas diferentes partes do globo.

Governos, em paises de destino, ainda servem como uma poderosa méo invisivel
gue gerencia as economias locais e controla recursos nacionais o que faz com que os
relacionamentos entre empresa e governo sejam fundamentais para o crescimento da

organizacdo nesse pais (LUO; ZHAO, 2009). Os referidos autores ressaltam ainda que
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empresas estrangeiras precisam levar esses relacionamentos com maior atencdo, ja que
empresas locais costumam usufruir de privilégios concedidos pelos seus governos.

Essas empresas sdo movidas por uma busca de resultados e, para isso, nao
precisam assumir posi¢des ideoldgicas que inviabilizem a sua negocia¢do com algum
governo de orientacdo politica diferente. Utilizando-se de uma influéncia maquiavélica,
Carter et al (2008, p. 137) afirmam que “em negdcios ndo ha aliados, apenas
interesses”.

Um dos maiores riscos que se apresenta as empresas que operam em paises
estrangeiros é o de expropriacdo publica. Em estudo desenvolvido junto a 2827
subsidiarias, de 660 empresas multinacionais japonesas, em 18 economias emergentes,
Delios e Henisz (2000) identificaram a importancia de se ter parceiros e socios que
auxiliem na reducédo de riscos politicos. No entanto, a participacdo dos socios tende a
ser menor quanto maior é a experiéncia internacional da empresa. O estudo confirmou a
importancia da experiéncia e da escolha de um parceiro local que tenha capacidade de
auxiliar a reduzir os riscos politicos, principalmente no que se refere aos riscos de
expropriacdo publica.

Barney (1997) ressaltou que aliangas podem ser ainda mais importantes quando
regramentos governamentais ddo preferéncia a empresas locais em detrimento das
empresas estrangeiras. Nesses casos, essas aliancas locais acabam tornando-se
condicdes indispensaveis para a entrada no mercado. O mesmo autor destaca ainda que
parceiros locais podem aportar outros elementos importantes para a insercdo de uma
empresa em um novo mercado, sdo elas: conhecimento local, redes locais de
distribuicdo e influéncia politica local.

Costa e Lopes (2010) séo enfaticos ao identificarem inimeros beneficios para
aquelas organizacGes que se envolvem em arranjos cooperativos: (a) acesso mais rapido
a novos mercados e tecnologias; (b) economias de escala em projetos de pesquisa e
producdo; (c) acesso a know how; (d) reducdo de riscos; (e) complementaridade
referente a patentes e tecnologia; (f) ganhos de competitividade e; (g) atendimento de
exigéncias governamentais. 1sso demonstra o quanto que as organizacdes envolvidas em
trabalhos cooperados podem se beneficiar de varias e distintas maneiras.

E importante ressaltar que nem sempre as relagdes colaborativas desenvolvidas

por empresas em processo de internacionalizacdo sdo realizadas com empresas locais.
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Muitas vezes, as aliancas construidas em outros paises se ddo também com outras
empresas multinacionais.

Relacdes colaborativas e aliancas sd@o formas de se tentar reduzir as incertezas
daqueles que empreendem um negocio em um ambiente, até entdo, desconhecido. Em
seu estudo sobre modos de entrada em paises emergentes, Luo (2001) aponta que
empresas multinacionais tendem a optar por formar joint ventures quando percebem que
a intervencdo governamental ou a incerteza ambiental séo elevadas em um dado pais.

Em um estudo realizado em empresas dinamarquesas envolvidas em joint
ventures internacionais, Nielsen (2007) identificou um relacionamento significativo
entre o desempenho da alianca e o risco do pais em que se esta atuando. O pesquisador
também encontrou significancia no relacionamento entre 0 desempenho e a reputacéo
prévia do parceiro. Esses resultados indicam, claramente, que, para uma alianca ser
exitosa, € necessario analisar ndo somente o mercado de destino e os riscos do mesmo,
como também a reputacéo do parceiro e a sua confiabilidade.

Carter et al (2008) destacam que os dirigentes de empresas que operam em
diversos paises precisam ser capazes de interpretar e analisar como 0s interesses de
governos nacionais impactam as suas estratégias internacionais. Essa capacidade
analitica é descrita como vital para que a empresa tenha sucesso, pois permite que 0s
gestores consigam melhor se preparar para os desafios que a empresa enfrentara nesse
novo ambiente.

Hillman (2003) revela, em seu estudo sobre as determinantes das estratégias
politicas utilizadas por 169 subsidiarias de empresas multinacionais norte-americanas,
localizadas em 14 paises da Europa, que ndo somente variaveis internas da empresa,
mas também varidveis institucionais afetam a formulacdo de estratégias politicas nas
subsidiarias de empresas multinacionais. Esse resultado indica que o0s gestores
necessitam considerar tanto o0 contexto em que estdo inseridos, quanto 0s recursos
internos que estdo a sua disposicao para desenvolver estratégias politicas.

Wan e Hillman (2006), examinam, em estudo aprofundado, as razdes que fazem
com que as estratégias politicas das subsidiarias de empresas multinacionais norte-
-americanas sejam diferentes entre si. Os resultados da pesquisa revelaram que ha uma
variedade de fatores que influenciam as estratégias politicas, como: (a) fatores
relacionados & subsidiaria, como o seu tamanho; (b) fatores relacionados a corporacéo,

como a estratégia mercadologica, a diversificacdo internacional da multinacional e a
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estrutura de tomada de decisdes; (c) fatores relacionados ao pais de destino, como as
instituicGes formais e as institui¢cbes informais.

As decisdes relativas as estratégias politicas no ambiente internacional podem
ser tanto centralizadas na matriz, quanto descentralizadas nas subsidiarias. Sobre esse
tema, Blumentritt e Nigh (2002), em pesquisa realizada em 22 subsidiérias de empresas
multinacionais norte-americanas, localizadas em 37 diferentes paises, descobriram que
as empresas multinacionais sdo levadas a desenvolver uma estratégia politica mais
integrada para atingir seus objetivos, em virtude da complexidade de suas estruturas
produtivas, as quais, comumente, sdo descentralizadas em muitos paises. Os resultados
do estudo indicam que a integracdo estratégica da subsidiéria e a integracdo econémica
do pais de origem sdo influéncias significantes na integracdo das atividades politicas das
subsidiarias.

Apoiando-se em uma visdo voluntarista, Carter et al (2008) afirmam que as
corporagdes moldam a evolucdo do mundo; da mesma forma que Estados desenvolvem
estratégias para relacdes internacionais, elas também o fazem. Segundo os autores, 0s
interesses de corporacdes e de Estados estdo cada vez mais interligados. Um exemplo
moderno desta realidade sdo as empresas Haliburton e Blackstone, que apoiaram o
governo norte-americano na Guerra e ocupacdo do lIraque, cujas estratégias sdo muito
relacionadas com as estratégias do governo dos Estados Unidos da América (CARTER
et al, 2008).

O apoio de governos a internacionalizacdo de suas empresas é fator vital para o
sucesso das mesmas nos mercados mundiais. Para Hamel e Prahalad (1985), o apoio
governamental pode representar uma vantagem tatica na luta por espacos no
competitivo mercado estrangeiro. I1sso ocorre em funcdo de governos serem capazes de
influenciar decisbes de negdcios em outros paises com o poder de barganha que
possuem.

Uma das formas utilizadas por governos nacionais para apoiar as suas empresas
em sua internacionalizacdo se d& por meio da organizacdo de missdes comerciais
internacionais. Nessas, 0 governo busca dar apoio institucional para que empresas
nacionais consigam comprar, vender, investir e receber investimentos internacionais. Os
criticos dessas missfes, nos Estados Unidos da Ameérica, afirmam que elas servem
como instrumentos de arrecadacgéo de fundos para aqueles que estejam ocupando a Casa
Branca (SCHULER et al, 2002).
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Em pesquisa sobre o tema, Schuler et al (2002) questiona os critérios utilizados
pelo governo norte-americano para selecionar as empresas que participam das missoes.
As descobertas do estudo revelam que as empresas que participam das missdes sao tanto
empresas competitivas internacionalmente quanto aquelas que fazem as maiores
contribuicBes eleitorais. Ha, portanto, uma mescla de competitividade com poder
politico.

A relevancia do papel do governo do pais de origem para a internacionalizagéo
de suas empresas é enfatizada por autores como Bucheli e Salvaj (2009). No
entendimento desses estudiosos, empresas origindrias de paises com pouco poder
politico internacional, como os paises emergentes, ndo podem confiar na capacidade de
influéncia dos seus paises de origem em sua estratégia politica, a exemplo dos paises
centrais do mundo industrializado. A posicdo desses autores demonstra uma Visdo
deterministica acerca da capacidade de influéncia de paises industrializados e
emergentes.

As estratégias politicas ndo sdo meramente uma alternativa ou um complemento
a um comportamento econémico, mas constituem uma parte intrinseca de qualquer
negdcio internacional (BODDEWYN; BREWER, 1994). Essa importancia é devida,
principalmente, ao fato dos processos politicos interferirem fortemente na alocagéo dos
escassos recursos econdémicos, afirmam os autores.

A Otica desses autores é fortemente determinada pela visdo baseada em recursos,
a qual prevé que empresas obtém vantagens competitivas por meio do acesso a recursos
unicos e dificeis de serem imitados. Por isso, é possivel crer que as estratégias politicas
sejam capazes de ir além da alocacdo de recursos, mas conguistando outros elementos
importantes que ndo podem ser tratados como recursos, como o poder e a legitimacao.

Corroborando essa opinido, Luo e Zhao (2009), ap6s estudarem 358 empresas
multinacionais que operam na China, concluiram que estratégias politicas,
principalmente, as do tipo relacional, sdo uma das mais importantes estratégias que uma
empresa multinacional deve empregar, principalmente em se tratando de paises
emergentes. Para 0s autores, toda essa importancia deve-se, sobretudo, a dois
elementos-chave em se tratando de negdcios em paises em desenvolvimento; sao eles:
(a) desenvolvimento de relacionamentos; (b) interface empresa-governo.

Na proxima secdo deste trabalho, tratar-se-a4 de um tema que permeia a discusséo

sobre estratégias politicas no ambito internacional, o risco politico. As estratégias
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politicas sdo muitas vezes desenvolvidas justamente para neutralizar o reduzir o risco

politico existente.

25.2.1. Risco Politico

Em todo ambiente organizacional ha sempre inUmeros riscos a serem
enfrentados pelas organizacfes. Esses riscos possuem natureza e manifestacdes diversas
com influéncia no desempenho organizacional. Uma vez que, neste trabalho, a atengéo
estd voltada para as estratégias politicas, serd dado um foco especifico ao risco de
natureza politica.

O risco politico ¢ definido por Schmidt (1986, p. 45) como sendo a “aplicagdo
de politicas por um governo que restringe as operacdes de empresas instaladas por meio
de investimento estrangeiro”. Observa-se que essa definicdo revela-se um tanto simples
e restritiva, uma vez que se limita a atribuir o risco ao proprio governo, desconsiderando
outros atores sociais importantes que interagem com as organizagdes. Assim, ndo
contempla outros tipos de organizacBes, como as ndo governamentais e as organizacoes
internacionais, em seu escopo, voltando seu foco exclusivamente para as empresas.

O risco politico enfatiza a probabilidade que decisdes, condi¢cbes ou eventos
politicos irdo afetar o ambiente de negdcios (CZINKOTA et al, 2010). O risco politico
existe em qualquer pais ou regido, onde haja outros tomadores de decisdes que
influenciem os interesses coletivos. Enganam-se aqueles que acreditam que s@o as
empresas internacionais as que mais sofrem com o risco politico dos paises.

As organizacGes domeésticas, aguelas que atuam somente no ambiente
domeéstico, também estdo sujeitas a esse tipo de risco que afeta sobremaneira seu
desempenho. Um caso emblematico que ilustra a influéncia do risco politico no
Zimbéabue é apresentado a seguir.

Goodstein e Velamuri (2009), em estudo desenvolvido no Zimbabue, revelam
que o governo nacional, na tentativa de manter o controle institucional sobre o setor de
telecomunicacdes do pais, acabou por se utilizar de uma variedade de praticas
consideradas inimaginaveis em paises com regras e instituicdes fortes. Varias foram as
taticas utilizadas para dissuadir uma determinada organizacdo a manter suas operacoes
no pais como: prisGes arbitrarias, ameacas a familiares, ameacas de desapropriagdes,

intimidagdes, decretos arbitrarios, dentre outras.
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O risco politico de se investir em paises estrangeiros, onde ndo se conhece em
profundidade o funcionamento da politica nacional, pode ser ainda mais elevado, por se
desconhecer a racionalidade da gestdo publica e dos tomadores de decisdo, assim como
a forca das instituicdes no pais. Na opinido de Henisz (2000), o Estado, além de contar
com o monopdlio da coercdo, possui uma presenca implicita na economia, podendo
representar uma ameaca as corpora¢des multinacionais que operam no seu interior, em
razdo da sua capacidade de alterar impostos e regras, ou mesmo realizar expropriacoes.

InUmeros sdo os tipos de risco politico, assim como suas possiveis
consequéncias para as organizagdes. Frynas e Mellahi (2003) citam a Nigéria como um
dos paises de maior risco politico no mundo e apontam alguns desses riscos, aos quais
empresas operando em seu territorio estiveram sujeitas, a saber: guerra civil, mudancas
em politicas governamentais, corrupc¢do, disputas com paises vizinhos e instabilidade
social.

O terrorismo é também descrito como um risco politico contemporaneo. Autores
como Czinkota et al (2010) citam o terrorismo como um risco politico de consequéncias
diretas e indiretas. As diretas sdo aquelas decorrentes da perda de vidas e destrui¢do de
infraestrutura. Ja as indiretas encobrem uma variedade de efeitos como declinio na
demanda por produtos, aumento dos custos de transacGes internacionais, interrupcgdes
em fluxos de produtos, declinio em investimentos estrangeiros. Os referidos autores
deixam clara a preocupacdo com as consequéncias indiretas do risco politico. E
pertinente lembrar que muitas dessas consequéncias levam tempo para se manifestar e
atingir as empresas.

Em estudo sobre os efeitos de politicas nacionalistas na industria do petroleo,
Click e Weiner (2010) apontam que o risco politico tem um efeito destrutivo sobre o
valor de ativos. O valor de reservas de petréleo sofre descontos de acordo com o risco
politico envolvido.

Muitas vezes, governantes, em situacdes de perda de popularidade, optam por
politicas e acBGes populistas que prejudicam as empresas. Acdes, dessa natureza, em
alguns casos, podem ser também consideradas xendfobas e ameacar as empresas
estrangeiras.

Essa percepgéo é corroborada por Henisz (2000), ao destacar que, na medida em
que o risco politico aumenta, crescem também as ameacas de expropriacdo

oportunisticas por parte de governos, por meio de impostos, regulacdo ou limitacdes
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financeiras. Porém, os riscos de expropriacdo ndo se originam somente no setor publico,
uma vez que ha também riscos de expropriacdo privada. Esse ultimo, geralmente,
origina-se da acdo dos parceiros da organizacdo no pais de destino.

No que se refere a expropriacdo de empresas estrangeiras, € comum O
entendimento de que ocorre mais frequentemente em governos de tendéncias marxistas
ou de paises ricos em petroleo. Coltro (2000) faz questdo de frisar que ndo é possivel
fazer tal afirmacdo, uma vez que nao ha dados que comprovem que esse tipo de governo
tenha maiores probabilidades de realizar expropriacdes.

A expropriacdo é definida, por Coltro (2000), como sendo uma expropriagdo
oficial de propriedades privadas. Ainda segundo o autor, esse fato é reconhecido pelo
direito internacional como sendo um direito de qualquer Estado soberano, desde que
indenize os expropriados com um valor justo, coerente com o0 mercado e com
pagamento em moeda conversivel.

Na percepcédo de Delios e Henisz (2000), as empresas multinacionais sofrem de
grande exposicdo no que se refere ao risco politico de expropriacdo publica. Isso se
deve a dois fatores basicos, segundo 0s autores: a) as empresas utilizam-se de menos
contetdo local nas suas operacdes do que empresas domésticas; b) o custo politico de
expropriagdo para um governo € menor, jA que as subsidiarias multinacionais tém
maiores dificuldades em se ajustar as mudancas nas politicas e nas normas locais.

Em seu estudo, em 63 paises em desenvolvimento, no periodo de 1960 a 1990,
Li (2009) concluiu que, em regimes democraticos, ha uma maior propensao a expropriar
investimento estrangeiro direto; isso costuma ocorrer quando os lideres enfrentam
pequenos problemas politicos e quando vivem em paises em que ha constante mudanca
no poder. J& em regimes autocraticos, os lideres tém menor propensao a expropriar
investimento estrangeiro direto, e isso somente costuma ocorrer quando 0s autocratas
enfrentam graves problemas politicos e ja permaneceram bastante tempo no poder (LI,
2009).

Ao estudar a industria do petrdleo e gas, Costa e Lopes (2010) citaram os paises
onde houve exemplos de expropriacdo ocorridas no setor no ultimo século: Ird, Kuwait,
Libia, México e, recentemente, na Bolivia e na Venezuela. Somente para citar casos de
nacionalizagdo, na industria do petroleo e do gas, no ano de 2006, Click e Weiner

(2010) citam os casos de Equador, Bolivia e Russia.
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Para Delios e Henisz (2000), a expropriacdo privada configura uma acéo
oportunistica do parceiro da empresa de forma a garantir ganhos para si, ao invés de
ganhos para a parceria. Nesse particular, sdo identificados dois tipos de riscos de
expropriacdo privada que recaem sobre empresas multinacionais: a) vazamento de
informacdes tecnologicas da empresa para terceiros; b) “pegar carona” na imagem € na
marca da empresa para beneficios individuais.

Os riscos politicos de uma determinada localidade guardam uma importante
relacdo com a fortaleza das institui¢cGes locais na garantia de condi¢bes de convivéncia
das pessoas e das organizagBes. Os riscos politicos de cada pais apresentam uma
relevante relacdo com o seu ambiente institucional (KOGUT, 2006).

Henisz e Delios (2004) identificam dois diferentes desafios que emanam do
ambiente politico de um dado pais. O primeiro refere-se aos riscos politicos oriundos da
estrutura de instituicbes politicas existentes, que pode dar aos gestores publicos
diferentes niveis de capacidade de intervencdo. Quanto maior for a capacidade de
intervencdo, menor tende a ser o tempo de sobrevivéncia das regras. O segundo desafio
refere-se a mudanca de regime politico, 0 que resulta em uma troca do conjunto
existente de instituicdes politicas por uma nova estrutura.

Dessa forma, é de grande importancia conhecer o ambiente institucional, assim
como os stakeholders envolvidos dos locais onde se deseja operar. Contudo, isso ndo é
garantia para o sucesso do empreendimento.

Torna-se necessario haver uma adequacdo da estratégia de entrada as
caracteristicas e especificidades do ambiente de cada pais. Assim, por meio desta
articulacdo, tenta-se reduzir os riscos politicos. Um bom exemplo sdo as parcerias com
empresas locais, as quais tem se constituido em uma estratégia bastante utilizada para a
protecao contra este tipo de risco (HENISZ, 2000).

Aliancas como outras empresas tém sido uma estratégia utilizada por
organizagOes para diluir ndo somente custos, mas sobretudo os riscos de um negocio.
Barney (1997) corrobora com essa visdo, destacando que estratégias colaborativas,
como a formacédo de aliancas estratégicas, diluem o risco de fracasso de um negdcio
entre varias empresas.

O Quadro 3, a seguir, contém as principais formas de manifestacdo de risco
politico. Nela percebe-se que o risco politico pode manifestar-se de maneira a afetar

todo um grupo de empresas de um pais, ou somente uma empresa individualmente.
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Tipos de Risco Politico

Autores

Casos estudados
pelos autores

1 | PrisGes arbitrarias, ameacas a | Goodstein e Velamuri | Zimbabue
familiares, ameacas de | (2009)
desapropriagdes, intimidacoes,
decretos arbitrarios
2 | Intervencdo na economia Henisz (2000), Coltro | Brasil e Peru
(2000)
3 | Desapropriacdes e expropriacfes | Henisz (2000); Delios e | Brasil, Peru e outros
Henisz (2000); Coltro
(2000); Li (2009); Click
e Weiner (2010)
4 | Alteracdo de impostos Henisz (2000) Brasil
5 | Politicas e posturas xeno6fobas Henisz (2000); Coltro | Brasil
(2000)
6 | Guerra civil, mudancas em | Frynas e  Mellahi | Nigéria e Quénia
politicas governamentais, | (2003); Coltro (2000)
corrupcao, disputas com paises
vizinhos e instabilidade social
7 | Terrorismo Czinkota et al (2010) -

Fonte: dados secundarios

A experiéncia também se revela como um fator importante na protecdo da
organizacdo em relacdo as ameacas do risco politico. Henisz e Zelner (2003)
corroboram a importancia da experiéncia, destacando que empresas com experiéncia em
paises com perfis institucionais especificos desenvolvem vantagens competitivas em
outros paises com estruturas institucionais similares.

Em pesquisa realizada entre subsidiarias estrangeiras de empresas japonesas,
Henisz e Delios (2004) concluiram que, quanto maior a experiéncia de uma organizacao
em um dado ambiente institucional de maior risco politico, menores sdo as chances da
organizacdo abandonar o pais, uma vez que desenvolve influéncia e informagdo ao
longo do tempo nesse pais. Contudo, um alerta € feito para o fato de que, em caso de
mudanca de regime ou do ambiente institucional, essa experiéncia, ao invés de um
ativo, pode se tornar um grande risco para a organizacdo (HENISZ; DELIOS, 2004).

Outro elemento que ndo pode ser negligenciado € o fato do risco politico do pais
ndo ser algo somente sistémico e estrutural que atinja a todo um territério nacional.
Sabe-se que esse risco pode ser também algo especifico e direcionado a um unico setor

ou, até mesmo, a uma unica organizagdo. Por essa razdo, Frynas e Mellahi (2003)
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reforcam a importdncia de se estudar o risco politico no nivel individual das
organizacfes, uma vez que a maior parte dos estudos na area concentra-se no nivel
macro, ou seja, o risco politico de um setor ou um pais. Essa relevancia é atribuida ao
fato de o risco politico atingir as organizacdes de uma forma diferenciada e essas, por
sua vez, também reagirem, de forma distinta, a esses riscos.

Como exemplo desse tratamento diferenciado dado a empresas estrangeiras,
Coltro (2000) cita o Peru na década de 1960, periodo em que o General Juan Velasco
Alvarado governou o pais. Segundo o autor, 0 governo expropriou, em menos de 13
meses, industrias de aclcar, produtos quimicos, papel e celulose pertencentes ao grupo
W. R. Grace, cuja familia atuava no pais desde 1850. Paralelamente a esse fato, a
Chrysler Corporation manteve suas vastas operaces industriais, para producdo de
carros e caminhdes, no pais, até meados da década de 70.

Isso demonstra que o risco politico, muitas vezes, é algo que pode ser evitado e,
inclusive, negociado. Os critérios utilizados por muitos governos para decisGes
governamentais nem sempre estdo calcados na coeréncia e na objetividade, mas em
decisbes politicas subjetivas. Na visdo de Czinkota et al (2010), a estratégia de entrada
de uma empresa em determinado pais precisa levar em considera¢do o nivel de risco
politico do pais de destino.

O risco politico ndo deve ser encarado como algo somente negativo e cujo
impacto deve ser reduzido, uma vez que também pode ser gerador de vantagens
competitivas. Em seu estudo em empresas de petrleo operando na Nigéria, Frynas e
Mellahi (2003) revelaram que a habilidade de uma organizagdo em combater e se
adaptar a um ambiente com risco politico pode leva-la a adquirir ou desenvolver
recursos e capacidades que as diferenciam de seus concorrentes.

Para enfrentar os riscos politicos oferecidos pelo ambiente é de grande
importdncia que a organizacdo seja pro-ativa no desenvolvimento de estratégias
politicas especificas para enfrenta-los. Essas estratégias permitirdo encontrar maneiras
de se viabilizar em territorios estrangeiros, onde o nivel de incerteza é maior. Percebe-
se, portanto, que o risco politico de um determinado ambiente tera influéncia direta nas
proprias estratégias da empresa.

Embora o risco politico possa ocorrer em qualquer pais, a instabilidade politica,
segundo Coltro (2000), que caracteriza os chamados paises emergentes, geralmente, faz

com que esse tipo especifico de risco seja mais elevado nesses paises. Falta de clareza e
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garantia de cumprimento em relagdo as “regras do jogo” aumentam a sensac¢do de
instabilidade politica em muitos paises emergentes. Para Blumentritt e Rehbein (2008),
em paises menos desenvolvidos, as empresas enfrentam incertezas adicionais devido as
instituicBes politicas serem menos estaveis ou menos desenvolvidas.

No mundo globalizado e interdependente em que as organizagdes habitam, a
preocupacdo com o risco politico de um determinado pais ou regido é um elemento de
grande importancia para a decisdo de onde investir. Portanto, € preciso analisar a
disposicdo de a empresa enfrentar os riscos politicos de um local em relagdo as

oportunidades oferecidas.

2.6. Geopolitica atual do governo Brasileiro

O governo Lula adotou uma politica internacional de maior exposi¢do do pais,
isso foi alvo de muitas criticas, assim como de entusiasmo por parte de seus
simpatizantes e apoiadores. Se, por um lado, 0 governo era acusado de adotar uma
politica externa erréatica, por outro, estava abrindo novos mercados e oportunidades para
as empresas interessadas nos mercados internacionais.

No tocante & diplomacia tradicional, que envolve o relacionamento de Estados
com Estados, Guedes (2006) destaca que o governo brasileiro tem concentrado os seus
esforcos diplomaticos em desenvolver as relagfes internacionais com trés grupos de
paises: a) paises da América Latina; b) paises emergentes; ¢) paises de lingua
portuguesa. Esses trés conjuntos de paises tém sido objeto da politica externa brasileira
nos ultimos anos por distintas razodes.

Para Guedes (2006), varias foram as razdes que levaram o Brasil a escolher
esses grupos de paises: (a) os paises latino-americanos sdao o local de influéncia
imediata do Brasil e; (b) a América Latina é onde o governo brasileiro é capaz de
exercer 0 seu potencial de lideranca regional. 1sso demonstra que a América Latina é
uma regido onde o Brasil tem maior poder de barganha em relacdo a outros paises.

O regionalismo tem sido uma ténica na politica internacional de muitas nagdes
desde o fim da Guerra Fria (HURRELL, 1995). O pais ndo deve fazer com o foco no
regionalismo iniba a sua participagdo em outras iniciativas internacionais, recomenda
Rios (2003).
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Na avaliacdo de Enderwick (2004), o fim da Guerra Fria levou a um mundo
onde as nacdes competem por espaco econdmico. Nesse, 0s paises que fazem parte das
relacGes econdmicas imediatas da triade, Estados Unidos da América, Unido Européia e
Japdo, tém sido as mais favorecidas. Para 0 autor, no entanto, paises emergentes, de
regides como a América Latina, o Leste Asiatico e Leste Europeu, também tém se
beneficiado dos spillovers econémicos dos paises centrais; outros, de outras regiées do
planeta, foram marginalizados.

A geopolitica brasileira tem justamente concentrado os seus esforgos na
ocupacdo de espacos nessas regifes que tém recebido pouca atencdo dos paises da
triade. Na visdo de Amaral (2008) e Rios (2003), a prioridade da politica externa
brasileira tem sido, e deve continuar sendo, a regido em que se encontra inserida. Na
Ameérica Latina, porém, ressalta Amaral (2008), hd necessidade de haver um
fortalecimento do Mercado Comum do Cone Sul, MERCOSUL, para que se possa
continuar avangando em termos de integragéo regional.

Dupas (2005) defende as estratégias de cooperacdo entre os paises da Ameérica
Latina, uma vez que sdo economias que apresentam muitas similaridades e que, juntos,
podem aumentar seu poder de barganha no cenario mundial, além de buscar
oportunidades de complementaridade e sinergia. Essa cooperacdo entre 0s paises da
regido permite aumentar o seu poder no jogo global, uma vez que lado a lado tem
condicdes de negociar melhor do que individualmente.

Na visdo de Guedes (2006), os paises emergentes, nos quais se destacam Africa
do Sul, india, China e Russia, devido a similaridade de suas economias com a brasileira,
apresentam maior probabilidade de convergéncia de visdo e interesses nas negociacdes
multilaterais do que outros grupos de paises, como 0s europeus, por exemplo. Os paises
de lingua portuguesa, por sua vez, foram escolhidos devido a proximidade cultural. Esse
grupo de paises vém sendo objeto de uma politica de aproximacao econdmica e cultural
do governo brasileiro, visando aumentar a sua influéncia nos mesmos.

A diplomacia brasileira tem sido uma das principais responsaveis pelo
crescimento da importancia geopolitica na Ameérica Latina (GUEDES, 2006). No
tocante a diplomacia brasileira deve-se destacar aquelas iniciativas capazes de gerar
vinculos mais intensos, ndo s6 em termos de comércio, como também em termos de

investimento brasileiro e desenvolvimento de infraestrutura conjunta (GUEDES, 2006).
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A politica externa brasileira precisa ser capaz de gerar ligacGes mais amplas com
0s paises da regido e ndo se limitar estritamente a relacdes comerciais. Lula da Silva
(2008), em artigo originalmente publicado em 1994, ainda na condi¢do de candidato a
Presidéncia da Republica, expds a sua visdo acerca da politica externa brasileira na
regido. Segundo ele, a integracdo continental na América do Sul ndo pode se resumir a
criacdo de zonas de livre comércio ou unides aduaneiras; € preciso haver politicas
especificas de integracdo nas mais diversas areas para gerar bases sélidas para
articulacGes politicas mais profundas.

Em reportagem sobre a expansdo internacional das empresas de engenharia
brasileiras, Bahia e Santos (2004) destacaram que o governo brasileiro tem como
intencdo financiar empresas brasileiras que conquistem contratos no exterior e queiram
erguer empreendimentos em paises considerados chave dentro da politica externa do
pais. Segundo a reportagem, essa € uma maneira de beneficiar as empresas brasileiras,
os fornecedores das empresas brasileiras, assim como o pais de destino na parte de
infraestrutura e emprego. Isso demonstra de forma clara a preocupacdo do governo
brasileiro com o desenvolvimento da sua area de influéncia na América Latina.

O crescimento da economia brasileira, nos ultimos dez anos, assim como de
outros paises em desenvolvimento, tem proporcionado ambiente propicio ao
desenvolvimento de politicas governamentais voltadas a estimular as empresas
nacionais a buscarem oportunidades nos mercados internacionais. Nesse aspecto,
Zakaria (2008) aponta um maior protagonismo internacional de paises emergentes,
como China, India e Brasil, os quais cada vez mais irdo buscar seus proprios caminhos,
independentemente das poténcias do mundo ocidental.

A expansdo da economia brasileira, associada a uma busca de maiores espacos
como um protagonista nas relacBes internacionais levou o pais a conduzir uma
geopolitica internacional mais agressiva. O governo brasileiro demonstrou claro
interesse em reforcar uma politica de apoio ao desenvolvimento de paises vizinhos por
meio de investimentos e implantacdo de infraestrutura, caracterizando aquilo que Rios

(2003) denominou de 6nus inerente a lideranga regional.
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2.7.  Servigos

As empresas de servi¢os diferem das empresas industriais na sua forma de
atuacdo devido a diferenca da natureza da sua operagdo. Servicos sdo prestados
diferentemente da maneira como produtos séo fabricados.

Urge lembrar que servicos, muitas vezes, sdo prestados em conjunto com
produtos, formando aquilo que Gianesi e Corréa (1996) denominam de pacote de
produto e servigo. Na mesma linha de pensamento, Galvdo e Catermol (2008, p. 78)
mostram que seguidamente o0s servigos sdo “[...] dificeis de ser separados dos bens
associados a eles”

Segundo Gianesi e Corréa (1996), as caracteristicas especificas da prestacdo de
servigos sao: (a) a intangibilidade do servico; (b) a interagdo com o cliente ou com a sua
propriedade; (c) servigos sdo produzidos e consumidos de forma paralela. A
intangibilidade faz com que seja dificil mensurar a qualidade e o resultado do servico,
afirmam os mesmos autores. A avalia¢do do servigo quase sempre depende de aspectos
subjetivos relativos aqueles que estdo envolvidos, como clientes e gestores.

Para Gianesi e Corréa (1996), a interacdo com o cliente costuma fazer parte da
prestacdo do servico. Isso se da uma vez que é necessario ter contato com o cliente ou
com um bem de sua propriedade para que se efetive a operacdo de prestacdo do servico.
A necessidade de interacdo leva também a dificuldade de se padronizar uma operacao
de servicos, ja que cada uma é dependente de uma interacdo diferente.

A producdo e o consumo de servicos costumam ocorrer de forma simultanea,
ndo permitindo que sejam estocados para serem consumidos em uma data futura
(GIANESI; CORREA, 1996). Esse fato dificulta o controle da qualidade da operac&o de
servico, ja que, muitas vezes, ndo é possivel corrigir um problema gerado em um
servico de qualidade insatisfatdria ou presta-lo novamente.

Gianesi e Corréa (1996) alertam para a dificuldade de se traduzir as necessidades
de clientes em uma operacdo de servigos. Essa é, alias, uma das mais importantes
tarefas de um prestador de servigco, conseguir fornecer solucbes para atender as
necessidades de seu cliente.

Servigos, bem como produtos, também podem ser exportados e importados. A

participacdo de servigos no comércio internacional mundial tem crescido de forma
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expressiva nos Ultimos anos, afirmam Galvao e Catermol (2008). No ano de 2007, por
exemplo, as exportagOes de servicos atingiram US$ 3,3 trilhdes, o que correspondeu a
23% do total do comércio mundial (GALVAO; CATERMOL, 2008).

O comércio internacional de servicos é dominado pelos paises mais ricos do
mundo; os Estados Unidos da América sdo o maior exportador mundial de servicos,
mas 0s paises emergentes tém aumentado a sua participacdo a cada ano (GALVAO;
CATERMOL, 2008). Segundo Mazzola e Oliveira Jr. (2006), o setor de servicos
apresenta uma presenca intensa de empresas de paises desenvolvidos, bem como
grandes empresas, fatos estes que forcam as empresas que desejam atuar no ambiente
internacional a buscarem formas de se diferenciar.

O Brasil, ao longo dos anos, tem apresentado déficits na balanca comercial de
servicos. No entanto, ainda segundo Galvao e Catermol (2008) ha mais de uma década
0 item de servicos de engenharia, arquitetura e construcdo é uma das poucas
superavitérias, atingindo, em 2007, um superavit de US$2,3 bilhGes de dolares norte-
americanos.

OrganizacBes multinacionais de servicos de engenharia apresentam as
caracteristicas de serem sempre empresas intensivas em conhecimento, que operam por
meio de redes de relacionamento (MAZZOLA; OLIVEIRA JR., 2006). S&o essas redes
que as auxiliam a conquistar novos espacos no mercado.

O desempenho bem sucedido das empresas brasileiras prestadoras de servico da
area de engenharia na arena internacional pode ser comprovado pelo exemplo da
empresa Odebrecht, considerada a empresa brasileira mais internacionalizada (MATOS,
2010) no ano de 2010.

As empresas de engenharia tém a sua atuacdo marcada em ambientes de intensa
competitividade internacional e projetos complexos, descrevem Mazzola e Oliveira Jr.
(2006). Isso decorre, entre outros fatores, de clientes cada vez mais exigentes, das
pressdes e restricbes governamentais, do aumento da preocupacdo ambiental e do
convivio com diferentes culturas em diferentes regides do planeta (MAZZOLA;
OLIVEIRA JR., 2006).

A importancia do setor de prestacdo de servicos € cada vez maior em todo o
mundo e, por isso, surge a necessidade de melhor compreendé-lo bem com as suas
organizagOes (NACHUM, 2010).
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2.8. Internacionalizagdo

A éarea de internacionalizacdo é composta pela contribuicdo de indmeras
abordagens tedricas. As principais podem ser agrupadas nas abordagens econémica e
comportamental de internacionalizacdo. Neste trabalho, serd dada énfase aquela que é
conhecida com abordagem comportamental de internacionaliza¢do, a qual tem a sua
base na teoria organizacional (ANDERSSON, 2000).

A escolha dessa abordagem deveu-se ao fato de se considerar a
internacionalizagdo um processo continuo e incremental em que a empresa vai se
expondo gradativamente ao mercado externo, o qual apresenta semelhangas com caso
estudado na presente pesquisa. A abordagem comportamental contou com a relevante
contribuicdo de estudos desenvolvidos por pesquisadores de paises nérdicos, como
Johanson e Vahlne (1977), os quais estudaram a internacionalizacdo de empresas dessa
regiéo.

A importancia da abordagem, para Welch e Luostarinen (1988), esta no fato de
terem estudado de forma longitudinal as operac@es internacionais de varias empresas de
paises nordicos e terem reconhecido, na expansdo das mesmas, um processo de
internacionalizacdo de empresas. A contribuicdo dessa abordagem foi importante no
reconhecimento de padrdes de internacionaliza¢do, os quais, no caso noérdico, estava
pautado em um processo sequencial e gradual, acreditam os mesmos autores.

As contribuicbes da escola nordica estdo também na compreensdo da
internacionalizacdo como um processo dinamico de aprendizagem. Essa abordagem
compreende que a internacionalizacdo é um processo em que a organizacao aprende na
medida em que se expde ao ambiente externo. A fonte da aprendizagem sao as proprias
atividades e experiéncias internacionais da empresa, descrevem Johanson e Vahlne
(1977).

Em outras palavras, sobre a abordagem comportamental, Meyer e Gelbuda
(2006) e Seifert Jr. e Machado-da-Silva (2007) escrevem que se trata de uma sequéncia
de passos por meio dos quais as empresas adquirem experiéncia e conhecimento
internacional na medida em que vivem e tém experiéncias no mercado externo. Segundo
Meyer e Gelbuda (2006), o conhecimento é destacado nesta abordagem como sendo

uma das mais importantes forgas motrizes da internacionalizagéo.



107

Segundo Johanson e Vahlne (1977), o processo de internacionalizacdo gradual
pode ser observado quando se presta atencdo a dois elementos: (a) o aprendizado por
meio da experiéncia e; (b) o envolvimento internacional da empresa. Na abordagem dos
autores, o envolvimento é dependente do aprendizado internacional da organizacao.

Outro conceito abordado por Johanson e Vahlne (1977) é o de distancia psiquica
entre os paises de origem e de destino das empresas. Segundo esses autores, distancia
psiquica é a soma de todos os fatores que dificultam o fluxo de informac6es de um local
para outro. Dentre os inimeros fatores dificultadores, pode-se citar a cultura, a
linguagem falada, o nivel educacional, o desenvolvimento industrial e as préticas
empresariais.

As empresas costumam iniciar a sua internacionalizacdo em paises que
apresentam uma distancia psiquica menor em relacdo ao seu pais de origem
(FAULKNER, 2003). No entanto, na medida em que a organizagdo vai se expondo aos
mercados externos e vai aumentando o seu nivel de conhecimento, ela passa a explorar
mercados de distancia psiquica maior, de forma sucessiva; isso se da devido a reducao
do nivel de incerteza associado a operacdes internacionais (ANDERSEN, 1993).

Em artigo recente, Johanson e Vahlne (2006) reconhecem que seu estudo de
1977 considerava tanto a aprendizagem quanto o envolvimento internacional da
empresa como elementos importantes para reduzir as incertezas envolvidas nas
operacdes externas. Porém, em seu novo artigo, de 2006, os mesmos autores percebem
que o foco desses dois elementos esta na descoberta e na construcao de oportunidades.

Johanson e Vahlne (2006) também apontam a relevancia da importancia de se
desenvolver relacionamentos no envolvimento internacional das organizaces. Essas
relacGes permitem que se desenvolva conhecimento na medida em que o envolvimento
entre os parceiros se intensifica. “Relacionamentos proporcionam uma ponte para um
novo mundo de conhecimento e as oportunidades criadas nas relacbes tém um
significado mais amplo do que apenas negdcios com a empresa parceira.”
(JOHANSON; VAHLNE, 2006). O estabelecimento de relacionamentos entre empresas
sdo demorados, fato esse que reforca o argumento da Escola Nordica de
internacionalizacdo de que se trata de um processo de longo prazo, acreditam 0s
mesmos autores.

Apesar de sua relevancia para o campo de estudo de internacionalizacdo, as

contribuic@es da Escola Nordica foram também alvos de diferentes criticas. Reid (1981)
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e Melin (1992) apontam o determinismo da Escola Nérdica como uma de suas
principais limitacdes; isso se deve ao fato de pressupor que as empresas precisam passar
por um processo para se internacionalizar. Ja Andersson (2000) aponta o foco excessivo
na performance de firmas individuais e a pouca importancia atribuida ao ambiente
externo da organizagdo como os principais limitadores da abordagem.

Apesar dessas criticas e limitagdes, essa abordagem tem sido testada e usada
como base teorica continuamente, o que demonstra a sua importancia e validade para os
estudos do campo (ANDERSEN, 1993). O futuro da abordagem comportamental de
acordo com Meyer e Gelbuda (2006) esta no reconhecimento de uma visdao de
internacionalizacdo como sendo um processo dindmico, onde a interagdo com O

ambiente leva formacao de redes, aprendizagem, comprometimento e capital social.

2.9.  Principais bases tedricas

Este trabalho fundamenta-se em diferentes bases teéricas com intuito de melhor
explicar a presenca das estratégias politicas como elemento central do comportamento
organizacional quando em atuacdo no mercado internacional. A escassez de trabalhos
cientificos que abordem o tema, diretamente, reforca a necessidade de se utilizar
diferentes contribuices tedricas para as analises e conclusdes do estudo.

A analise das estratégias politicas estd alicercada nas contribuicbes de
Boddewyn e Brewer (1994), Boddewyn (1995), Hillman e Hitt (1999) e Pfeffer e
Salancik (2003). Embora pertengam a diferentes linhas de pensamento dentro do campo
da administracdo de organizagOes, esses autores destacam a importancia da organizagéo
se mobilizar, de forma individual ou coletiva, no intuito de influenciar atores sociais na
busca de decisdes que lhes sejam favoraveis, tirando vantagem de um ambiente
favoravel para o florescimento dos negdcios internacionais.

Os estudos desenvolvidos pelos pesquisadores da area de Corporate Political
Activity (CPA), como Schuler (1996), Hillman (2003), Blumentritt e Nigh (2002),
Blumentritt (2003), Blumentritt e Rehbein (2008) e Hadani (2007), também foram
importantes na compreensdo de como funcionam as estratégias politicas corporativas,

apesar de seu foco ser voltado ao estudo de empresas norte-americanas.
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No que se refere as estratégias politicas, no &mbito internacional, as principais
contribuicdes estdo apoiadas nas obras de Boddewyn e Brewer (1994), Hillman (2003) e
Wan e Hillman (2006). Esses dois ultimos autores desenvolveram estudos empiricos
sobre estratégias politicas utilizadas por empresas multinacionais norte-americanas que
atuam nos mercados europeus. Todos esses autores ressaltam a importancia de

estratégias politicas na atuagdo internacional de empresas.
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3. Metodologia

Um trabalho que tem como foco as estratégias politicas na insercdo internacional
de empresas necessita utilizar-se de uma estratégia de pesquisa que consiga captar as
sutilezas, detalhes e especificidades envolvidas no processo estratégico. No intuito de
captar as variacbes e mudancas estratégicas envolvidas no processo de
internacionalizacdo, em funcdo das alteracbes que ocorrem no ambiente de insercdo,
optou-se por uma abordagem de estudo de caso aprofundada por meio de estratégias de
pesquisa qualitativa.

O nivel de analise € organizacional e as unidades de analise foram compostas
por gestores dos niveis estratégico, intermediario e operacional da organizacdo em
estudo. Para tanto, utilizou-se uma metodologia descritiva e qualitativa para obtengéo
dos dados e de informagdes necessarias para a realizacao do trabalho.

O estudo foi realizado objetivando obter informacdes e a percepcdo dos atores
organizacionais quanto ao uso de estratégias de natureza politica em seu contexto de
atuacdo. Outro beneficio da pesquisa de campo foi permitir a observagdo do pesquisador
daquilo que ocorre na organizacdo e no seu entorno durante a realizagdo da coleta de
dados.

O pesquisador, neste estudo, valeu-se da combinacdo de diferentes métodos
qualitativos para obter os seus dados no campo. Os principais métodos combinados
foram a observagdo ndo participante, a pesquisa de dados secundarios e as entrevistas
em profundidade com apoio de roteiro semiestruturado.

A combinacdo desses métodos qualitativos no estudo de um mesmo fendmeno
caracteriza uma abordagem multimétodos, ou a triangulacdo de métodos. A triangulacdo
também permite que se minimizem os vieses e as limitagdes de se utilizar um Unico
método ao combina-lo com outros métodos complementares.

A triangulacdo, na otica de Eisenhardt (1989), Yin (1987) e Miles e Huberman
(1994), permite o enriquecimento da analise do pesquisador, assim como contribui para
a validacdo das informacdes coletadas. Martins e Thedphilo (2009) reforcam esse
entendimento, destacando que o processo de triangulacdo fard com que as descobertas
adquiram maior credibilidade e acuracidade. A utilizacdo de vérias fontes de coleta de

dados é uma propriedade importante de qualquer estudo de caso de qualidade.
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Este estudo ndo buscou, por meio dessa escolha metodoldgica, gerar resultados
generalizaveis a uma grande populacdo. O seu objetivo é estudar um caso especifico e
representativo de empresa brasileira do ramo de engenharia que se internacionalizou e,
com isso, revelar informacdes relevantes para o avango do estudo de estratégias
politicas no &mbito internacional. Para Stake (1994), o objetivo de um estudo de caso
ndo é descrever o mundo, mas, somente, o caso. Assim, o foco deste tipo de estudo €
caso, tido como seu objeto. Isso faz com que o pesquisador se concentre de forma mais

aprofundada no entendimento de um objeto.

3.1.  Especificacdo do Problema de Pesquisa

Como uma empresa brasileira desenvolve estratégias politicas em sua atuagdo no

mercado internacional?

3.2. Definicao das Categorias Analiticas e Operacionais

No intuito de explicitar as principais categorias analiticas utilizadas neste estudo
e para a melhor compreensao do assunto explorado, a seguir sdo descritas as Defini¢des
Constitutivas (D.C.) e as Defini¢cdes Operacionais dos termos-chave do trabalho.

Politica

D.C.: Politica diz respeito ao uso do poder no tratamento de questfes que envolvam
interesses coletivos. Soma-se a isso o carater dindmico e capacidade de realizacdo
atribuidos ao termo (MAQUIAVEL, 1987; MARTEL, 2003).

D.O.: Mediada por meio de interpretacdes do pesquisador com base na percep¢do dos
gestores e em dados secundarios, como documentos da empresa foco do estudo e

publicacBes na imprensa.

Estratégias politicas
D.C.: Conjunto de decisGes e acOes utilizado por uma organizacéo, visando influenciar
atores sociais em relacdo a assuntos que afetam determinados grupos e uma

coletividade. Trata-se de acGes ndo mercadologicas (BODDEWYN, 2003), voltadas
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para influenciar stakeholders nas suas decisdbes (BODDEWYN, 1995; PFEFFER,;
SALANCIK, 2003).

D.O... Conjunto de acOes estratégicas que envolvem negociacdes, articulacBes e
relacionamentos visando influenciar stakeholders-chave para a empresa, como
governos, ONGs, opinido publica, comunidade, associagdes de classe e concorrentes, na
construcdo de um cenario favoravel a viabilizacdo dos objetivos organizacionais. As
estratégias politicas foram identificadas com base na analise das entrevistas com 0s
gestores da empresas, assim como em analise documental e publicacbes divulgadas na

midia.

Mercados estrangeiros

D.C.: Sdo todos aqueles mercados em que a empresa desenvolve atividades e projetos
fora do territorio brasileiro. Importante ressaltar o fato de se tratar de paises soberanos,
com jurisdices distintas e caracteristicas socio-econdmico-culturais proprias.

D.O.: Foram considerados todos os paises onde a empresa tem opera¢es, ou seja, Peru,
México, Angola, Costa Rica, Panamé, Nepal e Estados Unidos, bem como outros paises
onde ja foram desenvolvidos projetos como Iraque, Argentina, Uruguai, Venezuela,
Equador.

Desempenho

D.C.: E como a empresa esta se saindo em suas operacdes, ou seja, de que maneira a
atuacdo da empresa esté atingindo os resultados desejados.

D.O.: O desempenho da empresa € medido de acordo com o valor dos contratos que ela
consegue obter. Portanto, quanto mais e maiores os contratos, melhor o desempenho da
organizacao. O desempenho analisado refere-se somente as operacdes internacionais da
empresa. O desempenho foi mensurado com base em dados secundarios (documentos

da empresa) e entrevistas com o0s gestores da empresa
3.3.  Estudo de caso
Este trabalho foi baseado em um estudo de caso aprofundado em um Unico caso,

onde foram analisadas as estratégias politicas da Alpha Engenharia S.A. em sua atuacéo

em mercados externos. A escolha da empresa obedeceu a quatro critérios basicos: (a)
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ser brasileira e com controle brasileiro; (b) ter importancia no setor; (c) natureza da sua
atividade ser essencialmente relacionada a decisdes politicas no ambito dos varios
atores do Estado e; (d) apresentar, como caracteristica essencial, experiéncia
internacional ja consolidada em paises da Africa, América Latina e América do Norte.

A importancia da empresa no seu setor foi demonstrada pelo ranking de 2009 da
revista de maior circulagdo nacional voltada a gestdo de empresas e negocios. Nessa, a
empresa € apontada pelo terceiro ano consecutivo como sendo a melhor inddstria de
construcdo. Esse ranking coloca a empresa Alpha a frente de destacados players do
setor.

A justificativa para a realizacdo de um estudo de caso Unico est4 apoiada no que
Yin (2001) denominou de estudo de caso revelador. Isso acontece quando um
pesquisador tem a oportunidade de analisar um fendmeno dificil de ser investigado
cientificamente. Para 0 mesmo autor, essa é uma das razfes que justifica a conducéo de
um estudo de caso Unico.

De acordo com Remenyi et al (2002), o estudo de caso deve atender a dois
objetivos: (a) estabelecer evidéncias validas e confiaveis, as quais podem criar uma
nova contribuicdo tedrica, assim como corroborar ou refutar teorias existentes; (b) criar
uma histdria ou descricdo narrativa de uma situacdo estudada de maneira que os
resultados representem um achado cientifico capaz de agregar algo ao campo de
conhecimento.

A importéncia do estudo de caso como estratégia de pesquisa, no entendimento
de Eisenhardt (1989), esta no fato de esse tipo de estudo ter como foco a compreensao
das dinamicas presentes em um determinado ambiente ou, em um grupo deles. Na
mesma linha de pensamento, Merriam (1998) discorre que o estudo de caso permite a
ampliacdo do entendimento do pesquisador acerca dos fendmenos investigados. J& Yin
(2001) destaca que o estudo de caso deve ser a estratégia utilizada para se examinar
acontecimentos contemporaneos, sem manipular os comportamentos mais relevantes
para o estudo.

Ainda em relacdo a importancia do estudo de caso, Remenyi et al (2002)
afirmam que essa estratégia de estudo deve ser utilizada por permitir um entendimento
mais holistico do problema, além de proporcionar uma exploracdo mais significativa

das caracteristicas de um evento real. Para Campomar (1991), uma das grandes
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vantagens do estudo de caso estd na possibilidade de, ao estudar intensamente um
objeto, descobrir relagdes que, de outra forma, ndo seriam descobertas.

O estudo de caso, como abordagem metodologica, permite ao pesquisador
analisar elementos ou fatores presentes em determinado contexto organizacional que
contribuem para o aprofundamento do objeto estudado. Ao combinar a utilizacdo de
varias técnicas de coleta de dados, o estudo de caso permite aumentar sua capacidade
analitica.

Por essa razdo, Godoy (2007) ressalta que o estudo de caso é recomendado em
situacbes em que se tenha uma compreensdo limitada do fendmeno. Essa abordagem
pressupde um estudo aprofundado acerca de um determinado fenémeno (CRESWELL,
2009). De acordo com Remenyi et al (2002), a riqueza dos estudos de caso se deve ao
fato de permitir explorar as caracteristicas de eventos da vida real das organizacGes,
aquilo que realmente ocorre no seu interior, em suas atividades.

Este estudo de caso combina as caracteristicas descritiva e interpretativa. Para
Godoy (2007), o estudo de caso descritivo permite que o pesquisador apresente um
relato detalhado acerca do fendbmeno estudado, ilustrando a complexidade da situacao e
o0s aspectos nela envolvidos. A visdo com viés positivista de Yin (2001) identifica o
estudo de caso descritivo como uma completa descricdo de um fenémeno inserido em
seu contexto, inclusive possibilitando o estabelecimento de relacBes de causa e efeito.

Ja o estudo de caso interpretativo, “além de conter uma rica descrigdo do
fendmeno estudado, busca encontrar padrdes nos dados e desenvolver categorias
conceituais que possibilitem ilustrar, confirmar ou opor-se a suposigdes teoricas”
(GODOY, 2007, p. 124).

Os estudos de caso também apresentam outros importantes beneficios. Na otica
de Stake (1994), estudos de caso servem também para refinar a teoria e sugerir temas
para estudos futuros, assim como auxiliam no estabelecimento de limites para
generalizacGes. Na percep¢do de Eisenhardt (1989), estudos de caso podem replicar
casos anteriores, estender teorias emergentes e ainda preencher categorias tedricas e
proporcionar exemplos extremos.

O estudo aprofundado do caso de uma organizacdo brasileira em relacdo as
estratégias politicas utilizadas para se inserir em mercados estrangeiros foi capaz de
trazer importantes revelacdes para o campo de estudo e complementar o que ja se sabia

sobre o tema. Isso se deve ao fato de ndo haver estudos sobre este tema, abordando
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empresas de paises emergentes e, principalmente, estudos qualitativos em profundidade.
Bulgacov et al (2007) afirmam que o estudo de caso é a abordagem adequada para a
investigacdo empirica em profundidade.

Um estudo de caso tem o propésito de trazer a tona informacfes ricas,
contextualizadas e significantes. Assim, foi possivel reunir as condi¢fes necessarias
para uma analise aprofundada do fendmeno estudado ja que o estudo de caso consegue,
por meio de um mergulho profundo em um objeto delimitado, penetrar na realidade
social, a qual ndo é conseguida na plenitude por métodos quantitativos (MARTINS;
THEOPHILO, 2009).

Uma das importantes caracteristicas do estudo de caso é permitir uma
investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas da vida real
(YIN, 2001; REMENYI, 2002). Gummesson (2003), ao reforcar esse entendimento,
ressalta que o estudo de caso proporciona ao pesquisador acesso a dados do mundo real,
com base nos quais conceitos poderédo ser formulados, assim como proposi¢oes e teorias
poderdo ser aplicadas.

Godoy (2007) enfatiza ainda que o estudo de caso favorece o engajamento do
pesquisador com o cotidiano da administragcdo, proporcionando uma compreensao
profunda, ampla e integrada da realidade das organizacdes. Na viséo da autora, o estudo
de caso pode constituir-se numa rica fonte de informacfes para estudos de natureza
pratica e decisdes politicas. De acordo com Gummesson (2003), o objetivo do estudo de
caso é estabelecer uma completa e rica rede de relagbes entre eventos e fatores. Para
tanto, precisa ser sistémico e holistico.

Com o objetivo de obter uma riqueza maior de informacdes e centrar a pesquisa
em um Unico objeto, decidiu-se aplicar o estudo de caso em uma Unica empresa. Sobre
esse assunto, Stake (1994) destaca que o estudo de caso Unico € um processo de
aprendizagem e representa um esforgo de pesquisa concentrado em um caso especifico.
Ja Eisenhardt (1989) enfatiza que o estudo de caso Unico pode ser considerado um
método valido e capaz de gerar informacgdes relevantes desde que se utilize a
triangulacao de fontes de informacdes.

Para Flyvbjerg (2006), estudos de caso Unicos em profundidade permitem ao
pesquisador descobrir “cisnes negros”. De forma figurada, 0 autor mostra que aquilo

gue se acreditava ser um cisne branco, apds uma analise mais aprofundada, acaba se
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revelando negro. Com isso, 0 autor mostra que esse tipo de estudo de caso permite um
conhecimento mais aprofundado e exato acerca do objeto estudado.

Wilkins (2003) ressaltou que estudos de caso individuais em empresas
multinacionais sdo importantes para que se consiga melhor compreender esse complexo
tipo de organizagdo. Além disso, para se compreender a histdria de empresas
multinacionais é preciso conhecer a experiéncia de empresas individuais ao longo do
tempo (WILKINS, 2003).

A utilizacdo do estudo de caso Unico &, portanto, uma estratégia importante para
que haja aprofundamento na realidade de uma Unica organizagdo e para que se possa
melhor compreender o fendbmeno estudado. Em se tratando de empresas de atuagdo
multinacional, devido a sua natureza complexa e distribuida por diferentes paises, esse
aprofundamento adquire ainda maior relevo por auxiliar na compreensdo de suas
idiossincrasias.

A natureza complexa do tema estudado justifica a opcdo pelo estudo de caso
como método para representar todos 0s aspectos envolvidos na questdo de pesquisa. Em
estudo dessa natureza o acesso as informacgdes é ardiloso, pois envolve questdes
estratégicas da empresa, as quais nao sao divulgadas abertamente.

A utilizacdo de uma abordagem qualitativa para o estudo de caso foi também
escolhida para evitar o reducionismo caracteristico de grande parte dos estudos
quantitativos na area de organizacfes. Nesse caso, 0 pesquisador vai além de registrar
informacdes e descrevé-las, como acontece em grande parte dos estudos de casos, mas
adota um papel investigativo e analitico de compreender, interpretar e analisar dados e
informacdes coletadas (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Flick (2009) ressalta que a abordagem qualitativa é uma forma naturalistica e
interpretativa de se ver o mundo. Segundo o autor, essa abordagem permite ao autor
compreender uma realidade por meio da interpretacdo que as pessoas déo a ela.

A abordagem qualitativa encontra também, como uma de suas principais
fortalezas, a flexibilidade em relacdo aos aspectos metodoldgicos, 0s quais geralmente
costumam sofrer ajustes e modificacdes ao longo da pesquisa (MILES; HUBERMAN,
1994; DENZIN; LINCOLN, 1994; MERRIAM, 1998; YIN, 2001).

No intuito de se ter acesso aos atores sociais e as informacfes necessarias,
considera-se importante fazé-lo em seu local de atuacéo; por essa razéo, utilizou-se da

pesquisa de campo. Para tanto, foram necessarias visitas a matriz e a uma das filiais da
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empresa, onde se localiza a diretoria responsavel pelas operacfes internacionais da
organizacdo, para ter acesso as pessoas e as informacOes que se fizerem necessérias a

confeccdo do estudo.

3.4. Coleta e analise dos dados

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, apoiado em diferentes
métodos de pesquisa para analise de um Unico fendmeno. Para tanto, foram utilizados
dados primarios e secundarios como fonte de pesquisa.

Uma das formas mais utilizadas para se obter acesso a dados primarios tem sido
por meio de entrevistas. Neste trabalho, foram utilizadas entrevistas qualitativas
semiestruturadas para guiar os esforcos do pesquisador na busca de dados e informacdes
que necessita. O mesmo roteiro de entrevistas foi utilizado durante todas as
entrevistadas semiestruturadas realizadas. Remenyi et al (2002) apontam como uma das
vantagens da entrevista semiestruturada, o fato de dar ao pesquisador a flexibilidade de
direcionar a entrevista de acordo com o roteiro, sem deixar de explorar algum tema que
tenha emergido durante a entrevista.

Na visdo de Godoy (2007), a entrevista semiestruturada é adequada quando o
pesquisador deseja apreender a compreensdo do mundo do entrevistado. Esse tipo de
entrevista ¢ pertinente “quando o assunto pesquisado ¢ complexo, pouco explorado ou
confidencial e ‘delicado’ ” (GODOY, 2007, 134). O roteiro de entrevistas foi elaborado
com o objetivo de investigar a utilizacdo de estratégias politicas pela empresa Alpha em
sua atuacdo internacional. O instrumento de pesquisa foi estruturado de forma a
contemplar os seguintes itens: (a) identificacdo; (b) estratégias da organizacdo; (c)
internacionalizagdo; (d) estratégias politicas no ambiente internacional.

O roteiro de entrevistas foi validado por meio de uma aplicacdo prévia do
instrumento de pesquisa com cinco diferentes especialistas. Foram eles,
respectivamente: (a) um professor universitario da area de estratégia de um curso de
doutorado em administragdo reconhecido pelo Ministério da Educagéo do Brasil; (b) um
professor universitario da area de estratégia de um curso de mestrado em administracao
de uma universidade federal brasileira; (c) um gestor de empresa brasileira do ramo de
telecomunicagdes que atua intensamente no mercado internacional; (d) um gestor de

uma empresa norte-americana do ramo de tabaco que atua no Brasil e que se utiliza
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intensamente de estratégias politicas e; (e) por ultimo, um gestor de uma empresa
brasileira de médio porte com pequena insercdo internacional. O objetivo dessa
atividade de validacdo € receber contribuicdes para o aprimoramento do instrumento,
assim como descobrir eventuais problemas ou inconsisténcias no mesmo.

Foram entrevistados 0s gestores da organizacdo nos niveis estratégico,
intermediério e operacional da organizacdo estudada para observar os diferentes niveis
de percepcdo em relacdo a problematica do trabalho. Foi entrevistado também um
informante-chave que possuia informacdes relevantes para o estudo. Esse informante-
chave ndo tinha nenhum vinculo formal com a organizacao estudada, mas devido a sua
relagdo pessoal com um dos executivos da empresa dispunha de informacoes
importantes para o estudo. As entrevistas sdo partes essenciais de qualquer estudo de
caso; no entanto o pesquisador fica sujeito ao viés do entrevistado (REMENYI et al,
2002).

Na entrevista com o informante-chave foi utilizada a entrevista ndo-estruturada.
Para Mattos (2007), esse tipo de entrevista tem sido cada vez mais utilizada na area de
administracdo, por sua capacidade de explicar muitos fendmenos que permeiam as
organizag0es, mas que, muitas vezes, escapam do alcance do pesquisador quando
expressos em numeros e estatistica. Outro motivador do crescimento do uso da
entrevista ndo-estruturada é a chegada na area de administracdo de métodos oriundos da
area da sociologia e antropologia, 0s quais sdo mais acostumados a utilizar métodos nédo
quantitativos, explica o autor.

Durante as entrevistas, foi utilizado também o método snowball, onde cada
entrevistado indica outras pessoas que poderdo contribuir com informacgdes importantes
para a consecucdo do estudo (RODRIGUES; CHILD, 2008). Esse método contribuiu
para conduzir o entrevistador a pessoas que tenham informacgdes importantes, bem
como enriquecer o estudo com maiores detalhes sobre as estratégias politicas praticadas
pela organizacao.

Foi possivel intercalar as rodadas de entrevista com a andlise das informacdes ja
coletadas para enriquecer as novas entrevistas com novas perguntas que esclarecam e
enriquecer pontos destacados anteriormente. Por se utilizar dessa metodologia, as
entrevistas foram realizadas com uma abordagem bottom-up, iniciando-se com aquelas
pessoas que ocupam niveis hierdrquicos inferiores para, em seguida, entrevistar os

ocupantes de cargos mais elevados na hierarquia da empresa.
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Poupart (2008) destaca que a entrevista qualitativa é importante por trés razdes:
(@) permite a exploracdo em profundidade do entendimento dos atores sociais e é
considerada indispensavel para a compreensdao das condutas sociais; (b) permite
compreender e conhecer internamente dilemas e questbes enfrentados pelos atores
sociais e; (c) permite acesso privilegiado a experiéncia dos atores.

Merriam (1998) descreve trés caracteristicas que devem estar presentes em
qualquer pesquisa de abordagem qualitativa, sdo elas: (a) a compreensdo de um
fendmeno em seu ambiente natural; (b) a presenca de pesquisa de campo; (c) o
resultado do trabalho como documento descritivo. Esta pesquisa ndo foi diferente
daquilo que foi mencionado pela autora e as trés caracteristicas foram contempladas.

O entrevistador gravou a maior parte das entrevistas. Durante todas as
entrevistas, o pesquisador fez anotacdes sobre as respostas e informacdes fornecidas
pelos entrevistados. Apds as entrevistas, 0 pesquisador escutou novamente as gravagoes,
pausadamente, para complementar as transcri¢cbes das entrevistas de maneira que nao
fossem esquecidas informacdes Uteis para a consecucao do objetivo do estudo.

A coleta de dados foi complementada por meio de: a) analise de documentos e;
b) observagédo sem participacao.

Os dados secundarios foram obtidos em consultas as seguintes fontes: (a)
periddicos académicos de circulacdo internacional e nacional; (b) documentos da
empresa; (c) documentos governamentais sobre o setor de atuacdo da organizacdo; (d)
jornais e revistas de circulacdo nacional e locais. O pesquisador foi auxiliado pelo
interesse de jornais e revistas em relagdo aos negdcios de empresas de construcdo e a
sua interface com o poder publico, os quais geraram uma grande quantidade de
reportagens sobre o assunto.

Essas reportagens jornalisticas foram importantes para revelar alguns detalhes e
aspectos que ilustraram o modo de atuar das empresas do ramo de engenharia e
construcdo, no que tange ao seu relacionamento com o poder publico. Algumas dessas
reportagens, inclusive, citavam a empresa foco deste estudo.

No que se refere a analise documental, recomenda-se uma criteriosa avaliagéo
sobre a pertinéncia, a credibilidade e a representatividade dos documentos (CELLARD,
2008). A observancia desses trés elementos permitiu que o pesquisador selecionasse 0s
documentos a serem utilizados de forma a aumentar a solidez e a validade das

explicacfes. O exame de documentos pode trazer contribuicGes significativas para o
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caso estudado, enriquecendo, também, os dados obtidos de outras fontes (GODOY,
2007).

Muitas informaces, obtidas a partir de dados secundarios, foram oriundas de
fontes internas da organizagdo, como apresentacdes, projetos, informativos e relatorios.
Elas auxiliaram o pesquisador a melhor compreender elementos, que influenciam o
processo de formulacdo de estratégias da organizacdo, como a cultura e os valores.
Agrega-se a isso, o fato desses dados secundarios desvelarem estratégias
organizacionais especificas.

Dados e informagdes também foram obtidos por meio de observacdo sem
participagdo, em sua grande maioria, nas suas visitas as unidades da empresa para coleta
de dados. A observacdo permite que o pesquisador observe diretamente aquilo que ele
deseja estudar; porém, ele ndo consegue determinar o quanto a sua presenca esta
afetando o fendmeno estudado (SNOW; THOMAS, 1994).

Neste trabalho, o pesquisador pode observar elementos relevantes, como
evidéncias de relagbes entre a empresa e 0S agentes governamentais brasileiros e
estrangeiros, 0s quais auxiliaram na sua analise. Para organizar as observacdes de
campo, utilizou-se um diéario de campo onde foram registradas as percepcbes do
pesquisador em relacdo a empresa estudada. Sobre o diario de campo, Eisenhardt (1989)
recomenda que, para que seja Util, devem ser anotadas todas e quaisquer impressdes que
0 pesquisador venha a ter, ja que é dificil prever o que sera ou ndo util no futuro.

Logo apds cada uma das incursGes no campo, foi atualizado o diario de campo
para registrar as percepgdes e observacdes do pesquisador, de maneira que informacoes
uteis ndo fossem perdidas. Para Jaccoud e Mayer (2008), a observacdo é um modo
privilegiado de se penetrar em uma determinada realidade. Em relacdo a observacédo nao
participante, Remenyi et al (2002) destacam que se trata de um dos métodos mais
valiosos de se coletar informac@es confidveis. Segundo Godoy (2007), a observagdo tem
um papel-chave em qualquer estudo qualitativo, j& que com ela é possivel aprender
aparéncias, eventos e comportamentos.

A combinagdo de métodos, uma caracteristica da pesquisa do tipo estudo de
caso, revela a dimensdo multimétodos da pesquisa, a qual se constitui em importante
fator para o enriquecimento das informagdes, assim como a sua melhor compreenséo.
Eisenhardt (1989) e Creswell (1998) reforgcam essa afirmacdo ao destacar que estudos

de caso tipicamente combinam diferentes métodos de coleta de dados, como entrevistas,
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questionarios, consulta a arquivos e observagdes, algumas das quais que obrigam o
pesquisador a se inserir no campo para obter as informacdes necessarias.

Sobre esse tema, Stiles (2001) destaca a importancia da combinagdo de métodos,
principalmente, para aumentar a validade do estudo. Ja Esteves e Pastor (2004)
destacam que o uso de multimétodos de pesquisa aumenta a robustez e a confiangca nos
resultados, porque as descobertas podem ser fortalecidas por meio da triangulacéo de
dados.

A triangulacdo permite que os dados sejam confrontados e novas interpretaces
sejam realizadas. Para Stake (1994), a triangulacdo, geralmente, costuma ser
considerada um processo de uso de percep¢fes mdaltiplas para aumentar o nivel de
entendimento sobre significados, bem como verificar a repetibilidade de uma
observacao ou interpretacao.

Ja Remenyi et al (2002) destacam a utilizacdo de triangulacdo em estudos de
caso como forma de reduzir o viés de um Unico método. Pesquisadores de organizagdes
podem melhorar a acuracidade dos seus julgamentos coletando diferentes tipos de dados
referentes a um mesmo fendmeno (JICK, 1979). Na mesma linha, Martins e Theophilo
(2009) lembram que o processo de triangulacdo garante que as descobertas de um
estudo de caso sejam convincentes e acuradas. Em pesquisas de campo, o confronto dos
dados oriundos de entrevistas, de observacéo e de outras fontes permite que se chegue a
uma caracterizacdo com maior validade (SNOW; THOMAS, 1994)

A anélise dos dados partiu da confrontacdo do contetdo das entrevistas com 0s
dados secundarios e de observacdo para se obter conclusbes sobre os aspectos
estratégicos da organizacdo. Os dados coletados foram também confrontados com as
informacBes obtidas por meio de revisdo bibliografica. A utilizacdo de dados e
informacdes oriundos de diferentes fontes faz com que o pesquisador tenha um maior
namero de elementos para interpretar e gerar conclusdes, assim como reduz o viés da
utilizacdo de dados oriundos de uma mesma fonte.

Para ter acesso as informacGes necessarias, em determinadas situacdes foram
realizados ajustes nos instrumentos de coleta de dados. Esses ajustes permitiram ao
pesquisador incluir, bem como excluir, questdes ja respondidas em determinados
momentos. Essa flexibilidade, caracteristica da pesquisa qualitativa (MILES;
HUBERMAN, 1994; DENZIN; LINCOLN, 1994; MERRIAM, 1998; YIN, 2001) foi
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importante para se obter as informagdes necessarias para compreender o fenbmeno
estudado.

No que se refere a esses ajustes que se fazem necessarios, Eisenhardt (1989) faz
questdo de frisar que permitem ao pesquisador acessar temas emergentes e aproveitar
oportunidades que se apresentam. A autora sugere inclusive que, em alguns casos, esses
ajustes podem incluir também a busca de novas fontes de informacdes.

Martins e Theophilo (2009) descrevem que, em um estudo de caso, O
pesquisador precisa ser um detetive, capaz de compreender, interpretar as informacoes
coletadas e avaliar se ha necessidade de evidéncias adicionais. De forma bem humorada,
Gummesson (2003) afirma que o pesquisador da area de organizagdes precisa ser uma
mescla de um Indiana Jones, que consiga descobrir tesouros escondidos, e um Sherlock
Holmes, que desvende mistérios. Para isso, ndo podera ficar limitado a abordagens que
limitem a sua capacidade de buscar informacdes, acessar 0 campo estudado, fazer suas

interpretacdes e chegar as suas conclusdes.

3.5. Identificacéo

3.5.1. Entrevistas

As entrevistas constituem-se em uma importante fonte de dados e informacdes
para esta pesquisa. Foram entrevistadas um total de 12 pessoas, dentre as gquais onze
eram colaboradoras da empresa estudada e uma era um informante-chave, um
empresario que gozava de relacionamento pessoal com um dos dirigentes do nivel
executivo da Alpha.

Com a excecdo do informante-chave, a escolha desses entrevistados deveu-se a
serem 0s principais gestores que atuam em contato direto com a area internacional da
empresa. Os préprios entrevistados indicaram outras pessoas que poderiam ter
informac0es relevantes para o desenvolvimento da pesquisa.

Algumas pessoas foram entrevistadas mais de uma vez, possibilitando a
realizacdo de um total de 15 entrevistas. Das quinze entrevistas, treze foram realizadas
na matriz da empresa na cidade de Barueri, Estado de S&o Paulo, e na sua filial em
Florianopolis, Estado de Santa Catarina. A tabela, a seguir, ilustra com maior detalhe

quem foram as pessoas entrevistadas pelo pesquisador.
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3.5.2. Identificacdo dos entrevistados

Quadro 4: Identificacdo dos entrevistados

Cargo Idade Género Formacao

1 | Sem cargo (Informante-chave) 60 anos | Masculino | Graduagédo

2 | Assessora Comercial — Area | 28 anos | Feminino | Especializacio
Internacional

3 | Assessora Comercial — Area | 50 anos | Feminino | Graduagio
Nacional

4 | Gerente Administrativo | 44 anos | Masculino | Especializacdo
Financeiro — Area Internacional

5 | Gerente Técnico Operacional — | 39 anos | Masculino | Mestrado
Area Internacional

6 | Controller 34 anos | Masculino | Especializagéo

7 | Assessora Comercial — Area de | 51 anos | Feminino | Graduag&o
Propostas

8 | Assessora — Area de Relacdes | 25anos | Feminino | Graduag&o
com o Mercado

9 | Coordenador da Area de |33anos | Masculino | Especializacio
Relagbes com o Mercado

10 | Diretor Internacional 37 anos | Masculino | Mestrado

11 | Vice-Presidente de Energia e | 58 anos | Masculino | Especializacédo
Recursos Hidricos

12 | Presidente 64 anos | Masculino | Graduacéo

Fonte: dados primarios

Com base no perfil dos entrevistados para este estudo, pode-se perceber uma
predominancia de pessoas de niveis de educagdo mais elevados, sendo todos graduados,
alguns especialistas e mestres. Em se tratando de nivel educacional, dentre os
entrevistados, destacam-se: a) o Diretor Internacional, que possui um titulo de Master in
International Business (MIB) pela Florida International University; b) o Gerente
Técnico-Operacional da Area Internacional, que possui dois titulos de Mestre em
Engenharia Hidraulica, um pela UFPR e outro pelo International Institute for Hydraulic
and Environmental Engineering (IHE - Holanda); ¢) o Vice-Presidente de Energia e
Recursos Hidricos possui especializagdo também em Engenharia Hidraulica pelo
International Institute for Hydraulic and Environmental Engineering (IHE - Holanda).

Observa-se da analise do perfil dos entrevistados que se trata de um grupo com
uma capacitacdo bastante especifica e direcionada para as suas atividades caracteristicas

da empresa, assim como varios apresentam experiéncia internacional quando estudantes
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universitarios. Isso é um reflexo da caracteristica da empresa ser voltada para o
conhecimento na area de engenharia e, para isso, incorporando em seus quadros
profissionais capacitados a atuarem em diferentes areas da organizacao.

Ao contrario do que se imagina, em uma empresa de engenharia, onde
geralmente predominam funcionarios de sexo masculino, observou-se certo equilibrio
entre entrevistados de ambos os sexos. Porém, quando se compara 0 género com o
cargo ocupado, percebe-se claramente que as mulheres ainda ndo estdo ocupando as
posicBes mais elevadas da empresa. Essa afirmacgéo pode ser corroborada ao se observar
0s ocupantes dos cargos de diretoria da empresa, que sdo ocupados exclusivamente por
homens.

No tocante a idade dos entrevistados, ha dois grupos distintos, um de executivos
mais jovens, com idade até 40 anos de idade, e outro grupo com idade mais avancada. O
diretor da area internacional da empresa, inclusive, é um profissional que pode ser
classificado no grupo dos executivos jovens, segundo a classificagdo anteriormente

apresentada.

3.5.3. Tempo de Empresa x Experiéncia em Administracéo

No Quadro 5, a seguir, sdo descritos todos os entrevistados com vinculos
formais de trabalho com a Alpha em funcdo de seu tempo de empresa, bem como sua
experiéncia atuando na area de administracdo, portanto, foram excluidos os dados do

entrevistado que ndo mantém vinculos formais com a empresa.
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Quadro 5: Tempo de Empresa x Experiéncia em Administracéo

Cargo Tempo de Experiéncia em
Empresa Administracao

1 | Assessora Comercial —  Area | 2 anos e 4 meses 3 anos
Internacional

2 | Assessora  Comercial —  Area | 12 anos 34 anos
Nacional

3 | Gerente Administrativo Financeiro — | 1 ano e 6 meses 20 anos
Area Internacional

4 | Gerente Técnico Operacional — Area | 13 anos 10 anos
Internacional

5 | Controller 6 meses 6 anos

6 | Assessora Comercial — Area de | 31 anos 27 anos
Propostas

7 | Assessora — Area de Relagdes com o | 1 ano e 6 meses 4 anos
Mercado

8 | Coordenador da Area de RelagBes | 4 anos 6 anos
com o Mercado

9 | Diretor Internacional 2 anos e 6 meses 16 anos

10 | Vice-Presidente de Energia e 27 anos 21 anos
Recursos Hidricos

11 | Presidente 38 anos 33 anos

Fonte: dados primarios

No que se refere ao tempo de trabalho na empresa e a experiéncia na area de
administracdo, o perfil dos entrevistados revelou que ha trés grupos distintos,
claramente representados nas entrevistas. O primeiro, constituido por um grupo de cinco
funciondrios com muito “tempo de casa”, acima de 12 anos na empresa, € muita
experiéncia na area de administracdo. Dois exemplos tipicos desse grupo centram-se nas
assessoras comerciais que trabalham ha bastante tempo na empresa e possuem ampla
experiéncia profissional na area de administracdo. O segundo € formado por
profissionais que apresentam pouca experiéncia na Alpha, mas apresentam experiéncia
maior atuando em outras organizagGes anteriormente. Dois exemplos deste grupo
seriam o diretor internacional da empresa e o gerente administrativo financeiro da area
internacional, que, antes de ingressarem na Alpha, ja& possuiam uma experiéncia
profissional de mais de 15 anos nas areas de negdcios internacionais e

telecomunicagdes, respectivamente. Por ultimo, um terceiro grupo de funcionarios da




126

empresa que tem pouco tempo de trabalho na empresa e também pouca experiéncia

profissional: séo aqueles profissionais que estdo iniciando as suas carreiras.

3.5.4. Tratamento dos dados

Os dados foram tratados de forma analitica, comparando as informagGes obtidas
por meio de entrevistas com aquelas obtidas de fontes secundérias e de observagdo néo-
participante. Aléem disso, as respostas obtidas por meio das entrevistas foram
comparadas para se identificar categorias e padrdes.

A abordagem utilizada para tratar os dados da pesquisa foi de natureza
qualitativa. A escolha dessa abordagem ¢é atribuida ao fato de se valorizar a riqueza do
detalhamento das informacfes obtidas e que poderiam ser comprometidas com um
método quantitativo de tratamento dos dados.

Na etapa de tratamento dos dados, foi utilizada também a analise de contetdo, o
que permitiu separar as informacdes coletadas em torno daqueles temas explorados com
maior profundidade durante a pesquisa.

A andlise de conteldo caracteriza-se como uma técnica para o tratamento de
dados e visa identificar o que estd sendo dito a respeito de determinadas categorias de
analise (VERGARA, 2010). Da mesma forma, a analise de contetdo é tida como um
conjunto de técnicas que objetiva analisar as comunicacBes entre as pessoas,
caracterizadas por uma grande variedade de formas e campos de aplicacdo (BARDIN,
1977).

3.6. Delimitacao do Estudo

Este trabalho examinou as estratégias politicas utilizadas por uma empresa
brasileira nas suas operagOes internacionais. O foco do estudo concentrou-se nas
estratégias de cunho politico desenvolvidas pela empresa no ambito internacional de
atuacdo. Dessa forma, ndo se constituem em objeto de anélise do estudo outros tipos de
estratégias identificadas na literatura quanto a sua estrutura ou aspectos técnicos.

Assim foram consideradas neste estudo como foco de analise as estratégias de

atuacdo da organizacdo em mercados internacionais. A analise da atuacdo doméstica da
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empresa serviu apenas para uma melhor compreenséo da organizagao, do seu contexto e
de suas caracteristicas.

Este estudo ndo teve em seu foco de pesquisa aspectos relativos a ética nos
negocios ou aos aspectos legais das estratégias organizacionais, embora se utilize destes
elementos na andlise do comportamento organizacional. Outro aspecto que néo
merecerd maior aten¢do no estudo é a questdo da andlise das relacdes de poder internas
a organizacao.

A pesquisa manteve o seu foco em um tipo especifico de comportamento
organizacional, o politico, manifestado por meio de estratégias organizacionais
especificas, principalmente no que se refere as relagbes com o ambiente externo. As
relacGes de poder e politica no ambiente interno da organizacdo ndo foram tratadas no
trabalho.

Uma das preocupacdes do pesquisador neste estudo foi diversificar as fontes de
dados, como recomenda Eisenhardt (1989) ao destacar a triangulacdo de dados. Essa
diversificacdo foi obtida por meio de meio de consulta a trés importantes fontes. A
primeira foram as entrevistas com os gestores da empresa e com o informante-chave,
que se constituiram na principal fonte de dados do estudo. Essa fonte possibilitou o
acesso a importantes percepcdes e interpretacfes dos gestores quanto ao processo de
formacdo das estratégicas politicas e do contexto em que se desenvolveram. Uma
segunda fonte de dados e informacdes desta pesquisa foi a analise documental. Por meio
dela, foi possivel ter acesso a documentos internos da empresa, como relatorios,
apresentacdes e estudos internos, assim como reportagens jornalisticas disponiveis na
midia, em que se revelaram muitas estratégias e praticas utilizadas pela empresa.

Finalmente, completando a triangulacdo utilizou-se a observacdo nao-
-participante identificada no diario de campo do pesquisador. A qualidade dos dados e
informacdes oriundas dessas observacdes contribuiu para um melhor entendimento das
estratégias praticadas na sua dimensdo politica, em especial, nas relacbes com 0s 6rgaos
governamentais, preenchendo lacunas deixadas pelos outras fontes utilizadas.

Para a melhor visualizacdo da pesquisa, utilizou-se o Quadro 6 para demonstrar

os procedimentos de coleta de dados utilizados na condugéo deste estudo.



Quadro 6: Resumo dos procedimentos de coleta e analise dos dados

Objetivos especificos

Principais fontes de pesquisa e de coleta de dados

Identificar os principais parceiros
e rivais da empresa em sua
atuacdo internacional.

Entrevistas, analise documental (jornais, publicacdes e
documentos internos da empresa), observacdo ndo-
-participante e pesquisa bibliografica.

Caracterizar a estratégia politica
na atuacdo internacional de uma
empresa brasileira.

Entrevistas, analise documental (jornais, publicacdes e
documentos internos da empresa), observacdo ndo-
-participante e pesquisa bibliografica.

Examinar como as estratégias
politicas sdo desenvolvidas pela
empresa estudada na sua atuacéo
no mercado internacional.

Entrevistas e analise documental (jornais, publicagdes e
documentos internos da empresa).

Examinar a contribuicdo das
estratégias  politicas para o
desempenho da organizagdo nas
suas iniciativas internacionais.

Entrevistas e analise documental (jornais, publicagdes e
documentos internos da empresa).

128

Fonte: Dados Primarios

A principal limitacdo do estudo esta no fato de a empresa ndo ter realizado
entrevistas com gestores da empresa no exterior, apesar de que varios entrevistados
tinham ampla experiéncia nas unidades da empresa no exterior. Dois dos entrevistados
haviam, inclusive, atuado como executivos nas operacgdes internacionais da empresa. A
centralizacdo das decisdes na matriz da empresa no Brasil, no entanto, ndo motivaram

entrevistas no exterior.
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4.  Organizacao Pesquisada: Alpha

4.1. Historico

A Alpha foi fundada no ano de 1965, como uma empresa do grupo Beta S.A.,
voltada a realizacdo de estudos e projetos na area de engenharia. Esse grupo era ligado a
uma empresa de engenharia do Rio de Janeiro que, na época dedicava-se a obras
hidrelétricas.

No ano de sua fundacdo, a empresa ja contava com dois escritdrios, nas cidades
do Rio de Janeiro e Sdo Paulo. A organizacdo, também desde o ano de sua fundacéo, ja
atuava na construcdo de dois grandes projetos hidrelétricos, as usinas de Xavantes, no
Estado de Goiés, e Mascarenhas, no Estado do Espirito Santo.

Segundo o Presidente da empresa,

[...] a Alpha foi uma empresa que nasceu fazendo estudos e
projetos de engenharia, basicamente na area de desenho de
projeto. Com o passar do tempo ela comecou a atuar também na
area de energia, infraestrutura em geral (portos, aeroportos,
rodovias, ferrovias e rodovias) e na area industrial. O foco dela
inicial eram projetos de engenharia para o setor de geracéo de
energia elétrica. (ENTREVISTA)

Ja no ano de 1968, a empresa decide diversificar sua atuacao, iniciando projetos
em novas areas: metros, ferrovias, portos, gas e saneamento. Dois anos depois, a Alpha
foi adquirida pela Gama Engenharia S.A. com intuito de aumentar a sua presenca no
ramo de construcdo de hidrelétricas. O Presidente da Alpha destacou que, dez anos ap6s
a fundacdo da empresa, ela passou por uma diversificacdo da sua estratégia de atuacao
para as areas de infraestrutura e industrial.

A década de 70 chegou trazendo um dos periodos de maior crescimento da
economia brasileira. Em todo o pais, eram realizadas obras vultuosas de infraestrutura.
Foi durante esse periodo que a Alpha mais cresceu e se expandiu, tendo participado de
importantes projetos para o desenvolvimento da economia brasileira, como as usinas
hidrelétricas de Tucurui, no Estado do Par4, e Itaipu, no Estado do Parana. Além dessas
duas importantes usinas hidrelétricas brasileiras, a Alpha também participou da

construcdo da Usina Nuclear de Angra Il, no Estado do Rio de Janeiro.
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Em 1977, a Alpha abriu o seu capital na Bolsa de Valores de Séo Paulo e, dois
anos mais tarde, ela participou do seu primeiro trabalho internacional. Nesse ano, em
parceria com a construtora brasileira Mendes Junior, constréi a Usina Hidroelétrica de
Palmar, no Uruguai. A expansdo da empresa exigiu a expansao da sua estrutura e, ja em
1982, a empresa passava a contar com mais de trés mil funcionarios.

O Presidente da Alpha fez questdo de mencionar que a organizagdo se
desenvolveu muito durante o periodo do milagre econdmico brasileiro, quando
participou da construcdo de Itaipu, Tucurui e Angra dos Reis, trés grandes
empreendimentos de geracdo de energia que ocuparam toda a capacidade de engenharia
brasileira. O periodo de 1965 a meados da década de 80 foi marcado pela expansdo da
empresa e da economia brasileira. Projetos e obras de infraestrutura eram desenvolvidos
em todo o pais para dar suporte ao crescimento da economia e da producéo industrial no
pais.

Nessa época, a empresa estava presente em varias obras e dispunha de um
grande contingente de empregados para atender a demanda que havia a época. Segundo
0 Presidente da empresa, na ocasido chegou-se a ter 3.200 colaboradores
(EMPREITEIRO, 2008).

No final da década de 80, o Brasil era assolado pela hiperinflacdo e a crise
econdmica, devido as duas crises do petroleo. Nesse periodo, a Alpha enfrentou grandes
dificuldades em virtude dos atrasos nos pagamentos de seus clientes e as constantes
renegociacdes salariais dos seus empregados. Esse fato € corroborado pelo Vice-
Presidente de Recursos Hidricos que destacou gque, nos anos 80, a empresa passou por
uma crise imensa (BENETT], 2010).

Nesse mesmo periodo, 0 governo reduziu os investimentos em infraestrutura; o
poder publico, notadamente o federal, deixou de honrar os seus compromissos em dia e
a empresa era muito dependente do governo. Esse cenario levou a empresa a deixar de
honrar o0s seus pagamentos de impostos e reduzir o quadro de funcionarios,
permanecendo com somente 600 funcionarios (EMPREITEIRO, 2008).

No ultimo ano da década de 80, o atual Presidente assume a presidéncia da
organizacéo e reestrutura os quadros funcionais para enfrentar o cenario da época. Para
ele,

[...] o periodo pds-milagre econdmico pode ser caracterizado
como uma crise de proporcOes catastroficas, que implicou
principalmente no ndo pagamento desta prestacdo de servicos
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que estava sendo feita. A partir de 1988, as empresas foram
entdo obrigadas a reduzir drasticamente os quadros. Algumas
empresas fecharam suas portas e outras tiveram que reduzir a
sua estrutura a um terco do que havia antes. Muita capacidade
de engenharia foi perdida nesse periodo. (ENTREVISTA)

Quando o Presidente assumiu a empresa percebeu que necessitava mudar a
estrutura e a estratégia da mesma. Foi decidido que a organizacdo seria dividida em
areas de negdcio e que passaria a entrar em negocios de maior risco, como contratos de
preco global, que exigem maior eficiéncia. Nesse mesmo periodo, passou-se a investir
em tecnologia para apoiar e dar maior eficiéncia aos trabalhos desenvolvidos.

No inicio dos anos 90 foi criada uma é&rea encarregada de modelagem e
privatizacGes, que seria encarregada de aproveitar as oportunidades vindas da
estabilizacdo e desregulamentacdo da economia e das privatizacGes. Nesse periodo, a
empresa comeca a realizar projetos em carater de empreitada integral, ou EPC, sendo
inclusive e, algumas vezes, sdcia minoritaria dos empreendimentos. Em parceria com
bancos, empresas de auditoria e escritorios de advocacia, a empresa participou do
processo de privatizacdo de varias empresas estatais entre as quais: Companhia Vale do
Rio Doce, Light, Escelsa, Coelba, Celpe, Coelce, Flumitrens e o metrd do Rio de
Janeiro.

A Alpha decide, em 1994, dividir as suas operagdes em duas empresas
totalmente independentes entre si: a Alpha Engenharia S.A. e a Alpha Engenharia S/C
Ltda. Mais tarde, essas empresas dariam origem respectivamente a Consulvix
Engenharia S.A. e a Alpha Engenharia S.A.

No ano seguinte, 1995, é criada a Alpha Investimentos, uma empresa
encarregada de realizar investimentos de longo prazo em negocios que apresentem
sinergia com a empresa mae, especialmente na area de geracdo de energia elétrica.

Em 1997, a Alpha é adquirida pelos seus executivos, o Presidente e dois de seus
diretores. ApGs a aquisicdo, o Presidente se mantém no cargo, enquanto que os dois
diretores assumem, respectivamente, o0s cargos de Vice-Presidente de Energia e
Recursos Hidricos e Vice-Presidente de Industria e Infraestrutura, tornando-se cada um
dos socios da empresa donos de 1/3 do seu capital.

Ao relatar o processo de compra da empresa, 0 Vice-Presidente de Energia e

Recursos Hidricos destacou que:
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[...] em 1996, seus donos decidiram vendé-la. Ai chamaram trés
diretores de quem eles gostavam mais e disseram: ou VOCés
compram ou vamos vender a empresa. Entdo, compramos, com
33%, a participacdo de cada um. (BENETTI, 2010)

Os antigos donos ndo estavam satisfeitos com as mudancas realizadas pelo
Presidente na empresa, uma vez que implicaram em maiores riscos, mas sem uma
contrapartida em termos de ganhos para a empresa (EMPREITEIRO, 2008).

A mudanca da gestdo da Alpha fez com que a empresa mudasse o seu perfil de
atuacdo. Essa mudanca ocorreu também como uma consequéncia da época que era
caracterizada por privatizagdes, desregulamentagfes e reducdo do tamanho do Estado.
Segundo o Presidente da Alpha, este management buy out representou, sobretudo, uma
mudancga estratégica na empresa, uma Vvez que a mesma comegou a atuar em
empreitadas integrais e investimentos na &rea de geracao de energia.

Para ele, uma das principais razdes que levaram a compra da empresa foi o fato
de os diretores terem uma visdo diferente da dos antigos donos, uma vez que aqueles
defendiam uma postura mais agressiva da empresa, enquanto que esses acreditavam que
a empresa deveria seguir com a sua atuacdo na engenharia classica.

Apo6s a entrada em vigor do Plano Real, a empresa comecou a perceber a
importancia de atuar também como investidora na area de energia como forma de apoiar
o seu crescimento. Atualmente, “cerca de 15% da receita operacional da receita
operacional da Alpha derivam de empreendimentos nos quais ela detém participacdo
acionaria” (EMPREITEIRO, 2008).

Ja no ano de 1999, a empresa obteve a certificacdo 1SO 9001 e reiniciou a sua
internacionalizacdo, por meio da comercializacdo de tecnologia e métodos de gestdo. Os
primeiros mercados de atuacdo foram: Peru, México, Equador, Venezuela, Argentina,
Bolivia e Angola.

A partir do ano de 2000, a Alpha passou a atuar também nas areas de petréleo e
gas, construindo gasodutos e sistemas de processamento de gas natural. Nos dois anos
seguintes, a organizacdo altera a sua denominacdo de Alpha Engenharia S/C Ltda. para
Alpha Engenharia Ltda. E, depois de se transformar em sociedade andnima, modifica o
nome para Alpha Engenharia S.A.

A Alpha, em 2004, muda a sua sede de Sdo Paulo para Barueri e cria na
municipio de Floriandpolis, o Instituto Alpha, organizacdo sem fins lucrativos,

encarregado de promover ac¢des de responsabilidade social em comunidades carentes na
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regido metropolitana dessa mesma cidade. Nesse mesmo ano, sdo obtidas as
certificacGes ISO 14001, OHSAS 18001, assim como a renovacao da ISO 9001.

A empresa, em 2005, iniciou 0s seus projetos em empreitada integral, EPC,
trabalhando no projeto da usina de tratamento de gas Cacimbas Il, junto a Petrobras.
Dois anos depois, a empresa recebeu uma variedade de prémios e de reconhecimentos
devido ao seu desempenho no setor. Nesse mesmo ano, a empresa assina um contrato
para a execucdo da fase Il do projeto Cacimbas, para a construcdo de uma unidade de
tratamento de gas no valor de R$1,4 bilhdo de reais. Esse foi 0o maior contrato na
historia da empresa e a consolidou como uma das maiores fornecedoras da Petrobras.

No mesmo ano, a Alpha ainda inaugurou dois empreendimentos totalmente
concebidos e desenvolvidos por ela, sendo ela mesma a responsavel pela totalidade do
investimento. Sao eles: as Pequenas Centrais Elétricas — PCHs - de Esmeralda, no
Estado do Rio Grande do Sul, e a de Santa Laura, no Estado de Santa Catarina. Essas
PCHs marcaram o inicio das atividades da Alpha como investidora na area energética.
Essas duas PCHs tém uma capacidade de producdo de 22 e 15 megawatts de poténcia,
respectivamente. No ano seguinte, a Alpha inaugurou uma nova PCH, a Santa Rosa I,
no Estado do Rio de Janeiro com uma capacidade de 30 megawatts de poténcia.

A construgdo de PCHs tem se estabelecido como uma realidade no Brasil, muito
mais do que grandes plantas hidrelétricos. Um dos motivadores dessa mudanca de foco
estd na preocupacdo com o impacto ambiental da instalacdo da usina. De acordo com
uma assessora da area comercial nacional da empresa:

O governo federal esta investindo pouco em energia, por isso a
maioria das obras que estdo saindo na area sdo de iniciativa
privada com financiamento publico. O potencial hidrico para
grandes obras no Brasil esta esgotado, agora a moda sédo as
PCHs. Elas tém o beneficio de gerar menor impacto no meio

ambiente. (ENTREVISTA)
Em 2007, o faturamento foi 59% maior que no ano anterior, 0 que representa
muito mais do que a expansdo do PIB nacional e da média de seu mercado ou do que 0
crescimento da Odebrecht, maior empresa brasileira do setor de construcéo.
(VENDITTI, 2008). Esse resultado fora da curva apresentado pela empresa pode ser
explicado devido a nova onda de prosperidade provocada pelos negdcios ligados a
energia e ao petréleo e pelos investimentos feitos pela empresa que domina esse

mercado no pais, a Petrobras, acredita 0 mesmo autor.
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Em 2010, a empresa iniciou a sua participacdo na exploracdo do petroleo da
camada do pré-sal prestando servicos para a Petrobras. O seu primeiro contrato
conquistado foi para a construcdo de cascos de plataformas maritimas para a Petrobras
(BENETTI, 2010).

Outro fator que contribuiu sobremaneira para o crescimento da empresa foi o
Programa de Aceleracdo do Crescimento, lancado pelo governo federal do Brasil em
2007. Segundo Venditti (2008),

[...] em mais de quatro décadas de atuacdo, a Alpha sempre teve
presenca marcante nos setores de petroleo, gas e energia
elétrica, que formam um dos principais eixos do Programa de
Aceleracéo do Crescimento (PAC), langado em janeiro de 2007.

Esse programa do governo federal significou um expressivo aumento na carteira
de contratos da empresa, descreve 0 mesmo autor.

Atualmente, é a maior empresa de engenharia consultiva do Brasil, contando
com uma equipe de 2412 colaboradores distribuidos em sete diferentes Estados
brasileiros (Santa Catarina, Parana, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Minas
Gerais € Amazonas) e no exterior. Fora do pais a empresa conta com escritorios
permanentes no Peru, no México e em Angola, além de escritdrios temporéarios na Costa
Rica, nos Estados Unidos e na Argentina. O seu faturamento no ano de 2009 atingiu
US$727 milhdes de ddlares (EXAME MELHORES E MAIORES, 2009).

4.2. Aempresa

A Alpha possui uma estrutura administrativa flexivel e dinamica, a qual é
gerenciada de acordo com as necessidades e o0s projetos da empresa. Equipes
multidisciplinares sdo deslocadas para atenderem as diversas fases dos projetos
desenvolvidos, onde estiverem localizados.

O site da empresa Alpha (2009) indica que ela foi a primeira empresa do
segmento de engenharia consultiva brasileira a obter um Sistema de Gestdo Integrado, a
triplice classificacdo empresarial em sistema de gestdo da qualidade (ISO 9.001); de
meio ambiente (ISO 14.001) e; de salde e seguranca no trabalho (OHSAS 18.001).

A empresa é descrita por nove dos entrevistados como sendo cautelosa e
conservadora nas suas decisdes. H4 uma grande preocupacao por parte dos gestores em

ndo errar nas suas avaliagdes de risco de um determinado contrato. Uma funcionéria da
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area de relacionamento com o mercado, comentou que a tomada de decisdo na Alpha é
centralizada pelos trés socios da empresa.

A empresa apresenta trés socios, 0s quais ocupam o0s cargos de Presidente e duas
vice-presidéncias. Ao descrever os sdcios da empresa, um coordenador da organizagdo
descreveu o Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos como sendo um executivo
muito agressivo comercialmente, um “ganhador de contratos”. Ja o Vice-Presidente de
Industria e Infraestrutura foi descrito como um executivo forte em relacionamentos. Ele
foi o responsavel por conquistar os contratos na Petrobras. Por Gltimo, mas ndo menos
importante, o Presidente é considerado o equilibrio entre os outros dois socios.

Em entrevista, o Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos fez questdo de
rechagar a expressdo “ganhador de contratos”, por acreditar que issO ndo existe.
Segundo ele,

[..] n6s ganhamos e perdemos contratos como qualquer
empresa. A Alpha tem um foco na area comercial em cima de
metas e sobre estas metas nos desenvolvemos agdes comerciais.
Vocé precisa ter uma agdo comercial correta e que acompanhe
0 cliente. Elas sdo relagbes pessoais e técnicas.
(ENTREVISTA)

Um informante-chave, que mantém uma relacdo pessoal com um dos Vice-
Presidentes da empresa, informou que o Vice-Presidente de Energia e Recursos
Hidricos € um habil negociador e que o mesmo tem orgulho dessa fama. Segundo o
informante-chave, esse dirigente costuma afirmar: “ninguém me passa para tras”.

A atuacdo da empresa se da tanto na area publica quanto na area privada, assim
como tanto no Brasil quanto no exterior. Os empreendimentos da Alpha podem ser
divididos em seis areas:

a) Energia: atuando nas trés areas-chave (geracdo, transmissdo e distribuicao).

b) Oleo.

c) Gaés.

d) Petroquimico.

e) Industria de base (siderurgia, mineracdo, papel e celulose, dentre outros).

f) Infraestrutura: atuando principalmente nas areas de transportes (ferrovias,
rodovias, portos e aeroportos) e saneamento basico.

A Alpha controla cinco empresas independentes:
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1. Alpha Investimentos S.A.: subsidiaria da Alpha, criada em 1995, para
desenvolver novos negocios. Ela é responsavel por realizar os investimentos
diretos da Alpha nas areas de energia e de infraestrutura. A atuacdo da
controladora potencializa a capacidade da Alpha Investimentos de identificar as
melhores oportunidades de investimentos. A cada oportunidade identificada, a
Alpha Investimentos contrata a Alpha para realizar a avaliacdo técnica do
projeto, auxiliar na definicdo da modelagem financeira e na tomada de deciséo,
assim como para executar os projetos de engenharia e empreitadas integrais dos
empreendimentos. Por outro lado, a Alpha Investimentos é de fundamental
importancia também para a Alpha, na medida em que cria oportunidades de
execucdo dos projetos de engenharia dos seus ativos. Portanto, a controlada é
uma empresa que gera negocios para a Alpha, mas também cria um ciclo de
geracdo de projetos e oportunidades de investimento. Atualmente, a Alpha
Investimentos tem participagdo em empreendimentos de geracdo de energia
elétrica, conforme Quadro 7. O Vice-Presidente de Recursos Hidricos da Alpha
descreve que, atualmente, a Alpha Investimentos tem mais de 200 MW em
construcdo, projetos em desenvolvimento que representam 3,5 mil MW e ativos
avaliados em R$1,3 bilhdo (BENETT], 2010).

Quadro 7 - Empreendimentos onde a Alpha Investimentos S.A. possui participacdo

Estado ~_ . [Participagdo

Empresa (Brasil) Poténcia (%) Status
Santa Rosa S.A. RJ 30 MW 100% Em Operacdo
Esmeralda S.A. RS 25 MW 100% Em Operacdo
Santa Laura SC 15 MW 100% Em Operacdo
DFESA (Dona Francisca 0 5
Energética S.A.) RS 125 MW 2,12% Em Operacao
gﬁgg'\' (ComplexoRiodas | s |3gomw | 5%  |Em Operagio

- Monte Claro (CERAN) RS 130 MW 5% Em Operacdo

- Castro Alves (CERAN) RS 130 MW 5% Em Operacdo

- 14 de Julho (CERAN) RS 100 MW 5% Em Construgao
MONEL (Monjolinho 0 x
Energética S.A.) RS 74 MW 100% Em Construcao
Moinho S.A. RS 14 MW 100% Em Construcdo

Fonte: Alpha (2009)



3.

137

A empresa conta com VAarios projetos futuros que deverdo alavancar o seu
crescimento nos proximos anos. Dentre os futuros planos da Alpha
Investimentos, estdo o desenvolvimento de um parque edlico na Bahia e a
abertura do capital da empresa no segundo semestre de 2010, afirma um dos
Vice-Presidentes da empresa (BENETTI, 2010). Nunca é suficiente lembrar a
importancia das estratégias colaborativas nesse setor. A Alpha Investimentos
conta com um importante socio, o fundo de previdéncia dos funcionarios da
Caixa Econémica Federal — Funcef.

Alpha Tecnologia: criada em 2006, a empresa é voltada para o desenvolvimento
de solucBes para engenharia, sistemas e softwares na &rea de energia. As
solucdes desenvolvidas para Alpha Tecnologia sdo voltadas para os setores de
energia, 6leo, gas, mineracdo, siderurgia, papel, agroindustria e industrias de
base. A Alpha detém 50% de seu capital, sendo os demais 50% de propriedade
da empresa Vert, de Brasilia, especializada em desenvolvimento de software. A
Alpha Tecnologia conta com pesquisadores qualificados que desenvolvem novas
tecnologias com intuito de comercializar produtos inovadores no mercado, para
tanto se utiliza do apoio da Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP, agéncia
do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES.

Alpha Papel e Celulose: empresa constituida, em 2007, para aproveitar as
oportunidades de conciliar os servicos de engenharia com setor de Celulose e
Papel. Trata-se de uma joint venture com a empresa anglo canadense AMEC,
uma das mais importantes empresas de engenharia no mundo e com expertise
nesse setor. Ambas as empresas detém participacdes igualitarias no capital da
Alpha Papel e Celulose. No primeiro ano de atuacdo, a empresa conseguiu
importantes contratos com as empresas Ripasa e Melhoramentos Papéis.

Alpha Operacdo e Manutencdo: empresa especializada em operacdo e
manutencdo, mais conhecida como O&M, de usinas, subestacbes e linhas de
transmissdo. As solucBes de O&M aplicam-se a plantas de todas as poténcias e
dimensOes, desde a confeccdo de documentacbes de suporte até a completa
operagdo e manutencdo da planta. Por possuir experiéncia em todas as areas de
O&M, a Alpha Operacdo e Manutencdo realiza trabalhos de acordo com as

exigéncias dos o6rgdos reguladores. A Alpha Operagdo e Manutencdo foi
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constituida pela Alpha e pelo Grupo Energia e ja esta operando mais de dez
centrais hidrelétricas no Brasil.

Alphapower International Engineering: empresa voltada ao desenvolvimento de
negocios na area de energia no exterior. A empresa foi criada em 2000, mas,
desde 2008, a Alpha é proprietaria de 100% de seu capital. Essa empresa detém
os direitos de exploracdo da usina hidrelétrica de Lower Arun, localizada no
Nepal.

Servicos

A organizacdo presta seus servicos nas trés seguintes modalidades:

Elaboracdo de estudos: realizando analises minuciosas de todos 0s processos
necessarios a implantacdo dos projetos e seus respectivos custos operacionais,
avaliando a relacdo custo-beneficio de todas as etapas. A Alpha especializou-se
na realizacdo dos seguintes estudos:

1. de meio ambiente (Estudo de Impacto Ambiental e Relatorio de Impacto
Ambiental);

Hidrol6gicos e geoldgicos / geotécnicos;

de Viabilidade técnica e econémica, assim como financeira e mercadologica;
de Tréfego;

levantamentos cadastrais topograficos e inventarios;

planos de desenvolvimento e planos diretores regionais e estruturais;
pesquisa de desenvolvimento de processos e tecnologias;

estimativa de investimentos e custos;

© ©o N o g B~ w D

assessoria na obtencéo de recursos;

[EEN
o

. consultoria na area de informatica, processamento de dados e controle de
processos;

11. avaliacdo e modelagem de empresas para privatizacdes e fusdes.

Elaboragéo de projetos e gerenciamento de obras: a empresa busca, por meio dos

seus projetos, propiciar reducao de custos, minimizacao dos riscos e redugédo dos

erros nos processos produtivos. Em Projetos e Gerenciamento, séo realizados os

seguintes servigos:

1. elaboracdo de projetos basicos e executivos;
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preparagdo de documentos para licitacdo;

desenvolvimento de orgcamentos;

gerenciamento de obras e servicos;

supervisdo e fiscalizacdo de projetos e obras;

gerenciamento de suprimentos, diligenciamentos e inspe¢éo;

planejamento e comissionamento;

L N o g B~ WD

desenvolvimento de solugdes integradas.

Empreitadas integrais (Engineering Procurement Construction): sdo aquelas
obras em que a empresa tem a responsabilidade pela totalidade da obra. Nesses
casos, 0 objeto da contratacdo é a entrega do empreendimento pronto, acabado e
operando, onde se estabelece um preco global, bem como taxas de sucesso ou
remuneracdo por resultado. Nos ultimos anos, 0s contratos de Empreitada
Integral (EPC) tém crescido no Brasil e a Alpha tem se destacado nesse
mercado. Nessa modalidade, a empresa ja executou mais de 3 bilhGes de reais
em projetos. Segundo o Relatério Anual de 2007, a modalidade EPC ja
corresponde a 78% dos negdcios da empresa. Nessa area, a empresa
responsabiliza-se por todas as etapas da obra e tem capacidade para atuar nas
seguintes atividades:

engenharia basica e de detalhamento;

compra de materiais e equipamentos;

gerenciamento da construcdo civil;

montagem eletromecanica;

pré-operacao;

1

2

3

4

5. fiscalizacdo;
6

7. operagéo;
8

gerenciamento de todas as fases das obras.
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4.2.2. Responsabilidade Social

A Alpha, em todos os seus empreendimentos, desenvolve agdes sociais em
beneficios das comunidades do seu entorno. Por meio dessas a¢des, a empresa espera
atingir dois objetivos: (a) gerar oportunidades de negdcios a populacdo, explorando o
turismo e o artesanato e; (b) melhorar as condi¢cdes de vida daqueles que vivem nas
regides onde a organizacao atua.

A empresa busca promover a cultura hd mais de 25 anos por meio de politicas de
incentivo e patrocinio em trés areas: musica, artes plasticas e educagdo formal. Em
relacdo a musica, a organizacdo financia a organizacdo de livros e CDs de musica
brasileira desde 1990. A educacédo formal é prestigiada por meio do patrocinio a edicao
de livros técnicos sobre assuntos relacionados a sua area de atuacdo, desde 1977. No
que se refere as artes plésticas, sdo priorizadas as areas de pintura, gravuras e esculturas.
A Alpha financia exposicdes e a criacdo de obras de arte. Segundo o Relatério Anual da
empresa de 2007, a Alpha investiu nesse mesmo ano, R$130 mil reais em acdes de
incentivo a cultura.

A empresa possui também um instituto denominado Instituto Alpha que realiza
acOes de responsabilidade social. O Instituto existe desde marco de 2004 e tem como
missao promover a melhoria na qualidade de vida de comunidades de baixa renda na
regido da Grande Floriandpolis. A equipe da organizacdo é composta por 21
profissionais, dentre eles professores de artes, informatica, atividades fisicas, linguas
estrangeiras, além de assistente social, pedagoga, psicéloga, nutricionista e dentista.

Segundo Benetti (2010), o instituto atende atualmente 200 criancas carentes,
oferecendo a elas educacdo complementar, aulas de informatica e atividades de lazer. A
administracdo do instituto estd a cargo da esposa de um dos Vice-Presidentes da
empresa, afirma a mesma autora.

A maior parte dos projetos desenvolvidos pelo Instituto estad voltada para as
comunidades que vivem nos entornos do Maci¢o do Morro da Cruz, em Florianopolis.
A missdo do Instituto € propiciar aos seus beneficiarios uma oportunidade para o seu
desenvolvimento integral e fortalecé-los em seu papel de cidaddo. Para tanto, a

organizacao atua de forma a superar possiveis situacdes de exclusdo que jovens estejam
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sofrendo nas regides atendidas. Nos primeiros quatro anos de atuagdo do Instituto, ele

conseguiu atender mais de 700 pessoas.

4.2.3. Meio ambiente

A Alpha afirma ter uma constante preocupacao dos impactos da sua atividade no
meio ambiente. Muitas vezes, projetos sdo abandonados por apresentarem problemas
graves ao interesse social e ambiental.

A certificacdo ISO 14.000 e a sua renovagdo periddica sdo tidas como
indicadores da importancia da gestdo ambiental para a empresa. O impacto ambiental
das atividades da empresa sdo monitorados de forma a evitar que hajam impactos
negativos sobre o meio ambiente. Em todos os projetos da Alpha, existe essa
preocupacéo.

A empresa menciona em seus informativos, com frequéncia, que um
reconhecimento da sua atuacdo ambiental veio por meio do Prémio Fritz Muller,
recebido em 2007. Esse prémio foi criado em 1982 pela Fundacdo do Meio Ambiente -
FATMA, o6rgdo encarregado do meio ambiente no Estado de Santa Catarina, com o
objetivo de estimular as préaticas de desenvolvimento sustentavel no Estado. A Alpha
recebeu esse prémio devido as a¢bes desenvolvidas na PCH de Santa Laura.

Como investidor em empreendimentos, a Alpha, por meio da Alpha
Investimentos, demonstra a sua preocupagdo com o0 meio ambiente privilegiando
projetos com sustentabilidade e buscando, durante a fase de implementacéo, utilizar-se
de métodos que apresentem menor impacto sobre 0 meio ambiente. Todos o0s projetos
analisados pela empresa sO prosseguem apds a analise ambiental. Além disso, a
preocupacdo ambiental da Alpha Investimentos também é demonstrada pela sua énfase
em projetos de geracao de energia renovavel.

Em 2007, a Alpha realizou estudos que mensuraram as emissdes de gases
responsaveis pelo efeito estufa como forma de controlar o impacto ambiental da
empresa. Em seguida, a empresa estabeleceu os seus limites operacionais de acordo
com os critérios estabelecidos no guia de orientacdo do Intergovernmental Panel on
Climate Change. A empresa busca compensar o seu saldo de emissdo de carbono

sempre que a contabilidade anual apresentar um saldo positivo na emissdo de CO2.
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4.2.4. Estratégias

O Presidente da empresa, no Relatério Anual de 2007, citou as quatro grandes
estratégias organizacionais:

1) expandir as atividades na modalidade de empreitada integral;

2) diversificar os investimentos em energia;

3) ampliar a participacdo em projetos de infraestrutura;

4) intensificar o processo de internacionalizacdo da empresa.

Dentro das estratégias organizacionais, percebe-se que a internacionalizacéo tem
uma presencga marcante e crescente na Alpha. A internacionalizacdo da empresa é vista
como uma consequéncia da expansdo de uma empresa lider em seu pais e setor de
atuacdo. A empresa planeja continuar operando nos mesmos setores de atuacdo, porém
explorando novos mercados no exterior.

Por ser uma empresa lider na area de engenharia consultiva, ela deseja continuar
focando seus esforcos nessa direcdo, em razdo de seu amplo conhecimento e
experiéncia. No entanto, os projetos em EPC estdo crescendo no portfdlio de negdcios
de Alpha e tém sido cada vez mais buscados pela organizagéo.

No campo da geracao de energia, a Alpha deseja tornar-se um player destacado
no ramo e, para tanto, ird fazer os investimentos que se fizerem necessarios para
aumentar a sua participacao no setor. Ha evidéncias de que o crescimento da economia
nacional nos proximos anos levard a uma demanda crescente por energia, a qual
precisara ser atendida por meio de novos investimentos na area. O Presidente da Alpha,
em entrevista, confirma a importancia do setor energético para a empresa € a sua
perspectiva de crescimentos nos préximos anos no pais.

Em entrevista ao jornal Diario Catarinense, o Vice-Presidente de Recursos
Hidricos da empresa, fez questdo de destacar que a empresa esta considerando ampliar a
sua atuacdo no Brasil, ingressando no setor de dgua e saneamento, além da construcéo
civil (BENETTI, 2010). Trata-se de uma estratégia de ampliacdo do foco de atuacéo da
empresa, com vistas a aproveitar oportunidades que estdo surgindo no mercado
nacional.

Ha claras evidéncias que esses dois setores serdo capazes de oportunizar novos e

promissores negdcios para a empresa. Nas palavras do Vice-Presidente de Energia e
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Recursos Hidricos da Alpha, o setor de &gua e saneamento é a maior caréncia de
infraestrutura do Brasil neste momento (BENETT], 2010).

Na apresentacdo preparada pela area de Relagdes com Investidores, em setembro
de 2009, para o departamento internacional da empresa, percebe-se a inclusdo de novas
estratégias organizacionais. Nessa apresentacdo, foram listadas as seguintes estratégias
(ALPHA, 2009b):

1) consolidar a presenca no mercado de 6leo e gas e expandir para 0 mercado

de servicos offshore e construcéo de navios;

2) expandir as operagbes internacionais, especialmente na Africa e América

Latina;

3) participar do desenvolvimento de fontes de energia renovaveis, como energia

solar e edlica;

4) estender os programas sociais da empresa as comunidades carentes das

cidades onde a empresa desenvolve grandes projetos;

5) expandir a politica de preocupacdo ambiental por meio de motivacéo,

treinamento e a¢des afirmativas.

Pode-se perceber nessa apresentacdo que ha algumas diferencas no que se refere
a preocupacdo social e ambiental demonstrados com duas estratégias especificas, além

da prioridade dada ao mercado offshore de petréleo e gas.

4.2.5. Internacionalizacao

A internacionalizacdo da Alpha comecou no mesmo periodo em que a maioria
das grandes empreiteiras brasileiras partiu para a conquista de mercados estrangeiros, na
década de setenta. Apesar de ter se iniciado nesse periodo, a internacionaliza¢do ganhou
forga nas empresas brasileiras somente na década de noventa. Essa historia se repetiu
também na empresa foco deste estudo.

O periodo marcado pela crise econdmica que assolou o pais no pds-milagre
econémico brasileiro foi aquele que levou as empresas brasileiras a buscarem
oportunidades de negocios fora do Brasil, descreve o Presidente da empresa. De acordo
com ele, ainda que houvesse participagdes internacionais anteriores, foi nesse periodo

que o processo de internacionalizagcdo das empresas brasileiras se intensificou.
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A internacionalizagdo da Alpha comegou no ano de 1977, quando atuou na
construcdo da usina hidrelétrica de Palmar no Uruguai, com capacidade de producao de
300 megawatts, em parceria com a empreiteira brasileira Mendes Junior. O trabalho foi
concluido em 1981 e, imediatamente, seguido pela execucdo de um Plano de
Transportes Rodoviarios para 0 mesmo pais.

Segundo o depoimento de seis dos dirigentes entrevistados, a idéia de
internacionalizar a empresa partiu do Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos.
Foi ele quem impulsionou a empresa na direcdo da internacionalizacdo. Atualmente,
outro Vice-Presidente da empresa, da &rea de Industria e Infraestrutura, também atua no
processo de internacionalizacdo da empresa, principalmente, naqueles contratos que se
referem a area de petrdleo e gas.

Em 1985, a empresa assinou contratos para a elaboracdo dos projetos executivos
de alguns lotes do metré de Bagda, no lraque, em parceria com as empresas Promon
Engenharia e Metr6 de S&o Paulo. Os projetos foram entregues em 1988, mas a obra
nunca chegou a ser executada devido aos conflitos internacionais nos quais o0 pais se
envolveu. Ainda em relacdo a esse projeto, Tolentino (1993) descreve a Alpha como
uma empresa bem sucedida na area de engenharia consultiva e cita, como exemplo, o
desenvolvimento de parte do metrd da capital iraquiana, adaptando uma tecnologia
previamente adquirida de uma empresa francesa, a Softrail.

Segundo o Presidente da empresa, a experiéncia no metrd de Bagda foi uma
experiéncia traumatica, ja que a Alpha fez um grande esforco, entregou tudo que havia
acordado e ndo recebeu uma parcela substancial do pagamento. Ele afirmou que a
empresa perdeu dinheiro e desperdigou recursos, mas “a experiéncia, o aprendizado,
valeu”. Todo esse quadro fez com que a empresa se assustasse e se afastasse dos
mercados internacionais, destacou 0 mesmo dirigente.

Por essa razdo, somente quase dez anos depois a empresa voltou a desenvolver
projetos internacionais. A experiéncia mal sucedida no Iraque havia exercido um efeito
de paralisar a internacionalizacdo da empresa, devido ao medo de se ter experiéncias
similares em outros projetos, em outros paises.

A primeira iniciativa da empresa no exterior pos-Iraque foi um empreendimento
bem sucedido na area de irrigacdo que a empresa desenvolveu com a Odebrecht no
Equador. A empresa, em seguida, trabalhou na construgdo de uma hidrelétrica na

Venezuela, em parceria com a empresa Alstom, e duas PCHs no México, em parceria
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com a empresa Voith, que ficou encarregada de fornecer equipamentos
(EMPREITEIRO, 2008).

Ja em 1995, na Argentina, a empresa assinou um contrato para a realizacdo de
um estudo de despoluicdo dos rios Matanzas e Riachuelo, na cidade de Buenos Aires.
Apesar desses projetos internacionais pontuais, a empresa ndo tinha uma busca
deliberada por negdcios no exterior.

Portanto, esse processo de conquista do mercado internacional ficou estagnado
até o ano de 1999, quando a empresa 0 retoma, por meio da comercializacdo de
tecnologia e métodos de gestdo. Os primeiros mercados de atuacdo foram: Peru,
México, Equador, Venezuela, Argentina, Bolivia e Angola.

No entanto, a medida que a empresa foi adquirindo maior experiéncia nos
negocios internacionais, foi possivel aprofundar a sua internacionalizacdo e buscar
contratos em outros paises. Atualmente, a estratégia de aprofundar a internacionalizacdo
é uma realidade na empresa, que busca constantemente novas oportunidades no exterior.
Os dirigentes da empresa vém o0 processo de internacionalizacdo como um processo
gradual e organizado, para o qual ndo se deve ter pressa.

No evento interno Encontro de Lideres, realizado em outubro de 2008,
organizado para reunir a direcdo da empresa com o objetivo de discutir as estratégias da
empresa, a expansdo e o fortalecimento do processo de internacionalizacdo foram um
dos pontos de partida das discussbes. Os dirigentes da empresa acreditam que a
internacionalizacdo da Alpha fortalecera a competitividade da empresa por meio do
desenvolvimento de economias de escala, de especializacdo, de aprendizado e de
geracdo de recursos financeiros necessarios para novos investimentos.

Nesse mesmo evento, decidiu-se que um fortalecimento da atuacdo internacional
da Alpha passaria pela implementacdo de cinco acgdes: (a) reforco das estruturas da
empresa no exterior; (b) maior estruturacdo da base de apoio no Brasil; (c) maior
integracdo das diferentes unidades da empresa; (d) estabelecimento de estratégias claras
e objetivas; (e) maior agilidade aos processos.

Na visdo divulgada pelos gestores da empresa, no evento mencionado, a atuacéo
da empresa em mercados internacionais envolve maiores riscos e, portanto, exige maior
atencdo e comprometimento. Visando fortalecer as operag0es da organizagdo da
empresa no exterior, no ano de 2008, foram realizadas varias a¢cGes com esse objetivo.

Dentre elas, pode-se citar: (a) organizacdo administrativa, contébil e financeira da area
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internacional de acordo com procedimentos padronizados pela empresa; (b)
padronizacdo da imagem da organizacdo no exterior; (c) abertura da sucursal da
empresa na Costa Rica; (d) fortalecimento das relacdes com o Ministério das Relacdes
Exteriores e participacdo em Missdes Presidenciais internacionais (ALPHA
INTERNACIONAL, 2008a).

Apesar da Alpha desenvolver projetos e obras em vérios paises, atualmente,
conta, somente, com trés empresas subsidiarias no exterior: em Angola, no México e no
Peru. Além dessas trés empresas, a Alpha conta com escritérios na Costa Rica, no
Panamé e nos Estados Unidos.

Visando fortalecer o desempenho internacional da empresa, em 2008, foi
implementada uma politica de participagdo nos resultados e pagamento de “success fee”
em projetos aos empregados no exterior, assim, como foi feita uma revisao no pacote de
remuneracdo dos principais expatriados da empresa no exterior, visando aumentar o seu
comprometimento com as opera¢des em cada pais. Os pacotes sdo adequados aos custos
e a realidade individual de cada regido.

A Alpha também vé a importancia de haver um estreitamento de relacbes da
empresa com instituigbes internacionais (ALPHA INTERNACIONAL, 2008b). Os
bancos internacionais podem ser importantes parceiros, principalmente, porque
financiam projetos e emitem garantias. O Banco Centroamericano de Integracion
Econdmica, BCIE, sediado em Honduras, é um exemplo de instituicdo que pode apoiar
as operacdes da empresa na América Central. O Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbmico e Social, BNDES, é outra instituicdo que apoia as operacdes de empresas
brasileiras no exterior.

Outras instituicdes que podem ser mencionadas como de relevancia para a
empresa sdo: (a) Banco Latino-Americano de Exportagbes - BLADEX, sediado no
Panama, instituicdo financeira internacional que financia o comércio exterior na
América Latina; (b) Corporacién Andina de Fomento — CAF, sediada na Venezuela,
atualmente, principal fonte de financiamento dos paises andinos; (c) Banco
Interamericano de Desenvolvimento — BID: maior banco regional de desenvolvimento
(ALPHA INTERNACIONAL, 2008b).

O relacionamento com o Ministério de Rela¢Ges Exteriores, com suas
embaixadas e consulados, é de grande importancia para apoiar a empresa no exterior,

principalmente, no que se refere a apoio em questdes comerciais, juridicas e
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imigratorias. Outra importante oportunidade € a participacdo em comitivas presidenciais
e ministeriais de viagens ao exterior, onde a empresa pode prospectar negdcios com o
respaldo do governo do Brasil. A importancia de um bom relacionamento com corpo
diplomatico brasileiro é importante também nas comitivas presidenciais, ja que sdo 0s
diplomatas que decidem quais 0s empresarios podem ter acesso ao Presidente da
Republica, quais temas serdo colocados na pauta das reunides presidenciais e quais
projetos podem ser incluidos nas discussdes entre paises (ALPHA INTERNACIONAL,
2008Db).

Os corpos diplomaticos de outros paises no Brasil sdo de grande importancia
para ajudar a empresa a encontrar os caminhos para conquistar contratos no exterior.
Além disso, essas embaixadas e consulados tém condi¢bes de apoiar a Alpha em seus
respectivos paises na obtencao de contratos (ALPHA INTERNACIONAL, 2008b).

As estratégias colaborativas com empresas concorrentes sdo outra realidade
bastante visivel nas estratégias de internacionalizacdo da Alpha. Em diferentes paises, a
empresa executa obras e projetos em parceria com grandes empresas internacionais de
construcdo. Esses parceiros costumam ser responsaveis pela parte especifica do projeto
desenvolvido e, portanto, colaboram em uma funcéo determinada e especifica.

A empresa busca utilizar-se de uma rede de relacionamentos internacionais. Ha
uma politica de desenvolvimento de parcerias com outras empresas de construcéo,
especialmente aquelas internacionalizadas ha mais tempo, aproveitando-se de
oportunidades de desenvolver sinergia e complementaridade entre elas. Com essas
parcerias as empresas compartilham conhecimento e riscos. O grande cuidado que deve
ser tomado nestas relagcdes colaborativas é ndo ficar dependente do parceiro (ALPHA
INTERNACIONAL, 2008b).

Em seu artigo sobre a Construtora Norberto Odebrecht, Mazzola e Oliveira Jr.
(2006) destacam a importancia de redes de relacionamento para empreiteiras com
operacdes internacionais. Para o0s autores, as redes de relacionamento sdo
imprescindiveis para as empresas desse setor para criar um processo de sinergia que
visa explorar os conhecimentos especificos dos integrantes, facilitar a formacdo de
competéncia e criar vantagens estratégicas.

A Alpha tem uma variedade de empresas parceiras em suas operagdes
internacionais. Essas empresas parceiras incluem empresas brasileiras como a OAS,

Andrade Gutierrez, Queiroz Galvao, Odebrecht e Camargo Corréa, assim como a



148

construtora italiana Ghella, o conglomerado chinés CITIC e fabricantes como a Alstom
e a Voith (ALPHA INTERNACIONAL, 2008b).

A internacionalizacdo da Alpha também é impulsionada por contratos com
empresas, como a Petrobras, que, ao se internacionalizarem, levam seus prestadores de
servicos com eles. Muitos paises sdo receptivos a empreiteiras que promovem o
desenvolvimento local, contratando empresas, fornecedores e mao de obra local.
Portanto, a empresa tem a clareza da importancia de envolver empresas locais no
desenvolvimento de EPCs em outros paises.

A associacdo com empresas locais também permite uma melhor adaptacdo ao
mercado local. A formacéo de aliangas com empresas locais, para Mazzola e Oliveira Jr.
(2006), e, frequentemente, utilizada pelas empresas internacionais de engenharia para
obter méo de obra de menor custo, facilidades de transpor restricGes e impedimentos
legais, intercAmbio de conhecimentos técnicos e conhecimentos especificos do mercado
local.

As metas financeiras das unidades da empresa no exterior sdo adequadas a
realidade de cada pais. Tanto as metas de rentabilidade quanto o percentual do lucro da
empresa a ser distribuido € diferenciado em relagdo ao que se pratica na Alpha no
Brasil. Segundo a Alpha Internacional (2008a), ha paises, como o Peru onde a
distribuicdo de lucros aos funcionarios é obrigatoria e precisa seguir uma férmula
estipulada.

Um dos riscos comentados nos documentos da empresa s@o 0s riscos cambiais.
Para contornar esse risco, a empresa se utiliza de hedging cambial em operacdes de
grande monta e estuda a possibilidade de adotar uma politica de precificacdo com base
em uma cesta de moedas.

Dentre todos os projetos e obras que a empresa desenvolve, ha seis deles que sdo
destacados como projetos estratégicos de visibilidade e potencial. Séo eles: PCHs no
México, Usina Hidrelétrica de Tumarin na Nicardgua, Usina Hidrelétrica Baynes em
Angola e na Namibia, usinas hidrelétricas no Peru e projetos de obtencdo de 6leo a
partir de xisto betuminoso, utilizando a tecnologia Petrosix da Petrobras nos Estados
Unidos da América (ALPHA INTERNACIONAL, 2008c). Em todos os paises onde a
Alpha ja atua, ha uma variedade de oportunidades e projetos potenciais que a empresa

pretende explorar.
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Entre as acOes estratégicas desenvolvidas pelos dirigentes da empresa, para o
periodo 2009-2012, destacam-se: (a) desenvolvimento de um intercadmbio internacional
de empregados da empresa entre as suas varias subsidiarias e escritdrios; (b) reforco da
base de engenharia nos paises de atuacdo; (c) desenvolvimento de novas parcerias e
aliancas estratégicas com grupos internacionais; (d) estreitamento do relacionamento
com grandes empresas brasileiras com atuacdo internacional, como por exemplo:
Companhia Vale do Rio Doce, Gerdau, Petrobras e Votorantim; (e) avaliagdo do
potencial de se fazer outsourcing de engenharia em mercados onde o custo de mao de
obra seja mais baixo; (f) estabelecimento de uma base de procurement para buscar
oportunidades na india e China; (f) ampliacio da presenca na América do Sul, América
Central, Africa e Oriente Médio; (g) acBes concretas para que o faturamento
internacional atinja 20% do faturamento global da empresa (ALPHA
INTERNACIONAL, 2008c).

Os dirigentes da empresa afirmam que a atuagdo no mercado internacional é
uma atividade demasiadamente custosa e arriscada; por isto € necessario ter
objetividade e foco (ALPHA INTERNACIONAL, 2008c). Segundo os mesmos (p. 17,
2008): “¢ preciso reconhecer as limitagdes da empresa, pois qualquer tropeco pode
significar prejuizos irreparaveis (ex. Equador)”.

Atualmente, além daqueles paises onde a Alpha ja tem um presenca maior, séo
desenvolvidos projetos relacionados a (a) tecnologia Petrosix da Petrobras nos Estados
Unidos da América, no Marrocos e na Jordania; (b) projetos de engenharia bésica na
Russia e na China; (c) servicos de engenharia na Argentina.

A diretoria internacional afirma que, atualmente, os principais mercados de
interesse da empresa concentram-se na América Latina e nos paises luso-africanos
(ALPHA INTERNACIONAL, 2008b). A América Latina justifica-se devido a
proximidade geogréfica e cultural, enquanto que os paises luso-africanos contam com a
presenca de grandes empresas brasileiras e com os programas do governo de apoio ao
desenvolvimento local, como as linhas de financiamento BNDES-Angola.

A empresa acredita também na sua expansdo na Ameérica Central, na América do
Norte e no Cone Sul da Africa. Africa e América Central sio regides onde as empresas
brasileiras tém conseguido ampliar a sua participacdo devido ao apoio do governo
brasileiro e a auséncia de concorrentes locais. Ja nos Estados Unidos, a empresa deseja

inserir-se devido a politica energetica do governo do Presidente Barack Obama colocar
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énfase em fontes de energia limpas e alternativas. Outras possibilidades, apesar de néo
fazerem parte do foco central da atuacdo internacional, poderdo ser contempladas de
maneira pontual.

Segundo o Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos,

[...] 0 nosso interesse sdo as Américas do Sul, Central e Norte, e
0 cone sul da Africa. Temos um Unico projeto na Asia, uma
hidrelétrica no Nepal, que vai gerar 400 MW e fornecera
energia para a India. (BENETT]I, 2010]

A abordagem que estd sendo utilizada pela Alpha em seu processo de
internacionalizacdo € de inser¢do gradual, comecgando por paises geograficamente e
psicologicamente mais proximos (ALPHA INTERNACIONAL, 2008b). Apesar dessa
postura conservadora, a empresa busca utilizar-se de agilidade e flexibilidade para ser
bem sucedida em seus empreendimentos no exterior.

Na visdo da éarea internacional, para que a Alpha tenha sucesso no mercado
externo é importante que ela se mantenha focada na sua competéncia essencial, a
engenharia consultiva nas areas industrial, energia e infraestrutura. No entanto, o
aumento dos projetos de EPC na Alpha tem levado os concorrentes a verem a empresa
como uma concorrente e ndo uma parceira na area de projetos. Muitas empresas que
julgavam a Alpha uma parceira estdo considerando-a como uma concorrente no
mercado de EPC.

Nesse sentido, a Alpha esta construindo o seu caminho nos mercados
estrangeiros. Essa empresa que iniciou prestando servigos no exterior apoiando
iniciativas de empresas parceiras, atualmente vislumbra a possibilidade de realizar
investimentos diretos em outros paises. Esse € exatamente um dos diferenciais da
Alpha. Enquanto que a maioria das empresas de construcdo deseja apenas atuar na
construcdo e na prestacdo do servico técnico, a Alpha se interessa também em participar
como investidora em projetos internacionais.

A empresa busca nortear a sua participacdo acionaria em empreendimentos no
exterior de forma a tirar o maior proveito possivel das fontes de financiamento
disponiveis. Ha grande potencial nas fontes de financiamento oferecidas pelo governo
do Brasil. Em virtude de ter operacGes em paises alinhados com a politica externa
brasileira, a Alpha acredita ter maior chance de éxito na obtencdo de empréstimos junto

aos organismos do governo do Brasil.
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A empresa considera ter participacdo acionaria em projetos e obras nas quais a
empresa tem contratos do tipo “chave na mio”. A decisdo de investir em paises
estrangeiros precisa ser analisada de acordo com a sua taxa de retorno, o risco do pais e
passar pela aprovacao de todos 0s socios da empresa.

Um dos pontos fortes da empresa é o seu histdrico de projetos cobrir uma ampla
gama de setores de atuacdo. Isso habilita a empresa a atender diferentes tipos de
demanda em diferentes paises. J& 0 dominio de tecnologia na area de biocombustiveis
tem sido interpretada na empresa como uma forte perspectiva de crescimento para 0s
proximos anos.

As oportunidades internacionais que surgem para a Alpha precisam ser bem
avaliadas ja& que possui um numero limitado de recursos e ndo pode atacar todas as
oportunidades que surgem. Para tanto, a empresa desenvolve um fluxograma de anélise
de oportunidades internacionais para assegurar que as oportunidades encontradas
poderdo ser atendidas pela empresa e que a mesma esteja se mantendo alinhada ao seu
foco de atuacéo.

A érea internacional é conduzida por um jovem diretor que possui uma ampla
experiéncia trabalhando em empresas no exterior. Ele possui Mestrado em International
Business, obtido na Florida International University. O Diretor vem a ser filho de um
importante executivo da area energética no Brasil, que ocupou inumeros cargos
publicos de relevancia, como Diretor de Planejamento e Engenharia da Eletrobras,
Secretario Nacional de Energia do Ministério de Minas Energia e Presidente da
Companhia Energética de Brasilia (CEB).

O trabalho desse diretor é apoiado por dois gerentes, um administrativo-
-financeiro e um diretor técnico operacional, além de dois assessores comerciais. Um
dos gerentes da area internacional entrevistado descreve o seu diretor como um
profissional que agrega muito para a empresa em termos de contatos, relacionamento e
desenvolvimento comercial.

A internacionalizacdo da empresa ndo tem sido uma tarefa facil, mas tem
servido, sobretudo, como uma grande fonte de aprendizagem para a organizacgdo. De
acordo com o Presidente da empresa em entrevista a Revista O Empreiteiro (2008),
“s@o duras, mas proveitosas as ligdes assimiladas com as obras no exterior”.

A pulverizagdo da atuacdo internacional da empresa em diferentes paises é

também uma estratégia que visa diluir os riscos da empresa. A concentracdo das
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atividades internacionais em poucos mercados costuma ser considerada uma estratégia
de risco, pois a torna dependente desses mesmos mercados.

Futuramente, planeja-se criar uma empresa holding que ira administrar todos o0s
ativos da Alpha no exterior. Essa holding auxiliard na coordenacdo dos esforcos que
estdo sendo desenvolvidos pelas varias &reas da empresa no exterior.

A Alpha deseja mudar o seu comportamento no mercado internacional, de uma
empresa exportadora de servicos de engenharia para uma empresa de desenvolvimento
de projetos estruturados. A empresa caminha para converter-se em integradora,
responsabilizando-se pela totalidade do empreendimento, desde o projeto inicial até as
entrega das chaves. Esse novo comportamento visa refletir aquilo que foi desenvolvido

nos Ultimos dez anos no mercado interno.

4.2.5.1. Angola

As atividades internacionais da empresa iniciaram-se, em Angola, no ano de
2005 quando foi fundada a Alpha Angola. Essa empresa tem como sOcio 0 grupo
angolano Genius, pertencente a um ex-general angolano, assim como muitas outras
grandes empresas do pais.

A atuacdo da empresa no pais africano estd centrada no setor elétrico de Angola.
Porém, a organizacdo busca projetos de geracao e distribuicdo de energia, assim como
nas areas de petréleo e gas.

De acordo com um coordenador entrevistado,

[...] o grupo Genius pertence ao General Jodo de Matos, um ex-
-militar que liderou o grupo (FAA - Forcas Armadas
Angolanas) que matou Jonas Savimbi. Os maiores empresarios
atualmente em Angola sdo ex-militares da época da guerra civil.
(ENTREVISTA)

No ano de 2007, iniciou-se o projeto de reabilitagdo integral do aproveitamento
hidrelétrico da Usina Hidrelétrica de Cambambe, situada na provincia de Kwanza
Norte, localizada a cerca de 180 quilébmetros da capital de Angola. Esse é o primeiro
projeto de desenvolvimento hidrelétrico no Rio Kwanza no pais. Nesse projeto, a
empresa participa em consorcio com as empresas Odebrecht, Alstom e Voith Siemens
Elecnor. A Alpha, nesse projeto, é responsavel pelo projeto basico e executivo, assim

como pela assisténcia técnica durante as obras.
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Nesse mesmo ano, a Alpha Angola iniciou também os projetos de engenharia
ambiental para projetos da Sonangol, a Sociedade Nacional de Combustiveis de Angola,
uma importante empresa estatal angolana encarregada de gerir a exploragédo de recursos
hidrocarbonetos no pais. Aléem da Sonangol, a Alpha presta servicos também para a
Petrobras Angola e para os projetos em que a empresa brasileira se associa a petrolifera
angolana.

A Alpha em Angola também presta servicos na area de distribuicdo de energia.
Em outubro de 2008, a empresa conquistou dois novos contratos para atuar na
fiscalizacdo da execucgéo da obra de reabilitacdo das redes de distribuicdo de energia em
quatro diferentes cidades do pais.

No ano de 2008, a Alpha Angola passou por vérias transformacdes. Houve uma
mudanca na diretoria local, além de uma reorganizacdo administrativa, contabil e
financeira; houve uma normatizacdo de procedimentos de acordo com o padrdo da
matriz e a regularizacéo legal da empresa, incluindo alvaras e licengas de capitais.

Nesse mesmo ano, foi escolhido um novo local para o funcionamento do
escritério de producdo e moradia dos funcionarios. Essa mudanca foi importante porque
permitiu abrigar escritorio e moradia aos funcionérios em um lugar Unico. Além disso,
esse novo local permitiu maior rapidez no deslocamento devido ao transito. A empresa
afirma que os imdveis em Angola sdo muito caros, em relagcéo a outros paises.

Ainda em 2008, a empresa assumiu a responsabilidade de realizar os estudos de
viabilidade econdmica e socioambiental da construcdo da Usina Hidrelétrica Baynes,
localizada no Rio Cunene, na fronteira entre Angola e Namibia. Estdo envolvidos nesse
projeto também as empresas Odebrecht, Furnas e Eletrobras, formando um consércio
denominado Cunene. A capacidade instalada nesse empreendimento serd de cerca de
465 MW,

Em Angola, hd uma dificuldade muito grande de se contratar profissionais
capacitados e aqueles que tém niveis mais elevados de preparacdo sdo profissionais
muito caros no mercado. Trés entrevistados enfatizaram que nesse pais a contratacdo de
profissionais locais foi muito dificil.

Os contratos atuais em Angola atingem o montante de US$20.5 milhdes. No
entanto, as perspectivas de curto prazo indicam que é possivel assumir US$60 milhdes
em novos projetos no pais (ALPHA INTERNACIONAL, 2008c). Os principais clientes
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da empresa no pais sdo a SONANGOL, a Empresa Nacional de Eletricidade — ENE e a

Gevale, empresa angolana pertencente a Companhia Vale do Rio Doce.

4.2.5.2. México

No México, a Alpha iniciou suas atividades em 2004 quando foram iniciadas as
operacdes da Alpha Mexico S.A. de C.V. Essa empresa foi fundada com o objetivo de
centralizar todas as atividades da Alpha no pais, assim como em paises da América
Central e Caribe.

A Alpha percebeu que havia uma oportunidade no México devido a falta de
empresas de engenharia no mercado nacional. Segundo um gerente da éarea
internacional, a empresa entrou sozinha no mercado mexicano com a construcdo de
duas PCHs, as quais levaram dois anos para serem construidas. Apds a entrega desses
dois contratos, a empresa se associou a um parceiro local.

Foi a partir da subsidiaria mexicana que a empresa iniciou: (a) os estudos de
viabilidade da construcdo das PCHs de Los Calpules e La Sirena, na Nicaragua; (b) o
estudo conceitual de um projeto de geragdo térmica a carvao na Republica Dominicana;
(c) os estudos de viabilidade para a construcdo do trem metropolitano de San José, na
Costa Rica; (d) os contatos para a construcdo de duas usinas hidroelétricas em
Honduras, em EPC.

Em fevereiro de 2007, foi concluida e entregue a PCH EI Gallo, no México, com
capacidade de producdo de 30 MW. O projeto e a construcdo estiveram sob a
responsabilidade da Alpha México, enquanto que a montagem e o fornecimento dos
equipamentos eletromecanicos couberam a Voith-Siemens. Para a parte civil da obra,
foi subcontratada uma empresa mexicana, denominada Estrella S.A.

No ano de 2007, iniciou-se a sociedade com o grupo industrial familiar
mexicano Double V Holdings (DVH), pertencente a familia Vasquez, quando
adquiriram 50% do capital da Alpha México. Esse grupo, com presenca nas areas de
energia, petréleo e mineracdo, atua tanto no setor publico quanto no privado, no
México, desempenhando uma importante inser¢cdo no setor industrial do pais, o que
poderd gerar novos negocios para empresa na prestacdo de servicos, principalmente

devido a falta de grandes grupos de engenharia consultiva no México.
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Em 2008, iniciou-se a contratacdo de engenheiros locais, de forma que os
projetos da empresa passassem a ser executados no pais. Os projetos que estdo sendo
desenvolvidos a partir da Alpha México totalizam US$1 milhdo; no entanto, as
perspectivas de curto prazo indicam a possibilidade de se assumir US$115.3 milhdes em
projetos no México e na América Central.

A empresa acredita no potencial de novas oportunidades de negdcio que estdo
surgindo na América Central. Na visdo da Alpha Internacional (2008b) da empresa, 0
Brasil é admirado nos paises da América Central, 0 que pode ser uma vantagem para as
empresas brasileiras, apesar de pouco explorada. Além disso, esses paises apresentam
grande potencial hidrico e caréncia no abastecimento de energia elétrica.

Através de sua operacdo no México, a empresa vem realizando trabalhos em
outros paises da América Central. Estdo sendo desenvolvidos projetos no setor de
energia na Nicaragua, com a usina hidrelétrica de Tumarin (220MW), na Guatemala
com a PCH Nahualate, e no Panam4, com a PCH Remigio Rojas.

Atualmente, a empresa desenvolve no pais os projetos civil e eletromecanico,
além da construcdo civil e do gerenciamento da obra, da PCH Chilatan, com capacidade
de geracdo de 14 MW. Para as obras civis, a empresa subcontratou uma empresa
mexicana denominada Zugusa S.A.

4.2.5.3. Costa Rica

No inicio de 2008, a empresa estabeleceu o seu primeiro trabalho na Costa Rica,
conforme contrato assinado com o Governo Nacional e o Conselho Nacional de
Concessdes, para examinar a viabilidade técnica, financeira, econémica, ambiental e
legal do financiamento e da geréncia da construcdo do projeto de trem elétrico
metropolitano de superficie na capital do pais, San José. O objetivo desse trem é reduzir
0 intenso transito de veiculos na capital do pais. O projeto desse trem de superficie, a
ser construido na regido central do pais, tera 19,49 quilémetros de extensao e condicdes
de transportar 500 mil pessoas por dia. Serd construido e gerenciado por uma empresa
concessionaria para reduzir o investimento estatal.

A Alpha foi escolhida entre outras seis empresas participantes da licitacdo para
realizar o estudo em virtude de sua experiéncia na construcdo de metrds e trens de

superficie. Esse projeto, inicialmente, estava sendo gerenciado a partir da Alpha
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México; no entanto, segundo depoimento da assessora do Diretor Internacional, devido
a exigéncias contratuais, a empresa precisou abrir um escritério na Costa Rica. O trem
metropolitano é o Unico projeto desenvolvido na Costa Rica e tem um valor total de
US1.3 milhdes.

Em margo de 2009, foi entregue a 12 fase do relatorio final do projeto, em que
sdo demonstradas as viabilidades técnica, ambiental, juridica, econdmica e financeira
(INFORMATIVO ALPHA, 2009c). Nesse projeto, a equipe técnica da Alpha tem
atuado de forma ativa junto a comunidade local para demonstrar a importancia do
desenvolvimento desse projeto ao pais. Essa iniciativa da empresa visa dar apoio
técnico para justificar a iniciativa do governo local em seu projeto de construcdo do
trem.

Outras oportunidades estdo sendo buscadas na Costa Rica. Pode-se citar como
exemplo a oportunidade de se assinar um contrato de EPC para a construcdo de uma
central hidrelétrica com capacidade para 20 megawatts no pais.

O diretor internacional da empresa descreveu que, nesse mercado, a empresa
enfrentou muitos problemas relacionados a burocracia. Em virtude disto, a evolucdo do
trabalho da empresa no pais acabou sendo mais lenta do que o planejado.

A instalacdo do escritério da empresa na Costa Rica demorou mais tempo do que
se esperava devido aos estudos tributarios que foram elaborados para minimizar o
impacto dos tributos locais na operacdo da empresa. Esse escritorio recebe apoio

também da operacdo da Alpha no México.

4.25.4. Peru

Em junho de 2008, a sucursal da Alpha no Peru comemorou o seu 4° aniversario
de atuacdo no pais. No inicio, a empresa focava suas atividades em um projeto de
supervisdo de rodovias no norte do pais.

No Peru, a empresa participa do desenvolvimento de um projeto de integracéo
energética com o Brasil, capitaneado pela Eletrobrés e outras empresas privadas do
setor. Dentre os varios projetos desenvolvidos, destaca-se a realizacdo de estudos para a
usina hidroelétrica de Inambari, com capacidade de produgdo de 2200MW, e para a
usina hidroelétrica de Paquitzapango, cuja capacidade de producdo corresponde a
2500MW.
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Em outubro de 2008, foi assinado um acordo de cooperacdo técnica com a
Eletrobras e as empreiteiras brasileiras Odebrecht, Camargo Corréa e Andrade Gutierrez
para realizar estudos de viabilizacdo de cinco empreendimentos de geracdo de energia
elétrica no Peru: Paquitzpango, Sumabeni, Urubamba, Cuquipampa e Vizcatan. O
acordo prevé que, além da elaboracdo do estudo de pré-viabilidade dos cinco
empreendimentos, sejam analisados também a construgdo de um sistema de transmissdo
que possa distribuir energia tanto no Peru quanto no Brasil. O potencial estimado de
geracdo de energia desse projeto pode ultrapassar 0s cinco mil megawatts.

H& evidéncias de que o crescimento no mercado peruano estara ligado a
estratégias colaborativas desenvolvidas com outras empresas construtoras brasileiras,
uma vez que elas estdo inseridas no mercado ha mais tempo. Coimbra (2010) aponta
que empresas como Andrade Guttierrez, Odebrecht e Camargo Corréa estdo operando
had mais de duas décadas, principalmente em obras civis de rodovias, aeroportos e
barragens.

Outra frente de atuacdo, iniciada em 2008, foi a realizacdo de estudos para o
setor de mineracdo e a participacdo em projetos de saneamento rural. O primeiro
trabalho na area de mineracdo no Peru referia-se a um estudo para estabilizacdo de
taludes para a empresa de Minera¢do Antamina.

Também em 2008, a Alpha ampliou e reorganizou o seu escritério em Lima,
investindo inclusive na capacitacdo dos engenheiros peruanos da empresa. O escritorio
peruano também teve os padrfes de operacgdo estandardizados de acordo com as normas
do sistema integrado de gestdo da empresa.

A partir do escritorio da Alpha no Peru foram também desenvolvidos projetos
para a Bolivia. Essa foi a primeira acdo, visando tornar o escritério do Peru como
centralizador de projetos da regido andina. Os contratos atuais da empresa no Peru
chegam a US$5.8 milhdes de dolares. J& na Bolivia, atualmente, ndo ha nenhum
contrato em operacgao, mas 0s contratos negociados e que aguardam aprovagdo chegam
a US$6 milhdes (ALPHA INTERNACIONAL, 2008c).

Na Bolivia, em 2007, a Alpha participou do projeto e da supervisdo das obras da
barragem e obras anexas do projeto multiplo Miscuni, em Cochabamba, para a empresa
Miscuni, relativo & geracdo, abastecimento de agua potavel e irrigacdo. O projeto foi

feito em conjunto com a empresa boliviana CAEM, formando o consércio Alpha-Caem.
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Em outros paises andinos, ha também oportunidades que poderdo ser exploradas.
Na Venezuela, existe a possibilidade de atuar em projetos ambientais de recuperacdo de
hidrocarbonetos em macrofossas, tendo como cliente a Petroleos de Venezuela S.A.,
PDVSA. Na Venezuela, a empresa participou da construcdo da usina hidrelétrica
Fabricio Ojeda — La Vueltosa, atuando na parte de engenharia consultiva e engenharia
do fabricante. Esse empreendimento estd sendo construido pela CADAFE — CA de
Administracién e Fomento Elétrico e integra o complexo Camborrito — Caparro. O
empreendimento prevé uma capacidade instalada de 514 MW na primeira etapa e 257
MW na segunda etapa.

J& na Colémbia, espera-se desenvolver projetos de infraestrutura junto a
parceiros locais. Apesar do potencial que existe nessa regido, 0s projetos precisam ser
analisados com cautela devido a instabilidade politica em alguns paises, como
Venezuela, Bolivia e Equador.

Caso 0s projetos no pais crescam e seja possivel ganhar a concessao do trem
metropolitano de Lima, a Alpha estuda a possibilidade de compra de alguma empresa
local. A empresa atuou na supervisdo desta obra em parceria com a Alstom, Camargo
Correa e Andrade Gutierrez.

H4, atualmente, no pais um sentimento de preferéncia ao desenvolvimento de
negocios com empresas peruanas ao inves de empresas estrangeiras. Em licitacbes
publicas, as empresas nacionais tém direito a uma bonificacdo de 20% nos pontos
aplicaveis. Apesar disto, a Alpha tem conseguido se destacar no mercado local. Em
2008, ela foi considerada uma das empresas estrangeiras de consultoria que mais
cresceu no pais, ocupando a 11* posicdo entre as trinta principais empresas de
consultoria do Peru (INFORMATIVO ALPHA, 2007).

Em fevereiro de 2009, a empresa assinou um contrato para a realizacdo da 22
etapa de estudos de viabilidade técnica, econdmica e socio ambiental da Central
Hidrelétrica Inambari, que sera implantada em um rio homonimo, localizado nos limites
dos departamentos de Puno, Cuzco e Madre de Dios. Trata-se da maior obra de
infraestrutura em estudo no Peru, cujo cliente € a Inambari Geracdo de Energia S.A. e
0S proprietarios sdo as trés empresas brasileiras Furnas, Eletrobras e OAS
(INFORMATIVO ALPHA, 2009d). Essa hidrelétrica é parte de amplo acordo de
cooperacdo energética dos governos do Brasil e do Peru, que visam atender a demanda

energética dos dois paises nos proximos anos. Para a implantacdo dessa usina, serdo
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necessarias também a realocagdo de 123 quilémetros de rodovias e 1.100 quilémetros
de linhas de transmissdo, gerando um investimento total em torno de US$ 4 bilhGes.

No inicio de 2009, conquistou-se um contrato no pais na area de saneamento
basico, com a Empresa Peruana de Aguas S/A, OAS, para a elaboracdo de um projeto
de construcdo de um sistema de captacdo, aducdo e bombeamento de agua para
consumo humano no departamento de Junin, no Peru (INFORMATIVO ALPHA,
2009b). De acordo com a mesma fonte, o valor do contrato foi de US$1.100.000,00.

Em julho de 2009, a empresa conguistou dois novos contratos no pais. O
primeiro, contrato de supervisdéo das obras civis, fornecimento, montagem
eletromecénica e comissionamento da Central Hidrelétrica La Virgen, na Provincia de
Chanchamayo. O segundo contrato, na provincia de Cajamarca, envolve a realizacdo de
servico de supervisdo da obra de melhoramento da Estrada de San Pablo a San Miguel
de Pallaque.

No final de 2009, a Alpha foi vencedora de uma licitagdo para realizar os
estudos de impacto ambiental e viabilidade econdémica de um projeto de irrigagdo no
Rio Tumbes. Esse projeto sera realizado na Provincia de Tumbes, no norte do Pais, na
divisa com o Equador.

Percebe-se que a Alpha estd conseguindo inserir-se no mercado peruano,

conquistando uma variedade de contratos nas diferentes provincias do pais.

4.2.5.5. Estados Unidos da América

Em setembro de 2008, a Alpha abriu o seu escritério nos Estados Unidos da
América. O mesmo esté localizado na cidade de Denver, no Estado do Colorado.

O escritdrio inicialmente estd tendo como objetivo apoiar as atividades da
empresa no pais no que se refere ao projeto de xisto betuminoso no Estado de Utah.
Esse projeto com a Petrobras Internacional, envolvendo tecnologia Petrosix, prevé um
estudo de viabilidade comercial de um empreendimento com capacidade de producédo de
50 mil barris de 6leo de xisto por dia, envolvendo mina, retortagem e upgrading do
oleo.

O projeto com a Petrobras tem sido visto como um primeiro passo da empresa
no mercado dos Estados Unidos. Possibilidades de projetos na area de exploracdo de

gas natural poderdo surgir dentre as atividades do escritorio, ja que os Estados de
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Colorado e Utah sdo ricos nesse recurso. A empresa, atualmente, busca também
oportunidades na area de energia a partir de fontes renovaveis.

Os pronunciamentos do Presidente Barack Obama de apoio ao desenvolvimento
de fontes renovaveis de producdo de energia nos Estados Unidos levam a Alpha a

acreditar no desenvolvimento de novas oportunidades de trabalho nesse mercado.

4.2.5.6. Panama

No més de abril de 2009, a empresa assinou um contrato com a estatal Empresa
de Generacion Eléctrica S.A. - EGESA para construcdo em regime de EPC da PCH
Remigio Rojas, localizada na provincia de Chiriqui, no Panama. O PCH terd uma
poténcia estimada de 6,5MW, uma linha de transmissdo de 10 quildmetros e 18 meses
para ser construida (INFORMATIVO ALPHA, 2009d).

Para desenvolver esse projeto, foi necessario constituir um escritorio local, o
qual esta recebendo apoio dos escritdrios de Florianépolis e do Meéxico para a
consecucdo dos trabalhos. O estabelecimento desse escritdrio local foi uma exigéncia
contratual, explicou uma assessora comercial da &rea internacional da empresa em
entrevista.

A expectativa gerada por esse contrato foi bastante positiva, por se tratar de um
pais receptivo ao investimento estrangeiro e inserido em uma regido que apresenta
potencial hidrico pouco explorado para a geracdo de energia. A empresa espera, por

esses motivos conseguir desenvolver novos negdcios no pais.

4.2.5.7. Outros paises e projetos

A Alpha também desenvolve projetos em outros paises. Na Argentina, a empresa
tem um contrato jA em andamento para a constru¢do de uma unidade para
aproveitamento hidrelétrico, em parceria com as empresas Andrade e Gutierrez e Isolux.
Ha& outras oportunidades no pais no que se refere a geracdo termica, infraestrutura e a
construcdo de uma unidade de aproveitamento hidroelétrico no Rio Uruguai.

No Paraguai, h& potencial de se atuar em obras de infraestrutura com um socio
local, como por exemplo, na supervisdo de estradas. Novos negdcios poderdo surgir

dependendo da politica do novo governo do pais.
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O Nepal é outro pais que vem merecendo atengdo especial da Alpha. Nesse pais,
a empresa estd desenvolvendo, com parceiros da India, o projeto da unidade de
aproveitamento hidroelétrico de Lower Arun, com capacidade produtiva de 400
megawatts. Essa unidade, localizada na Cordilheira do Himalaia, apesar de estar em
territorio nepalés, esta sendo construida para fornecer energia para a India. O pais é
atrativo, pois apresenta um dos maiores potenciais de geracdo hidrelétrica do mundo,
estimado em torno de 80 gigawatts (INFORMATIVO ALPHA, 2009a). Para
desenvolver esse projeto, a Alpha criou uma empresa de propoésito especifico,
denominada Alphapower International Engineering, na qual também ¢é sdcia a
Companhia Paranaense de Energia — COPEL com 49% do capital (ALPHA
ENGENHARIA S.A., 2005).

Segundo o diretor internacional, a experiéncia da Alpha em obras binacionais, na
Argentina, Angola, Namibia e Brasil, e o fato da empresa ser brasileira auxiliaram na
conquista desse trabalho. As empresas indianas de construgdo dominam o mercado do
Nepal. Porém, o governo nepalés ndo deseja se tornar demasiadamente dependente de
empresas indianas e, por isso, optou por trabalhar com empresas reconhecidamente
capacitadas de outro pais. Atualmente, é possivel encontrar, além de empresas
brasileiras de construcdo, também empresas norueguesas e australianas.

Mocambique é um pais que esta recebendo atencdo especial da empresa,
especialmente na area de projetos de aproveitamento de barragens. O pais africano
apresenta oportunidades que poderdo ser exploradas. A construtora Fidens de Minas
Gerais podera ser um parceiro da Alpha nas atividades no pais. A empresa ja atuou em
Mocambique prestando servi¢cos nas atividades de mineracdo da Companhia Vale do
Rio Doce.

A Coldémbia é outro pais onde a Alpha estd estabelecendo operacdes. O
Presidente da empresa afirma que a Colémbia ¢ uma das economias mais bem
administradas da América do Sul e, por isso, apesar de ser uma economia muito menor
do que a brasileira, acaba sendo mais interessante. Nesse pais, a empresa foi pré-
qualificada para atuar em um contrato na area de petrdleo e gas. A pre-qualificagéo foi
realizada pela Ecopetrol S.A., empresa petrolifera estatal colombiana, e teve como
objetivo contratar EPCs para unidades de processo em refinarias e complexos
petroquimicos, assim como para 0 projeto de modernizacdo da refinaria de

Barrancabermeja. Essa conquista permitira a empresa brasileira concorrer em servigos
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de engenharia que fazem parte de um investimento total previstos em US$ 12 bilhdes
para 0s proximos cinco anos, destinados pela Ecopetrol, para ampliagdo e modernizacgéo
de suas refinarias (INFORMATIVO ALPHA, 2009f).

No final de 2009, a empresa foi qualificada, em consércio com a OAS e a
empresa argentina Argentina Electroingenieria para construir uma hidrelétrica com
poténcia para 637 MW na Provincia de Neuquén, na Argentina. A hidrelétrica
denomina-se Aproveitamento Multipropésito Chuhuido | e a participacdo da Alpha sera
de 10% (INFORMATIVO ALPHA, 2010).

Projetos desenvolvidos para determinados clientes também poderdo levar a
empresa a desenvolver projetos em outros paises. A empresa Dedini Industrias de Base
podera ser uma parceira da Alpha na construcdo de plantas de producdo de etanol no
exterior. Estdo sendo considerados projetos no Caribe, na Africa e na Australia.

A Petrobras podera oferecer participacdo no desenvolvimento de projetos de
processamento de dleo a partir de xisto betuminoso, utilizando a tecnologia Petrosix da
Petrobras. Projetos futuros de Petrosix poderdo gerar contratos de US$1 bilhdo de
ddlares cada um, em paises como Jordania, Marrocos (em parceria com a Petrobras e a
Total) e Estados Unidos da América. A Alpha realiza estudos para a utilizacdo da
tecnologia Petrosix nesses mercados. Outras oportunidades junto as operagdes da
Petrobras nos Estados Unidos poderdo surgir nas areas de petroleo e gas.

A empresa siderdrgica italiana Danielli estabeleceu uma parceria com a Alpha
para que fossem executados projetos de engenharia basica no Brasil para trés plantas
siderdrgicas: na Russia, no México e no Peru.

A empresa alema Thyssenkrupp contratou a Alpha para o desenvolvimento de
um projeto basico de engenharia para implantacdo de uma unidade industrial na China,
em 2008. A unidade da empresa alema na China servira para a producdo de pecas para
motores de veiculos. O projeto executivo, por exigéncia do governo local, sera

desenvolvido por uma empresa chinesa.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS
5.1. Estratégias da Organizacéo
5.1.1. Estratégias

As estratégias utilizadas pela Alpha foram percebidas de maneira diferenciada
pelos diferentes gestores entrevistados. Contudo, pode-se observar que ndo houve
nenhuma dissonéncia entre as percep¢des dos entrevistados quanto as estratégias da
empresa e aquilo que vem sendo praticado.

O Presidente da Alpha descreveu estratégia como tendo dois focos claros. O
primeiro como a atuagdo no campo da engenharia de forma mais ampla, assumindo
responsabilidades maiores, utilizando a sua capacidade de engenharia e de compras,
para poder integrar a construgdo com a montagem e entregar o empreendimento
completo.

A segunda estratégia foi comecar a investir em geracdo de energia elétrica,
transmissao de energia elétrica e outros investimentos que ocorreram. Essas estratégias
foram contextualizadas pelo Presidente da empresa em trés grandes negdcios: a)
engenharia e gerenciamento; b) empreitadas integrais; c) geracdo de energia de bases
renovaveis; d) construces oceanicas (uma area nova alavancada pelos investimentos na
exploracdo de petroleo na camada do pré-sal).

Um dos Vice-Presidentes, por exemplo, fez questdo de ressaltar que a estratégia
estd assentada nos trés pilares que a empresa vem se dedicando nos ultimos tempos: 1°)
petroleo e gas; 2°) energia e; 3°) infraestrutura. Essa lista de prioridades revela também,
segundo 0o mesmo entrevistado, a ordem de importancia dos diferentes setores na
estratégia da empresa nos préximos anos.

As relagdes com a Petrobras e as oportunidades geradas pelo descobrimento de
petroleo na camada do pré-sal no Brasil deram a essa area um novo impulso dentro da
empresa. Essa informacdo foi corroborada pela assessora comercial da area
internacional e pelo Presidente da empresa. No que se refere a exploracao de petréleo na
camada do pré-sal, Benetti (2010) mostra que a empresa venceu uma licitacdo para o
Seu primeiro projeto nessa area, que se traduziu em um contrato de US$3,5 bilhGes de
ddlares para construir cascos de plataformas maritimas da Petrobras. Esses cascos sdo

navios que ficam proximos de plataformas para estocagem de até 80 mil barris de
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petroleo/dia, informa o Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos (BENETTI,
2010).

Isto reforca o entendimento de Coimbra e Soares (2010), que a empresa negocia
a compra de um estaleiro para poder atender a crescente demanda por navios da
Petrobras, por conta da exploracdo de petroleo na camada do pré-sal. Essa € uma nova
area de atuacdo da empresa, mas que promete muitos investimentos em virtude do
volume de petrdleo e dos recursos necessarios para a sua exploracao.

Um diretor da empresa, de maneira bastante objetiva, apontou que, na sua
percepcao, a estratégia da empresa é concentrar as suas energias e recursos em projetos
do tipo EPC ou empreitada completa. Destaca, ainda, que, dentro dessa estratégia, a
empresa busca diferenciar-se dos seus concorrentes, oferecendo-se também para gerir 0s
empreendimentos construidos, constituindo-se naquilo que, no mercado, denomina-se
EPCM (Engineering Procurement Construction and Management). Esse tipo de
comportamento diferencia a Alpha de empreiteiras que tém o seu interesse focado
exclusivamente na construcdo e na execuc¢do do projeto.

A estratégia focada em EPCs foi a mais enfatizada por parte de todos os
entrevistados. Isso é um reflexo da realidade atual que vive a empresa, e reflete onde ela
estd concentrando investimentos e recursos. Ha clareza entre os dirigentes e
colaboradores no que se refere a essa estratégia organizacional.

Os gestores entrevistados, nos nivel tatico e operacional, destacaram outros
elementos que, certamente, devem fazer parte da orientacdo estratégica da empresa.
Uma gestora da area comercial nacional destacou que a estratégia da empresa € focar-se
na seletividade de projetos para poder dedicar-se aqueles que realmente permitirdo a
empresa continuar a manter o seu ritmo de crescimento.

Segundo essa gestora, a empresa ndo pode desperdigar seus limitados recursos
com projetos que ndo sejam realmente importantes para a empresa manter o Seu
crescimento. Ela cita a metafora da costureira para retratar a realidade da Alpha: “No
comeco da carreira sO faz pequenos consertos. Porém, depois que se torna conhecida,
sO quer fazer alta costura” (ENTREVISTA).

Foi ainda destacado que antes havia muito trabalho e pouco dinheiro envolvido
nos projetos. Segundo ela, de forma bem humorada, descrevendo esse mesmo periodo:

“até banheiro em aldeia indigena nos faziamos” (ENTREVISTA).
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A estratégia de selecionar os projetos que a empresa deseja se envolver é
bastante apropriada para a realidade vivida pela organizacao atualmente, em virtude do
intenso ritmo de crescimento pelo qual vem passando. Um dos problemas gerados pelo
crescimento da organizacdo é a dificuldade de acompanha-lo com contratacdo de méo
de obra especializada. Um fato agravante a ser mencionado nesse contexto é a atual
caréncia de engenheiros no mercado de trabalho brasileiro.

O gerente administrativo da area internacional destacou que a estratégia da
empresa passa tambem pelo gerenciamento das parcerias estratégicas da empresa. Essa
€ uma estratégia importante ja que muito do que é desenvolvido pela Alpha é feito de
forma colaborativa com outras empresas. Portanto, essa estratégia tem grande
importancia na consolidacdo do crescimento da organizacdo tanto no Brasil quanto no
exterior.

O gerente técnico operacional da empresa acredita que a estratégia da empresa é
diversificar as suas atividades em novos mercados, como uma forma de reduzir a sua
dependéncia em certos setores. Essa também pode ser considerada uma estratégia
importante porque é uma tentativa de fazer com que a empresa nao se torne “refém” de
um unico mercado. Esse mesmo gerente afirmou que “a empresa precisa abrir novas
fronteiras”. Outros entrevistados refor¢aram a relevancia dessa estratégia.

Atualmente, a empresa possui grandes contratos com a Petrobras e desenvolveu
uma dependéncia muito grande com essa empresa. Portanto, € possivel compreender
que essa estratégia seja uma forma de combater, principalmente, a dependéncia dos
contratos da Petrobras. Um dos entrevistados, o controller da empresa chegou a afirmar
que a sua preocupacdo com dependéncia ndo é exclusiva com a Petrobras, mas com o
setor governamental como um todo.

A consolidacdo da empresa no Brasil também foi ressaltada como uma estratégia
importante por varios entrevistados. Para eles, a importancia dessa estratégia vem do
fato da Alpha ndo ser ainda uma empresa muito conhecida no mercado nacional.
Segundo um coordenador da empresa, ela necessita firmar-se como uma grande
empresa no contexto nacional.

Uma colaboradora da area comercial doméstica apontou como uma das
estratégias mais importantes da Alpha, a de formacdo de precgo. Para ela a importancia
dessa estratégia € muito grande, pois ela ird definir se a empresa conseguira conquistar

uma licitagdo e ainda ganhar dinheiro no contrato. Segundo ela:
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A estratégia de formacdo de preco € importantissima para a
organizacdo, ja que é com base nessa que € possivel ganhar ou
perder uma licitacdo. Houve um caso em que a Alpha perdeu
uma licitacdo no Brasil por R$1,50. Outro fator importantissimo
da estratégia de preco é que ela precisa ser bem definida para
assegurar que a empresa nao ird perder dinheiro no projeto.
(ENTREVISTA)

A estratégia de internacionalizacdo é também descrita como um elemento

importante na matriz estratégica da empresa. Segundo depoimento do Presidente,

[...] a questdo passa muito mais por estratégia do que por
volume de negdcios. Um exemplo para nos é a Odebrecht, uma
empresa que partiu de uma operacdo exclusivamente nacional
para um modelo de negdcio que tem 70% de suas receitas
operacionais oriundas do exterior. Hoje, porém, o mercado
brasileiro esta crescendo, a participagdo da Odebrecht no
mercado interno estd crescendo, mas ela manteve a sua
participacdo no mercado externo. Pode até haver diminuido a
relacdo de mercado externo e interno. Vocé ndo pode ver o
mercado externo como um complemento do mercado interno.
(ENTREVISTA)

Essa afirmacdo revela que a internacionalizacdo da empresa € vista como um
elemento de desenvolvimento e aprendizagem organizacional, com vistas a dotar a
empresa de maior competitividade. A area internacional, portanto, ndo é vista como
uma op¢do momentdnea de alternativa de negocios, mas uma op¢do de direcdo
estratégica.

A Odebrecht é citada como um exemplo de empresa de ramo de construcédo que
tenha se internacionalizado. Atualmente, a referida empresa é considerada a empresa
brasileira mais internacionalizada, com 70,9% da sua receita liquida vindo de operacdes
fora do Brasil, além de 60% dos funcionérios e 70% dos ativos também estarem no
exterior (MATQOS, 2010).

A estratégia de internacionalizacdo da Alpha guarda semelhancas com a
abordagem comportamental que foi descrita por Johanson e Vahlne (1977; 2006). As
semelhancas estdo no fato de a empresa se internacionalizar de forma gradual, na
medida em que vai apreendendo com as suas experiéncias internacionais. O
aprendizado no processo de internacionalizacdo é considerado um elemento central para
a empresa, bem como para os autores da escola comportamental de internacionalizagédo

(MEYER; GELBUDA, 2006).
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Por Gltimo, é relevante destacar uma estratégia que, apesar de pouco citada nas
entrevistas realizadas, apresenta relevancia na atual fase de intenso crescimento pelo
qual a empresa atravessa: a sua reorganizacao administrativa. Essa estratégia tem a sua
importancia relacionada ao fato de a empresa ter crescido muito nos ultimos anos e nao
ter conseguido acompanhar esse crescimento com a sua estrutura administrativa. Por
essa razdo, diversas medidas estdo sendo tomadas no intuito de melhor adequa-la.

Ao serem questionados acerca da avaliacdo das estratégias da empresa, a grande
maioria dos colaboradores entrevistados acredita que as estratégias estdo conduzindo-a
ao sucesso. Alguns entrevistados inclusive citam o crescimento e 0s numeros do
desempenho da organizacao para ilustrar a eficcia das estratégias.

Quatro gestores entrevistados, do nivel tatico e operacional da empresa, fizeram
questdo de enfatizar que, para melhorar as estratégias e o desempenho da organizacéo,
sera necessario profissionalizar a administracdo da empresa e estruturd-la melhor. Essa
estruturacdo € tida como uma condicdo necessaria para suportar o crescimento presente
e futuro da empresa.

Trés gestores entrevistados, do nivel tatico e operacional, destacaram a falta de
um planejamento estratégico como um problema que, caso solucionado, poderia auxiliar
a empresa no alcance de seus objetivos. Apesar desses comentarios, 0 Presidente da
empresa afirmou acreditar que o sucesso da Alpha se deve ao fato de ter estabelecido
uma visdo e ter trabalhado para torna-la realidade. 1sso demonstra que a empresa tem
um planejamento no seu nivel estratégico, mas o mesmo, muitas vezes, ndo é claro para
unidades taticas e operacionais da empresa.

Outros dois entrevistados do nivel tatico destacaram a falta de integracédo entre
as diferentes unidades da empresa como um dos dificultadores ao alcance das
estratégias e objetivos da Alpha. Para eles, a empresa, frequentemente, trabalha como se
houvesse varias ilhas independentes, trabalhando cada uma para atingir os seus
objetivos sem a preocupacdo com a integracdo com o conjunto.

A preocupacdo com a reorganizacdo administrativa da organizacdo e a sua
profissionalizacdo mostraram-se mais presentes entre os depoimentos dos gestores
entrevistados no nivel tatico e operacional, do que entre os gestores do nivel estratégico.
A utilizacdo do planejamento estratégico como ferramenta de gestdo para auxiliar a
organizacao nessa fase de grande crescimento, por exemplo, foi citada por apenas trés

gestores entrevistados, sendo que nenhum deles era do nivel estratégico.
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Percebe-se, com base nas entrevistas, que todos os entrevistados créem que a
organizacdo esteja se utilizando das estratégias corretas, ainda que haja diferentes
interpretacdes do que sejam as estratégias da Alpha. Foram apontados, principalmente,
fatores internos como elementos dificultadores do alcance das estratégias da empresa,

como a falta de planejamento, organizagéo e integracao das suas diversas atividades.

5.1.2. Desafios da empresa

Os depoimentos dados pelos gestores da empresa chamam atengéo para distintos
fatores que desafiam a Alpha. Quatro gestores entrevistados, no nivel tatico e
operacional, acreditam que os maiores desafios encontram-se internamente.

A assessora da area de relacdes com o mercado citou que o maior desafio €
manter a equipe qualificada de engenheiros com o crescimento que esta sendo projetado
para a empresa. Ja o gerente administrativo da area internacional apontou a estruturacéo
interna como um fator fundamental para que a empresa possa melhor adaptar-se a essa
fase de crescimento.

A renovacdo da administracdo da empresa € também um importante desafio,
uma vez que estd sendo promovido internamente um processo de renovagdo dos
quadros diretivos. Segundo o Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos da
empresa, esse processo precisa ser conduzido de maneira que a empresa nao perca
desempenho e contatos. O diretor internacional da empresa também manifestou a
mesma preocupacao: renovar a administracdo e manter o mesmo nivel de desempenho.

Uma assessora da diretoria internacional expressou gque, na sua Vvisao, 0 maior
desafio da empresa sera manter o seu padrdo de qualidade em projetos de empreitada
completa no exterior, jA& que no exterior é dificil de se encontrar mdo de obra
qualificada. Além disso, em alguns paises, a incorporacdo do custo da méo de obra local
pode tornar a operacdo muito cara.

Esse é um importante desafio, considerando que a maioria dos paises onde a
empresa atua sao paises que ndo tém tradicdo na formacgéo de engenheiros para atuarem
em obras com a complexidade das desenvolvidas pela Alpha. A preocupacdo dessa
funcionaria esta muito relacionada a opinido de um diretor da empresa, conforme

relatado abaixo.
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O diretor internacional da empresa mencionou como principal desafio o controle
dos custos da empresa. Para ele,

[...] a Alpha também est4 em uma posi¢do em que ndo consegue
ter os custos baixos de uma pequena empresa de engenharia e
nem tampouco as vantagens de escala de uma grande
construtora. Ela esta, portanto, em uma posic¢ao intermediaria
que é perigosa e representa outro desafio. (ENTREVISTA)

O depoimento do diretor revela uma preocupacao importante no que se refere ao
posicionamento estratégico da empresa no mercado. Para ele, a Alpha necessitara fazer
uma opcéo de voltar a ser uma pequena empresa de consultoria ou disputar mercado
com as grandes empresas. Caso permaneca na posicao intermedidria, correra o risco de
ser esmagada pelas grandes e pequenas.

Na oOtica de um dos Vice-Presidentes, os principais desafios sdo dois: 1) fazer
uma substituicdo bem feita da atual gestdo para executivos mais jovens, de modo a néo
perder qualidade, clientes e conexdes; 2) aprimorar a governanga corporativa e 0S
sistemas de gestdo da empresa. Para tanto, serd necessario ser mais transparente e
desenvolver projetos ambientalmente mais corretos.

Dois gerentes da empresa destacaram que os principais desafios da empresa
estdo relacionados a empresa conseguir manter o seu market share em um setor tao
competitivo como o de engenharia. Para eles, o grande desafio € manter-se grande entre
os grandes players do setor.

Outro desafio interno, apontado por um coordenador e pelo controller da
empresa, foi a dependéncia nos negdcios com a Petrobras. Eles acreditam que a
organizacdo precisaria diluir os seus negocios entre outros clientes para ndo se tornar
tdo vulneravel a qualquer alteracdo de cenério na petrolifera brasileira. O Presidente da
empresa, porém ndo comunga da mesma opinido, segundo ele:

[...] a Petrobras € a maior empresa do Brasil e quanto mais ela
contratar de nés melhor. Quanto mais eu puder diminuir a
dependéncia deles melhor. Sem divida, o mercado brasileiro de
petréleo e gas é o maior mercado no pais de engenharia que se
tem hoje indiscutivelmente. (ENTREVISTA)
A afirmacdo do Presidente da empresa mostra que a Petrobras é um grande
cliente para qualquer empresa e, por isso, ndao pode abrir mdo de oportunidades de
negocios com uma empresa como essa. O Presidente da Alpha acredita ainda que seja

possivel ter mais negdcios com a Petrobras.
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Isto vem ao encontro daquilo que Coimbra e Soares (2010) acreditam que seja 0
volume de negdcios que a Petrobras pode oferecer a Alpha. Eles afirmam que a
Petrobras quer comprar 28 navios sonda para exploracéo de petréleo, na camada do pré-
sal, por um valor em torno de US$28 bilhdes. Os mesmos autores ainda informam que a
Alpha j& entregou toda sua documentacdo para participar desse processo de licitag&o.
Isso demonstra o volume de recursos financeiros que a empresa petrolifera brasileira
estard investindo nos préximos anos no Brasil. E, justamente, dessa onda de
investimentos no setor que a empresa ndo deseja estar fora.

Em relacdo aos desafios externos, duas assessoras da empresa, uma da area
internacional e outra da area de propostas comerciais domésticas, apontaram como
desafio futuro a crise econdmica mundial, que, na época da entrevista, no primeiro
semestre de 2009, estava preocupando empresas e governos por todo o mundo. Uma das
entrevistadas, assessora da area comercial internacional, destacou que, na época,
algumas obras e investimentos da empresa foram postergados em funcdo da crise
mundial. No cenério atual, porém, essa talvez ndo seja mais uma ameaca para a
organizacao, ja que a economia mundial retomou o seu ritmo de crescimento.

Outro desafio externo apontado pela mesma entrevistada foi a falta de percepcao
dos gestores, dos setores publico e privado, da necessidade de investimentos em
energia. De acordo com essa mesma entrevistada:

As pessoas ndo se dao conta de que é necessario investir em
energia para poder consumi-la. Estima-se que, caso nao sejam
investidos em torno de trés a quatro mil megawatts por ano em
energia, faltara energia no futuro no mundo. (ENTREVISTA)

Outro desafio externo apontado pelo Presidente e por um dos Vice-Presidentes
da empresa € a caréncia de médo de obra capacitada para trabalhar na area de engenharia
no Brasil. Nas palavras do Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos, a empresa
tem, hoje, mais de 800 engenheiros e, por isso, ndo enfrenta ainda falta desses
profissionais, mas acredita que, no futuro, haver4d uma caréncia grande de pessoal
capacitado para atuar na area de engenharia no pais (BENETTI, 2010). Esse tipo
problema pode levar a empresa a enfrentar dois problemas: 1°) aumentar 0s seus custos
operacionais indo contratar profissionais em outros paises, consequentemente,
reduzindo sua competitividade no que se refere a custos; 2°) reduzir o seu ritmo de

crescimento, devido a falta de capacidade.
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A preocupacao com falta de pessoal capacitado para atuar no setor de construgéo
no Brasil é corroborada pela reportagem de Brito (2009). Nessa, mostra-se que a
procura por profissionais nos proximos anos sera intensa e que nao havera mao de obra
especializada para atuar no setor, especialmente porque as instituicbes formadoras de
profissionais ndo conseguirdo dar conta da demanda. A busca por profissionais
capacitados pode ser atribuida a uma variedade de fatores como o crescimento da
economia brasileira, a expansao de programas de crédito e estimulo a construcao, além
das obras especificas da Copa do Mundo, das Olimpiadas e da exploracdo do petrdleo
da camada Preé-Sal.

Esse certamente serd um gargalo ndo somente para a Alpha, como para todas as
empresas do setor, uma vez que as perspectivas de aumento da atividade do setor sdo
grandes nos proximos anos. Esse fato causa preocupacdo também nas operacOes
internacionais da empresa, pois ela podera ter que reduzir a sua participacdo em
contratos em outros paises, j& que a equipe técnica da empresa no Brasil ndo tem
condicdes de atender as demandas offshore.

Ao se manifestar sobre o futuro da empresa, o gerente técnico e operacional da
area internacional descreve as suas preocupacfes com o futuro da empresa. Na sua
visdo, “é facil crescer em um mercado onde todos crescem. A luta para se manter
grande é muito dura. Além disso, 0 cambio também esta atrapalhando a empresa e 0s
salarios no Brasil estdo muito altos” (ENTREVISTA).

Todas essas preocupacdes com o0 ambiente externo da organizagdo reforcam o
entendimento que Aldrich e Pfeffer (1976), Duncan (1972), Scott (2001) e Bulgacov et
al (2007) ja haviam destacado quando mostraram que 0 ambiente organizacional exerce
uma grande influéncia sobre as estratégias e a forma das empresas se comportarem. A
negligéncia e a falta de habilidade de se gerenciar, compreender e responder a0 mesmo
podem resultar em uma perda de competitividade organizacional.

Com base na percepcdo dos administradores da empresa entrevistados,
identifica-se uma maior preocupacdo com fatores internos da propria organizacdo. Na
percepcao deles, a propria Alpha podera ser um problema para o futuro da empresa,

muito mais do que elementos externos a organizacao.
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5.1.3. Estratégias Colaborativas

Todos os entrevistados ressaltaram a importancia de estratégias colaborativas da
empresa, principalmente naquelas com o0s seus concorrentes. A maioria dos
entrevistados fez questdo de frisar que esse tipo de estratégia € fundamental para a
complementaridade das capacidades e dos recursos da Alpha.

Alguns entrevistados afirmaram que a escolha das empresas com as quais se ira
fazer alguma espécie de associagdo é vital, uma vez que sera necessario identificar quais
sdo os atributos, recursos e capacidades que sdo desejaveis dos concorrentes. Como
afirmou uma gestora da area comercial que atua na area de propostas: “Ha concorrentes
que tem muita experiéncia e é preciso aproveitar os pontos fortes deles”. Outra
entrevistada, gestora da area de relagbes com o mercado, destacou que as parcerias
complementam o know how da empresa.

Essa mesma entrevistada fez questdo de salientar que aliancas se fazem
necessarias quando algum concorrente possui algum contrato ou algum contato
especifico, que possa auxiliar a empresa a conquistar um projeto. Portanto, pode-se
perceber que parcerias sdo formadas com o intuito de agregar também contatos e
relacionamentos que poderdo ajudar, de alguma maneira, em seus projetos, revelando
também uma manifestacao de estratégia politica.

Ja para um dos Vice-Presidentes, uma parceria necessita, sobretudo, somar
qualificacdes e dividir riscos. Por se tratar de um setor que trabalha com muita
alavancagem financeira e projetos que envolvem grandes investimentos, 0S riscos
envolvidos sdo bastante grandes. Por essa razdo, ndo ha duvidas de que a dilui¢do do
risco do empreendimento € um motivador importante da formacdo de parcerias. Para
Barney (1997), a diluigdo do risco € descrito como um dos motivadores da formacéo de
aliancas entre empresas.

A cooperagdo com 0s concorrentes costuma ser um motivo de preocupagédo de
muitos setores. Nesse ramo, porém essa € uma caracteristica do setor e as empresas
sabem fazer a separacdo entre 0s momentos em que estdo competindo e 0s que estdo
cooperando. Na visdo de uma entrevistada da area comercial, voltada ao mercado
doméstico: “as empresas sabem separar a cooperagdo da competicdo e ndo tém
maiores problemas com isso” (ENTREVISTA).
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Quando perguntado a acerca de embargos judiciais a licitacbes ganhas por
outras empresas, 0 Presidente da empresa fez questdo de afirmar que: “ninguém gosta
de perder. Se vocé ganha uma licitacdo e o outro nao gosta, ela vai tentar embargar,
mas isso faz parte do jogo. Nao tem nenhum problema” (ENTREVISTA).

Uma assessora da area comercial nacional da empresa destacou que, quando
uma empresa sente-se prejudicada, é natural que ela busque maneiras de lutar por aquilo
que deseja e isso envolve também entrar na justica para embargar o resultado da
licitacdo. Isso ndo é motivo para destruir a relacdo entre duas empresas, mas uma
condig&o de disputa de mercado.

Para ilustrar, o Presidente da empresa fez questéo de citar que “a Odebrecht teve
uma briga forte com a Camargo Corréa no Rio Madeira; porém, agora as duas ja estdo
aliadas novamente no Belo Monte” (ENTREVISTA). Ao fazer referéncia ao Rio
Madeira e ao Belo Monte o Presidente referiu-se a dois dos maiores projetos de
construcdo de usinas hidrelétricas que estdo sendo construidos no pais, respectivamente
nos Estados de Ronddnia e Para.

Nesse mercado, as empresas estdo acostumadas a competir em um mercado e
colaborar em outro. Uma entrevistada fez questdo de apontar a existéncia de uma
politica de boa vizinhanca entre as empresas. Mesmo assim, segundo ela, alguns
cuidados sao tomados para evitar que, durante o trabalho de cooperacéo, os funcionarios
da empresa concorrente tenham acesso a informacBes que ndo sejam necessarias ao
projeto. Ha inclusive cuidados que sdo recomendados aos funcionarios nas horas de
folga quando os mesmos estiverem na companhia de funcionarios da concorréncia.

Para o Presidente da empresa, “as empresas de engenharia ndo tém nenhum
problema em se associar a uma determinada empresa em uma obra e ser concorrente
dela em outra. Isso ndo é problema” (ENTREVISTA). Como se pode perceber, essa
caracteristica é tratada como algo normal e corriqueiro no mercado.

Para um diretor da empresa, a Alpha sempre atua em parceria com outras. Ela é
a Unica empresa de engenharia que esta entre as sete maiores empresas do setor no pais
e que tem parcerias com todas as outras maiores, 0 que demonstra que parcerias com
outras empresas de engenharia séo um componente central na atuagao da empresa.

A cooperagdo e o desenvolvimento de relacionamentos com outras empresas
foram descritas como caracteristicas marcantes de empresas prestadoras de servicos de

engenharia. Conforme ja descrito por Mazzola e Oliveira Jr. (2006), por se tratar de um
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mercado intensivo em conhecimento, empresas desse setor utilizam-se de relagdes entre
si para complementar o seu know how.

A Alpha, por ser uma empresa que tradicionalmente posicionou-se como uma
empresa de engenharia consultiva, sempre desenvolveu muitas parcerias com as grandes
construtoras. Segundo um coordenador da empresa, o aprendizado com as grandes
empresas se faz necessario, principalmente no exterior, onde elas possuem mais
experiéncia do que a Alpha. Esse mesmo coordenador destacou que a Odebrecht, por
exemplo, tem 75% da sua receita oriunda das suas operac¢des internacionais.

Outro funcionario entrevistado fez questdo de afirmar que, devido & mudanga de
perfil da empresa, as associagfes com outras empresas serdo uma realidade cada vez
mais presente, uma vez que ela estard sempre buscando atuar junto a algum consércio
ou joint venture. Uma empresa que atua como EPCista costuma dividir partes do projeto
com 0s Seus parceiros mais especializados, ja que é muito dificil fazer as coisas sozinho.

Essa mudanca de perfil da Alpha, porém ndo foi muito bem recebida pelos
antigos parceiros da empresa. Uma colaboradora da assessoria comercial internacional
destacou que a entrada da empresa com forca no mercado de EPCs esta fazendo com
que grandes empreiteiras, como Andrade Gutierrez e Queiroz Galvéo, vejam a empresa
com desconfianga e evitem cooperar com ela em outros projetos. Essa reacdo se da
devido ao fato das grandes empreiteiras estarem vendo que a Alpha estd invadindo o
“terreno delas”, acredita a mesma colaboradora.

Outro aspecto presente na estratégia colaborativa das empresas de engenharia
sdo 0s chamados “consorcios paralelos”. Esse tipo de pratica é descrito por Lo Prete e
Souza (2010) e Nogueira (2010) como uma pratica ilegal, utilizada por construtoras
para driblar as leis de licitacdo e repartir contratos entre si.

Barney (1997), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) confirmam a existéncia
desses comportamentos politicos clandestinos no intuito de superar 0s Seus
concorrentes. E importante frisar que a Alpha ndo tem qualquer envolvimento nessas
obras ou nas investigac6es conduzidas pela Policia Federal brasileira.

A logica das parcerias aplica-se também a estratégia internacional da empresa.
Um diretor entrevistado destacou que:

[...] a Alpha faz o0 mesmo la fora; portanto é mais facil ela ser
aceita nos mercados estrangeiros, pois ela traz o know how da
engenharia, do procurement e da gestdo. Enquanto que a
construcdo fica por conta de uma empresa local. Isso é
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vantajoso para 0 pais que recebe a transferéncia de
conhecimento e tecnologia. (ENTREVISTA)

Essas associacdes com empresas locais permitem também aprendizado
organizacional, uma vez que possibilitam conhecer a forma como as outras empresas
desenvolvem o seu trabalho, assim como oportunizam aumentar a integracdo com a
comunidade local, uma vez que eles a conhecem em profundidade.

Para o diretor internacional da Alpha, é importante contar com as outras
empresas locais como apoio, uma vez que conhecem, como ninguém, as caracteristicas
e particularidades locais. Essas relacfes associativas permitem também que a empresa
reduza o seu risco de exposi¢do politica no seu novo ambiente de atuacao.

Um exemplo disso pode ser dado pelo consorcio formado para construir uma
hidrelétrica na Argentina no final de 2009. Para desenvolver o projeto de construcdo do
Aproveitamento Multiproposito Chuhuido I, a empresa formou um consorcio com a
brasileira OAS e a empresa argentina Argentina Electroingenieria. Dessa forma, por se
tratar de um mercado de dificil atuacdo, a Alpha associou-se com uma grande empresa
brasileira e um parceiro local para reduzir os riscos e aumentar as chances de sucesso.

Isso corrobora as descobertas de Delios e Henisz (2000) e Henisz (2000). Esses
autores ja haviam ressaltado a importancia de se ter parceiros ou socios para se reduzir a
exposicao a riscos politicos, até mesmo o risco de expropriacdo. Para Barney (1997), as
estratégias colaborativas sdo uma forma de se diluir os riscos de um empreendimento.
Johanson e Vahlne (2006) destacam a importancia dos relacionamentos nas operagdes
internacionais, pois eles agregam conhecimento, capacidades e oportunidades as
empresas envolvidas. Pode-se perceber que a reducdo de riscos, sejam eles politicos ou
ndo, é também um fator que leva a Alpha a se utilizar de formas de colaboracdo com
outras organizagoes.

Delios e Henisz (2000) também comentam que a participacao dos sécios locais
tende a ser menor quando a empresa aumenta a sua experiéncia internacional. Essa
afirmacéo dos autores pode ser visualizada na experiéncia internacional da Alpha, uma
vez que, na medida em que estd ganhando experiéncia internacional, a empresa esta
revendo as suas estratégias colaborativas. Como foi apontado pelo Presidente da
empresa, quando afirmou que os sécios locais da Alpha eram importantes, mas, a longo
prazo, essas sociedades deverdo ser revistas de maneira que 0s socios possam contribuir

mais com a empresa.
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Ao abordar esse assunto, o Presidente complementa, enfatizando que, para que
uma sociedade funcione em um ramo como o de engenharia, é importante que 0s socios
sejam parecidos tanto na sua capacitacdo, quanto na absorcdo de novas tecnologias,
caso contrario, terdo dificuldade em trabalhar juntos. Segundo ele:

[...] muitas vezes o que fazemos sdo consdrcio, associagfes
transitorias e sociedades determinadas para projetos especificos
porque ai vocé tem condicGes de acoplar os dois lados. Em
geral, no nosso negdcio, a sociedade, como nds temos em
Angola e no México, ndo sdo ideais; € um caminho que devemos
revisar. Nunca limitei participacdo local, isto € muito
importante. (ENTREVISTA)

A importéncia atribuida as parcerias com empresas locais na Alpha corrobora o
destaque dado as mesmas por Barney (1997). Segundo esse autor parceiros locais
podem aportar, sobretudo, conhecimento regional, redes locais de distribuicdo e
influéncia politica local. Nachum (2010) aponta também outras vantagens das parcerias
interorganizacionais de empresas multinacionais, COmo acesso a recursos e a criagéo de
valor. Tudo isso pode, de alguma maneira, auxiliar na reducdo daquilo que Cuervo-
Cazurra et al (2007) apontaram como sendo dificuldades de foreignness, bem como
aumentar o fit da empresa com o seu mercado (MILLER, 1992; SIGGELKOW, 2003).

O mercado de servigos tem como caracteristica basica a intangibilidade
(GIANESI; CORREA, 1996); por isso 0s servigos de engenharia s&o muito dependentes
de relacGes pessoais e da confianca entre as pessoas. 1sso, muitas vezes, acaba sendo
estabelecido depois que uma empresa se associa com outra e transfere a ela o seu
prestigio e reputacao.

Um tipo de colaboragdo muito frequente neste ramo de atividade séo as parcerias
transitdrias, pois pressupdem uma colaboracdo especifica em um dado projeto sem
envolver vinculos permanentes em outras iniciativas da empresa. Grande parte dos
projetos desenvolvidos pela empresa podem ser caracterizados dessa forma.

No momento em que a empresa conseguiu adquirir uma maior vivéncia
internacional, foi possivel questionar o desempenho dos seus sécios locais e vislumbrar
novas formas de sociedade, até mesmo com outros parceiros. Nao ha davida de que o
conhecimento advindo de uma maior exposi¢ao internacional da empresa permitiu a ela
reavaliar, ser mais critica e exigente em relacdo aos seus socios, a exemplo do que ja foi
destacado pelo Presidente da empresa: a necessidade de as parcerias internacionais

serem revistas.
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A construcdo de estratégias colaborativas que permitam o desenvolvimento de
sinergia e a complementaridade entre os parceiros, para a consecucdo de projetos de
grande qualidade, emerge como uma das importantes formas de atuacdo da empresa.
Um diretor da empresa fez questdao de enfatizar que “o diferencial da Alpha séo as
parcerias”. As parcerias permitem as empresas envolvidas complementar os seus
recursos e capacidades, uma vez que, sendo diferentes, cada empresa participante aporta
suas habilidades ao arranjo. Os inimeros beneficios que podem ser gerados em uma
relacdo cooperativa foram listados de forma completa por Costa e Lopes (2010).

A formacdo das parcerias, porém, segue a racionalidade do projeto que esta
sendo considerado. Dependendo do projeto, € desenvolvido um tipo de estratégia
colaborativa ou outro. Isso se torna evidente pelas palavras de um dos Vice-Presidentes
da Alpha quando afirma que “0 tipo do projeto e suas circunstancias definem a
parceria” (ENTREVISTA).

Muitas vezes, parcerias com empresas estrangeiras se fazem necessarias, mesmo
para atuacdo em territério nacional. Desde que essa parceria auxilie a empresa a ganhar
um novo contrato e agregar valor a sua operacdo, ndo ha restricdes em desenvolvé-las.
O Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos cita alguns exemplos de parcerias
que a Alpha mantém atualmente com outras empresas. No contrato para a construcdo de
cascos de plataformas maritimas para a Petrobras, a empresa esta associada a empresa
sueca GVA e a chinesa Cosco. J& no setor de concessao rodoviaria, a Alpha conta com a
parceria de uma empresa espanhola como s6cia, na Bahia.

Outro exemplo de parceria com empresas estrangeiras é o projeto de reabilitacdo
da hidrelétrica de Cambambe em Angola. Para esse projeto, houve a formacdo do
Consorcio para Recuperacdo de Cambambe (CRC), com a participacdo das seguintes
empresas, além da Alpha: Odebrecht (Brasil), Alstom do Brasil, Voith Siemens
(Alemanha) e Elecnor (Espanha). Nesse projeto, ha evidéncia de manifestacdo de
estratégia politica, ja que varias de empresas de diferentes paises se juntaram para
formar um consorcio de maneira a terem maior capacitacdo e poder de barganha para
conquistar o contrato.

Aliangas com grandes empresas, controladas pelo governo, sdo também
importantes, uma vez que ddo maior poder e seguranga as empresas envolvidas, devido
a sua credibilidade, tamanho e poder. A Eletrobras, quando se envolve em algum

contrato, da muita confianga e credibilidade as partes envolvidas. O poder de barganha
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de um grupo de empresas aumenta com a presenca de uma grande empresa estatal. Por
isso, sempre ha interesse que ela se envolva em determinadas partes do contrato. A
experiéncia da Alpha demonstra que grandes empresas estatais sdo sempre muito bem
vindas nos consorcios em que a empresa participa.

Apesar da importancia da cooperacdo com outras empresas na estratégia da
Alpha, a empresa faz questdo de frisar que ha que se tomar muito cuidado para que
essas colaboracBes ndo se tornem dependéncias. Segundo a Alpha Internacional
(2008b), a estratégia de aliancas deve ser elaborada de maneira a ndo gerar

dependéncias.

5.2. Internacionalizacdo

5.2.1. Estratégias de Internacionalizacdo

A internacionalizacdo da empresa ocorreu a partir da idéia de diversificar as
operacdes. O objetivo era reduzir a exposi¢cdo ao risco de atuar em um Unico pais,
destacou o Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos da Alpha. Para esse
dirigente, o mercado de engenharia é muito volatil e, por isso, as condicGes de trabalho,
no pais de origem, podem ndo estar favoraveis ao desenvolvimento de negdcios em uma
determinada circunstancia.

Ainda segundo o mesmo dirigente, hd outras vantagens como abrir novos
mercados, diversificar as oportunidades e qualificar os funcionarios e a empresa. Para
ele, a empresa recebe visitantes, os funcionarios viajam, fazem cursos e aprendem
idiomas, dentre outros beneficios. Isso deixa evidente que a empresa cresce
qualitativamente e se enriquece com essa exposicao internacional.

Uma variedade de respostas foram dadas no que se refere a estratégias de
internacionalizacdo, da mesma maneira conforme foi perguntado a respeito das
estratégias da empresa.

No entendimento do gerente técnico e operacional da &rea internacional, as
estratégias internacionais sdo duas: (a) prospectar novas oportunidades e (b) expor a
empresa no exterior. Para ele, ainda hoje, a empresa € pouco conhecida no exterior e,
por isso, precisa divulgar a sua marca e o seu trabalho na sua area de atuacdo. Esse
gerente revela a preocupacdo em divulgar o nome da empresa para consolida-la como

um player no mercado internacional de servigos de engenharia.
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Na percepcdo de uma assessora da area internacional da Alpha, a empresa tem
investido muito nessas duas estratégias, as quais se materializam em muitas viagens de
prospeccdo, apresentacdo da empresa e desenvolvimento de propostas. Todo esse
esforco costuma ser apoiado pelo trabalho de uma equipe da area internacional que fica
no Brasil.

Ainda a assessora da area comercial internacional da empresa entrevistada
identificou a estratégia internacional da empresa de forma bastante operacional e
pratica:

Pesquisar os mercados estrangeiros, buscar informac6es sobre
0s mercados internacionais e mostrar o que é a Alpha la fora. O
diretor internacional da Alpha tem concentrado muita atencdo
em viagens ao exterior que objetivam apresentar a empresa a
potenciais clientes. A empresa também esta constantemente
buscando contatos e oportunidades ndo exploradas.
(ENTREVISTA)

A éarea internacional da empresa esta sempre buscando novos contatos no
exterior que possam auxiliar a empresa na conquista de novos contratos. Os contatos e o
relacionamento sdo muito importantes nesse setor, jad que a confianca do cliente na
empresa e na engenharia utilizada precisa ser muito grande.

O Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos deixou claro que:

[...] a empresa prestadora de servigos é muito interessante, ela
é imbuida de muita relacdo pessoal. A parte de a empresa ser
competente, o cliente esta assinando o contrato com o diretor da
empresa, confiando que ele va cumprir. (ENTREVISTA)

Independentemente de onde seja a operacdo da empresa, essas relacfes pessoais
sdo desenvolvidas com o investimento de tempo. Portanto, “vocé precisa ir montando
estas relagcGes com o tempo e no exterior € igual”, afirma ele. Isso € uma manifestacdo
explicita da pratica de estratégias politicas na operacdo internacional da empresa.

A estratégia mais citada entre os entrevistados foi a de ampliar a participacdo
nos mercados onde a empresa ja atua. Um dos gerentes da area internacional afirmou
que a empresa busca consolidar a sua presenca internacional nos paises onde ja esta
inserida e utiliza-la como base para a entrada em novos mercados.

A estratégia é manter o foco na Africa portuguesa e na América Latina; a
prioridade é para onde a empresa ja esta presente, afirmou o diretor da 4érea,

corroborando com a percepcao exposta por seu subordinado. Um dos Vice-Presidentes



180

foi também bastante taxativo quando destacou que a estratégia internacional da Alpha
esta direcionada aos mercados da América Latina, do Cone Sul da Africa, dos Estados
Unidos “e s0!”.

O Presidente da Alpha corrobora essa visdo de estratégia de atuacdo, sendo
inclusive mais especifico em relacio a atuacio no Cone Sul da Africa, especificando os
mercados de Angola, Mocambique e Africa do Sul. Com isso, é possivel perceber que a
estratégia de internacionalizagdo tem o seu foco de atuacdo bem definido.

A insercdo no mercado da América Espanhola € algo mais facil de ser
vislumbrado e compreendido, dada a maior familiaridade que, em geral, 0s executivos
da empresa costumam ter com esses mercados. O ambiente politico, cultural e
institucional desses paises € mais similar ao brasileiro do que o de paises europeus,
asiaticos, norte-americanos ou africanos, fazendo com que estratégias utilizadas no
mercado doméstico possam ser adaptadas ao mercado latino-americano.

Henisz e Zelner (2003) explicam que a experiéncia em paises com o ambiente
institucional similares aos de outros paises faz com que as empresas sintam-se mais
protegidas de riscos politicos, além de facilitar o desenvolvimento de vantagens
competitivas. Johanson e Vahlne (1977) ja haviam destacado a importancia da distancia
psiquica na internacionalizacdo de empresas. Sobre esse assunto, Faulkner (2003)
destaca que as empresas costumam iniciar a sua internacionalizacdo em paises
culturalmente mais proximos aos seus.

Outro relevante fator que tem facilitado a inser¢do da empresa no mercado da
América Espanhola é o poder econémico e politico do Brasil na regido. O pais tem
exercido uma influéncia geopolitica bastante grande nesses paises, estando inclusive
muitos deles na orbita da zona de influéncia direta da economia brasileira. Bahia e
Santos (2004) expuseram a relacdo existente entre a geopolitica do governo brasileiro e
a expansao internacional de empresas brasileiras de engenharia.

Guedes (2006) ressalta a intencdo do governo brasileiro em garantir a sua
lideranca na regido, e um dos instrumentos para fazé-lo é por meio de investimentos e
desenvolvimento de infraestrutura conjunta. Inimeras obras consideradas estratégicas
para o Brasil e seus vizinhos sdo claros exemplos dessa politica: a) Itaipu Binacional:
entre Brasil e Paraguai; b) Gasoduto Brasil-Bolivia: entre Brasil e Bolivia; c)
Aproveitamento hidrelétrico na Amazénia Peruana, entre Brasil e Peru. Nessa mesma

linha, Amaral (2008) também ressaltou a importancia que a regido tem para a
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diplomacia do pais, enquanto que, para Rios (2003), regido é relevante para a expansao
do comércio exterior brasileiro.

A politica de atuacdo internacional do governo brasileiro tem tido um efeito
direto sobre a expansdo das empresas brasileiras de engenharia em mercados
estrangeiros. A sua capacidade de assinar acordos, desenvolver tratativas com governos
estrangeiros, financiar projetos e abrir opera¢fes de empresas estatais em outros paises
sdo elementos que estimulam as empresas de engenharia a acompanhar esse
movimento. Na América Latina e nos paises da Africa Lus6fona, essa movimentacao
foi evidente no governo Lula. Essa evidéncia sobre a politica internacional do governo
brasileiro é corroborada por Guedes (2006). Essas acOes empreendidas pelo governo
brasileiro facilitam a préatica de estratégias politicas por parte de empresas brasileiras
como a Alpha.

O governo brasileiro tem condigfes de exercer uma grande influéncia nas
operagOes internacionais da empresas de engenharia brasileiras, mas ndo é o Unico
determinante das decisdes das organizacGes do setor. As empresas ndo sdo agentes
passivos que estdo a mercé das decisdes dos governos.

As organizacBes tambeém tém condigdes de influenciar as decisbes do seu
ambiente e dos seus atores, como o0 governo. Neste estudo, observou-se que a empresa
tem sempre procurado os atores governamentais e desenvolvido relacionamentos com
0s mesmos para explicitar os seus interesses e a disposi¢do de contribuir com politica
nacional, no intuito de influencia-los em uma direcdo que seja exitosa para todos. A
estratégia politica empregada nessa direcdo € centrada no relacionamento com
integrantes do Ministério das Relacbes Exteriores e dirigentes do governo federal
brasileiro.

Isso corrobora o que ja havia sido destacado na literatura sobre o papel ativo da
empresa no desenvolvimento de seu ambiente. O ambiente organizacional é também
resultado do exercicio do voluntarismo e da pro-atividade da empresa na busca daquilo
que deseja (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983; TAN; TAN, 2005; SENAUX, 2009).

O mercado dos Estados Unidos é um mercado em que a organizacdo deseja
atacar ha bastante tempo, especialmente neste momento com a énfase colocada pelo
governo de Barack Obama na area de energia, principalmente nas energias alternativas.
A experiéncia da Alpha nessa area permite que ela vislumbre oportunidades de

desenvolvimento de negocios nos Estados Unidos com essa nova politica energética
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empreendida, acredita um dos Vice-Presidentes da empresa. Atualmente, a atuacdo da
empresa esta limitada ao projeto de Petrosix desenvolvido em conjunto com a Petrobras,
mas deseja expandir a sua atuacao para além desse projeto, segundo um Vice-Presidente
entrevistado.

O interesse da empresa no mercado norte-americano pode ser corroborado pelas
palavras do Presidente Barack Obama em seu discurso de posse na Presidéncia dos
Estados Unidos da América onde o tema da energia teve destaque. Segundo ele, é
necessario utilizar o sol, os ventos e o solo para movimentar os automoveis e as fabricas
(OBAMA, 2009).

As palavras do Presidente dos Estados Unidos da América chamam a atencéo e
reforcaram a visdo dos dirigentes da Alpha de apostar na geracdo de energia naquele
pais, principalmente quando oriunda de fontes alternativas. Por tratar-se de uma das
areas em que a empresa possui especializagdo e capacitacdo, € possivel acreditar que ha
grandes oportunidades para explorar esse novo mercado.

Em outubro de 2009, um dos Vice-Presidentes da Alpha ministrou uma palestra,
na MIT Sloan School of Management do Massachusetts Institute of Technology,
abordando o Setor Elétrico Brasileiro, destacando a marcante presenca de fontes limpas
e renovaveis na matriz energética nacional. Nesse mesmo evento, o Presidente Barack
Obama foi também palestrante e destacou igualmente a relevancia da utilizacdo de
fontes energéticas limpas e renovaveis no ambito mundial. Essa informacdo demonstra
a proximidade entre o discurso do governo dos Estados Unidos e as capacidades da
Alpha, fato este que pode ser gerador de negdcios para a empresa no pais.

Outra estratégia claramente utilizada pela empresa na sua internacionalizacao se
da por meio da associagdo com grandes empresas brasileiras. O Presidente deixa isso
muito evidente quando afirma que:

[...] um dos focos desta atuacdo internacional é buscar atuar
onde ja haja empresas brasileiras de porte atuando. Fica muito
mais facil vocé conseguir contratos com empresas brasileiras. A
Norberto Odebrecht estd atuando no Equador e, por isto, ficou
mais facil atuar no Equador no projeto de irrigacdo. Entdo
buscamos espago no mercado externo contando com aliangas
com empresas brasileiras e as oportunidades de negécio vao
surgindo. (ENTREVISTA)

Essa estratégia € perfeitamente justificada pelo fato de se conseguir negociar

com mais facilidade contratos internacionais com empresas do pais de origem, uma vez
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que essa negociacao politica pode ocorrer no proprio territorio nacional, onde ja é mais
conhecida. Além disso, em funcdo da empresa conhecer alguns dos stakeholders
envolvidos isso da a ela menor incerteza na realizacdo do seu trabalho. Essa também
pode ser considerada uma manifestacéo de estratégia politica na empresa.

Em sintese, pode-se afirmar que as estratégias da Alpha tém sido bastante
focadas em duas regides: a América Latina e paises do Cone Sul da Africa. Além desses
dois mercados, percebe-se que a empresa contempla possibilidades de projetos
especificos em outras regifes, desde que esses sejam considerados vantajosos para a
empresa. Os Estados Unidos sdo a Unica excecao estratégica a regido geogréfica de foco
da empresa. Isso se da, principalmente, em virtude do tamanho, do poder de compra da
sua economia e da politica desenvolvida pelo governo Obama de apoio aos
investimentos em energia alternativa.

A empresa tem tido uma postura bastante cautelosa na sua atuagao internacional,
0 que pode ser explicado por experiéncias mal sucedidas que a empresa teve no
passado, como no lraque e na Argentina, onde ela desenvolveu trabalhos que ndo foram
pagos na sua totalidade. No Iraque, a Alpha sofreu os efeitos dos riscos politicos
descritos por Frynas e Mellahi (2003), quando um periodo de turbuléncia e conflitos
externos levou a empresa a enfrentar dificuldades. JA& na Argentina, uma politica
xendfoba de falta de respeito a contratos com empresas brasileiras fez com que os
pagamentos devidos a empresa ndo fossem realizados; esse tipo de postura ja havia sido
identificado por Henisz (2000).

A postura cautelosa poder ser, claramente, identificada nas palavras do
Presidente da empresa quando afirma que:

[...] na atuacdo no exterior, temos optado por atuar em
engenharia e gerenciamento, onde o risco é muito menor do que
uma empreitada integral. Nossa estratégia é atuar em
engenharia e gerenciamento nesses paises. (ENTREVISTA)
O Presidente salientou que essa estratégia ndo € uma camisa de forca para a
Alpha e que sempre haverd excecles, ja que havendo oportunidades pontuais nos
iremos analisar e encontrar possibilidades. (ENTREVISTA)
Um dos Vice-Presidentes entrevistados comenta que a preocupacdo de néo
espalhar muito internacionalmente esta, muitas vezes, condicionada a falta de pessoal,

uma vez que é preciso:
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[...] levar um brasileiro para montar as rela¢fes la. N6s ndo
costumamos contratar um executivo local para tocar a operacéo
internacional, pois se tem 0 medo que ele cometa algum erro
que seja grave para a empresa. Por isso, tem-se sempre um ou
dois executivos da casa para garantir que ndo haja erros.
Depois 14 sdo contratadas pessoas locais, mas sempre ¢é
importante ter gente daqui. Porém, ndo é facil leva-las para
outros paises. Portanto, operar fora significa criar relacGes fora
e por isso é importante ser seletivo. (ENTREVISTA)

No depoimento desse dirigente é possivel perceber a importancia de recursos
humanos qualificados e como isso afeta as estratégias organizacionais. Uma empresa de
engenharia que ndo tenha uma equipe de profissionais técnicos qualificados perde
competitividade na sua atuacao.

Esses recursos humanos sdo elementos estratégicos também para o
desenvolvimento das estratégias politicas, uma vez que relacionamentos séo
desenvolvidos por pessoas. Por isso, contar com profissionais capazes de desenvolver
relaces, negociar e articular aliancas € fundamental para a Alpha. Isso corrobora a
visdo baseada em recursos (VBR), defendida por Boddewyn e Brewer (1994).

A preocupacdo do dirigente da empresa é relevante, uma vez que, segundo
Blumentritt (2003), os gestores estratégicos de subsidiarias sdo 0s responsaveis por
administrar as relacbes da empresa com o0 governo. Caso essas pessoas nao sejam
confidveis, ou ndo conhecam a cultura e a forma de operar da empresa, todo o trabalho
desenvolvido nesse pais pode ser colocado em risco.

Cinco entrevistados, uma assessora da area de relacbes com o mercado, um
coordenador, um gerente, o controller e o diretor da area internacional, apresentaram
sugestBes para melhoria das estratégias internacionais. O diretor da area internacional
lembrou a necessidade de melhor organizar a gestdo da empresa para apoiar 0
crescimento internacional da Alpha. Um gerente da area internacional fez questdo de
lembrar a importancia do planejamento de longo prazo na area internacional; para ele, o
foco das estratégias internacionais da organizacgdo esta no curto prazo. O coordenador e
a assessora da area de relagcbes com o mercado, além do controller, também enfatizaram
a necessidade de planejamento para direcionar os esforgos da empresa.

A maioria dos entrevistados acredita que a empresa esta seguindo o caminho
certo no que se refere a internacionalizagcdo. Uma das entrevistadas, assessora comercial

da area internacional, justificou a sua resposta fazendo mencdo ao crescimento da area



185

internacional nos ultimos anos na empresa. Outros, porém, fizeram questdo de frisar que
ha elementos que podem ser aprimorados para melhorar a performance da empresa em
seus mercados estrangeiros: uma delas € o fato de a Alpha ndo ser conhecida no
exterior, outra é falta de investimento na area internacional, principalmente, em pessoal
capacitado.

A maior parte dos entrevistados tém confianga nas estratégias da area
internacional. Os poucos gestores que expressaram alguma preocupacdo fizeram
mencdo a problemas internos. Um dos problemas levantados, referente a recursos
humanos, parece ser uma preocupacdo de toda a organizacdo, j& que ha um cenério
expansionista adiante e o mercado estd suprindo a demanda por profissionais
capacitados na area técnica.

Uma mudanca estratégica na orientacdo internacional da empresa também esta
ocorrendo, no momento em que a empresa estd buscando focar a sua prospeccdo em
grandes projetos, descreve o diretor internacional da Alpha. Isso faria com que os
funcionarios da empresa nao dispersassem seus esforcos em iniciativas menores no qual
a empresa ndo obtém tanto retorno financeiro ou projecao.

O Presidente da empresa compartilha essa mesma visao; ele acredita que as
operacdes internacionais precisam ser melhor organizadas, uma vez que apresentam um
custo muito elevado do ponto de vista comercial. Segundo ele:

[...] vocé precisa ir para fora, pagar passagem, ter gente 14 fora
e passar dois ou trés anos de atuacdo comercial para comecar a
ver frutos. Portanto, o custo de comercializacdo de um contrato
de dez milhdes de dolares ou um contrato de cem milhGes de
dolares ou um contrato de um bilhdo de ddlares no fundo néo
difere muito; se percentualmente difere, no fundo, é um grupo
de pessoas que precisam estar la, precisam estar presentes,
precisam fazer viagens e visitas. (ENTREVISTA)

A afirmacdo do Presidente da Alpha demonstra a importancia da construgéo de
relacionamentos e de confianca entre a empresa e 0s seus clientes. Trata-se de um
tempo necessario para desenvolver, implementar e maturar as estratégias politicas da
organizacao naquele pais ou regido.

O sucesso das estratégias internacionais da empresa pode ser constatado no
numero de contratos que a empresa tem conquistado no exterior, acredita o Presidente
da Alpha. Atualmente, a empresa conta com uma diretoria internacional voltada para o

desenvolvimento de negdcios no exterior a qual gerencia uma carteira de contratos
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atuais que soma mais de US$100 milhdes de dolares, distribuidos em contratos em nove
paises. A expansdo da sua atuacdo fora do territério brasileiro € uma prova que as
estratégias utilizadas tém conseguido internacionalizar a marca da organizacdo. Isso €
reforcado pelo numero de contratos que a empresa possui, bem como pelas perspectivas

de curto prazo evidenciados no Quadro 10 (pagina 253).

5.2.2. Ameacas a Internacionalizacao

Todos os gestores da empresa destacam o cuidado da empresa com as iniciativas
internacionais, em razdo dos riscos de se atuar em outro pais. Nos negocios
internacionais, as ameacas e desafios sdo 0s mais diversos, pois se opera em diferentes
paises, cada um com suas proprias caracteristicas e especificidades.

No que se refere a ameacas a internacionalizagdo os entrevistados apontaram
fatores internos e externos a organizacdo. Faz-se um destaque a presenca dos fatores
internos da organizacdo, vistos como uma ameaca ao desenvolvimento das suas
estratégias de internacionalizacéo.

Um dos diretores ressalta que a maior ameaga a internacionalizacdo é a propria
empresa ndo dar a devida atencdo a essa area. A internacionalizacdo de qualquer
empresa envolve sacrificios que precisam ser realizados para que se possa colher
resultados no futuro. Abrir mao de alguns bons funcionarios é uma delas, afirma um
diretor da empresa.

Os concorrentes foram apontados pelos respondentes como outra ameaca a
internacionalizacdo da empresa. Dois gerentes da area internacional frisaram que as
ameacas sdo 0s concorrentes oriundos de paises desenvolvidos e que tém maior
experiéncia do que a Alpha em mercados internacionais. Grandes empresas de
engenharia de paises da Europa Ocidental e dos Estados Unidos fazem forte
concorréncia em certos mercados estrangeiros. Outra ameaca apontada pela maioria dos
entrevistados foi a valorizacdo do real que estd reduzindo a competitividade das
empresas brasileiras em relagdo aos seus concorrentes estrangeiros.

Na opinido de Galvao e Catermol (2008), o0 mercado de servicos de engenharia é
bastante competitivo; isso se deve a presenca de empresas provenientes de paises
desenvolvidos como Estados Unidos, Franca, Espanha, Italia, Suécia, Alemanha e

Japao.
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O Presidente da empresa identificou que a maior ameaca da empresa sdo 0S
concorrentes. Nas palavras do Presidente, tanto no mercado domeéstico quanto no
internacional, a grande dificuldade é que:

Vocé precisa estar sempre um passo a frente da concorréncia.
Vocé precisa estar navegando em um mar onde haja poucos
concorrentes ou tubarbes em volta, mas isso ndo é facil porque
€ preciso estar inovando constantemente, sempre criando coisas
novas, sempre buscando novas solucdes para atender a
necessidade do seu cliente. (ENTREVISTA)

Os concorrentes internacionais da empresa costumam atuar em regides do
planeta em que 0s seus governos nacionais tém capacidade de atuar geopoliticamente,
afirma um dos Vice-Presidentes da Alpha. Dificilmente empresas de outros paises
aventuram-se em mercados estrangeiros quando ndo estdo acompanhadas do apoio do
pais de origem. Segundo o diretor internacional:

[...] os grandes concorrentes hoje séo empresas espanholas, as
quais sdo fortemente apoiadas e subsidiadas pelo seu governo
nacional. Na América Central, por exemplo, eles entram muito
agressivos com créditos de impostos, subsidios e empréstimos
oferecidos pelo governo espanhol. (ENTREVISTA)

Um dos Vice-Presidentes da Alpha fez questdo de explicar que o mundo é
divido em zonas de influéncia geopolitica de determinadas nagdes. As empresas de
engenharia, por sua vez, costumam atuar dentro dessas zonas dos seus paises de origem.
Segundo ele, hd um Unico pais furando essas zonas de influéncia, a China, pois eles
fazem “trade off entre commaodities e servi¢os de engenharia”.

Isto se trata de uma forma da China ter acesso aos recursos naturais e minerais
de que necessita para sustentar o seu crescimento em ritmo acelerado, oferecendo algo
em troca que auxilie no crescimento do pais com o qual esta negociando. A engenharia
chinesa entra como moeda de troca na negocia¢ao do seu governo com outros paises na
busca por recursos.

De acordo com Galvédo e Catermol (2008), as empresas chinesas tornaram-se,
recentemente, também players nesse mercado. Empresas chinesas desenvolvem uma
grande quantidade de obras de infraestrutura na Africa e em paises pobres da Asia. As
principais vantagens competitivas apresentadas pelo pais, de acordo com 0s mesmos

autores, sdo: (a) o know how adquirido em razdo do grande volume de investimentos
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publicos em infraestrutura nos Gltimos anos; (b) a forte diplomacia de promoc¢do ao
crédito de paises que ndo participam do fluxo tradicional de financiamento externo.

Zakaria (2008) reforca essa visdo quando mostra que a China tem trabalhado
intensamente para aumentar os seus lacos econdmicos com 0s paises do continente
africano com vistas a poder ter acesso aos recursos naturais de que precisa para manter
o seu nivel de crescimento. Para tanto, o pais asiatico tem feito muitos investimentos em
infraestrutura nesses paises.

A Alpha tem enfrentado a agressiva concorréncia das empresas de engenharia
chinesa no mercado africano e, em breve, também devera enfrenta-los no continente
americano. Empresas chinesas estdo buscando novos mercados para fazer o seu trade
off entre engenharia e commodities e escolheram a América Latina como alvo.

Rodrigues (2009) corrobora essa visao, mostrando que as empresas chinesas de
engenharia estdo dominando o mercado africano e, agora, estdo iniciando uma travessia
do Oceano Atlantico para competir por contratos na América Latina. Empresas
brasileiras de engenharia relatam que ja tém perdido contratos para as empresas
chinesas na regido; apesar disso as empresas do pais ainda dominam a exportacdo de
servicos na América Latina com uma participacdo de mercado que varia entre 50 a 60%
(RODRIGUES, 2009). Embora estas informagfes, o Vice-Presidente de Energia e
Recursos Hidricos afirma ndo temer a concorréncia chinesa no mercado latino-
americano, em razao de esse ser um mercado de dominio das empresas brasileiras, onde
0 governo brasileiro tem condi¢des de exercer grande influéncia sobre outros paises.

O mercado em que a Alpha opera é bastante competitivo e repleto de grandes
contratos e interesses. Nesse misturam-se 0s interesses de empresas e governos
estrangeiros, lutando para conquistar novos contratos. Em um ambiente como esse, as
estratégias politicas proliferam como um meio para se atingir o objetivo de conquistar
contratos.

O tipo de contrato estabelecido entre as partes é um fator critico no setor de
engenharia, ja que o mesmo ira definir as condi¢Bes que governardo o contrato. Para um
dos Vice-Presidentes da empresa, 0 risco e as ameacas de se trabalhar em outro pais esta
associado ao tipo de contrato que se tem no exterior. Em contratos de alto risco, como
contratos de precgo global, é preciso tomar cuidado e fazer uma analise criteriosa, para

néo perder dinheiro.
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Pode-se perceber que o tipo de contrato € um componente importante da analise
de risco e do tipo de ameaca que a empresa enfrentard no exterior. Dependendo do tipo
de contrato, a empresa podera se eXpor mais ou menos aos riscos inerentes ao Processo
de internacionalizacéo.

A liability of foreignness ndo €é tida como uma ameaca para 0s gestores
entrevistados. Segundo depoimento do Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos,
as empresas brasileiras sao bem vistas no exterior. Tanto na América espanhola quanto
no cone sul da Africa, elas apresentam vantagens competitivas em relacdo aos seus
concorrentes devido ao apoio dado pelo governo Lula, que se materializa em
financiamentos e apoio.

A visdo de que “ser brasileira” ndo ¢ um problema para a empresa nos seus
esforcos internacionais também é compartilnada pelo seu Presidente, que justifica
explicando que:

[...] o Brasil tem imagem de um povo cordato, habilidoso e
negociador. N&o somos orgulhosos. Fomos colonizados e n&o
somos colonialistas. Isso faz uma diferenca muito grande. Os
Estados Unidos, por exemplo, apesar de terem sido col6nia,
foram colonizadores por muito tempo. (ENTREVISTA)

Apesar desses dirigentes acreditarem que a origem brasileira ndo prejudica a
empresa, ndo se pode negar que, na maioria dos paises, empresas locais sdo
privilegiadas em relacdo as estrangeiras. E importante lembrar que esse tipo de
preferéncia local, no mercado de engenharia, somente é possivel uma vez que haja
capacidade local para desenvolver o projeto.

H4&, portanto, uma desvantagem de foreignness, como destacado por Cuervo-
Cazurra et al (2007), mas nao pelo fato de ser brasileira e, sim, por se tratar de empresa
estrangeira. Ghemawat (2001) também destaca politicas protecionistas de favoritismo
aos competidores locais, impostas pelos governos locais, como sendo uma das
principais barreiras ao comércio internacional de modo geral.

Apesar dos gestores ndo reconhecerem as desvantagens de foreignness como
ameacas, elas sdo de fato um problema que a empresa Alpha precisa enfrentar nas
operacdes internacionais, visto que empresas locais sdo sempre preferidas quando em
situacdo de competicdo com empresas estrangeiras. As estratégias politicas utilizadas
pela Alpha existem, justamente, para superar as desvantagens geradas pelo fato de a

empresa ser estrangeira e aumentar a sua legitimidade no local. Esse foi considerado um
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dos importantes beneficios das estratégias politicas, conforme ja apontados por Luo e
Zhao (2009).

Como se pode perceber, inimeras sdo as ameacas que existem em relacdo a um
projeto de internacionalizacdo de uma empresa como a Alpha. A principal ameaca,
porém, esta relacionada a acdo dos concorrentes, 0s quais muitas vezes, gozam de uma
capacidade comercial mais desenvolvida em certos paises.

No caso da Alpha, é importante ressaltar a capacidade competitiva de alguns de
seus concorrentes. Isto muitas vezes deve-se a atuagdo agressiva dos paises de origem
na abertura de mercados as suas empresas nacionais, fato este que ja foi citado por um
dos Vice-Presidentes da empresa ao se referir ao caso das empresas chinesas.

5.2.3. Neutralizacdo das ameacas

As ameacas ao processo de internacionalizacdo estdo sendo enfrentadas com
uma variedade de acGes de acordo com as entrevistas realizadas. Essas, porém, podem
ser agrupadas em quatro grupos: o primeiro refere-se aquelas que visam melhorar a
exposicdo da empresa e das suas obras no exterior. J4 0 segundo grupo aposta na
qualificacdo dos quadros da empresa no exterior. O terceiro grupo refere-se as acoes
para controlar os custos operacionais da empresa na sua atuacdo em outros paises. O
quarto grupo diz respeito ao desenvolvimento de parcerias estratégicas que permitam a
Alpha abrir novas oportunidades no exterior.

Uma estratégia de maior exposicdo da empresa no exterior ajudaria na sua
consolidacdo nos mercados onde ja atua e na sua expansdo para novos mercados. Dois
gerentes da area internacional entrevistados acreditam que a constru¢do de uma imagem
globalizada da empresa, que consiga mostrar no mercado mundial as suas realizagdes e
obras poderia se constituir em estratégia importante para neutralizar a acdo dos
concorrentes. Esse tipo de estratégia costuma gerar bons resultados quando uma
organizacdo tem uma experiéncia acumulada, com servigcos prestados relevantes para
mostrar, como € o caso da Alpha, que ja participou da construcdo de grandes obras no
Brasil e no exterior.

Trés gestores entrevistados, com experiéncia internacional, apostam na
qualificagdo do quadro internacional de funcionarios para reduzir as ameacas relativas

ao ambiente interno da organizacgdo. Foi sugerido pelo coordenador da area de relagdes
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com o mercado que o envio de funcionérios capacitados para assumirem fungdes no
exterior € uma medida muito importante para qualificar os quadros da empresa no
exterior. Na opinido do diretor internacional da empresa, além da expatriacdo de
funcionarios, é necessario também contratar pessoas qualificadas no mercado para
apoiarem as atividades da Alpha em outros paises.

Na area de grandes projetos de engenharia, é extremamente importante contar
com funcionarios tecnicamente capacitados para desenvolverem projetos, ja que
pequenos erros podem levar a problemas com grandes consequéncias. Por isso, alguns
cargos na operacdo internacional da empresa precisam ser ocupados por funcionarios
reconhecidamente competentes, experientes e comprometidos com os padres de
qualidade da Alpha. Um dos cargos-chave na organizacdo é o de diretor de projeto, ja
que esse € o responsavel geral pelo projeto e tem autonomia para desenvolvé-lo. Foi
apontado por um dos Vice-Presidentes da empresa que desenvolver profissionais com
capacidade para exercerem o cargo de diretor de projeto e, com isso, garantir os padroes
de qualidade da empresa e “tocar o que precisa”, pode se constituir em fator-chave para
neutralizar as deficiéncias internas.

No intuito de aumentar o envolvimento dos funciondrios com a area
internacional da empresa e capacitd-los para atuarem em projetos no exterior, no
segundo semestre de 2009, a empresa iniciou uma campanha interna de sensibilizacéo e
recrutamento de funcionarios para atuarem no fora do pais. A campanha objetivou
mostrar aos funcionarios os beneficios de envolver-se em um projeto internacional de
engenharia, assim como ter um maior numero de empregados familiarizados com o
trabalho de engenharia em outros paises. Por meio de experiéncias profissionais no
exterior, os funcionarios se capacitaram para futuros desafios que a empresa vird a
enfrentar. Segundo o Informativo Alpha (2009e), a empresa visa garantir que a
experiéncia de expatriacdo seja segura e atraente para os seus funcionarios.

A empresa tem buscado ser mais competitiva em termos de custos dos seus
projetos. Na visdo de dois entrevistados, do nivel estratégico e gerencial, o custo
elevado da méo de obra no Brasil esta elevando o custo da empresa no exterior, ja que
0s projetos do exterior sdo bastante alicercados no apoio técnico da matriz no Brasil. No
intuito de solucionar essa situacdo, a Alpha tem buscado usar mais méo de obra local

para reduzir custos de operacao.
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Um dos Vice-Presidentes frisou a importancia da analise do risco dos projetos a
serem desenvolvidos em outros paises. Foi destacado pelo entrevistado a relevancia
dessa analise para que se evite situacbes em que a empresa inicie um projeto com uma
expectativa positiva e depois termine perdendo dinheiro. O risco de um projeto tem uma
relagdo direta com os custos envolvidos no mesmo. Sabe-se que, quanto maior o risco
de um projeto, maiores costumam ser 0s custos envolvidos.

A Alpha tem procurado também desenvolver parcerias com empresas
estratégicas de maneira a desenvolver novas oportunidades de trabalho e colaboragéo no
exterior. O trabalho que a Alpha tem desenvolvido com grandes empresas como a
Petrobras e a Eletrobras, por exemplo, tem aberto a possibilidade de atuagdo conjunta
também fora do pais. Atualmente, a Alpha atua com essas duas empresas em diferentes
paises. O desenvolvimento de parcerias € uma forma também da empresa complementar
as suas competéncias, relacionamentos e reduzir riscos, sem a necessidade de aumento
da sua estrutura. Essa é uma manifestacdo clara de estratégia politica desenvolvida pela
empresa na sua atuagdo em paises estrangeiros.

A andlise de risco é uma area bastante estratégica para a empresa poder decidir
se a oportunidade internacional deve ser perseguida ou ndo. O Presidente da Alpha
deixa claro que, apesar de toda a importancia estratégica da area internacional, é vital
que ela gere resultados financeiros que possam ser considerados atraentes para a
organizacdo. Isso ¢ mais do que evidente nas palavras dele, em entrevista, “Eu assino

contratos para ganhar dinheiro”.

5.3. Rivais da empresa no exterior

A maioria dos entrevistados apontou como principais rivais da empresa no
exterior 0s concorrentes oriundos de outros paises. Esse resultado nédo surpreende por se
tratar de um mercado muito competitivo e composto por players dos mais diversos
tamanhos e origens.

Ao referir-se aos concorrentes, um gestor da area internacional destacou que 0s
que mais incomodam a Alpha sao “empresas que atuam na mesma area e que tém
maiores contatos politicos e atuam ha mais tempo no mercado”. Essa afirmacéo

demonstra dois elementos criticos para 0 sucesso de uma empresa de engenharia com



193

operacOes no exterior, o relacionamento politico e o conhecimento advindo da
experiéncia de atuacdo em certo mercado.

O mercado mundial de engenharia foi identificado como sendo resultado da area
de influéncia de alguns paises sobre outros. Portanto, as empresas de engenharia de um
determinado pais costumam expandir de forma alinhada a expansdo econbémica e
politica internacional de seu pais de origem. Assim, pode-se observar que, por detrés de
empresas de engenharia fortes no exterior, € comum haver o apoio de governos
nacionais. O exemplo da China é muito representativo desse fato, uma vez que financia
obras de suas empresas no exterior com taxas de juros baixas (RODRIGUES, 2009;
GALVAO; CATERMOL, 2008).

Dentre os inimeros concorrentes que a Alpha possui, segundo o diretor
internacional da empresa, destacam-se as empresas espanholas na América Central, as
empresas francesas na area de energia e as empresas italianas na area de petréleo e gas,
além de empresas globais que atuam em todas as partes do planeta. No que se refere
especificamente ao mercado de Angola, um gerente da empresa ressaltou que todas as
grandes empresas brasileiras estdo presentes no mercado, com operacdes maiores que a
Alpha.

Outro gerente entrevistado destacou a concorréncia das empresas europeias e
norte-americanas. Galvao e Catermol (2008) citaram as empresas europeias como sendo
responsaveis por quase 50% dos projetos de infraestrutura desenvolvidos no continente
africano.

Para o Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos as empresas chinesas
caracterizam-se como concorrentes agressivas nos mercados de atuacdo da Alpha.
Segundo 0 mesmo entrevistado o governo chinés estd dando muito apoio para que suas
empresas de engenharia ampliem sua atuagéo internacional. Essa expans&o, por sua vez,
tem ocorrido especialmente em paises emergentes.

Rodrigues (2009) ilustra muito bem essa expansdo dos servi¢cos de engenharia de
empresas chinesas na América Latina. O reporter destacou que o BNDES aumentou a
concessdo de financiamentos para empresas de construcdo com projetos na Ameérica
Latina para contrapor as empresas chinesas. Ainda de acordo com esse autor, “o Brasil
multiplicou por 3000% os valores os liberados nos ultimos sete anos para aumentar a
competitividade das companhias nacionais nas grandes licitagdes na regido”
(RODRIGUES, 2009, p. B6). Um executivo da empresa Andrade Gutierrez, de forma
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pertinente, destacou que, quando a disputa com uma empresa chinesa recai sobre o
preco, a derrota € certa, ja que nesse quesito eles sdo imbativeis (RODRIGUES, 2009).

Para o Presidente da Alpha, sdo 0s concorrentes estrangeiros 0s principais rivais
da empresa na sua atuacdo internacional. Para ele, “0s concorrentes brasileiros nao sao
rivais. N&o faz sentido vocé colocar duas ou trés empresas brasileiras disputando o
mesmo naco 14 fora. Vocé briga com os outros” (ENTREVISTA).

Essas afirmacbes demonstram que ha entre as empresas brasileiras uma
tendéncia de se apoiarem em suas operacdes internacionais para competirem com as
empresas de outros paises. Fica evidente haver uma estratégia politica de construgéo de
aliancas, objetivando maior competitividade e melhores resultados.

Concorrentes locais também foram apontados, por dois entrevistados, do nivel
estratégico e gerencial, como rivais relevantes na atuacdo da Alpha. Esses concorrentes
tentam boicotar a entrada de uma empresa estrangeira de diversas formas, inclusive
utilizando a pressdo politica. Para um diretor entrevistado, “no mercado internacional
vocé concorre com empresas globais muito maiores que a Alpha, assim como com
empresas locais” (ENTREVISTA), o que demonstra a competitividade do mercado,
bem como exige que a empresa adote estratégias para neutralizar a forca desses
concorrentes.

A legislacdo protecionista de alguns paises também gera problemas para a
empresa ja que dificulta a sua participacdo em licitacGes publicas, colocando-a numa
situacdo desvantajosa. O gerente técnico operacional da area internacional revelou que
no Peru, por exemplo, a legislacdo local atribuia a empresas estrangeiras uma pontuagao
desfavoravel quando competiam com empresas locais em alguma licitacdo publica. Essa
licitacdo protecionista, muitas vezes, € resultado de pressdo politica dos concorrentes
locais que se sentem inferiorizados com a entrada de empresas estrangeiras,
normalmente com recursos e capacidades técnicas maiores.

Apesar disso a pressao politica utilizada pelas empresas brasileiras conseguiu
fazer com que o governo peruano retirasse esse elemento protecionista de sua legislacéo
referente a licitacdes publicas, em 2009, afirmou um dos gerentes da area internacional.
Atualmente, empresas estrangeiras tém condi¢cGes de concorrer em igualdade de
condi¢cBes com empresas locais. Essa revelacdo corrobora aquilo que ja foi destacado
por Barney (1997) sobre a importancia de arranjos cooperativos em operagdes

internacionais. Alem disso, mostra uma evidéncia de eficacia do uso de estratégia
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politica coletiva utilizada pelas empresas brasileiras de engenharia, como a Alpha, no
exterior.

As barreiras e os condicionantes do ambiente institucional, relacionadas a leis e
regulamentacdes, sdo descritas por Scott (2001) com maneiras de se conformar as
organizacOes ao padrdo institucional desejado pelo governo de um pais. O gerentes
técnico operacional da area internacional afirmou que as empresas brasileiras fazem o
mesmo no Brasil com as empresas estrangeiras. Em todo o pais em que haja um grupo
de empresas de engenharia com capacidade para executar obras, havera fortes
resisténcias a entrada de concorrentes estrangeiros.

A atuacdo politica de concorrentes locais, no intuito de aumentar as barreiras de
entradas de empresas estrangeiras ja havia sido descrita por McWilliams et al (2002).
Esses autores haviam inclusive citado a influéncia sobre a legislacdo como sendo uma
estratégia comumente utilizada pelas empresas locais para dificultarem a atuacdo das
empresas estrangeiras e aumentar o seu custo de operacao.

Isso d& uma idéia do mercado em que a empresa esta inserida e dos concorrentes
gue a empresa tem que enfrentar. Porém, uma assessora comercial e o gerente técnico,
ambos da area internacional, afirmaram que apontar rivais da empresa ndo se limita aos
concorrentes e depende muito de cada mercado em que se estd atuando. A sociedade
civil organizada, muitas vezes, apresenta-se como uma rival da empresa, em alguns
paises, pois se sente prejudicada por alguma obra da empresa. O tamanho e o impacto
das obras realizadas costumam gerar um grande impacto na sociedade, o que pode
suscitar sentimentos entre setores da populagéo.

Um dos Vice-Presidentes da empresa ressaltou que concorrentes locais
incomodam, mas “nGs mesmos nos atrapalhamos quando entramos em um pais e nédo
estamos preparados”. Essa afirmacgéo revela, mais uma vez, o entendimento de que o
desempenho da area internacional esta sendo limitado devido a problemas internos da
organizacao.

Segundo 0 mesmo dirigente entrevistado:

O brasileiro acha que as coisas acontecem em outro pais da
maneira como acontecem aqui, Ou que as coisas aqui Sao
melhores do que no exterior. O nosso maior adversario tem sido
no6s mesmos e a nossa falta de entendimento da realidade de
outro pais, mais do que qualquer outra coisa. (ENTREVISTA)
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Apesar da experiéncia internacional j& adquirida pela empresa, ha ainda uma
série de erros sendo cometidos na sua atuacdo fora do pais, tipicos de empresas
inexperientes. Essa postura denunciada pelo Vice-Presidente, porém, pode ser o
resultado da internacionalizacdo de uma empresa super-especializada, mas que atua em

mercados emergentes e pouco desenvolvidos.

5.4. Aliados da empresa no exterior

A empresa considera que alguns de seus stakeholders exercem um efeito
positivo sobre suas operagdes internacionais. Os aliados da empresa no exterior
costumam ser as empresas brasileiras, o governo brasileiro por meio do seu Ministério
de Relacbes Exteriores (MRE), as empresas do governo brasileiro, como a Eletrobras e
a Petrobras, além dos sdcios e parceiros locais.

De forma geral, pode-se considerar aliados da empresa todas aquelas
organizagbes com quem a empresa estabelece relacGes colaborativas. As grandes
construtoras que tém desenvolvido parcerias com a Alpha costumam ser parceiros
importantes no desenvolvimento de projetos, j& que passam a trabalhar juntos na
consecucdo do objetivo comum. Com essas parcerias, a empresa se fortalece tanto na
obtencdo quanto no desenvolvimento do projeto.

O governo brasileiro, por meio do Itamaraty, especialmente durante o governo
Lula, tem apoiado as iniciativas da empresa no exterior. O MRE ajuda muito as
empresas brasileiras com estudos, informacgdes e contatos para empresa se inserir em
um novo mercado. Isso corrobora as palavras do Coordenador da Area de Relacdes com
0 Mercado:

A partir do governo de Fernando Henrique Cardoso melhorou
muito o apoio governamental, porém foi no governo Lula que
melhorou mais ainda. O Presidente Lula intensificou as missoes
empresariais internacionais que sd&o muito importantes para
abertura de novos negdcios. (ENTREVISTA)
Segundo uma assessora da area internacional da empresa, a Alpha trabalha com
um relacionamento estreito com o MRE. Por isso, a empresa tem buscado participar dos
encontros politicos promovidos pelo MRE em outros paises devido a capacidade de

gerar resultados que eles possuem.
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A Alpha Internacional (2008b) revelou que normalmente as empresas procuram
0 MRE quando surge algum problema no ambito internacional. A Alpha, porém,
acredita em uma postura pro-ativa de desenvolvimento de uma relacdo de longo prazo
com o MRE, na qual o ministério é envolvido como um parceiro da empresa em seu
processo de internacionalizagéo.

As empresas do governo brasileiro também apoiam as empresas brasileiras,
levando-as a dar suporte as suas atividades internacionais. Essas empresas em fungéo do
seu tamanho e importancia geopolitica tém condi¢des de auxiliar uma empresa
brasileira a entrar em um determinado mercado. A Alpha deu seus primeiros passos no
mercado norte-americano, trabalhando em conjunto com a Petrobras.

A postura do governo do Presidente Lula, em relacdo as empresas de engenharia,
foi elogiada por trés dos administradores entrevistados, dentre eles, um Vice-Presidente
e o diretor da area internacional. Foi destacado por todos que o governo do Presidente
Lula deu apoio e estimulo ao setor, tanto internamente, quanto no ambiente externo,
especialmente quando comparado a governos anteriores.

O entusiasmo com o governo Lula € evidente na organizacdo. Na entrevista com
um dos diretores da empresa, pode-se observar que havia um porta-retrato sobre a mesa
de apoio de um dos diretores que continha uma foto do referido diretor com o
Presidente Lula. As perspectivas e oportunidades criadas pelo governo federal brasileiro
foram capazes de gerar novos negocios para a empresa tanto no Brasil quanto no
exterior.

Observou-se também fotos do Presidente Lula em inauguracfes de obras da
empresa na companhia de executivos, ministros e funcionarios da Alpha nos
informativos internos da organizacdo. Como exemplo, pode-se citar a presenca do
Presidente da Republica com o Presidente da Petrobras e trés ministros de Estado na
inauguracdo da fase Il da Unidade de Tratamento de Gas de Cacimbas, em Linhares no
Espirito Santo, projeto que foi concluido pela Alpha (INFORMATIVO ALPHA,
2009Db).

Ao abordar a politica de incentivo ao setor, Souza (2010) revelou que o governo
Lula intensificou as parcerias e transagdes bilionarias com as cinco maiores construtoras
do pais no ano de 2010, por meio do BNDES, Petrobras e fundos de pensdo de
empresas estatais. Segundo o repdrter, essa politica se da em funcdo das construtoras

serem notorias doadoras de fundos para campanhas eleitorais. O Partido dos
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Trabalhadores (PT), por sua vez, teve, como seus maiores doadores, as empresas de
construcdo nas duas Ultimas elei¢bes (SOUZA, 2010).

Percebe-se haver nesse caso, uma relacdo de apoio reciproco entre o0 governo
Lula e as empresas de engenharia e constru¢cdo. Enquanto que o primeiro implementa
uma politica desenvolvimentista e incentiva o setor de construgdo, as empresas
beneficiadas retribuem contribuindo para as campanhas eleitorais do partido do
Presidente no intuito de garantir a continuidade da politica. Trata-se de uma estratégia
politica clara por parte das empresas do setor. Esta evidéncia confirma o que Guedes
(2006) havia destacado sobre a importancia da alianga de atores estatais e privados para
enfrentar os desafios da economia global.

As contribui¢cdes a campanhas politicas alinhadas aos interesses da organizagéo
sdo descritas como uma estratégia politica por Santos (2007); Bakan (2004); Mizruchi
(1992); Hillman e Hitt (1999); Hillman e Wan (2005). Essa é uma forma das
organizacOes tentarem lutar pelos seus interesses na esfera publica, apoiando a elei¢do
daqueles que defendem propostas que se coadunam aos seus interesses.

Um exemplo claro desse relacionamento é descrito por Valente e Beguoci
(2006) quando destacam que cinco empresas de engenharia brasileiras, dentre elas a
empresa em estudo neste trabalho, com contratos com a Petrobras, doaram mais de
R$2,5 milhdes de reais a politico do Partido dos Trabalhadores em diversos Estados do
Brasil. Nas palavras dos mesmos autores, “a Alpha Engenharia também privilegiou
politicos do PT. De um total de R$ 880 mil em doac¢des, a empresa destinou R$ 365 mil
para politicos do partido” (VALENTE; BEGUOCI, 2006). O segundo partido mais
beneficiado com as contribuicbes dessas empresas foi o Partido do Movimento
Democrético Brasileiro (PMDB), destacaram 0s mesmos autores.

Interessante notar que tanto PT quanto PMDB séo os partidos mais influentes na
nomeacédo de cargos para 0 governo federal e suas empresas estatais, como Petrobras e
Eletrobras. Outros partidos da base aliada, como o Partido Progressista, também
receberam doacgdes da Alpha (BOSCHI, 2010a; 2010b).

A alianca entre as empresas do setor de construcdo e o governo federal brasileiro
estende-se ao mercado internacional. Nesse caso, 0 governo do Brasil tem auxiliado as
empresas a conquistarem 0s contratos que precisam em outros paises, por meio de

financiamento, apoio comercial, politico e diplomatico. As estratégias politicas da
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empresa se mesclam as politicas e as articulagdes do governo brasileiro no pais e no
exterior.

Em outubro de 2007, por exemplo, o Presidente Lula anunciou um empréstimo
de um bilhdo de ddlares para o governo de Angola com o intuito de financiar a
producdo de biocombustiveis e a construcdo da central hidrelétrica Baynes sobre o rio
Cunene, na fronteira entre Angola e Namibia (AFP, 2007). Essa hidrelétrica sera
construida pela Alpha em consércio com Eletrobras, Furnas, Odebrecht e a petrolifera
angolana Sonangol. O Presidente Lula justificou o investimento destacando que “confia
na capacidade das empresas brasileiras encontrarem solu¢des adaptadas na Angola”
(AFP, 2007).

O Presidente da empresa acredita que os principais aliados da Alpha sdo o
BNDES e o governo brasileiro, mas, ao mesmo tempo, lamenta afirmando que o apoio
de ambos poderia ser maior. Outros dois entrevistados, do nivel estratégico e
operacional, compartilharam de mesma opinido, todos enfatizando que, tanto o BNDES,
guanto o governo brasileiro poderiam apoiar mais as empresas brasileiras.

Segundo o Presidente da empresa, falta uma politica brasileira de incentivo a
exportacdo de servicos. Na sua percep¢do, 0 pais ainda ndo conseguiu perceber a
importancia de se estimular a exportagdo de servigos, a exemplo do que fazem outros
paises, como Japdo e Estados Unidos, que financiam estudos e projetos de empresas
nacionais em outros paises.

A relevancia de organismos de fomento as exportacfes é destacada no artigo de
Catermol (2008), em que estuda agéncias de crédito a exportacdo nos paises da OCDE.
Entre suas principais conclusdes, destaca a eficacia desses organismos como forma nao
sO de estimular as vendas externas das empresas nacionais, mas, sobretudo, de gerar
emprego, renda e divisas para 0s seus paises.

Além (2000), ao estudar a promocdo de exportacdes nos paises da OCDE,
ressaltou que a experiéncia internacional demonstra que as agéncias oficiais de crédito
exercem um papel crucial no financiamento de vendas externas de longo prazo, tendo
em vista 0 seu maior risco. Avila (2010) demonstrou a importancia do BNDES para 0
sucesso de uma das empresas mais internacionalizadas do pais em suas operacgdes
internacionais.

Segundo o Presidente da Empresa:
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[...] a mentalidade brasileira é que vocé ndo pode financiar la
fora. Nao sabem eles que a capacidade multiplicadora desses
recursos investidos la fora € muito grande. E um erro ndo
estimular a exportacdo de servi¢os, € um atraso. Porque vocé
estd estimulando toda uma cadeia de valor extremamente
vantajosa para o pais. Grandes empresas, como a Odebrecht,
que tém uma atuacdo internacional importante, sdo aliadas
fantasticas e tém uma relevancia muito grande em certos
setores, pois tém uma presenca marcante. (ENTREVISTA)

Um exemplo dessa mentalidade brasileira € um projeto de lei apresentado no
Senado Federal, pelo Senador Raimundo Colombo, do Partido Democratas, de Santa
Catarina, que proibe o BNDES de financiar projetos no exterior. O Presidente da Alpha
comentou esse exemplo como simbolo de uma mentalidade nacional que ndo consegue
ver a importancia do fortalecimento da atuacdo internacional de empresas prestadoras
de servico para toda a cadeia produtiva.

Rodrigues (2009) relatou os dados de um estudo realizado pela empresa de
consultoria Valora que mostrava o tamanho da cadeia produtiva do setor de exportagédo
de engenharia no Brasil. Segundo o estudo, cada projeto executado no exterior beneficia
uma cadeia de até 1500 fornecedores no Brasil, a maior parte deles micro e pequenas
empresas. Além disso, estima-se que para cada US$100 milhdes em servigos exportados
sejam gerados outros US$400 milhGes em bens exportados (RODRIGUES, 2009).

Apesar das criticas feitas a falta de apoio do BNDES, o banco foi apontado
também como um parceiro na parte de financiamento das obras construidas no exterior,
por cinco entrevistados. O BNDES, durante o governo Lula, aumentou a sua linha de
financiamento a exportacdo de servigos de engenharia e permitiu que as empresas de
engenharia de Brasil pudessem ter mais competitividade na conquista de contratos em
outros paises.

Segundo Catermol (2008), 80% dos desembolsos anuais, que figuram entre
quatro e seis bilhdes de dolares sdo direcionados a exportadores de bens capital e de
servicos de engenharia e construcdo. O mesmo autor ainda ressaltou que o volume de
empréstimos do banco, na sua linha BNDES-exim, destacam-no no cenario mundial
como um dos principais programas de financiamento de exportacéo.

O BNDES tem representado um relevante aliado da exportacdo brasileira de

servigos em duas categorias de elevado contetdo intelectual: (a) software e servigos de
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informatica; e (b) engenharia para projetos de infraestrutura no exterior (GALVAO;
CATERMOL, 2008).

As linhas de crédito do BNDES sao especificas para determinados paises ou
regibes em que o Brasil tem interesse em apoiar. A decisdo de escolher quais paises que
podem receber linhas de financiamento é politica, uma vez que o referido banco é de
controle estatal. Portanto, existe, neste caso, a possibilidade de se pressionar o banco
para alterar sua politica de financiamento no intuito de levar financiamento para regifes
em que seja interessante para as empresas de engenharia. Esse tipo de estratégia politica
pode ser desenvolvida tanto individualmente quanto por um grupo de empresas. Nos
dias de hoje, o foco do banco tem sido as exportagdes para Africa e América Latina
(CATERMOL, 2008).

Um exemplo do apoio internacional dado pelo BNDES as empresas brasileiras é
descrito por Coimbra (2010). Ela menciona que Brasil e Peru estdo assinando um
tratado binacional para a construgdo de hidrelétricas na AmazOnia peruana, por
empresas brasileiras, para producdo de energia para ambos 0s paises o qual prevé que o
financiamento das obras seja realizado com recursos do BNDES e da Eletrobrés.

Outro exemplo de apoio do BNDES a internacionalizacdo de empresas
brasileiras € relatado por Avila (2010), quando descreve o caso de uma das empresas
brasileiras mais bem sucedidas no exterior, a JBS. O autor relata que o apoio do
governo brasileiro, por meio do banco, a empresa foi de grande importancia para o
sucesso internacional, tanto por meio de empréstimos e financiamentos, como também
pela aquisicdo de participacdo acionaria em alguns de seus negdcios.

Da mesma forma que a empresa desenvolve trabalhos conjuntos com outras
grandes empresas, ela também desenvolve trabalhos com organizacdes locais. Esse tipo
de trabalho visa, sobretudo, dotar a empresa de conexdes e legitimidade com a realidade
do local onde ela estd se inserindo. O mesmo raciocinio aplica-se aos paises onde a
organiza¢do conta com um socio local, México e Angola, onde 0 mesmo aporta
conexdes, contatos e conhecimento sobre o contexto de insercéo.

Em Angola, por exemplo, o socio local da Alpha é o General Matos, um
empresario que tem muitos contatos no governo local, o que lhe permitiu conquistar
varios contratos, citou um coordenador da empresa gque atuou como executivo nesse
mesmo pais. O General Matos tem residéncia na Espanha, em Palmas de Mallorca, mas

visita Angola com frequéncia e mantém sua filha Karina, trabalhando na Alpha Angola.
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Orgdos de financiamento internacional foram apontados por trés dos
entrevistados como aliados em potencial da empresa. Essa importancia nao se reduz
somente ao papel de concessdo de financiamentos, mas também na abertura de
mercados. Dentre os orgdos citados estdo o BID e o Banco Mundial. O Presidente
comenta que, muitas vezes, os grandes aliados que permitem a atuacdo em outros paises
sdo os orgdos de financiamento internacional, como o Banco Mundial e o BID, porque
eles procuram projetos e abrem para a participacdo de empresas. Por outro lado, eles
abrem as portas também para empresas americanas e canadenses, as quais vém com

“sede ao pote”.

5.5. Penetracdo de mercado

Ao serem perguntados sobre quais paises foram mais faceis e quais foram mais
dificeis de serem penetrados pela empresa, foi possivel perceber que os entrevistados
apresentaram percepcdes bastante assemelhadas. A Alpha, porém, nunca entra em um
mercado sem ter projeto concreto em vista. A empresa entra somente quando ha certeza
de um trabalho a ser executado.

Para o Presidente da Alpha, é necessario aliar trés componentes na entrada em
um determinado mercado: 1) a necessidade do pais; 2) o financiamento e; 3) a
capacidade que o pais possa ter de pagar o financiamento. Ainda segundo ele, “além de
ter o projeto, ndo adianta vocé chegar no pais e perguntar: o que vocés querem?”
(ENTREVISTA). Por essa raz&o, ele acredita ser necessario criar um fundo que pudesse
financiar estudos nos paises do exterior, para se poder levar solu¢bes semi-acabadas aos
outros paises.

As empresas brasileiras tém lutado por isso ha muitos anos, a exemplo do que
existe no Japdo e Estados Unidos, afirma o Presidente da Alpha. Ndo ha davidas de que
um fundo como esse daria um grande impulso no sentido de auxiliar as empresas
brasileiras a penetrarem em novos mercados, uma vez que haveria recursos disponiveis
para financiar as suas operacOes, tal como ¢ feito pelo BNDES em alguns paises da
América Latina e Africa Portuguesa, destaca 0 mesmo dirigente. Somente na América
Latina, no ano de 2009, o BNDES financiou mais de US$1,2 bilhdo de dolares, por
meio de uma linha especifica para o setor no seu programa BNDES-Exim
(RODRIGUES, 2009).
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O México foi descrito por dois gestores do nivel estratégico entrevistados como
sendo um mercado de dificil inser¢do. Apesar de a empresa contar com um sécio local e
ele pertencer a um grupo empresarial importante no pais, os retornos tém demorado
mais do que se esperava. O México é descrito por um Vice-Presidente da empresa como
sendo um pais complicado de se trabalhar, ja que h4 muita dependéncia de grandes
empresas estatais monopolistas, especialmente nas areas de energia, petroleo e gés.
Segundo ele, nesse pais, as relagdes pessoais sao muito importantes e vocé precisa ter
socios locais caso contrario na conseguira entrar no mercado, além de tudo, trata-se de
um pais muito nacionalista.

A Argentina também foi classificada como um pais dificil de se trabalhar. A
principal razdo por tras da dificuldade de se trabalhar nesse pais esta na falta de respeito
aos contratos. Um Vice-Presidente da empresa afirmou que eles ja perderam dinheiro na
Argentina devido aos governos ndo respeitarem contratos. Para ele, “se a empresa
brasileira ndo for grande e ndo tiver o dinheiro do BNDES por tras, parece que eles
ndo respeitam o contrato e passam por cima. A Argentina é uma grande decepc¢do”
(ENTREVISTA). A atuacdo futura nesse pais esta condicionada a parcerias com outras
grandes empresas.

O Peru foi descrito como um pais de dificil inser¢cdo, mas ndo devido a suas
condicdes, mas em razdo dos erros cometidos pela empresa quando de sua entrada. Os
erros foram de ordem administrativa interna da empresa, o que acabou atrapalhando a
empresa no seu desenvolvimento local.

A entrada em Angola foi descrita como dificil no inicio da entrada da empresa
por uma das entrevistadas, assessora comercial da area internacional. As razdes que
levaram a tais dificuldades atribuem-se, principalmente, a caréncia de infraestrutura do
pais, a burocracia existente e a falta de méo de obra capacitada. O fato de o pais ter
acabado de sair de um longo periodo de guerra civil fez com que as suas condi¢des nao
estivessem devidamente estruturadas, quando da chegada da Alpha. A heranca da
colonizacdo e influéncia portuguesa no pais levou ao desenvolvimento de uma grande
burocracia administrativa, principalmente nos 6rgaos governamentais.

A entrada no mercado angolano somente se fez possivel apds a alteracdo do
ambiente institucional local. A abertura econdmica do pais e a estabilidade politica

criaram as condi¢Oes necessarias para a instalacdo de empresas estrangeiras como a



204

Alpha. A alteracdo radical do ambiente institucional angolano se deu com base nos
exemplos citados por Cuervo-Cazurra (2003).

Trés entrevistados, o gerente técnico da area internacional, o diretor
internacional e o Presidente da empresa, ndo especificaram um mercado, em especial,
mas ressaltaram que todos os paises sdo dificeis de se penetrar. A grande dificuldade na
internacionalizacdo de empresas de engenharia é conquistar o primeiro contrato e isso €
dificil em qualquer lugar, principalmente em um mercado que ndo se conhece bem. O
Presidente da Alpha também afirma que ndo existe mercado facil. Segundo ele, “eu
diria que nenhum servico que tenhamos feito no exterior tenha sido facil. Foram todos
trabalhados, conquistados e lutados” (ENTREVISTA).

Corroborando esse posicionamento, 0 gerente técnico operacional da éarea
internacional assim se expressou:

O dificil na internacionalizacdo é abrir a primeira porta, ou
seja, conseguir o 1° contrato em um pais estrangeiro. Se no
Brasil ja é dificil, no exterior é ainda mais dificil porque ndo se
tem o dominio do mercado. Por isso é importante ser dinamico,
inovador e ter habilidades negociais. (ENTREVISTA)

Quando questionados sobre quais mercados apresentam-se mais faceis,
percebeu-se que alguns entrevistados apontaram paises que foram destacados por outros
entrevistados como paises dificeis. Isso reforca as afirmac@es feitas anteriormente de
que todos os mercados apresentam o seu nivel de dificuldade de penetracgao.

Nessa mesma linha, o Presidente da empresa destacou que todos os paises sdo
conquistas. Segundo ele, nesse mercado, ndo se conquistam paises, conguistam-se
contratos, por isso, conquistar um contrato nao se traduz na conquista de um pais. “VOCé
pode ganhar um contrato e se sair bem, isso, porém, ndo te garante outro contrato. Isso
é uma das dificuldades do nosso setor, vocé ndo ganha fatias do mercado, vocé ganha
contratos”, afirma o Presidente da empresa.

O Presidente da empresa faz questdo de explicar que ha uma composicdo de
fatores que vao permitir que se ganhe um contrato em um pais: 1) a adequacdo do
preco; 2) a hora certa; 3) a demanda do cliente e, a0 mesmo tempo, as condicOes
competitivas de preco, prazo e, muitas vezes, condi¢des de financiamento adequadas. A
combinacdo destes fatores fazem com que a conquista de um contrato de engenharia

seja sempre um processo complexo.
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A atuacdo internacional também leva a empresa a repensar o perfil dos
profissionais que ela vai mandar para o exterior, 0 que aumenta ainda mais a
complexidade e a incerteza da atuacdo internacional. Para defender essa visdo, o
Presidente destacou que a atuacao internacional exige um perfil de profissional diferente
do perfil normal de engenheiro, que tende a ser um pouco acomodado. Além disso,
expatriar um profissional e submeté-la a outra cultura e a outra forma de trabalho é
sempre algo dificil que aumenta a complexidade da atividade em outros paises.

Peru e Panama foram destacados como paises bons de se trabalhar. O Peru é um
pais que tem uma economia crescente, devido a exportacdo de commodities, e tem
conseguido organizar-se internamente de maneira a tornar-se um bom destino para
operacdes de empresas estrangeiras. O investment grading do Peru evoluiu muito nos
ultimos anos, afirmou um dos Vice-Presidentes da Alpha.

J& 0 Panama é percebido como um pais sem muitas barreiras e burocracia,
comparativamente a outros paises da América Latina. A vizinha Costa Rica, por
exemplo, € muito mais burocratica que o Panam4, afirmou o diretor internacional da
empresa. O Panama foi destacado também pelo Gerente Administrativo como sendo um
pais com pouca concorréncia para a Alpha, o que facilitou a sua entrada via
concorréncia publica.

Ha dois paises na América Latina que foram destacados, positivamente, nas
entrevistas: o Chile e a Colémbia, que sdo também bons mercados para se atuar. Apesar
disso, a Alpha nunca atuou em nenhum deles. O Chile é um pais muito organizado e
competente na area de engenharia, mas, embora possua um ambiente convidativo para
se trabalhar, os ganhos sdo pequenos. O Vice-Presidente de Energia e Recursos
Hidricos afirmou que as empresas brasileiras tém perdido dinheiro no Chile. Os
chilenos, porém, ndo dominam todas as areas de engenharia e isso abre espago para as
empresas brasileiras.

A assessora comercial da diretoria internacional afirmou de forma genérica que
0s paises latino-americanos sdo mais faceis de serem penetrados por empresas de
engenharia brasileiras, afinal a cultura, a lingua e a realidade de varios desses paises
assemelham-se a brasileira. Além disso, as empresas brasileiras e os seus funcionarios
ja tém muita pratica atuando nesses paises, assim como eles estdo acostumados aos
trabalhos de empresas brasileiras. Isso refor¢a a importancia do conceito de distancia

psiquica, destacado por Johanson e Vahlne (1977) e Faulkner (2003), mostrando que
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paises culturalmente mais proximos sdo mais faceis de serem penetrados do que aqueles
em que a distancia cultural é maior.

A Colémbia é outro pais convidativo e que ira fazer grandes investimentos na
area de petréleo e gas nos proximos anos. Por isso e em razdo do pais ter conseguido
organizar a sua economia internamente, ha indicios de que seja um pais interessante
para se trabalhar nos anos vindouros. A Alpha esta considerando entrar no mercado
colombiano para buscar contratos na area de petrdleo e gas, trabalhando em conjunto
com a empresa estatal Eco Petrol.

O interesse de empresas brasileiras no mercado colombiano foi motivo de
reportagem jornalistica de Fusco (2011). Segundo a jornalista, a estabilidade econémica
e as oportunidades nos setores de carvéo e petréleo tém feito empresas brasileiras, como
EBX, Odebrecht, Petrobras e Companhia Vale do Rio Doce, investirem no pais. Os
investimentos de empresas sdo estimados em US$5 bilhdes até 2014, o que representa
trés vezes o valor acumulado até 1994 (FUSCO, 2011).

Angola também foi descrita como um pais cuja entrada foi mais facil devido ao
tempo de resposta do mercado. Segundo um coordenador da empresa, as respostas
foram rapidas devido ao ritmo de crescimento do pais e a confianga do governo nas
empresas brasileiras. Para ele, as empresas brasileiras gozam de excelente reputagdo no
mercado angolano, além de todo apoio do BNDES na area de financiamento a obras de
infraestrutura. O pais teve um crescimento médio da sua economia em torno de 16%
entre 2002 a 2008, devido principalmente as exportacdes de petrdleo, destacou 0 mesmo
entrevistado.

Galvdo e Catermol (2008) elaboraram um ranking dos maiores paises
importadores de servi¢os de construcdo no ano de 2005, o qual foi baseado em dados da
Organizagdo Mundial do Comércio — OMC. Nesse ranking, Angola foi o sétimo maior
importador de servicos de engenharia do mundo, tendo importado naquele ano
US$1,353 bilhdo de dolares norte-americanos, 0 que representava um valor 53%
superior ao ano de 2004.

Comentando o ambiente de atuacdo da empresa no exterior, o Presidente da
Alpha destacou que:

[...] os paises onde acabamos atuando sdo paises pobres que
ndo tém condicBes de investimento, ndo tém nem condicdes de
pagar 0s seus estudos. Por isso, 0s paises onde vocé tem
condicOes de trabalhar vocé ndo tém condigdes de encontrar o
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profissional que vocé precisa. Ndo so o profissional, mas vocé
ndo encontra o pais preparado. Trata-se de paises que nao
sabem especificar o que querem, entdo & muito dificil vocé
atender um edital assim. (ENTREVISTA)

Isso mostra que o ambiente institucional desses paises encontra-se em um nivel
de preparacdo técnica muitas vezes inferior ao que se esta acostumado no ambiente
doméstico. A relevancia do ambiente institucional para as estratégias internacionais de
uma empresa ficam evidentes com essa afirmacdo e corroboram os achados de Hillman
(2003) e Doh (2002). Na visdo desse ultimo, a qualidade do ambiente institucional € um
fator de grande relevancia para empresas que investem no ramo de infraestrutura em
paises emergentes.

A falta de fontes de financiamento para determinados projetos € também um
fator limitador da expansdo das empresas de engenharia, conforme foi apontado pelo
Presidente e pelo Vice-Presidente de Recursos Hidricos da empresa. Conforme descrito
pelo Presidente, em muitos casos, faz-se necessario levar um financiamento junto com a
proposta. E justamente nesses casos que o apoio do governo brasileiro, por meio de
6rgdos de financiamento, torna-se imprescindivel para apoiar a internacionalizacdo das
suas empresas.

Uma caracteristica importante no estudo da Alpha é que, em alguns dos seus
projetos internacionais, ndo ha a necessidade de a empresa construir uma estrutura fisica
ou administrativa no exterior. Dependendo do tipo de contrato, ela pode prestar o
servico a partir da sua base de engenharia no Brasil e minimizar a sua exposi¢do
internacional.

Conforme comentou o Presidente da empresa:

[...] para fazer obra, vocé precisa estar presente no local, ndo
tem outro jeito. Na medida em que vocé esta no local, vocé
precisa se adaptar aos habitos locais, mas se eu estiver fazendo
engenharia no Brasil e mandando o desenho para la ai, a
necessidade de se assimilar os aspectos locais &€ menor.
(ENTREVISTA)

Fica clara a preocupacdo da empresa em adequar 0s seus servicos a realidade de

cada pais em que atua, assim como é evidente a necessidade de adequar as suas
estratégias a realidade de um dado ambiente, dando-lhe um carater dinamico para
acompanhar as mudancgas necessarias (GHOSHAL; NOHRIA, 1993; TAN; TAN,
2005).
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O conhecimento e a anélise ambiental sdo destacados como fatores vitais para o
sucesso da entrada de uma organizagdo em um mercado no exterior. Essa afirmacéo
reforca aquilo que autores, como Duncan (1972) e Sharfman e Dean (1991), ja haviam
destacado. Os referidos autores apontam alguns elementos importantes de serem
observados em uma analise ambiental. Porém, ao se tratar de analises ambientais, nunca
é suficiente lembrar que a mesma é muito dependente da interpretacdo do ambiente por
parte do gestor. Essa subjetividade exerce um papel que ndo deve ser negligenciado em
qualquer tentativa de se interpretar um ambiente (CHAFFEE,1985; DAFT; WEICK,
1984; ANGONESE; MACHADO-DA-SILVA, 2009).

Com base nas respostas dadas, pode-se concluir que ha uma maior facilidade de
entrada nos paises da América Latina em virtude das semelhancas que ha com o Brasil,
apesar de haver algumas exce¢des como a Argentina e o México. Angola apresenta-se
como um pais ambiguo, com muitas oportunidades, e tem possibilitado crescimento
rapido para a empresa, mas, por outro lado, apresenta caréncias no que tange a mao de
obra e infraestrutura bésica.

Essa semelhanca entre o mercado brasileiro € o dos outros paises latino-
-americanos estd certamente relacionada a interpretacdo dos agentes da empresa, a qual
deve ser muito influenciada pela experiéncia das empresas brasileiras na regido. A
facilidade e a dificuldade de se penetrar em um mercado sdo fatores que apresentam
algum nivel de subjetividade de acordo com a interpretacdo do gestor.

Ndo ha davida de que ha muitos elementos objetivos quando se analisa o
ambiente de outro pais, porém, ndo se deve subestimar a subjetividade nesse tipo de
analise. 1sso se mostrou evidente quando dois entrevistados apontaram o México como
um pais dificil de se trabalhar, enquanto outros nao perceberam a mesma dificuldade. A
mesma diferenca de percepcdo se deu em relacéo ao Peru. Isso demonstra a diferenga de

interpretacdo por parte dos gestores.

5.6. Tomada de decisfes no ambito internacional

A Alpha tem sido uma empresa bastante cautelosa na sua internacionalizacgéo e,
por isso, tem centralizado a tomada de decisdes na matriz no Brasil. Essa politica deve-
se a um temor que sejam cometidos erros nas operagdes internacionais que possam

comprometer a imagem da organizagao.
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Um dos gestores entrevistados, o gerente administrativo-financeiro da area
internacional, fez questdo de frisar que, antes da criacao da diretoria internacional, havia
maior autonomia nas subsidiarias da empresa em outros paises. No entanto, com a
criagdo da nova diretoria houve uma maior centralizacdo das decisdes no Brasil.

Nos paises onde os projetos serdo desenvolvidos, sdo realizados os estudos de
mercado, sdo coletadas informacdes e filtradas as oportunidades. Nos paises em foco, é
também realizada toda a parte operacional para o desenvolvimento do projeto, quando
esse nao é realizado a partir do Brasil. As decisdes sobre participar ou ndo de um
projeto séo feitas no Brasil, a partir da analise dos sdcios da empresa. S&o eles que
tomam a deciséo final, baseados nas informac0es passadas pela diretoria internacional.

N&o se deve deixar de lembrar que nos paises onde hd um sécio local, como no
México e em Angola, a decisdo é compartilhada entre ele e os socios da empresa no
Brasil. Essa postura é bastante compreensivel ja que os sécios locais da empresa séo
paritarios com a Alpha na composic¢éo do capital das subsidirias.

5.7. Estratégias politicas

5.7.1. Governo

O governo é um ator de grande importancia em qualquer ambiente devido a
quantidade de poderes que concentra. Na abordagem institucional, o governo é descrito
como um dos principais atores do ambiente (SCOTT, 2001).

Além disso, governos, tanto nacionais quanto subnacionais, costumam ser
também contratantes de obras publicas, o que faz com que tenham uma relacdo direta
com empresas de engenharia e construtoras. Para Doh (2002), especialmente em paises
emergentes, ha uma tradicdo do governo liderar o processo de desenvolvimento
nacional.

Por essa razdo, uma variedade de estratégias politicas sdo direcionadas a esse
ator. Varios autores ja destacaram a importancia de estabelecer estratégias especificas
voltadas a esse relevante stakeholder (KOLK; PINKSE, 2007; LUO, 2001; HILLMAN;
HITT,1999; MIZRUCHI, 1992; YOFFIE; 1988). Ja Hansen et al (2004) afirmam que o
comportamento politico de uma empresa é maior quanto maior for o envolvimento do

governo no seu negacio.
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Nesse particular, de forma bastante objetiva e enfatica, um dos Vice-Presidentes
da Alpha, deixou claro que “governos se tornam aliados por meio de financiamentos e
dinheiro” (ENTREVISTA).

Na sua visdo, ha quatro elementos importantes a serem considerados no
relacionamento com governos estrangeiros: 1°) ninguém usa dinheiro do pais para
contratar uma empresa estrangeira; 2°) ter um parceiro local que trabalhe bem e que
tenha “as conexdes politicas bem lubrificadas™; 3°) usar o maximo possivel de mao de
obra local, jA& que governo de pais nenhum gosta de ficar contratando empresas
estrangeiras; 4°) colocar uma aparéncia local na sua empresa, para que ela se pareca
mais com o pais de destino (ENTREVISTA).

No entendimento do diretor internacional, ha duas acBes estratégicas basicas
utilizadas pela empresa no seu relacionamento com governos estrangeiros € 0s seus
6rgdos. A primeira é uma acdo de natureza institucional, realizada via embaixadas,
consulados e Itamaraty. Nessa acdo, busca-se 0 apoio do governo brasileiro para se
conseguir contratos e contatos necessarios no exterior. Por essa razdo a Alpha costuma
desenvolver relacionamento com governos estrangeiros via Itamaraty. Ja a segunda, €
um trabalho de networking realizado por profissionais locais, sejam eles funcionarios da
empresa ou prestadores de servico. Nesse caso, contratam-se profissionais e empresas
especializadas que conhecem e sabem lidar com um determinado érgdo ou setor para o
projeto. Essas acOes estratégicas sdo focadas no relacionamento com os dirigentes
governamentais, via Ministério das RelacOes Exteriores e profissionais da area
(ENTREVISTA).

A Alpha busca aproximar-se dos governos estrangeiros e isso se da, muitas
vezes, na aproximacdo com as embaixadas e consulados desses paises no Brasil. A
empresa também apoia as iniciativas de governos de paises com 0s quais mantém
contratos no Brasil. Representantes da Alpha acompanharam o novo embaixador do
Nepal no Brasil em sua visita ao Itamaraty para credenciamento e protocolo
(INFORMATIVO ALPHA, 2010). Essa € uma forma simbdlica de mostrar apoio nao
somente ao governo nepalés, mas de demonstrar ao Ministério de RelagBes Exteriores
que hé interesse por parte de empresas brasileiras nas relacbes com o pais.

A Alpha acredita que o apoio das embaixadas e consulados de outros paises no
Brasil é importante para a atuagdo internacional da empresa no desenvolvimento de
obras de energia e infraestrutura nesses outros paises (ALPHA INTERNACIONAL,
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2008b). Nessas obras de interesse nacional, o0 apoio dessas embaixadas e consulados é
de grande importancia para abrir portas de governos estrangeiros para a empresa.

A diretoria internacional da empresa dedica-se as relacbes governamentais
necessarias as suas atividades. Por essa razdo, hd uma assessora comercial dessa
diretoria que esta voltada a empreender viagens constantes a Brasilia para realizar os
tramites e contatos necessarios.

Um gerente e uma assessora da area internacional destacaram a importancia de
se trazer os dirigentes governamentais de outros paises para visitar e conhecer a
empresa, assim como as obras executadas aqui no Brasil. Além disso, quando a empresa
patrocina congressos internacionais na area de engenharia, aproveita-se para que,
durante estes eventos, alguns lideres governamentais sejam levados a conhecerem 0s
projetos desenvolvidos pela empresa, destacou uma assessora da area internacional
entrevistada. Para tanto, segundo a mesma assessora, muitas vezes, € necessario fretar
jatos para se fazer tais visitas, jA que algumas obras encontram-se em localizagdes
distantes de aeroportos comerciais.

Essas acOes estratégicas demonstram a importancia de a empresa se apresentar
aos dirigentes governamentais para que eles possam visualizar as suas competéncias
técnicas e operacionais de maneira concreta. As visitas as obras e 0s projetos
desenvolvidos permitem a materializacdo da experiéncia, do know how e da capacidade
empreendedora da empresa.

Segundo um gerente da area internacional da Alpha, essas visitas auxiliam o
relacionamento com 0s governos de outros paises. Reforcando essa afirmacéo, o gerente
técnico da area internacional da empresa destacou a importancia de se apresentar a
capacidade realizadora da empresa aos governantes, ja que, para ele, essa € mais
importante do que os contatos politicos que a empresa possa ter.

Um exemplo desse tipo de estratégia foi descrito em reportagem pela jornalista
econbmica Estela Benetti (2009), quando relatou que a Alpha recebeu a visita do diretor
de engenharia e do coordenador de projetos da Empresa Nacional de Eletricidade —
ENE, de Angola, objetivando conhecer 0s seus projetos no setor elétrico nos Estados do
Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, Parana e Santa Catarina. A ENE é a empresa estatal
nacional de energia de Angola e a visita de dois de seus dirigentes ao Brasil para
conhecer o0s projetos desenvolvidos pela Alpha representa uma oportunidade Unica de

comprovar, de forma material, a competéncia e a capacidade da empresa.
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A Vvisita desses dirigentes foi descrita como um sucesso, uma vez que eles
ficaram “maravilhados” com o pais e com a capacidade da Alpha (INFORMATIVO
ALPHA, 2009c). Portanto, ndo restam duvidas de que esse tipo de estratégia tem um
efeito muito forte sobre o cliente, uma vez que ele consegue ver claramente a
capacidade de producdo da empresa.

Apesar de ndo ter sido mencionado pelos entrevistados, ndo se deve negar que
essas viagens de visita a projetos da empresa também tém a capacidade de aproximar os
interlocutores de ambas as empresas. Na medida em que ha mais tempo para conversar,
tanto cliente como fornecedor tem condicdes de estreitar o relacionamento, além de o
momento ser apropriado para semear futuras oportunidades de negdcios. Isto pode ser
considerada uma evidente expressao de estratégia politica empregada pela empresa.

A capacidade técnica tem grande importancia nesse tipo de projetos e esta acima
de qualquer outro diferencial que a empresa possa ter. Porém, os contatos politicos séo
importantes para se tentar influenciar a tomada de decisdo governamental e qualquer
empresa de engenharia que queira conquistar projetos precisa disso, acredita um gerente
da empresa (ENTREVISTA). Devido a complexidade dos projetos desenvolvidos pela
Alpha, ndo surpreende que a capacidade técnica seja um fator de importancia estratégica
para a organizacdo. Uma vez que ndo haja capacidade técnica, a organizagdo perde as
condicdes de ser competitiva no setor.

Quando perguntados sobre doagdes as campanhas eleitorais em outros paises,
alguns entrevistados afirmaram ndo saber nada sobre o assunto. O diretor da area
internacional, porém foi assertivo quando destacou que isso ainda nao foi feito, mas nao
vé nenhum problema desde que seja realizado de acordo com as normas permitidas pela
legislacdo local. Ele deixou claro que no caso de a empresa julgar que um determinado
candidato esta defendendo propostas que sejam do interesse da organizacdo, ndo haveria
razdo de ndo apoié-lo com contribuicdes.

ContribuicGes financeiras as campanhas politicas no Brasil sdo praticas comuns
entre as empresas do setor de engenharia e construcdo. Nas eleicdes de 2010, as
construtoras ajudaram a eleger 54% dos novos congressistas e superaram com folga
outros tradicionais doadores de campanha. As empreiteiras, em particular, mais do que
triplicaram o volume de doagdes neste ano em relacdo ao de 2006 (NAVARRO;
COSTA, 2010).
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A empresa também se utiliza dessa estratégia em territorio nacional, a exemplo
daquilo que foi destacado por Sartori (2007), ao revelar que a Alpha foi uma das
maiores doadores da campanha a reelei¢cdo ao governo do Estado do Parana de Roberto
Requido (PMDB), em 2006, com base em informacdes do Tribunal Superior Eleitoral.
A Alpha figurou ainda entre os principais doadores da campanha do ex-governador de
Sao Paulo Geraldo Alkmin (PSDB) a Presidéncia da Republica, em 2006 (SEABRA;
PICHONELLI, 2006). Segundo Valente e Beguoci (2006), a Alpha ja havia doado
R$200 mil reais para a campanha do Senador Delcidio do Amaral (PT) no Estado do
Mato Grosso, no ano de 2002.

Citando uma eleicdo mais recente, a de 2010, a Alpha figurou entre os maiores
doadores do comité financeiro de campanha para governadora do Estado de Santa
Catarina, da candidata Angela Amin (PP), com uma contribuicio de cento e cinquenta
mil reais (BOSCHI, 2010a). A empresa ainda constou como a maior doadora da
campanha a deputado federal do ex-governador do Estado de Santa Catarina, Esperidido
Amin (PP), ao contribuir com outros cem mil reais (BOSCHI, 2010b).

Na visdo do Vice-Presidente de Recursos Hidricos da Alpha, os governos
estrangeiros sempre obstaculizam o trabalho de empresas estrangeiras. Apesar disso, a
empresa ndao tem tido maiores problemas para tratar desses obstaculos devido a sua
postura negociativa de entrada no mercado.

Para o Presidente da empresa, os politicos de outros paises nao tém representado
entraves para a atuacdo da empresa, porém, em todos 0s paises existem barreiras e
restricbes. Cada pais, no entanto, adota o seu nivel de protecdo. Para o Presidente da
empresa:

Estas barreiras podem ser explicitas, mas, muitas vezes, sdo
implicitas. O Brasil mesmo é um pais razoavelmente fechado
para a exportacdo de servigos. Embora ndo existam barreiras
explicitas, se vocé quiser vir construir uma obra aqui vocé vai
ter problemas, ndo vai ser facil, ndo. La fora, tem o mesmo tipo
de situacdo. (ENTREVISTA)

H4, portanto, um elemento protecionista sempre presente nas legislagdes e nas
politicas dos paises, que busca privilegiar as empresas nacionais. 1sso € um elemento

constante na maioria dos paises, com a qual as empresas estrangeiras precisam conviver

na sua insercao internacional.
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De maneira genérica, os politicos e governantes de outros paises ndo tém criado
maiores problemas para a Alpha, segundo os depoimentos colhidos. A empresa dialoga
com os politicos e busca sempre manter os canais de didlogo abertos, de maneira a
evitar qualquer forma problema. A utilizacdo de interlocutores locais para esse dialogo é
importante, pois evita qualquer mal entendido cultural ou crises de xenofobia.

Para o gerente administrativo da area internacional, em entrevista, a empresa
nunca teve problemas com politicos nos negdcios internacionais da empresa; porém,
ndo descartou que isso possa Vvir a acontecer no futuro. Ainda segundo o entrevistado, a
“relacdo com os politicos e construida com o tempo, mas nunca tivemos problemas
desta ordem, porém jamais se pode descarta-la”. Percebe-se um grande cuidado por
parte da empresa em manter um relacionamento cordial com os tomadores de decisao
nos governos de outros paises e construir um clima de confianca e respeito entre as
partes.

J& o0 gerente técnico e operacional da area internacional entrevistado atribuiu o
fato de os politicos ndo estarem atrapalhando as operacdes da Alpha ao fato de operar
em mercados onde ndo ha concorrentes locais. Certamente, isso faz com que politicos
de tendéncias nacionalistas tenham uma menor disposicdo de assumir posturas
xendfobas em relacdo a empresa.

E sabido que existem determinados governos cuja tradicdo é de pouca ou
nenhuma confianca em termos de negdécios. Isso se deve, principalmente, por ndo
respeitarem as condi¢des acordadas com as empresas de engenharia envolvidas em
obras e projetos nos seus paises. Uma assessora da area internacional listou Bolivia,
Venezuela e Equador como paises pouco confiaveis devido a posturas xenofdbicas que
adotaram com empresas brasileiras nos ultimos anos.

Todos os paises mencionados pela assessora entrevistada sdo governos que
podem ser caracterizados como autoritarios e com viés marxista. Pode-se subentender
que, na sua visdo, esses seriam paises de maior risco politico. No que tange a um tipo
especifico de risco politico, a expropriacdo, Coltro (2000) é enfatico ao afirmar que ha
uma tendéncia maior de governos esquerdistas realiza-las do que governos de outras
orientagdes politicas.

O diretor responsavel pela area internacional da empresa acredita que 0s
politicos de outros paises ndo criam maiores problemas, pois 0s projetos em que a

empresa esta envolvida ndo apresenta um volume que chegue a incomodar 0s atores
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politicos locais. Na Bolivia e na Venezuela, por exemplo, que s&o paises onde empresas
brasileiras tém tido problemas com o governo, a empresa possui projetos pequenos.

O Presidente da Alpha acredita ndo haver governos aliados ou governos
contrarios. “N&o € por ai”, afirma. Ele justifica a sua opiniao comentando que:

[...] a &rea de servicos é muito mais complexa do que a area de
produtos. O produto vocé sabe que isso aqui é isso aqui e vale
tanto; a tarifa de importacdo é tanto e, se valer a pena, vocé
exporta. Agora, servico, vocé promete entregar uma coisa que
ndo existe. Vocé vai comprar no fundo um processo de
confianca. O que é muito mais complexo. (ENTREVISTA)

O presidente da empresa acrescenta ainda que ha paises com economias mais ou
menos abertas. Certos governos, por serem muito fechados, acabam percebendo
empresas estrangeiras com desconfianca, o que dificulta o desenvolvimento de contratos
nesses paises, se tornando locais dificeis de se obter contratos e com elevados riscos
politicos para empresas estrangeiras.

O governo nacional do Brasil, especialmente durante o governo Lula, tem sido
apontado como um elemento de grande importancia por todos os entrevistados na
internacionalizacdo da Alpha e das empresas de engenharia brasileiras, de forma geral.
O apoio do governo brasileiro se da por meio da estrutura do Ministério das Relacbes
Exteriores (MRE), Agéncia Brasileira de Promog¢des de Exportacdes e Investimentos
(APEX) e do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES).

O MRE, como ja foi destacado, auxilia na alavancagem de oportunidades
organizando missdes e encontros no exterior. Esse ministério é também responsavel
pela agenda internacional do pais e insere na agenda presidencial as prioridades a serem
atacadas pelo governo do pais, por isso sua importancia estratégica para a empresa.

As missdes empresariais internacionais organizadas pelo governo brasileiro séo
consideradas importantes para a abertura de novos negocios. No governo Lula, estas
missGes foram intensificadas, o que reconhecidamente auxiliou a Alpha na sua
internacionalizagdo e abertura de mercados. O mesmo incremento e apoio as missdes
comerciais internacionais foi observado nos Estados Unidos da América na
administracdo do Presidente Bill Clinton, descrevem Schuler et al (2002).

Para o diretor internacional da Alpha, Lula ¢ um “vendedor nato” e tem
conseguido auxiliar muito as empresas brasileiras a se venderem no exterior
(ENTREVISTA). Esse fato j& havia sido observado no trabalho de Schuler et al (2002)
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quando afirmam que os participantes de missdes de comércio internacional adquirem
diferenciais competitivos sobre 0s seus competidores que ndo as utilizam.

Mesmao reconhecendo o importante apoio dado, o Presidente da empresa critica a
falta de visdo do governo brasileiro no que se refere ao vasto mercado da exportagéo de
servicos. O apoio do APEX é relevante porque coloca a sua estrutura no exterior a
disposicdo das empresas brasileiras a preco de custo. J& o BNDES tem a sua
importancia devido a concessdo de linhas de financiamento para as empresas brasileiras
construirem no estrangeiro.

No Brasil, 0o BNDES é a principal fonte de financiamento de longo prazo para
exportacGes nacionais e 0s principais setores apoiados sdo os exportadores de bens de
capital e de servigos de engenharia e construcdo para paises da Africa e América Latina,
0S quais sdo responsaveis por mais de 80% dos desembolsos anuais (CATERMOL,
2008).

A parceria entre os governos do Brasil e do Peru na &rea energética é
representativa da postura do governo brasileiro de abrir frentes de trabalho para as
empresas de engenharia. H4, atualmente, na Amazbnia peruana, estudos de
aproveitamento hidrelétrico de mais de seis mil MW de poténcia instalada que visam
suprir a demanda energética de Brasil e Peru nos proximos anos (INFORMATIVO
ALPHA, 2009d). Muitos desses projetos ja comecaram a ser desenvolvidos por
consorcios formados por empresas brasileiras.

A utilizacdo do governo de origem como um apoiador da empresa perante o
governo do pais de destino é descrito, por Kolk e Pinkse (2007), como um componente
central na estratégia internacional de muitas organizacdes. A Alpha apoia-se fortemente
no apoio e acordos assinados pelo governo brasileiro para conquistar 0s seus contratos
no exterior.

Coimbra (2010) relata que Brasil e Peru estdo finalizando os detalhes de um
tratado binacional que prevé a construcao de usinas hidrelétricas em territorio peruano
para fornecimento de energia para o Brasil. O governo brasileiro esta articulando um
consarcio formado pela Eletrobrés, a Andrade Gutierrez, a OAS, a Odebrecht, a Alpha e
a peruana GTZ para a construcao de cinco hidrelétricas na Amazonia Peruana.

Esse tipo de acdo do governo brasileiro representa um grande apoio no sentido
de levar empresas brasileiras a conquista de contratos internacionais, ao criar um

ambiente favoravel a operacdo das empresas nacionais de engenharia. Alem disso, 0
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governo por intermédio de suas agdes contribui para aumentar a legitimidade da
empresa e reduzir os graves riscos politicos, descritos por Henisz (2000), Delios e
Henisz (2000), Coltro (2000), Li (2009) e Click e Weiner (2010), existente em uma
operacdo internacional. Um acordo internacional como esse também fortalece a
influéncia geopolitica do Brasil na América Latina.

Muito do apoio dado pelo governo brasileiro materializa-se em agdes
desenvolvidas pelas suas empresas estatais. Nesse estudo, destacam-se duas: a
Eletrobras e a Petrobras. Por meio dessas empresas, o governo do Brasil consegue
direcionar muitos investimentos e induzir o desenvolvimento dos mercados em que
deseja atuar.

A participacdo de empresas estatais em negociacGes também fortalece e da
maior credibilidade aos consorcios em que se envolve. Em pesquisa realizada em 24
paises, onde entrevistou mais de 12 mil pessoas, a empresa de consultoria Ernst&Young
constatou que empresas estatais gozam de imagem positiva nos paises emergentes
(FUSCO, 2010).

A Eletrobras é uma empresa estatal recém-ingressante no mercado internacional,
uma vez gque somente passou a operar em outros paises a partir da publicacdo da lei
11.651, no dia 7 de abril de 2008 (ELETROBRAS, 2010); porém, desde entdo, tem sido
uma grande parceira das empresas brasileiras de engenharia em seus contratos no
exterior. Segundo Coimbra (2010), a Eletrobras prepara a sua atuagdo para quatro novos
mercados, onde pretende construir usinas e linhas de transmissdo: Peru, Argentina,
Guiana e Uruguai.

Ja a Petrobras tem uma atuacdo internacional mais ampla, estando presente em
27 paises estrangeiros, distribuidos em sete diferentes continentes e com acdes
negociadas nas principais bolsas de valores do mundo (PETROBRAS, 2010). A
empresa tem uma atuacgdo internacional bastante diversificada no seu setor de atuacgéo, o
de bleo, gas e energia. Nos varios paises de atuacao, ha operacdes distintas, valendo-se
de diferentes tecnologias e insumos; porém, sempre relacionados ao setor de atuacao.

Segundo um dos Vice-Presidentes da Alpha, € sempre mais facil atuar em
regides onde a influéncia geopolitica do seu pais € maior. O apoio de um governo
nacional para que empresas consigam obter contratos internacionais € um elemento que
pode gerar diferenciais competitivos para a empresa, ou grupo de empresas envolvidas,

uma vez que ddo maior peso e credibilidade as mesmas. Esse fato j& havia sido
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destacado por Boddewyn e Brewer (1994) ao assinalarem que parcerias com governos
sao uma forma de obter um “selo de aprovagao™.

Muitos dos contratos internacionais conquistados pela Alpha sdo resultados de
negociacdes desenvolvidas no Brasil. 1sso se da, principalmente, quando a empresa esta
associada ou prestando servico a uma empresa brasileira. Portanto, a atuacao politica no
territorio de origem da empresa pode auxiliar a sua internacionalizacdo. Assim, muitas
das estratégias politicas no mercado externo se iniciam no proprio pais de origem.

O lobby tem sido estudado como estratégia politica por varios autores
(MARTIN, 2003; SCHULER, 1996; APLIN; HEGARTY, 1980; YOFFIE, 1988;
PFEFFER; SALANCIK, 2003; BODDEWYN, 1995; LORD, 2000; MCWILLIAMS et
al, 2002; CARTER et al, 2008; BAKAN, 2004; MIZRUCHI, 1992; KOLK E PINKSE,
2007; ZHU; HITT; TIHANYI, 2007; WAN, 2005; HADANI, 2007). O lobby é uma
prética utilizada pela empresa para desenvolver relagdes com autoridades em outros
paises.

Devido ao fato da empresa ndo dispor de relacionamentos nesses paises, faz-se
necessaria a contratacdo de profissionais, lobistas, que tenham contatos dentro dos
6rgdos governamentais locais. No Peru, por exemplo, a empresa contratou como diretor
da unidade local um executivo peruano que tem muitos contatos com politicos, partidos
politicos e governantes locais.

O lobby é uma acdo de grande importancia, pois permite a empresa desenvolver
relacionamentos e contatos com agentes relevantes para as operagdes da empresa. 1sso é
uma manifestacdo clara de estratégia politica desenvolvida pela empresa.

Segundo um coordenador da empresa, o referido executivo da empresa no Peru
tem uma grande experiéncia como dirigente de varias empresas multinacionais, dentre
elas, a Alstom. Um diretor entrevistado comentou que esse mesmo executivo tem muito
transito no Ministério de Energia local (ENTREVISTA). A contratacdo de pessoas com
influéncia ou transito em 06rgdos governamentais ou com autoridades do governo do
pais de destino, também ja havia sido identificada nos estudos de Faccio (2006), Meyer
Jr. et al (2009) e Bucheli e Salvaj (2009), como um elemento importante para a
competitividade de empresas com atuacdo em mercados estrangeiros.

Segundo o diretor internacional da empresa, a Alpha utiliza-se de servigos de
consultoria para relacionar com players especificos. Essas consultorias acabam sendo

focadas nos tramites dos processos. Contratam-se empresas ou pessoas que tém
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conhecimento na &rea em que a empresa deseja atuar, como por exemplo, um ex-
funcionario do governo (ENTREVISTA). Esse tipo de trabalho é importante para as
operacdes da Alpha, pois permite que a empresa possa acessar tomadores de decisao e
Orgdos governamentais de maneira menos impessoal.

Massey (1998) ja havia ressaltado que a contratacdo de empresas especializadas
para defenderem os interesses de empresas no &mbito governamental ¢ uma prética
ultrapassada, uma vez que 0s proprios executivos é que devem fazer esse trabalho. A
experiéncia da Alpha ndo corrobora a visdo do autor, uma vez que se utiliza das duas
abordagens, contratagdo de empresas especializadas e utilizacdo dos executivos, como
complementares e ndo como excludentes.

As empresas do ramo de construcdo sdo bastante agressivas na sua abordagem
comercial junto aos governos como forma de garantir contratos relevantes com o0s
mesmos. Por isso, essas empresas atuam de forma &gil para garantir o seu espago; caso
contrario, outras empresas concorrentes irdo fazé-lo. Ao abordar esse assunto, um
coordenador da empresa citou um exemplo que ocorreu no Peru, onde uma determinada
construtora brasileira financiava o helicoptero que o ex-Presidente Alejandro Toledo
utilizava para viajar por todo o pais (ENTREVISTA).

No ambito nacional, também ha evidéncias claras da contratacdo de lobistas para
prestarem servicos a empresa. Um lobista denominado Sérgio Sa, envolvido em
escandalo de corrupcdo investigada pela Policia Federal brasileira em uma operacédo
denominada “Operagdo Navalha”, revelou que prestava servigos a Alpha em assuntos
referentes ao Ministério de Minas e Energia (ESCOSTEGUY, 2007; MARQUES,
2008).

O Presidente da Alpha, em entrevista ao Jornal do Brasil Online (2007) sobre a
“Operagao Navalha”, afirmou que a empresa do lobista havia sido contratada ha trés
anos para buscar oportunidades, uma vez que conhecia muita gente e que apresentava
pessoas, 0 que acabava ajudando. Ao final da entrevista ao jornal carioca, o dirigente da
Alpha fez questdo de frisar que o trabalho de lobby € necessario e que se trata de uma
forma de se obter informacdes. Essas afirmacdes do Presidente da empresa evidenciam
a importancia da atividade de lobby.

Um gerente e uma assessora da area internacional destacaram que, em geral, séo

os dirigentes da empresa que desenvolvem muitos dos relacionamentos da organizagéo.
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Eles sdo responsaveis por muitos contatos e relacionamentos que abrem oportunidades
de negdcio a organizacdo (ENTREVISTA).

Esses contatos sdo manifestacdo explicita de estratégia politica da empresa, pois
permitem abrir oportunidades de negdcio. Elas também reforcam a relacdo de
confiancga, que é tdo importante no setor de servicos.

Pode-se perceber, assim, que a atividade lobistas e de desenvolvimento de
relacionamentos com atores-chave € realizada tanto in house quanto por hired hands,
conforme a classificacio de Hadani (2007), ou por executive lobby ou lobby
profissional, respectivamente, como classifica Lord (2000). Tanto os funcionarios e
dirigentes da empresa realizam esse trabalho, quanto profissionais contratados para
fazé-lo.

Muitos dos contatos desenvolvidos pela empresa sdo relagbes informais e
amistosas. Embora ndo seja possivel afirmar que essas relagdes informais resultem
diretamente em negdcios, ndo h& dividas de que sejam importantes para quebrar
barreiras que existam para algum tipo de contrato. Essas relacGes pessoais e informais
sdo consideradas mais importantes do que muitos mecanismos formais de se estabelecer
negdcios em paises emergentes, como ja apontado por Zhou e Poppo (2010), Luo e
Zhao (2009) e Sheng (2006). Na China, a importancia do guanxi ¢ um exemplo claro da
relevancia dos relacionamentos interpessoais no mundo dos negdcios locais.

Noticia em coluna social do jornal de maior circulacdo no Estado de Santa
Catarina mostra, com clareza, essas relagdes. Ao cobrir o casamento de uma catarinense
na cidade do Rio de Janeiro, a colunista destacou uma foto de um dos Vice-Presidentes
da empresa acompanhado de sua esposa, da esposa do Presidente de um dos maiores
partidos do pais, e da esposa de um influente Senador da Republica (WOSGRAUS,
2009). Esse ultimo um senador da base governista, com grande ascensdo sobre a politica
energética do pais, principalmente, por haver ocupado cargos relevantes no setor como
diretor da Eletrosul, diretor da Petrobras e Ministro das Minas e Energia.

A imagem revela as relacbes de amizade de um dos principais dirigentes da
Alpha com importantes decisores da politica nacional. Em varias oportunidades, o
dirigente tem sido visto acompanhado de politicos de destaque nacional em caminhadas
na Praia Brava, em Floriandpolis.

Valente e Beguoci (2006) destacam que a Alpha teria inclusive feito em 2002,

uma doagédo financeira ao Senador Delcidio do Amaral em sua campanha ao Senado
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Federal no Estado do Mato Grosso. Essas relagdes com atores importantes no contexto
politico nacional, certamente, podem auxiliar a empresa a obter informacdes que sejam
relevantes para a sua tomada de decisdo. Ndo se deseja de forma alguma insinuar
qualquer relacdo insidiosa entre a empresa e 0s atores mencionados.

Esse tipo de comportamento ja foi identificado na literatura da rea. Em trabalho
de pesquisa, Faccio (2006) e Barley (2007) ja ressaltaram a importancia das relagdes de
dirigentes empresariais e governamentais para a obtencdo de vantagens em relacdo aos
concorrentes. Hillman et al (2004) relatam que altos executivos e politicos sao,
frequentemente, vistos juntos na maioria das capitais do mundo. Rodrigues e Child
(2010) apontam o desenvolvimento de capital social como sendo elemento essencial
para empresas que se internacionalizam, especialmente aquelas com operacGes no
Brasil.

Meyer Jr. et al (2009) também ilustram esse tipo de relacdo, citando uma
estratégia utilizada no processo de internacionalizacdo da organizagdo que estudaram,
assim como Bucheli e Salvaj (2009), nas empresas multinacionais que pesquisaram.
Dieleman e Sachs (2008) também fazem referéncia a relacionamentos pessoais entre
lideres empresariais e politicos, como sendo uma pratica comum em paises em
desenvolvimento. Esses dois Ultimos autores, porém, associam esses relacionamentos
pessoais com praticas corruptas, o que foge ao escopo desse trabalho.

Esse comportamento pode ser denominado também de desenvolvimento de
capital social. Rodrigues e Child (2010) descrevem esse tipo de capital como uma
relacdo social capaz de gerar beneficios no presente ou futuro. O capital social pode ser
considerado um determinado tipo de recurso. A cultura sociavel do brasileiro encoraja
esse tipo de recurso, mais do que em outras nacionalidades. A base do capital social esta
na confianga e no relacionamento pessoal (RODRIGUES; CHILD, 2010).

Esse exemplo demonstra a importancia das relagbes com tomadores de deciséo
chave no ambito governamental para as empresas de engenharia e construcdo. Trata-se
de uma relacdo de confianca que, muitas vezes, chega a ser pessoal entre o governante e
o diretor da empresa. Enquanto que as empresas precisam ter projetos para
desenvolverem e seguranca de que receberdo 0s seus pagamentos pelos servicos
prestados, 0s governantes precisam ter a garantia de que entregardo no prazo previsto as

obras que prometeram com o padréo de qualidade e preco especificado.
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Muitos relacionamentos desenvolvidos com politicos e governantes do pais de
origem podem auxiliar as empresas em seus esforcos internacionalizantes. Isso se
justifica em funcdo do governo ter uma variedade de formas de apoiar as empresas no
exterior.

Um exemplo disso foi dado por Corréa, Michael e Matais (2009) ao relatarem
um dialogo telefonico, gravado em investigacdo da Policia Federal, entre um dos
dirigentes executivos da Alpha e o ex-ministro de Minas e Energia, Silas Rondeau.
Nesse dialogo, o dirigente da empresa solicitava a presenca do ex-ministro em uma
reunido com o entdo Ministro de Minas e Energia, Edison Lob&o, para tratar da
construcdo de hidrelétricas no Peru, com a participacdo da Eletrobras. No diélogo, o
dirigente da Alpha deixava clara a importancia da presenca do ex-ministro na reunido
para acelerar 0 processo.

ApoGs esse didlogo, foi assinado um acordo com a Eletrobras para estudar a
viabilidade de se construir seis hidrelétricas no Peru, em um negécio estimado em US$
16 bilhdes. Apesar de ndo haver registros da participacdo do ex-ministro nas reunides da
Alpha com o Ministro de Minas e Energia brasileiro, é possivel inferir que a sua
influéncia possa ter auxiliado a Alpha a conquistar os referidos contratos no Peru
(CORREA; MICHAEL; MATAIS, 2009). Na percepcdo de um coordenador da
empresa, encarregado da area de relagdes com o mercado, a repercussdo do contetdo
dessa conversa telefénico na imprensa nacional repercutiu mal para a imagem da
empresa no Brasil (ENTREVISTA).

Governantes desenvolvem com as empresas de engenharia um relacionamento
de ganha-ganha, onde apoiam essas empresas com 0 desenvolvimento de obras e
projetos que resultem em contratos. Em contrapartida, as empresas apoiam 0s
governantes em temas como contribui¢Ges financeiras as suas campanhas eleitorais ou
as causas que julguem relevantes a continuidade de seu projeto politico.

Os contatos e relacionamentos dos dirigentes da Alpha ndo se restringem ao
territério nacional. Um informante-chave, com relacdes pessoais com um dos Vice-
Presidentes da Alpha, informou que j& conheceu varios Presidentes de outros paises em
eventos sociais na casa do dirigente da empresa. Ele afirma ter sido apresentado ao
Presidente da Republica do Uruguai, da Costa Rica e de outro pais, que ele ndo lembra

qual.
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Nesse conjunto de estratégias, de acordo com a classificacdo de Hillman e Hitt
(2009), ha evidéncias de haver uma predominancia do tipo relacional com um dos

elementos presentes no desenvolvimento de estratégias politicas.

5.7.2. ONGs

Atualmente, observa-se um papel cada vez mais crescente e ativo das
organizagfes ndo governamentais. Ha ONGs que militam pelas mais diversas causas
nas mais diversas localidades deste planeta. O ativismo dessas organiza¢fes muitas
vezes tem trazido incobmodos para empresas cujos interesses se chocam com os deles
(BOUQUET; BIRKINSHAW, 2008).

No entendimento de duas assessoras e do Presidente da Alpha, sdo as ONGs
ligadas a causa ambiental aquelas que mais trazem problemas para a empresa. Ja
segundo dois entrevistados, um gerente da area internacional e o controller, as ONGs
que mais geram empecilhos ao trabalho da empresa séo aquelas relacionadas ao meio
ambiente e aos interesses indigenas. As ONGs ndo tém gerado muitos e maiores
problemas nas operacdes internacionais da Alpha, até porque, em muitos paises onde
ela atua, ndo existe ainda legislacdo ambiental ou terceiro setor desenvolvido o
suficiente para questionar as atividades da empresa.

Na opinido do diretor internacional da empresa, muito mais do que ONGs
ligadas a area ambiental, as que mais incomodam a operacdo internacional da Alpha séo
aquelas ligadas a area social. Para ele “a questdo ambiental é muito recente nas regides
de atuacdo, os maiores problemas sdo sociais”. Por isso, as ONGs ndo tém
representado maiores desafios, até agora, para as operacdes internacionais da Alpha.

No Brasil, as ONGs buscam atrapalhar mais o trabalho da empresa do que no
exterior. Isso é atribuido ao fato de haver no Brasil tanto uma legislacdo ambiental
desenvolvida, como ativismo na area por parte de organizacgdes do terceiro setor.

Dois entrevistados, um diretor e um gerente da area internacional, fizeram
guestdo de apontar o caso que a empresa viveu no Peru, onde ONGs ligadas aos direitos
de populagbes indigenas lideraram uma série de protestos e manifestagdes contrarias a
construcdo de linhas de transmissdo de energia na Amazoénia peruana. O protesto ndo

foi contra a Alpha, mas contra a Eletrobras, a empresa lider do consércio. Esse projeto
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faz parte de um acordo dos governos brasileiro e peruano para desenvolver o potencial
hidrelétrico da regido amazonica, assinado em 2009.

Na opinido de um dos Vice-Presidentes da Alpha, ndo se pode queixar das
ONGs, ja que elas ndo atacam a empresa: elas atacam o projeto. Infelizmente, quando
ocorre 0 ataque ao projeto, a empresa acaba “levando chumbo” junto, afirma o referido
dirigente.

Segundo o Presidente da empresa, era preciso conviver com o fato da
preocupacdo ambiental ser uma realidade em todo o mundo. De acordo com ele,
“sempre que vocé falar em fazer uma hidrelétrica ocorre um arrepio de varias ONGs”.
Por isso, por tratar-se de algo inevitavel, a empresa precisa conviver e, principalmente,
informar os envolvidos acerca dos reais impactos e beneficios de determinada
construcdo. Atualmente, a empresa tem buscado utilizar-se da sua capacidade de
engenharia para reduzir o tamanho da &rea inundada e minimizar o impacto ambiental.

Nas palavras do Presidente:

[...] sempre que vocé fala a palavra hidrelétrica, vocé vai
encontrar resisténcia. Sempre que vocé falar a palavra nuclear
vocé ira encontrar resisténcia. Se vocé falar em mineracéo, vai
encontrar resisténcia. Qualquer coisa que vocé fale que gere
algum impacto no meio ambiente, vocé vai encontrar oposicao.
Isso é parte do jogo, ndo é nenhum fim do mundo. Afinal,
passou-se de uma fase em que tudo era permitido, para uma
fase onde tudo é proibido. Nés precisamos chegar a um meio
termo nisto. (ENTREVISTA)

Essas afirmacdes do Presidente da Alpha demonstram que os problemas
enfrentados pela empresa, devido a resisténcia de ONGs, poderiam ser minimizados
com estratégias politicas que mostrassem o0s beneficios gerados pelas obras
desenvolvidas para o pais. Isso reforca o entendimento de Wan e Hillman (2006)
guando, ao abordar a importancia das estratégias politicas para os stakeholders, melhor
compreenderem a importancia da sua operacao.

A cooperacdo entre empresas e ONGs também foi defendida nos trabalhos de
Kolk e Pinkse (1997) e Dahan et al (2010). De acordo com esses autores, essa
cooperagdo pode aumentar a legitimidade das operagdes internacionais de uma empresa,
devido a credibilidade que as ONGs desenvolveram nos ultimos anos.

Dois entrevistados, um diretor e um gerente da area internacional, fizeram

questdo de endossar a importancia de se observar os reais interesses que estdo por detras
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das ONGs, para verificar a legitimidade dos protestos realizados pelas mesmas. No
episdédio do protesto dos indios no Peru, por exemplo, havia o interesse explicito das
madeireiras que exploram ilegalmente a madeira na regido, conforme foi mostrado em
reportagem no Programa de televisdo Fantastico, da Rede Globo, no inicio de 2009,
destacou um dos diretores da empresa.

As ONGs séo utilizadas, em algumas ocasides, como um instrumento de defesa
de interesses de empresas e setores de negocio que se sentem prejudicados com a
atuacdo das construtoras. O caso do Peru é representativo: as madeireiras, incomodadas
com a presenga das atividades das construtoras na sua regido de extracdo de madeira
ilegal, apoiaram a luta das ONGs e dos indios contra as obras realizadas pelo consorcio
de empresas brasileiras. Um dos gerentes da area internacional da empresa corrobora
essa visdo quando enfatiza que “essas ONGs que advogam essas causas, geralmente,
tém outros objetivos subjacentes” (ENTREVISTA).

Empresas de construcdo de paises estrangeiros, que se sentem preteridas em
algum processo de licitacdo e escolha de empresas para o desenvolvimento de um
projeto, podem também estar por detréas da atividade de algumas ONGs. N4o se deve ter
uma visdo ingénua do assunto, uma vez que esses projetos envolvem grandes
quantidades de recursos e interesses.

A Alpha, em qualquer situacdo de enfrentamento, tem buscado dialogar com as
partes envolvidas, afirmou um gerente da area internacional. A empresa, porém, ndo se
envolve diretamente na atividade negocial, ela opta por dar 0 apoio técnico no processo
de negociacdo e deixa 0 embate direto para os agentes locais. Essa atitude objetiva
evitar problemas relacionados a falta de entendimento oriundos da distancia psiquica e
da falta de conhecimento da realidade local. As certificagdes possuidas pela empresa,
como a 1S09.001, 1SO14.001 e OHSAS 18.001, também sdo elementos importantes
para comprovar 0o comprometimento da empresa com as questdes de respeito a
qualidade de seus servicos, a preservacao do meio ambiente e a garantia de saude e
protecdo a seus empregados.

Essa postura da empresa em relacdo a situacfes de enfrentamento com ONGs
corrobora aquilo que Hansen et al (2004) haviam denominado de legitimacy tarefa, ou
seja, a inibicdo das empresas estrangeiras em interferirem em assuntos politicos

domeésticos.
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O caso especifico do Peru, na percepcao do gerente técnico da area internacional
da empresa, revela que a empresa estd contribuindo com o0s governos nacional e
regional do Peru na negociacdo com as populacdes indigenas na busca de um
entendimento para terminar os conflitos. I1sso pode ser observado na participacdo de
técnicos da Alpha em reunides com as autoridades locais e as comunidades afetadas
pelas obras da Central Hidrelétrica da Inambari, na provincia de Quispicanchi
(INFORMATIVO ALPHA, 2009d). AcBes como essa mostram proatividade por parte
da empresa na defesa daqueles interesses que ela julga importantes.

O governo brasileiro também estd contribuindo na busca de um entendimento.
Essa negociacdo € importante, ja que tais iniciativas podem inviabilizar o projeto na
regido. Outra atividade desenvolvida pela empresa, para evitar descontentamentos e
manipulacdo de informacdo, é o trabalho de esclarecimento dos beneficios do projeto
desenvolvido pela empresa para o pais, a regido e as pessoas, realizado na forma de
seminarios e eventos especificos.

Entre as estratégias politicas da empresa voltadas para ONGs predominam as de
natureza transacional, na classificacdo de Hillman e Hitt (1999), uma vez que

apresentam como caracteristica a sua reatividade e especificidade.

5.7.3. Opinido Publica

A Alpha, por ndo se tratar de uma empresa varejista, ndo tem maior preocupagao
com investimentos em midias de massa. A empresa, porém, investe na formacdo de
opinido de gestores publicos e privados nas areas consideradas estratégicas, como
energia e infraestrutura. O foco da formacdo de opinido € voltado inteiramente a esse
publico: gestores do setor publico e privado responsaveis por decises de construcdo ou
investimentos nas areas de infraestrutura, energia, petréleo e gas.

A empresa se utiliza de algumas ac¢Ges pontuais, porém este ndo é o grande foco
das estratégias de formacdo de opinido. Uma das executivas da area internacional,
esclarece que os investimentos na formacéo de opinido séo feitos por meio de assessoria
de imprensa, patrocinio e participagdo em congressos, além da divulgacdo de
informativos a imprensa. A empresa divulga, igualmente, estudos realizados pela equipe
técnica no Brasil. Também sdo utilizadas publicagGes em revistas técnicas relacionadas

a sua area de atuacdo para defender suas posicOes e teses. Essas revistas sdo lidas pelo
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publico alvo da empresa e, por essa razdo, as referidas a¢cdes adquirem maior impacto e
importancia.

Um coordenador da empresa, durante entrevista, destacou que, no Peru, a Alpha
patrocinou alguns eventos especificos com o intuito de colocar determinados assuntos
em discussdo na sociedade local. O grande foco identificado centrou-se no patrocinio e
na participacdo em eventos técnicos especificos. A participacdo da empresa em feiras,
conferéncias e seminarios especificos das areas de atuacdo da empresa tem sido
grandes, uma vez que os frequentadores desses eventos sdo, em geral, os tomadores de
deciséo, do setor publico e privado.

Durante esses eventos, a empresa consegue ndo somente defender suas teses,
mas também apresentar a sua capacidade técnica e desenvolver relacionamento com 0s
participantes. Existe, portanto, um triplo objetivo a partir dessa acdo estratégica. Muitas
vezes, a empresa envia convites especificos para que determinados gestores venham
participar desses eventos patrocinados por ela, assim como leva esses mesmos gestores
a conhecerem as obras desenvolvidas pela empresa.

As visitas as obras e aos projetos desenvolvidos pela empresa sdo identificadas
como ac¢des de importancia estratégica, pois permitem aos seus visitantes conhecer de
forma real e concreta a capacidade realizadora da empresa. Com essas visitas, realizadas
principalmente no Brasil, onde estdo as maiores obras da empresa, a Alpha apresenta e
materializa sua capacidade técnica de executar projetos de grande complexidade.

Nesse particular, o Presidente da empresa ressaltou que a Alpha precisa trabalhar
a questdo da informacdo, até mesmo como uma forma de reduzir resisténcias aos seus
projetos. Muitos dos projetos da empresa que sofrem com oposicdes ndo tém seus
objetivos conhecidos. Surge dai a necessidade de melhor utilizar a informacdo para
mostrar 0s beneficios dos projetos desenvolvidos pela empresa.

O Presidente assim se expressou:

[...] se vocé imaginar que o mundo hoje tem seis bilhdes de
pessoas e daqui a 20 anos haverd nove milhGes de pessoas.
Essas pessoas vao querer comer, vao querer energia, vao querer
consumir, vao querer isso e vao querer aquilo. Porém, os
recursos naturais sdo limitados e se vocé ndo colocar a
tecnologia em cima disso para poder otimizar essa distribuicéo,
vai faltar. Malthus provou que estava errado, os meios de
produzir alimentos foram suficientes para atender a populacéo
que foi vinte vezes maior que quando ele escreveu sua obra. Foi
gracas a tecnologia e a revolucdo verde que foi capaz de
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aumentar a produtividade que isso ocorreu. Isso hoje também é
criticado pelas ONGs. (ENTREVISTA)

Um exemplo das acdes de informacao utilizadas pela Alpha foi dado pelo Vice-
Presidente de Energia e Recursos Hidricos, no artigo em que defende, com dados e
argumentos concretos, a realizacdo de novos investimentos em energia no pais, baseado
em fontes alternativas, renovaveis e em parceria com o0s paises vizinhos. O dirigente da
empresa defende o investimento em projetos nos paises vizinhos para diversificar as
fontes energéticas no pais e garantir o fornecimento energético, reduzindo a
vulnerabilidade do sistema (VICE-PRESIDENTE DE ENERGIA E RECURSOS
HIDRICOS, 2008).

Por meio de artigos, veiculados em publicacGes voltadas a publicos especificos,
a empresa busca informar e formar opiniGes sobre a importancia dos assuntos que lhe
interessam e que acreditam ser importantes para o desenvolvimento do pais. A
estratégia informacional é descrita como importante em um contexto de estratégia
politica, pois visa influenciar alguns stakeholders da organizacdo na direcdo do que ela
deseja. Hillman e Hitt (2009) apontam a estratégia de informacdo como um dos trés
tipos de estratégia politica que podem ser utilizadas pelas organizacfes. Carter et al
(2008) também acredita na importancia de se ter estratégias especificas de informacéo
para vencer a batalha de ideias com os adversarios no ambito politico.

De forma unanime, entre todos os entrevistados estd o entendimento de que o
foco da empresa reside no patrocinio a eventos e semindarios especificos. Trés dos
entrevistados, um gerente, o controller e um coordenador, fizeram questdo de afirmar
que acreditam que a Alpha ainda atua de forma timida em relacdo a formacdo de
opinido e poderia atuar mais ativamente.

Existe uma atividade de divulgacdo institucional da empresa no mercado
brasileiro. Essa iniciativa é conduzida pela area de relagdes com o mercado e é
desenvolvida por meio do trabalho de uma empresa de assessoria de imprensa. Segundo
a funcionéria da area de relacdes com o mercado, o foco dessa iniciativa é a divulgacédo
institucional da Alpha.

A empresa também atua em conjunto com os seus clientes para apoiar, do ponto
de vista técnico, a sensibilizacdo da opinido publica sobre a viabilidade dos projetos que
desenvolve. Esse tipo de acdo, que também pode ser classificada de informacional,

também visa auxiliar na reducdo de resisténcias a execucdo de um projeto, o qual pode
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ser realizado pela propria empresa. Um exemplo disto sdo as estratégias que a Alpha
estd desenvolvendo na Costa Rica para apoiar o governo local na viabilizacdo da
construcdo do projeto do trem metropolitano. Os técnicos da empresa tém participado
de audiéncias publicas, conferéncias e realizado apresentacdes para comprovar técnicas
do projeto, conforme descrito no Informativo Alpha (2009c).

Esse tipo de estratégia pode ser classificada também como voltada para atingir a
legitimacdo da empresa em seu territorio de atuacdo. Esse tipo de atuacdo pro-ativa em
busca de legitimidade é importante para o fortalecimento da empresa no seu mercado de
atuacdo a exemplo do que ja foi destacado por Zimmerman e Zeitz (2002), Fonseca e
Machado-da-Silva (2002), Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellatte (2005) e Meyer e
Silva Jr. (2009).

No caso dessas estratégias politicas é possivel, identificar uma combinacdo de
transacionais e relacionais, na classificagdo de Hillman e Hitt (1999), ja que a
organizacao tem estratégias pontuais e especificas para lidar com as questdes de opinido

publica e outras que compreendem um foco mais amplo e genérico.

5.7.4. Comunidade

A empresa busca sempre se inserir nas sociedades onde atua e, por isso, valoriza
a aproximacdo com as comunidades locais. Os dirigentes compreendem que a empresa
ndo existe isoladamente do seu entorno e, assim, preocupam-se com 0s temas que
afligem as comunidades locais.

Uma assessora entrevistada, da area de relacbes com o mercado, afirmou que os
principais grupos de pressdo que ha sobre a empresa sdo a Petrobras e a comunidade
organizada (ONGs e AssociacOes de Moradores). Ela descreve como exemplo um fator
ocorrido na construcdo da usina de Monjolinho, quando os indigenas da regido
invadiram e fizeram um protesto. Segundo a opinido da entrevistada, “eu ndo tiro a
razao deles, j& que as obras da empresa interferem na terra deles” (ENTREVISTA).

Apesar de a empresa contar com o Instituto Alpha de Responsabilidade Social
no Brasil, no exterior, a empresa ainda ndo conta com uma congénere. Apesar disso,
trés dos entrevistados destacaram que a constituicdo de uma organizacao especifica para
desenvolver programas sociais nos paises de atuagdo aparece nos objetivos

internacionais da empresa.
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Na visdo do gerente administrativo e financeiro da &rea internacional,

[...] temos a intencdo de trabalhar a questdo da educacéo e da
formacao da mao de obra nos paises onde atuamos. Em Angola,
por exemplo, é preciso trabalhar a questdo da educacdo
especifica para a area da empresa e, de alguma forma, isso j& é
feito internamente com os funcionarios que la estdo.
(ENTREVISTA)

A empresa planeja iniciar suas atividades de responsabilidade social na medida
em que as suas operagdes internacionais também aumentarem. O aumento do volume
das operagcbes da empresa em outros paises permitir-lhe-4 a ela diluir os custos
relacionados a instalacdo de um programa como esse nas receitas das organizagoes. 1sso
evidencia a logica econdmica por detras da responsabilidade social.

Segundo o Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos da empresa,

[...] os projetos sociais s&o muito bem vistos no Brasil e no
exterior. Esse é também um dos objetivos da empresa, melhorar
as condicOes de vida locais, e ndo somente gerar lucro. Essa é
uma viséo da empresa. (ENTREVISTA)

Para o Presidente da Alpha, o objetivo da empresa é ser mimetizada pela
comunidade local. A Alpha deseja ser uma empresa local em cada um dos paises onde
atua, o que ndo é uma tarefa facil na percepcao do dirigente. Isso implica em insercao
cultural, politica e social com as questdes locais.

Essa visdo dos dirigentes da empresa corrobora o pensamento de Tan e Tan
(2005) ao ressaltar que o alinhamento entre a estratégia e o ambiente de atuacdo da
empresa é fator fundamental para o sucesso organizacional, a longo prazo. A Alpha
segue uma politica de inserir-se como uma empresa local em cada pais em que atua.
Para isso necessita adequar seu comportamento a cada ambiente local.

A insercdo da empresa no ambiente local pode ser facilitada com apoios locais,
ja que esses auxiliam a reduzir o nivel de incerteza sobre o mercado de destino. Essa
visdo é corroborada pelo Presidente da empresa quando destaca que “nossa politica é
sempre estabelecer parcerias locais, ter escritérios locais, com empresas parceiras
locais e trabalhar em conjunto com elas para justamente adaptar-se melhor”
(ENTREVISTA).

A maior parte dos paises de atuacdo da Alpha apresenta grandes desafios sociais,
e a empresa reconhece o seu papel de agente capaz de contribuir para a melhoria da

realidade, a exemplo do que ja se faz no Brasil. Atualmente, a politica da empresa é
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desenvolver atividades de relacionamento com a comunidade somente de forma pontual
e especifica, algumas delas mediante demanda especifica. Ndo ha um programa
organizado de apoio as comunidades locais nos paises de atuacdo, apesar de diversos
gestores entrevistados terem destacado que se constitui em politica da empresa.

A ambientalista Monteiro (2009) € critica ao examinar o impacto social e
ambiental dos projetos desenvolvidos pelas empresas brasileiras em Angola. Segundo a
autora, as empresas privadas e estatais brasileiras aproveitam-se da conivéncia do
governo angolano para desrespeitar as comunidades e 0 meio ambiente local.

Fica claro que as estratégias politicas voltadas para a comunidade utilizadas pela
empresa ainda estejam em sua fase de concepgédo, uma vez que as iniciativas ainda séo
timidas. Mesmo no mercado nacional dessa natureza, as iniciativas sdo pontuais e
discretas, em relacdo ao tamanho da organizacdo. O crescimento da empresa nos seus
mercados de atuacdo certamente é uma condi¢do para 0 aumento da importancia dessas

estratégias politicas.

5.7.5. AssociacOes de Classe

Os dirigentes da empresa foco do estudo reconhecem a importancia das
associacbes na defesa dos interesses coletivos dos seus associados € no
desenvolvimento de relacionamento profissional. A Alpha sempre busca participar de
associacOes ligadas a sua area de atuacao tanto no Brasil quanto no exterior. Nessa area,
a Alpha também patrocina eventos e seminérios organizados por determinadas
associacgoes.

O gerente técnico da area internacional ressaltou que, em Angola, a Alpha
costuma participar das acGes desenvolvidas pela Associacdo de Empresarios Brasileiros
em Angola — AEMBRA. Ja& um coordenador da empresa mencionou que, no Peru, a
empresa participa da Associacdo de Empresas Brasileiras no Peru e também do érgdo
que equivale ao Conselho Regional de Engenharia do pais.

No processo de internacionalizagdo, € preciso considerar a participagdo em
associacOes tanto nos paises de destino quanto no pais de origem, ja que, em momento
de crise, serd importante contar com o apoio de ambos. Para o diretor da area

internacional da empresa:
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[...] a Alpha participa tanto de associagdes brasileiras quanto
de associa¢des nos paises de destino. Aqui no Brasil podemos
citar a FIESP e as Associacdes de Comércio, enquanto que no
exterior participamos também das Camaras de Comeércio.
(ENTREVISTA)

Uma assessora da area comercial doméstica mencionou que, no Brasil, a
empresa apoia e participa de varias entidades de classe como o Comité Brasileiro de
Barragens (CBDB) e o Instituto Brasileiro de Concreto (IBRACON). A empresa
também tem grande proximidade com o Sindicato de Engenheiros e o Conselho
Regional de Engenharia e Arquitetura (CREA). Outra organizagdo da qual a empresa
participa é o Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia Consultiva
(SINAENCO). Isso faz com que se mantenha inserida no contexto das associacfes de
classe, tornando-as base de apoio para estratégias politicas.

A importancia da participacdo em associacdes de classe foi reconhecida por
todos os entrevistados no estudo. Um dos diretores da empresa enfatizou que a Alpha
pretende ampliar a sua participacao no futuro junto a associacdes de classe.

Percebe-se que a Alpha tem uma atuacdo bastante ativa no que se refere a
contatos e negociagfes com 0S Seus concorrentes; porém, percebe-se que essas nao se
ddo no ambito de organizagdes associativistas, mas, sobretudo, em contatos e
negociacdes entre os dirigentes das empresas independentemente de serem ou nao
filiados a alguma associacdo. Esse tema € explorado com maior profundidade no
préximo item.

As estratégias politicas relacionadas a associacbes de classe podem ser
classificadas como de caracteristica relacional, de acordo com a classificacdo de
Hillman e Hitt (2009). A participacdo, nessas associa¢fes, costuma ter um horizonte de
longo prazo e um foco generalista no que se refere as questdes que sdo debatidas no seu
interior.

Apesar da retorica de atribuicdo de importancia a participacdo da empresa em
organizagOes de cunho associativista, percebeu-se que a maioria das suas estratégias e
acOes sdo realizadas fora desse contexto. A importancia das associagdes de classe nas
estratégias politicas das corporagdes norte-americanas, descrita por Mizruchi (1992),
Barley (2007) e Schuler (2008), ndo se confirmou na pesquisa na Alpha, uma vez que

sua acdo politica ndo se d& por meio das mesmas.
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A ainda timida atuacdo da empresa em associacdes ocorre naquelas com foco
bastante especifico e relacionado ao campo de atuacdo da Alpha. 1sso corrobora a tese
de Santos (2002) quando destaca que a atuacao dos grupos de interesse se da de maneira

cada vez mais segmentada e especifica.

5.7.6. Concorrentes

A empresa mantém uma relacdo ambigua com os seus concorrentes. De um lado,
0S concorrentes sdo apontados, por seis dos gestores entrevistados, o Presidente, um
Vice-Presidente, um diretor, dois gerentes e um coordenador, como aqueles atores na
sociedade que mais trazem problemas para a Alpha na sua insercéo internacional. Por
outro lado, a cooperacdo com 0s concorrentes € vista também como uma estratégia vital
para o desenvolvimento da organizacéo.

Por essa caracteristica do setor, apesar da intensa concorréncia existente entre as
empresas, ha um respeito entre elas, ja que existe a possibilidade de serem parceiros em
outra determinada obra. Um comentario interessante de uma assessora da area comercial
nacional ressalta que um concorrente em uma obra poderé ser o parceiro da empresa em
outra obra. Outra colaboradora da &area de relagdes com o mercado fez questdo de
complementar que as empresas de engenharia sabem diferenciar os momentos de
cooperacdo com aqueles de competicéo.

A Alpha, a exemplo das demais empresas do setor, reconhece a necessidade de
se aliar, em muitas circunstancias, para obter determinados contratos. As empresas
veem com muita naturalidade o fato de uma organizacdo ser concorrente, em um
determinado projeto, e um parceiro em outro. Nas palavras de uma assessora da area
comercial nacional, com larga experiéncia na empresa:

A Alpha busca sempre manter uma politica de boa vizinhanca e
bom relacionamento com todos os concorrentes, pois sabe que
no futuro poderdo estar juntos em alguma obra ou projeto. As
outras empresas também se comportam dessa mesma maneira
no mercado. Apesar disso é comum gue uma empresa roube
funcionarios da outra. Quando uma empresa Se sente
prejudicada em alguma concorréncia publica, em virtude de um
comportamento de uma concorrente, ela certamente entrara na
justica para buscar os seus direitos. Tanto a Alpha quanto os
seus concorrentes fariam isso. (ENTREVISTA)
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O Presidente da empresa corrobora essa afirmacdo ao ressaltar que essa € a regra
do jogo. Boddewyn (1995) descreve como estratégia politica utilizada por empresas a
utilizacdo de acdes judiciais para atrapalhar os concorrentes. Esse tipo de estratégia esta,
em geral, mais focada nas disputas do mercado interno, mas com possiveis
consequéncias em negociagdes internacionais, no momento em que sao utilizadas como
elemento de negociacédo de contratos no exterior.

As empresas tém consciéncia que, unidas, adquirem maior competitividade para
conquistar os contratos desejados. Esse tipo de comportamento também € identificado
por Costa e Lopes (2010) ao examinar modelos de exploragdo de petrdleo e gés.
Segundo os autores, no setor de petrleo e gas, as grandes empresas podem ser
concorrentes no mercado mundial, mas, ao mesmo tempo, podem ser sécias em um
dado mercado local, dependendo de objetivos especificos ou de imposices legais
estabelecidas.

A cooperagdo com o0s concorrentes é também uma forma de aprendizagem,
principalmente, com aqueles que tém uma experiéncia maior acumulada. Uma
assessora, que atua na area de propostas comerciais, enfatizou que a experiéncia de
alguns concorrentes pode servir de grande fonte de aprendizado.

Em se tratando de contratos de maior envergadura, evidencia-se a importancia
de aliancas devido a dificuldade em obter e executar o contrato. As empresas de
engenharia dificilmente tém a ilusdo de conquistar um grande contrato sozinhas, elas
sabem que unidas podem conquistar mais do que atuando individualmente.

Ao abordar a cooperacdo com 0s concorrentes, uma das gestoras da area
internacional da Alpha destacou que uma empresa de engenharia ndo pode construir
tudo sozinha, hd que “dividir o bolo de forma que haja fatias para todos”. A Alpha,
atualmente, com a sua entrada no mercado de EPCs, passou a trabalhar mais
intensamente a sua parceria com concorrentes. O comentario pode ser corroborado com
a afirmacédo do controller da empresa ao destacar que a maioria dos atuais contratos da
empresa S&0 consOrcios com outras empresas.

A empresa de engenharia subcontrata outras empresas de engenharia, para que
fagcam o mesmo quando forem detentoras do prime do contrato. Uma empresa com uma
visdo excessivamente individualista ndo conseguiria manter-se por muito tempo no

mercado, pois estaria excluida das relagdes com as demais.
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Outro forte motivo para a formacdo dessas aliancas séo contratos que alguma
empresa tenha conquistado, mas sem ter a capacidade técnica necessaria para executa-
los. Isso exige a formacédo de parcerias com empresas especializadas para viabilizar o
contrato.

As parcerias se fazem também necessarias quando uma empresa necessita de
relacionamentos e contatos que outra empresa possua, mesmo quando a mesma nédo
possua capacidade técnica para explorar. Nesse particular, uma gestora da area
comercial da empresa frisou que fazer parcerias com empresas que tenham contatos que
permitam conquistar contratos com maior facilidade & um imperativo.

As aliangas com concorrentes, muitas vezes, podem auxiliar na insercdo de uma
empresa em um determinado mercado, jA que a combinacdo das competéncias das
diferentes empresas pode torna-las mais fortes e competitivas. Uma assessora da area
internacional da empresa enfatiza que ha& paises, como a Argentina, onde é quase
impossivel entrar sem fazer uma aliangca com uma empresa local.

A alianga com empresas locais € um componente importante da estratégia
politica da Alpha, mesmo que a empresa aliada represente uma potencial concorrente no
futuro. Isso ocorre porque, segundo o relatério da Alpha (2008b), a maioria dos paises
sdo mais abertos a empresas que promovam a participacdo de empresas e méo-de-obra
locais em seus projetos.

A formacdo de aliancas é uma constante na area de engenharia. Na atuacdo
internacional da empresa, a formacdo de aliancas surge como uma maneira de se
diluirem os riscos e 0s custos da opera¢do internacional, além de permitir a combinacédo
das habilidades, recursos e competéncias das empresas. Por isso, uma entrevistada que
atua na area internacional é categérica ao afirmar que “hoje em dia ninguém faz nada
sozinho. L& fora, se busca parcerias de forma continua e sempre sobra alguma coisa
para todo mundo” (ENTREVISTA).

A articulacdo dessas aliancas € um fator chave para o seu sucesso. A relacao de
associacdo, quando bem estabelecida, permite que seus participantes facam melhores
aportes para o desempenho da mesma. Por essa razdo, é muito comum ver 0s socios da
Alpha envolvidos no desenvolvimento de relagbes associativas com 0s concorrentes.

Na percep¢do de uma assessora da area comercial internacional, os diretores das
empresas de engenharia reinem-se com frequéncia para discutir formas de fazerem

parcerias. Essa entrevistada assim se manifestou sobre o0 assunto:
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Os diretores da Alpha se reinem semanalmente no Brasil com
os diretores de outras empreiteiras para discutir formas de
cooperacdo. O mesmo também ocorre no exterior. Os diretores
das empresas de construgdo no exterior sdo, na sua maioria,
expatriados e, por isso, eles se reinem semanalmente para
discutir estratégias e formas de cooperacdo. (ENTREVISTA)

Essas discussoes se ddo também no exterior onde os diretores locais das diversas
empresas estrangeiras, por serem expatriados, costumam também se reunir, até mesmo,
por questbes sociais. Por estarem todos em um mesmo pais estrangeiro, por serem
brasileiros e por trabalharem no mesmo setor, acabam tendo interesses em comum,
fazendo com que desenvolvam relacbes pessoais entre si. Essa informacdo foi
corroborada por um coordenador da Alpha que teve experiéncias como diretor da

empresa no Peru e em Angola.

Apesar dessa aparente intensa ligacdo existente entre as empresas de engenharia,
outro aspecto que tem merecido atencdo da empresa sdo as relacfes interpessoais de
seus gestores com 0s gestores de outras empresas, as quais podem conduzir ao
vazamento de informacd@es estratégicas, nessa interacdo com os funcionarios da empresa
parceira. Ao comentar esse delicado problema, uma gestora da &rea comercial nacional
da Alpha ressaltou que os funcionarios da empresa sdo orientados a tomar cuidado em
encontros informais durante confraternizacdes e jantares. Essa mesma gestora da
empresa, com experiéncia de mais de 12 anos na empresa, descreve que:

A cooperacdo da empresa com 0S seus concorrentes € muito
controlada para que esses ndo tenham acesso a informacodes
privilegiadas e desnecessarias ao projeto desenvolvido. Mesmo
quando ha parcerias, € preciso manter segredo e ndo permitir o
vazamento de informacdes estratégicas. As empresas parceiras
estdo treinadas e ndo passam informagbes que ndo sejam
relacionadas ao projeto umas para as outras. As informacdes
comerciais, por exemplo, sdo muito importantes e estratégicas,
por isso, ndo podem chegar na concorréncia. (ENTREVISTA)

As decisdes relativas a parcerias podem ser definidas tanto no Brasil quanto no
exterior, tudo depende da obra, da situacdo e do parceiro. Para um dos diretores
entrevistados, qualquer um dos diretores ou gestor de contrato tem autonomia para
negociar parcerias. Mesmo empresas como a Odebrecht, que possui uma estrutura

matricial, permitem que qualquer gestor de projeto tenha autonomia para poder negociar

em nome da empresa.
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Para o gerente administrativo da diretoria internacional entrevistado, um dos
pontos mais importantes da formacdo de uma parceria com concorrentes € a empresa
conhecer seus pontos fortes e fracos, para, com isso, complementar as suas capacidades.
Cada oportunidade costuma exigir uma combinacdo de distintas competéncias. Fica
evidente que a formacdo de coalizdes é acima de tudo uma questdo de obtencdo de
maior competitividade, ao contrario daquilo que Martin (2003) descreveu que seria uma
forma de cartelizar o mercado.

No ambiente internacional, porém, a colaboracdo dos concorrentes se faz mais
necessaria naqueles paises em que a empresa nao atua de forma conjunta com 0s seus
socios locais. Para um coordenador entrevistado, nos paises onde a empresa conta com
socios locais, a necessidade de parcerias € menor devido ao fato do parceiro suprir
muitas das caréncias que a empresa apresenta. O gerente administrativo da area
internacional também pontua que “nem sempre é vantajoso ter s6cios em outros paises”
(ENTREVISTA).

O diretor da area internacional da empresa deixou clara a unido que as empresas
brasileiras de engenharia apresentam quando operam no exterior. Segundo ele, as
empresas competem no Brasil, mas no exterior elas se apoiam como Se estivessem
competindo contra o resto do mundo. Na visdo do diretor internacional:

Vocé pode ter alguma restricdo a alguma empresa, mas de
maneira geral, as empresas brasileiras cooperam entre si no
exterior. La fora, nés somos o Brasil contra o resto do mundo.
Outro lema que utilizamos €: saiu do Brasil n6s damos a méao.
Aqui, no Brasil, n6s podemos brigar, mas la fora somos irmé&os.
Apesar do que ja aconteceu, da Alpha se associar com alguma
empresa internacional concorrendo contra empresas brasileiras
no exterior. E importante frisar que todo consércio que a
empresa se envolve, precisa ser aprovado pelos sécios. Onde a
gente pode se ajudar e agregar valor, a gente vai.
(ENTREVISTA)

A importdncia dessa estratégia para a internacionalizacdo da empresa €
confirmada pelo Presidente da Alpha; para ele “nos temos uma tendéncia forte de fazer
aliancas no exterior”. Ele, inclusive, confirma que empresas consideradas concorrentes

no mercado brasileiro tornam-se parceiras na atuacgao internacional. Segundo ele,

[...] para dar um exemplo, eu néo considero a Odebrecht como
uma concorrente, nds atuamos em ramos diferentes, nds
fazemos a engenharia e eles fazem a construgdo pesada.
Podemos até nos consorciar porque sempre estaremos fazendo
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partes diferentes. N&o somos concorrentes da Odebrecht no
exterior, somos complementares. (ENTREVISTA)

Pode-se notar que existe entre as empresas brasileiras uma tendéncia de se
apoiarem mutuamente em suas operacdes internacionais. Esse tipo de comportamento é
estimulado pelas agdes do governo brasileiro de apoio as iniciativas internacionais das
empresas nacionais, como financiamentos e visitas presidenciais de abertura de novas
frentes comerciais. Essas acGes servem de incentivo para que as empresas brasileiras
permanecam unidas no exterior para terem mais forca para enfrentar seus concorrentes.

Isso corrobora o que foi destacado por Busoi e Istocescu (2009), ao afirmarem
que, em certas condigdes, a unido de esforcos de firmas com interesses econdémicos
similares pode resultar em resultados mais efetivos.

Percebe-se, no que se refere a concorrentes, uma mescla de estratégias politicas
transacionais e relacionais, conforme a classificacdo de Hillman e Hitt (1999). Muitas
das agdes colaborativas desenvolvidas pela empresa ttm um foco de desenvolvimento
de longo prazo e de colaboragdo em uma variedade de contratos. Outras acdes, porém,
tém o seu foco pontual e sdo mais restritas a contratos especificos de curto prazo de
duragéo.

A empresa também alerta para os perigos de se estabelecer relacGes
colaborativas com parceiros que acabem levando a dependéncia (ALPHA
INTERNACIONAL, 2008b). Por isso, as colaboracfes devem ser planejadas de forma a
agregar valor e gerar sinergia, mas néo criar dependéncia no parceiro.

Apesar das possibilidades de colaboragdo que empresas concorrentes podem
estabelecer entre si, quando ndo estdo trabalhando juntas, as disputas de contratos entre
elas é bastante agressiva. Portanto, trata-se de um mercado competitivo em que as
empresas estdo dispostas a conseguir os contratos de que necessitam, e isso pode ser

feito por meio de aliancas ou pela empresa individualmente.

5.7.7. Estratégias politicas e 0 desempenho da empresa no exterior

Aos serem indagados sobre a relevancia das estratégias politicas para o
desempenho da empresa no exterior, todas as respostas destacaram a importancia desse
tipo de estratégia para as atividades da organizacéo, apesar de alguns terem sido mais

enfaticos do que outros.
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As estratégias politicas funcionam melhor em alguns paises do que em outros
em funcdo das caracteristicas e especificidades de cada ambiente. Um dos gerentes da
area internacional enfatizou que elas podem ser mais eficazes em alguns mercados do
que em outros. Isso se da devido ao fato de alguns ambientes internacionais serem
menos suscetiveis a influéncias e agdes politicas, o que reforca a linha de pensamento
de Wan (2005) e Luo e Zhao (2009) quando defendem que as estratégias politicas sao
resultantes, em grande parte, ndo somente da organizacao, mas também do ambiente em
que esta inserida.

E importante ressaltar que o capital politico da empresa também é diferente em
cada um dos mercados em que atua. Em alguns, a empresa tem maior poder e, em
outros, menos. Isso corrobora o que ja foi destacado em pesquisa desenvolvida por
Blumentritt e Rehbein (2008).

As estratégias politicas também permitem o desenvolvimento de
relacionamentos com atores importantes para o desempenho das atividades da empresa
em cada local. Outro gerente da area internacional destacou que essas estratégias sdo
essenciais para se conseguir acesso as pessoas que tém o poder local para decidir sobre
aqueles assuntos que interessam a empresa; isso € essencial para se conquistar novos
mercados. Ainda de acordo com o mesmo gestor entrevistado, somente com aliangas
com pessoas-chave se consegue ter acesso aos tomadores de decisdo locais e, “se vocé
nao tiver isso, serd necessario fazer dumping para entrar em um mercado estrangeiro”.
Essas afirmacgdes reforcam a importancia dos relacionamentos no mercado de
engenharia.

A preocupacdo com desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo, com
atores-chave no pais de destino, faz com que se perceba a presenca de estratégias
politicas com caracteristicas relacionais no portfélio de estratégias da empresa, de
acordo com a classificacdo de Hillman e Hitt (1999). Apresenta-se, a seguir, 0 Quadro 8
onde sdo classificadas as estratégias politicas para cada um dos seis stakeholders

estudados, de acordo com a abordagem de Hillman e Hitt (1999).
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Quadro 8: Classificacdo da Estratégia Politica de acordo com Hillman e Hitt

(1999)
Governo | ONGs Opinido Comunidade | Associagdes | Concorrentes
Pdblica de Classe
Tipo de | Relacional Transacional | Transacional e | N&o se aplica Relacional Transacional e
Estratégia Relacional Relacional
Politica

Fonte: dados primarios

Pode-se observar, na classificacdo do Quadro 8, a importancia das estratégias
politicas relacionais em referéncia as transacionais. Isso demonstra a postura da
organizacao em relagdo as estratégias politicas, as quais podem ser caracterizadas como
pré-ativas, de longo prazo e com maior amplitude para acéo.

A empresa ndo conseguird desenvolver-se de forma isolada do seu ambiente de
atuacdo; por isso, faz-se necessario estabelecer lagos de relacionamentos com diversos
atores que permitam o desenvolvimento de diferenciais competitivos e legitimidade.
Um gestor entrevistado, com experiéncia internacional, atuando em Angola e no Peru,
frisou que ndo é possivel tomar boas decisdes se o gestor ndo estiver envolvido com a
realidade local do pais e, para que isso aconteca, faz-se necessario haver relacionamento
com as pessoas e as organizacdes que compdem aquele dado ambiente. Isso confirma o
entendimento de Luo e Zhao (2009) acerca das estratégias politicas relacionais.

Para o diretor internacional da Alpha, empresas estrangeiras sdo sempre
vulneraveis, por isto ¢ importante buscar estar sempre “de bem” com todos 0s atores
sociais envolvidos com empresa e evitar atritos. Segundo 0 mesmo dirigente nenhuma
empresa pode achar que é maior do que um pais e comegar a impor regras, 0 caso da
Odebrecht mostrou isto com clareza. Esta argumentagdo reforca a idéia da importancia
do relacionamento com os diversos stakeholders para a busca de legitimidade no
ambiente internacional.

O foco dado as estratégias politicas desenvolvidas em relacdo a maioria dos
atores analisados caracteriza-se por ser focada no estabelecimento de relacionamentos
de longo prazo. Muitos desses relacionamentos podem até ter uma duragdo mais curta,
devido a outros motivos, mas o enfoque dado na estratégia politica foi o de estabelecer
relagbes que perdurem ao longo do tempo, gerando confianga entre as partes
envolvidas.

Os depoimentos dos dirigentes da Alpha reforcam a idéia de que a legitimidade é

um elemento que a empresa deve construir socialmente no seu ambiente de atuacdo,
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conforme descreveu Suchman (1995). Para tanto, a empresa deve se envolver em seu
ambiente, assim como com 0s seus atores, leis e instituicdes. A busca por legitimidade
no ambito internacional é revestida de uma importancia ainda maior, uma vez que nao
hd leis ou organizacBes internacionais que protegem os direitos da empresas
estrangeiras, conforme ressaltam Boddewyn e Brewer (1994).

A empresa precisa criar 0s lacos locais necessarios para garantir a sua
sobrevivéncia por meio da legitimidade. As estratégias politicas surgem nesse espacgo
com o objetivo de garantir as condi¢cdes necessarias para a conquista da legitimidade,
assim como sdo influenciadas pelas forcas de legitimidade externas e internas, conforme
ja afirmaram Hillman e Wan (2005). H4, portanto, a configuragdo de uma relacdo
recursiva entre as estratégias politicas e a legitimidade.

As estratégias politicas sdo uma forma da empresa aumentar o seu fit externo
(SIGGELKOW, 2003), uma vez que permitem a empresa se ajustar as demandas de
seus stakeholders no intuito de obterem vantagem em relagéo aos seus concorrentes. O
fit da organizacdo com o seu ambiente € algo relevante no ambito internacional, pois faz
com que a empresa se ajuste aos imperativos ambientais de seus diferentes mercados de
atuacao.

Assim, a Alpha, ao juntar esforcos com as empresas locais nos mercados onde
atua e colaborar com 0s seus parceiros, esta buscando conciliar o interesse externo e
interno de busca de legitimidade, por meio de suas estratégias politicas. Com isso a
empresa utiliza as suas estratégias politicas para aumentar o seu fit com o ambiente
local, bem como a sua legitimidade. Porém, ao contrario daquilo que é destacado na
teoria institucional, por autores como Zimmerman e Zeitz (2002), a legitimidade ndo € o
objetivo final da organizacdo, mas um meio de atingir um objetivo final de
desenvolvimento de vantagens sobre os competidores e a obtencdo de lucro. Esse
entendimento é corroborado claramente por um dos Vice-Presidentes entrevistados.

O objetivo da estratégia politica desenvolvida pela Alpha ndo é atingir a
legitimidade, mas desenvolver vantagens sobre as empresas com as quais compete. A
legitimidade ndo € um objetivo por si s6, mas um meio de se inserir em um mercado
estrangeiro e evitar movimentos que possam atrapalhar a sua permanéncia no pais.
Percebe-se, nesse estudo, a legitimidade como um meio para se atingir um objetivo

maior, a competitividade no mercado estrangeiro.
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As estratégias politicas utilizadas pela Alpha ndo sdo opgdes estratégicas, mas
uma parte essencial para a sua consolidacdo como empresa de constru¢do em todos 0s
paises em que atua. O ramo de atividade em que a empresa esta envolvida apresenta
uma elevada dependéncia do setor publico, assim como um grande impacto na
sociedade em razdo do tamanho e da natureza dos projetos com 0s quais a empresa esta
envolvida.

As estratégias politicas sdo também importantes no setor de servicos de
engenharia, pois elas permitem que se estabeleca uma relagdo de maior confianca entre
as partes envolvidas. Isto é especialmente relevante quando se trata de resultados
intangiveis e cuja qualidade é dificil de ser mensurada como ocorre no setor servigos
(GIANESI; CORREA, 1996).

Por essa razdo, o seu sucesso depende, em grande parte, da sua habilidade de
desenvolver estratégias e acBes capazes de gerar as condigdes necessérias para a
conquista e o desenvolvimento dos seus contratos, 0 que corrobora a visdo de
Boddewyn e Brewer (1994) quando destacam as estratégias politicas como uma parte
intrinseca a qualquer negocio internacional. O Quadro 9, a seguir, demonstra as

principais estratégias politicas utilizadas pela empresa:
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Quadro 9 — Principais estratégias politicas utilizadas pela Alpha Engenharia S.A.

Principais Estratégias Politicas

Autores

Relacionamentos  com orgdos | Aplin e Hegarty (1980); Yoffie (1988); Schuler

publicos no Brasil (1996); McWilliams et al (2002); Pfeffer e
Salancik (2003); Zhu, Hitt e Tihanyi (2007);
Wan (2005); Hadani (2007); Luo e Zhao
(2009); Zhou e Poppo (2010)

Relacionamentos com 6rgdos | Faccio (2006); Meyer et al (2009); Bucheli e

publicos no exterior

Salvaj (2009)

Relacionamentos com o Ministério
de Relacdes Exteriores e
Embaixadas estrangeiras no Brasil

N&o ha referéncia na literatura de
politica

estratégia

Visita de dirigentes governamentais
estrangeiros as obras desenvolvidas
pela Alpha

Nao ha referéncia na literatura de
politica

estratégia

Relacionamentos com Bancos de
Fomento de outros paises

N&o ha referéncia na literatura de
politica

estratégia

Lobby (in house e hired hands)

Hadani (2007)

Relacionamentos pessoais

Dieleman e Sachs (2008)

Apoio técnico para negociacdes com
ONGs e Comunidades

N&o ha referéncia na literatura de
politica

estratégia

Patrocinio a eventos especificos na
area de engenharia

N&o ha referéncia na literatura de estratégia
politica

Publicagdes em periodicos
especificos da area de engenharia

Hillman e Hitt (1999); Lord (2000); Carter et al
(2008); Kolk e Pinkse (2007)

Envolvimento com  associagdes
patronais no Brasil e no exterior

Pfeffer e Salancik (2003); Hansen et al (2004);
Barley (2007); Schuler (2008)

Parcerias com empresas
concorrentes/parceiras

Aplin e Hegarty (1980); Mizruchi (1992);
Aldrich e Fiol (1994); Boddewyn (1995);
Barney (1997); Delios e Henisz (2000); Henisz
(2000); Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000);
Bolman e Deal (2003); Martin (2003); Pfeffer e
Salancik (2003); Hansen et al (2004); Schuler
(2008); Senaux (2009)

Doacbes a campanhas politicas no
Brasil

Mizruchi (1992); Hillman e Hitt (1999); Lord
(2000); Bakan (2004); Hansen et al (2004);
Hillman e Wan (2005); Santos (2007)

Processos na contra

concorrentes

Justica

Boddewyn (1995; 2003)

Ao analisar o Quadro 9, é possivel perceber que, dentre as principais estratégias

politicas utilizadas pela empresa Alpha, algumas ndo séo descritas pela literatura da

area. Outras, no entanto, ja haviam sido observadas em outras pesquisas realizadas

dentro da area de estratégia politica. Mesmo as que ja haviam sido descritas em outros
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estudos da area apresentam diferencas em relagdo a forma como séo praticadas pela
empresa Alpha. A estratégia de desenvolvimento de relacionamentos com o MRE e as
Embaixadas de paises estrangeiros no Brasil deve ser destacada dos demais
relacionamentos com Orgaos governamentais, pois esse tem a capacidade de influenciar
a agenda presidencial, as prioridades externas do pais, bem como abrir contatos em
paises estrangeiros.

A estratégia de patrocinio de eventos especificos da area de engenharia, por
exemplo, ndo é simplesmente uma estratégia de campanha informacional da empresa,
mas, principalmente, um evento de desenvolvimento de relacionamentos entre a
empresa e aqueles dirigentes que participam do evento. Essa estratégia acaba tendo
implicacdes em outra que se refere a levar potenciais clientes a conhecerem as obras e
0s projetos desenvolvidos pela empresa. Essa, além de dar materialidade aos servicos de
engenharia da empresa, também permite que o0s dirigentes desenvolvam
relacionamentos com o0s potenciais clientes.

Da mesma forma, o apoio técnico dado para negociacdes entre governo de
destino e comunidade também é importante porque tira a empresa da linha de frente de
confronto com a comunidade local, a0 mesmo tempo em que mantém o Seu apoio a
resolucéo da problematica. Esse tipo de estratégia politica visa preservar a legitimidade
da empresa no pais estrangeiro.

A estratégia de desenvolvimento de relacionamentos com bancos de fomento
internacionais também se reveste de grande importancia, pois permite a empresa
reforcar a sua posicdo competitiva frente aos concorrentes, adquirindo maior
credibilidade e diversificando suas fontes de financiamento.

Por conseguinte, as estratégias politicas podem ser vistas como uma forma
voluntarista das empresas responderem a algumas forgas que o ambiente institucional
imp0Oe sobre as organizacles, as quais sdo descritas por Scott (2001). Praticam aquilo
que Aldrich e Fiol (1994) denominaram de mudancas de normas institucionais. Oliver
(1992) ja havia apontado que as organizacfes, muitas vezes, resistem as normas
institucionais.

Dessa maneira, interagir com os stakeholders e a buscarem formas de renegociar
normas e comportamentos estabelecidos, as organizagdes, por meio das suas estratégias
politicas estdo, modificando o ambiente institucional. Porém, ndo se deve vé-las como

algo formulado de maneira isolada, mas como um resultado da influéncia de diversos
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fatores organizacionais e ambientais, como bem destacaram Wan (2005) e Luo e Zhao
(2009).

5.7.8. Estratégias politicas nos principais mercados

As estratégias politicas utilizadas na expansdo internacional da Alpha
Engenharia nos seus principais mercados de atuacdo, Angola, México e Peru, estdo
alinhadas com a configuracdo estratégica da empresa nesses mesmos mercados. Essa
configuracdo esta diretamente relacionada a estratégia de entrada da empresa nos paises
mencionados. Enquanto que as subsidiarias da empresa em Angola e México contam
com um socio local, na subsididria peruana, a empresa nao tem sécios e tem total
controle sobre a operacao.

Nos mercados em que a empresa possui socios locais, hd uma maior facilidade
em termos de abertura de oportunidades de negécios em razdo da insercdo local dos
socios. Isso ocorre, principalmente, devido ao fato de, em ambos os paises, Angola e
México, 0s sdcios serem organizagdes que contam com conhecimento do mercado local
e influéncia nas redes locais de relacionamento.

J& no Peru, por ndo contar com socios, a empresa tem se apoiado nas relacdes
com outras empresas brasileiras mais experientes e gque atuam ha mais tempo no
mercado. A empresa afirma ter “consideravel experiéncia” nos paises da regido Andina,
onde se localiza o Peru (ALPHA INTERNACIONAL, 2008b). Isso se deve néo
somente ao fato de a Alpha ja haver desenvolvido negdcios nessa area da América do
Sul, como também em razdo dos profissionais da empresa possuirem experiéncia na
regido, mesmo atuando em outras empresas.

Muitos dos contratos desenvolvidos pela empresa nesse mercado foram
contratos liderados por grandes empresas de engenharia brasileiras. Além disso, no
Peru, houve a assinatura de um acordo de cooperacdo energética entre 0S governos
brasileiro e peruano que gerou Vvarios contratos na area energética para a Alpha, bem
como para outras empresas de engenharia brasileiras. Tal acordo prevé também o
envolvimento da Eletrobras como parceira e o apoio do BNDES para o financiamento
de obras. A assinatura desse acordo foi precedida de negociagbes entre empresas e

autoridades brasileiras.
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Na sua atuacdo em Angola, a empresa beneficiou-se do apoio dado pelo governo
brasileiro ao desenvolvimento de infraestrutura no pais por meio de financiamentos do
BNDES, bem como pela atuacdo das empresas estatais Petrobras e Eletrobras no pais. A
postura internacional de aproximagc&o e apoio ao desenvolvimento dos paises da Africa
Lusofona, adotada pelo governo de Fernando Henrique Cardoso e aprofundada no
governo Lula, foi de grande importancia para as operagdes da Alpha no pais.

Portanto, nesses dois mercados, Peru e Angola, o governo brasileiro tem
conseguido apoiar as empresas brasileiras de engenharia com suas empresas estatais,
politicas de financiamento do BNDES e relagdes internacionais de apoio. No mercado
mexicano, a influéncia brasileira € menor, por isso a empresa depende mais de sua
capacidade e de seus parceiros para conquistar contratos no pais.

Ainda no México, por ndo haver acordos especificos de cooperacdo entre o
governo brasileiro e o governo mexicano, as estratégias politicas ficam mais restritas a
atuacdo local do s6cio da empresa no pais. Nesse mercado, em especifico, as estratégias
politicas apresentam maior dependéncia do socio local. Nesse pais, o sécio da empresa é
um grupo local com fortes lagcos no ramo industrial e de mineracdo (ALPHA
INTERNACIONAL, 2008b). Os relacionamentos e as negociacdes desenvolvidas por
esse grupo sdo centrais na definicdo da estratégia politica da empresa Alpha na sua
operacdo mexicana a ponto de estar apostando nessa parceria para alavancar seus
negocios nesse pais, conforme relatorio da Alpha Internacional (2008b). Isso ocorre até
mesmo porque, neste pais, as grandes empresas de construcdo brasileiras ja tém
definidos seus parceiros preferenciais de trabalho. Deve-se considerar que, no México,
ha& poucas empresas de engenharia atuando no mercado (ALPHA INTERNACIONAL,
2008b). Por essa razdo, a importancia do parceiro local é vital para que a empresa
consiga fazer as associagdes necessarias no intuito de desenvolver os relacionamentos
de que necessita de maneira a seguir crescendo e conquistando novos contratos.

A partir da operacdo mexicana, a empresa também se utiliza de estratégias
politicas individuais, em relacdo a governos e empresas parceiras, para buscar
oportunidades na area de energia nos paises da América Central. Os pequenos paises
dessa regido apresentam grandes oportunidades de negdcio, uma vez gque aprsentam, ao
mesmo tempo, grandes potenciais de geracdo de energia hidrelétrica e enorme caréncia
de abastecimento de energia elétrica (ALPHA INTERNACIONAL, 2008b).
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Ainda na América Central, a empresa tem se utilizado de estratégias politicas
para se aproximar do principal banco de fomento da América Central, 0 Banco
Centroamericano de Integracién Econémica (BCIE), com quem ja mantém negociacdes
adiantadas, descreve a Alpha Internacional (2008b). A empresa busca também
aproximar-se de outros bancos de fomento da regido para apoiar a sua expansdo
internacional, destaca 0 mesmo documento, como por exemplo o Banco Interamericano
de Desenvolvimento (BID), por ser o maior e mais antigo banco de desenvolvimento da
Ameérica Latina, e 0 Banco Latino-Americano de Exportaciones (BLADEX), por ser um
banco importante de financiamento de operacGes de comércio exterior, sediado no
Panama. A falta de apoio do BNDES a projetos nessa regido faz a empresa buscar
alternativas em bancos de fomento com atuacao na regional.

Na operacdo em Angola, a empresa conta com um parceiro, o grupo Genius,
com grande influéncia junto aos politicos. O Grupo Genius é controlado por uma figura
muito conhecida e respeitada pela coalizdo que se encontra no poder no pais, devido ao
seu envolvimento na guerra que permitiu derrubar o regime anterior. O referido grupo
apresenta, portanto, muitas conexdes locais que podem ajudar a Alpha a obter contratos
internacionais nesse pais africano.

No Peru a empresa precisou administrar também uma crise gerada por revoltas
de populacbes indigenas que se sentiram prejudicadas pelo projeto no qual a Alpha
estava envolvida. Neste caso a empresa se utilizou de estratégias politicas de apoio a
negociacdo entre populagdes indigenas e o governo local. A empresa manteve-se ao
longo de todo o processo de negociacdo fornecendo apoio sem, contudo, expor sua
participacdo. Este papel fora deixado para os parceiros locais da Alpha, os quais tém
maior legitimidade para negociar em nome do consoércio responsavel pelas obras. Esta
foi uma estratégia politica diferenciada, uma vez que a empresa ndo havia enfrentado
este tipo de problema em outros mercados.

Pode-se perceber que a empresa faz ajustes a sua estratégia politica de acordo
com o ambiente de cada pais em que atua, conforme ja destacado por Carter et al
(2008), Hillman (2003) e Blumentritt (2003). Os parceiros locais também sdo
determinantes na definicdo das estratégias politicas da empresa, pois sao eles que darédo
a configuragdo do negdcio a ser desenvolvido no pais. Barney (1997) ja destacou a
importancia de socios locais na atuacdo internacional e na construgdo de

relacionamentos em outros paises.



248

5.8. Desafios da empresa na area internacional

A Alpha esta confiante no seu horizonte futuro em razdo de um cenario positivo
que se vislumbra nos proximos anos nos paises em que atua e, principalmente, no
Brasil. Essa expectativa, no entanto, vem acompanhada de grandes desafios que a
empresa devera enfrentar nos proximos anos.

Dentre esses desafios da area internacional destaca-se a integracdo das unidades
da Alpha que atuam no exterior de forma a seguir um padrdo Unico de operacao.
Atualmente, cada uma das unidades da empresa trabalha de uma maneira diferente
como se fosse empresa independente, afirmou o gerente administrativo da area
internacional. Isso faz com que existam uma variedade grande de procedimentos e
comportamentos que nem sempre estdo de acordo com aquilo que a organizagdo
considera mais adequando.

O mesmo dirigente acredita que o padrdo brasileiro deve ser seguido nas
unidades da empresa em outro pais, uma vez que ja esta consolidado como um modelo
de sucesso. Contudo, faz-se necessario realizar as devidas adequacdes para adapta-lo as
diferentes realidades em que a empresa esta inserida.

O gerente administrativo da area internacional revelou, no entanto, que isso nédo
sera uma tarefa facil, pois:

[...] o nivel de utilizagdo de tecnologia ¢ diferente em cada pais,
assim como a cultura, o que dificulta a adequacéo dos paises ao
padrdo da Alpha Brasil. A cultura afeta muito as questdes
administrativas. Em Angola, por exemplo, percebe-se que o
timing, a produtividade e o comprometimento dos funcionarios
da empresa ¢é diferente do Brasil. No entanto, é preciso entender
as pessoas e o historico do pais. (ENTREVISTA)

A auséncia de um planejamento estratégico que sirva de guia para as acoes da
empresa também foi apontada por trés dos entrevistados como um problema para a
organizacao. Isso faz com que os funcionarios tenham dificuldade em ver para onde a
empresa deseja se movimentar.

Segundo o gerente administrativo da é&rea internacional, essa falta de
planejamento faz com que a estruturacdo e a padronizacdo das atividades internacionais
figuem prejudicadas em alguns momentos, ja que ha dificuldades em saber, em alguns

momentos, 0 que é prioridade e 0 que ndo €, assim como para situar a importancia da
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area internacional da empresa. Ainda conforme o mesmo gestor, a auséncia de um
planejamento central na Alpha dificulta o trabalho das diferentes unidades da empresa
no exterior.

Outro desafio administrativo da empresa no exterior, apontado por trés dos
entrevistados, uma assessora e um gerente da area internacional, além de uma assessora
da area comercial nacional, é a dificuldade de contratar mdo de obra capacitada no
exterior. Em alguns paises, como Angola, ndo had muitos profissionais capacitados no
mercado de trabalho e os poucos que existem custam muito caro. O grande desafio é
formar uma equipe qualificada nos diferentes paises sem que isso aumente em
demasiado o0s custos de operacdo da empresa.

Encontrar méo de obra capacitada para trabalhar em uma empresa especializada
em projetos de engenharia é uma dificuldade imposta pelo ambiente institucional do
pais que ndo apresenta estruturas capazes de formar profissionais suficientes para
acompanhar o seu ritmo de crescimento. O que exemplifica uma limitagdo imposta pelo
ambiente institucional, conforme a definicdo de autores como Jepperson e Meyer
(1991), Fonseca e Machado-da-Silva (2002) e Scott (2001), sobre a atuacdo da empresa
em Angola.

Quatro gestores entrevistados ressaltam que a empresa tem uma postura muito
conservadora na tomada de decisdes. Na percepc¢do de um coordenador da empresa, ela
é cuidadosa nos momentos de gastar e empreender. Todas as decisdes sdo estudadas
para se analisar o risco e o retorno envolvido, para saber se valera a pena ou nao
participar do contrato.

Uma possivel razdo para esse comportamento é o fato de o crescimento intenso
gue a empresa viveu nos ultimos anos, ja que 0s recursos da empresa ndo cresceram na
mesma velocidade dos seus contratos, fazendo com que a sua capacidade produtiva
ficasse sobrecarregada. Portanto, a postura conservadora pode ser explicada, em parte,
pela intencdo de dar o maior retorno possivel com os recursos que a empresa dispde.

O sucesso dos trabalhos conjuntos da empresa com a Petrobras permitiu que a
empresa conseguisse conquistar novos contratos para ampliar seus negdcios com essa
empresa no pais nos proximos anos. O crescimento dos negdcios com a Petrobras,
porém, deixaram-na muito dependente e voltada para esses projetos. A Petrobras €,
atualmente, o stakeholders de maior influéncia sobre a gestdo da empresa, afirma uma

gestora da area de relagdes com o mercado.
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O crescimento da participacdo da Petrobras nos negocios da Alpha poderé fazer
com que a empresa figue em uma posicdo vulneravel de muita dependéncia de uma so
organizacdo. Além disso, essa dependéncia da Petrobras retira a atencdo de outras
iniciativas que estdo sendo empreendidas dentro da empresa, como as atividades
internacionais.

O Presidente da Alpha justifica a importancia dos negdcios com a Petrobras
destacando que:

[...] vocé pode juntar olimpiada, copa do mundo, todos os
programas do governo (Programa Casa para Todos, Programa
de Aceleragdo do Crescimento - PAC, etc.), tudo junto n&o
chega ao orgamento da Petrobras. Entéo, é inevitavel que haja
concentracdo. O volume a ser investido pela Petrobras é tdo
desbaratado (160 bilhdes) nos proximos 10 anos. Um numero
estrondoso que mostra que tem espago para crescer dentro da
Petrobras. Hoje a nossa dependéncia é 70% nos contratos com
a Petrobras. Isso ndo vai mudar no curto prazo. Nao tem como.
Os contratos que temos com a Petrobras sdo de longo prazo.
(ENTREVISTA)

Na percepcdo do Presidente ndo ha o que temer na dependéncia com a Petrobras.
A sua linha de atuacdo esta acima de governos nacionais e de gestdes que possam ser
empreendidas na empresa. A Petrobras ndo deixard de investir no pré-sal, nem
tampouco mudar a sua politica de contratos, ressalta o Presidente.

O crescimento dos negocios com a Petrobras, no &mbito nacional, tem levado os
gestores da area internacional da Alpha a se preocuparem com a manutencdo de uma
equipe qualificada nos seus quadros, pois muitos dos colaboradores mais experientes e
capacitados da empresa estdo voltados aos projetos com aquela empresa. O
desenvolvimento da area internacional da empresa e a manutencdo do padrdo de
qualidade ja consolidado no Brasil, ndo pode prescindir de profissionais qualificados e
experientes. O proprio diretor da area internacional afirmou que colaboradores da sua
area tém sido assediados para atenderem as demandas domeésticas da empresa.

Um dos gestores entrevistados, que pediu para ndo ser citado em relacéo a esta
afirmacdo, relatou que quando estava para iniciar o processo de internacionalizagdo da
Odebrecht, o seu fundador, Norberto Odebrecht, escreveu uma carta para cem dos seus
melhores homens, informando acerca do processo de internacionalizagdo e convocou-0s
a participarem dessa empreitada. Na Ultima frase da carta, Norberto Odebrecht deixou a

seguinte frase: “Prepare suas malas”.
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A historia relatada revela o comprometimento de Norberto Odebrecht para com
0 processo de internacionalizacdo, bem sucedido, da sua empresa. Trata-se justamente
desse tipo de atitude que trés dos gestores afirmam carecer dentro da Alpha. Segundo
eles, a administracdo central da empresa deveria comprometer um ndmero maior e mais
qualificado de colaboradores da empresa para apoiar 0 processo de internacionalizacao.
Isso é ainda mais dificil, pois a Alpha privilegia profissionais desenvolvidos na propria
empresa e que conhecem a cultura interna, o que leva tempo para ser formado, como
afirma um diretor da empresa entrevistado.

Contudo, o Presidente da empresa descartou essa preocupacao, ressaltando que a
internacionalizacdo é uma necessidade estratégica da empresa. Para ele, o mercado
externo tem uma importancia estratégica para a empresa em termos de desenvolvimento
tecnoldgico, desenvolvimento de pessoas, exposicdo a concorréncia, capacidade de
inovacdo e capacidade de adaptacdo as condi¢des. Essa visdo do Presidente demonstra
que, em relacdo a internacionalizacéo, ndo se trata apenas de uma aventura, mas de uma
parte importante que contribui para o desenvolvimento e o aprendizado organizacional.

A preocupacdo com retornos imediatos para a empresa também foi destacado
como um problema para a area internacional. As relacBes internacionais, por sua
natureza, demandam mais tempo, destacou um gestor da area de relagbes com o
mercado, com experiéncia na area internacional. O desenvolvimento de relacionamentos
e conquista de confianca sdo processos que precisam de tempo para se consolidar. O
Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos ressaltou que, para se obter sucesso no
exterior, € preciso muita relacdo pessoal, e isso sO é possivel com o tempo.

A afirmacdo acima corrobora a abordagem relacional da estratégia politica
destacada por Hillman e Hitt (1999) e Luo e Zhao (2009), uma vez que a Alpha
preocupa-se em desenvolver relacionamentos, de longo prazo, com interlocutores em
outros paises €, com base nesse estratagema, conquistar novos contratos e oportunidades
de trabalho em varios mercados.

A érea internacional da empresa ainda tem muito campo para expandir, haja
vista 0 sucesso que outras empresas de engenharia brasileira tém atingido em suas
operacgdes internacionais. O controller da empresa, em entrevista, citou a Odebrecht
como um benchmark para a Alpha ao destacar que em torno de 75% do faturamento da

empresa € oriundo de suas atividades internacionais. Nesse particular, a Odebrecht, a
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mais internacionalizada empresa de construcdo do Brasil, tem servido de modelo para
os esforgos internacionais da Alpha.

O Presidente da empresa também citou esse mesmo exemplo, como um caso de
sucesso a ser seguido pela Alpha. Ele, ainda, afirmou que:

[..] a internacionalizacdo €é muito mais importante
estrategicamente do que como fatia de faturamento. Se a
internacionalizacdo estiver rendendo cinco por cento do
faturamento da empresa esta 6timo; ndo é o dinheiro que é
importante, mas a exposicdo da empresa. O mercado externo é
real, para vocé provar que é bom vocé precisa estar la fora.
(ENTREVISTA)

A valorizacdo da moeda brasileira também foi um fator apontado por dois dos
entrevistados como um fator de perda de competitividade das empresas brasileiras nas
suas operacOes internacionais. Um dos Vice-Presidentes da empresa citou o cambio
desfavoravel como sendo um dos principais impeditivos para um crescimento maior das
operacgdes internacionais da empresa, pois as torna mais caras. Uma das principais
razBes por detras desse encarecimento é o custo de médo de obra expatriada que aumenta
com a valorizacgéo do real.

A valorizacdo do real em relacdo ao dolar norte-americano faz com que as
exportagcdes tornem-se mais caras e as importagdes mais baratas. Isso leva o0s
exportadores a terem maiores dificuldades em competir com seus produtos no exterior;
consequentemente a Alpha passa a ter maiores dificuldades em competir com o preco de

seus competidores de outros paises em mercados estrangeiros.

5.9. Desempenho da Empresa

O sucesso da Alpha no Brasil e no exterior pode ser explicado por uma
variedade de fatores e elementos. A capacidade técnica é uma das mais relevantes, pois
é com base nessa que a empresa assumira novos desafios.

Porém, ndo basta ter competéncia técnica reconhecida, ¢ imprescindivel para o
sucesso da empresa se utilizar de relacionamentos, conversas e aliangas com
interlocutores-chave para lograr contratos e desempenho. Portanto, as estratégias
politicas sdo fundamentais para o sucesso de empresas como a Alpha, pois criam as

relacdes e o clima para a efetuacdo dos negdcios.
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No exterior, o desempenho exitoso da empresa pode ser vislumbrado pela
abertura de filiais no Peru, México e Angola, nos ultimos cinco anos. Além disso, a
conquista de novos contratos internacionais permitiu a organizacdo desenvolver uma
série de servicos no exterior de forma concomitante.

O Quadro 10, a seguir, indica os negocios realizados e aqueles que ela busca
concretizar em um horizonte de tempo de curto prazo. O Quadrol10 indica ndo somente
nlmeros expressivos, mas perspectivas reais de conquista de novos contratos e aumento

da carteira de contratos internacionais.

Quadro 10: Contratos internacionais da Alpha em 2009

Pais Contratos Atuais | Perspectivas de Curto Total (Milhdes
(Milhdes de US$) | Prazo (Milhdes de US$) de US$)

Angola 20,5 60,00 80,5
Bolivia 6 - 6
Estados Unidos 10 - 10
México, 2,2 115,3 117,3
Nicaragua e
Costa Rica
Panama 41,6 - 41,6
Peru 8,4 16,40 24,8
Outros 12,3 - 12,3
Total 101 191,7 292,7

Fonte: Dados secundarios

O crescimento dos contratos em paises, como México/América Central, Peru e
Angola, deve-se a conquista de novos contratos pelos escritorios da empresa nesses
mercados. O maior crescimento registrado ocorre no México/América Central devido as
perspectivas de desenvolvimento de projetos de PCHs na Nicardgua. Esse pais
apresenta grande potencial de geracdo de energia a partir de fontes hidrelétricas de
geracdo (ALPHA INTERNACIONAL, 2008b). A reducdo da presenca da empresa em
mercados, como Estados Unidos, Bolivia e Panam4, pode ser atribuida a conclusdo de
contratos, os quais ndo foram seguidos de abertura imediata de novas frentes de trabalho
ou de perspectivas de novos negdcios no curto prazo.

Segundo o Vice-Presidente de Energia e Recursos Hidricos:
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No final das contas, tem clientes e eles precisam do seu
trabalho, mas eles podem ter vocé ou ter outros. Portanto, se
vocé tiver um bom historico com ele, com trabalhos passados,
isso ird te ajudar a conseguir contratos com ele. Nenhum
servico inicia-se do zero, ha todo um historico por detras dele
(relacbes, propostas, etc.). Os clientes querem sempre
qualidade, preco e prazo. Para vocé conquistar clientes, onde
quer que seja, vocé precisa ser conhecido. H& clientes no
exterior que nos conhecem e nos querem. As relacfes
internacionais sdo como quaisquer outras relacGes, vocé
precisa conquistar, criar e preparar as relagdes.
(ENTREVISTA)

Percebe-se aqui a importancia dada pela empresa ao desenvolvimento de
relacionamentos para se obter sucesso para a empresa. Fica evidente que o0s
relacionamentos constituem-se em elemento central para as estratégias politicas e o
consequente desenvolvimento de contratos de prestacdo de servicos de engenharia.
Esses relacionamentos auxiliam a aumentar a confianca entre as partes visto que o
servico possui a caracteristica de ser intangivel e dificil de ter a sua qualidade
mensurada, como ja foi destacado por Gianesi e Corréa (1996).

Para o Presidente da Alpha, o sucesso da empresa esté relacionado a uma visdo
estratégica, compartilhada pela diretoria, de enxergar a frente e realizar aquilo que foi
vislumbrado. Sobre este assunto, ele afirmou que:

[...] hé& cinco anos atras nos elaboramos um livro que contava
um pouco a historia da empresa e terminava na ultima pagina
com uma visdo de futuro. Se vocé ler essa visdo de futuro hoje
vocé percebera que, nesses cinco anos, ela se concretizou
integralmente. Portanto, uma visdo de futuro de 2005 foi
efetivada em 2010. Nés iremos criar uma visdo de futuro em
2010 que daqui a 5 anos também sera realizada. Essa
capacidade de olhar para frente e fazer acontecer é aquilo que
se deve 0 nosso sucesso. N&o se trata apenas de visdo de
mercado, mas visdo de futuro, que é um conceito mais
abrangente que envolve meios de producéo. NGs apostamos que
a engenharia brasileira iria ficar totalmente automatizada, isso
h& 10 anos atras era o que nds apostamos. Hoje ndo temos
nenhuma prancheta. Entdo, nés fizemos um investimento
cavalar para chegar nisso. Apostou-se em uma Visdo.
(ENTREVISTA)

A preocupagdo com a inovagao é também um dos importantes elementos para o

sucesso da organizacdo, uma vez que se trata de um mercado que esta constantemente
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desenvolvendo novas solugfes que acabam tornando determinados projetos menos caros
e mais eficientes, o que se torna evidente nas palavras do Presidente da empresa:

[...] eu busco uma solugdo que seja mais econdmica, mas nem
sempre se consegue, mas, as vezes, por meio de uma mudanca
de especificacé@o de projeto de solucéo vocé consegue viabilizar
um negécio que estaria morto de outra forma. Nosso diferencial
é buscar solucBes inovadoras para atender uma demanda.
(ENTREVISTA)
O crescimento e o sucesso da empresa podem ser atribuidos a muitos elementos.
Porém, ndo resta ddvida que o desenvolvimento de estratégias politicas, assim como a
visdo e a capacidade de planejar o futuro e trabalhar para realiza-lo, foram pecas

fundamentais nessa engrenagem bem sucedida.

5.10. Apresentacgdo de modelo

As estratégias politicas internacionais da Alpha direcionam o seu foco para trés
diferentes grupos de atores: (a) governo de origem; (b) o governo do pais de destino; (c)
empresas parceiras e concorrentes. S&8o esses 0s stakeholders que influenciam
fortemente as operacfes da empresa na sua atuacao internacional, de acordo com a
pesquisa realizada.

Cada um desses grupos de stakeholders pode ser decomposto nas organizagoes
que o compde. O governo de origem pode ser entendido como 0s ministérios, a
Presidéncia da RepuUblica, as empresas estatais e 0s governos subnacionais. O governo
do pais de destino pode ser compreendido de maneira analoga ao governo domeéstico.
Contudo, cada pais estrangeiro apresenta suas proprias caracteristicas e estrutura
administrativa. J& as empresas concorrentes e parceiras incluem todas aquelas empresas
brasileiras ou estrangeiras que mantém aliancas e parcerias com a Alpha, em
determinado projeto ou projetos.

O estudo revelou que a empresa atua politicamente tanto de forma individual
como de forma coletiva, 0 que pode ser visto com base na descricdo de algumas
estratégias e acOes empregadas pela empresa. Muitas das estratégias politicas utilizadas
pela empresa sdo adotadas em conjunto com outras empresas parceiras, visando a
obtencgédo de maior poder de barganha. Apesar de haver muita énfase em agdes coletivas

no setor de engenharia, ndo se deve desprezar as a¢des individuais da organizagdo. Até
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mesmo porque o sucesso individual da empresa aumenta 0 seu peso e poder de
barganha na composicéo das aliancas e consércios, tdo comuns no ramo.

A estratégia politica internacional da empresa também conta com estratégias
utilizadas no pais de origem e no pais de destino. Isso se deve ao fato da Alpha utilizar
em seus contratos internacionais estratégias colaborativas tanto com empresas locais
quanto com empresas brasileiras. Além disso, muitos dos contratos executados pela
Alpha contam com o apoio financeiro do governo brasileiro, via BNDES, assim como o
seu apoio politico. Grandes empresas estatais, como a Petrobras e a Eletrobras, também
participam de muitos consorcios em que a Alpha atua em outros paises.

Pode-se observar que, na sua primeira experiéncia de internacionalizacdo, a
empresa sofreu com os riscos politicos do pais em que estava desenvolvendo os seus
servicos. Por essa razdo, a Alpha passou a ter uma posi¢do bastante refrataria a riscos
nas suas operacGes em paises estrangeiros. Também pode ser identificado no estudo
que, atualmente, os riscos de envolvimento em qualquer empreendimento,
principalmente em paises estrangeiros, sdo cuidadosamente analisados de forma que se
consiga prevenir a empresa de correr riscos demasiadamente elevados.

As estratégias politicas internacionais utilizadas pela Alpha sdo praticadas tanto
no Brasil quanto no exterior, uma vez que muitos dos parceiros e socios da empresa no
exterior sao também empresas brasileiras. Muitas estratégias politicas sdo direcionadas
para 0 governo brasileiro, principalmente, nos ministérios de Minas e Energia e
Relacbes Exteriores, uma vez que esses tém uma grande capacidade de influenciar a
tomada de decisdes em paises estrangeiros.

O estudo revelou que dentro da estrutura do governo do Brasil hd uma variedade
de 6rgdos que merecem destaque especial devido a sua capacidade de influenciar os
resultados de processos negociativos que as empresas de construcdo enfrentam no
exterior. Esses 6rgdos podem ser considerados os mais importantes stakeholders para as
operacdes internacionais da Alpha.

A influéncia que a Alpha tem exercido sobre o nucleo do governo central do
Brasil tem gerado resultados nos varios “bracos” do governo. Entre essas varias
ramificagdes do governo federal do Brasil citam-se 0s varios ministérios e as empresas
estatais. Alguns destes tém relacdo direta com as areas de trabalho e atuacéo da Alpha e,
por isso, tem condicBes de apoié-la nos seus esforcos nos negdcios tanto no mercado

interno quanto externo.
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O esquema 1, apresentado a seguir, demonstra as interaces e influéncias
exercidas pelo nucleo central do Governo Federal em sua estrutura e que resulta na
criagdo de um ambiente favoravel a atuacdo internacional de empresas brasileiras. A
Alpha se situa no centro dessa estrutura e busca utilizar as suas estratégias politicas para

influenciar os diferentes atores em relagéo aos seus interesses.

Esquema 1 - Estrutura de influéncia direta no nucleo central do Governo Federal

Presidéncia da
Republica

Ministério de Ministério de

Relagdes Minas e Energia

Empresas
Estatais

Fonte: dados primarios

A prética de estratégias politicas implica em desenvolver relacdes especificas
com os principais atores do governo federal que tenham relacionamento com a principal
area de atuacdo da empresa, a area energética. Na esfera internacional, Ministério de
Relacbes Exteriores (MRE) é relevante para a abertura de canais de comunicagdo com
atores sociais de outros paises.

O MRE é um 6érgdo chave nesse processo, uma vez que é encarregado de tratar
dos acordos e negociacBes internacionais com outros paises. Portanto, estratégias
politicas sdo direcionadas para esse o6rgao do governo federal, visando colocar agueles
projetos e interesses como prioridades de negociacdo com determinados paises.

O MRE também organiza missdes presidenciais com a participacdo de
empresarios em outros paises e, por isso, € importante buscar influenciar a escolha
desses destinos para que sejam em paises que interessem a empresa. A empresa também
precisa garantir a sua participagdo nas missdes que considera importante; e para tanto
faz-se necessario haver alguma forma de interacdo com aqueles que as organizam. Esse

ministério, juntamente com a assessoria da Presidéncia da Republica, ¢ também
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responsavel por organizar a relagdo de empresarios que teriam acesso ao Presidente nas
missOes presidenciais, 0s temas a serem colocados na pauta das reunifes presidenciais,
assim como os projetos a serem inseridos nos acordos internacionais a serem tratados
pelo Presidente do Brasil (ALPHA INTERNACIONAL, 2008b).

Schuler et al (2002) ja destacaram que nos Estados Unidos da América, tanto
aspectos competitivos, quanto politicos sdo determinantes para a participacdo em
missGes comerciais internacionais. Por isso, a utilizacdo de estratégias politicas aumenta
significativamente as chances de participacdo das organizagdes, explicam os autores.

A influéncia junto a esse 6rgdo do governo federal permite que 0s representantes
do governo brasileiro possam negociar com governos estrangeiros assuntos que
interessem ao setor de engenharia, assim, como levar a pauta presidencial temas que
possam gerar negocios para as empresas de engenharia brasileiras em outros paises, que
estejam alinhados com a politica internacional do governo.

O Ministério de Minas e Energia (MME) é um ministério estratégico para uma
empresa como a Alpha por ser encarregado pelas politicas, dos investimentos e do
planejamento de energia do pais. Atualmente, como o Brasil tem projetos na area de
energia em outros paises, como Bolivia, Venezuela e Peru, o relacionamento com este
6rgdo € relevante para que se conquiste contratos na area de energia em paises
estrangeiros. As estratégias politicas voltadas para MME visam influenciar as decisfes
objetivando a geracdo de oportunidades em outros paises que possam ser desenvolvidas
pela empresa.

Esses dois ministérios, por sua vez, tém plenas condi¢bes de conduzir politicas
que possibilitam o governo do Brasil a desenvolver politicas de investimento ou de
incentivo ao desenvolvimento de obras em paises estrangeiros. Também € importante
ressaltar que, por meio desses ministérios, as empresas estatais, como a Eletrobras e a
Petrobras, podem ser levadas a empreitadas em outros paises.

O BNDES, por se tratar de um banco controlado pelo governo federal, também
pode apoiar projetos no exterior que sejam do interesse do pais, a exemplo daquilo que
tem sido feito na Africa e na América Latina. A atuacdo do banco nessas duas regies
tem conseguido apoiar 0 aumento da capacidade de competicdo das empresas brasileiras
(RODRIGUES, 2009). As suas linhas de financiamento as empresas de engenharia

brasileiras sdo vitais a sua competitividade na conquista de contratos em outros paises.
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A relevancia de organismos de financiamento capazes de fomentar as vendas externas
de empresas nacionais ja foi destacada por Catermol (2008).

A Eletrobras tem sido parceiro importante da Alpha, uma vez que com 0 seu
processo de internacionalizacdo a empresa passou também a fazer associacGes com
empresas no exterior para viabilizar empreendimentos energéticos. A Eletrobras tem
utilizado seus recursos para fazer investimentos no exterior, como j& relatou Coimbra
(2010). A empresa iniciou a sua internacionalizacdo no ano de 2008 e, desde entéo, tem
centrado os seus esforcos nas Americas, em especial com aqueles paises que fazem
fronteira com o Brasil (ELETROBRAS, 2010). Tanto na América do Sul, quanto na
América Central e em Angola, a Eletrobras tem desenvolvido importantes projetos
conjuntos com a Alpha em diferentes projetos de geracdo e distribuicdo de energia.

A Petrobras, por ter sua atuacdo concentrada para o mercado energético de
petroleo e gas, também apoia as empresas brasileiras nas suas iniciativas internacionais,
tendo muitas delas, inclusive, como suas fornecedoras. Isso se da em funcdo da
Petrobras ja desenvolver trabalhos bem sucedidos com essas empresas no Brasil e, por
isso, quando no exterior, utiliza-se dos mesmos fornecedores com 0s quais esta
acostumada a trabalhar. A Petrobras tem se constituido em importante parceira da
Alpha, naqueles mercados em que desenvolve projetos ligados a area de petroleo e gas,
ou seja, nos Estados Unidos e em Angola.

A Petrobras vale-se de arranjos cooperativos para atingir 0s seus objetivos
internacionais e, para tanto, tem se apoiado em empresas brasileiras. Apos estudarem o
mercado de petréleo e gas, Costa e Lopes (2010) concluiram que a formacdo de
consorcios faz parte da politica da Petrobras de abertura de novos negocios; tais
parcerias sdo utilizadas para alavancar posicdo de mercado, diluir riscos e atrair
investimentos.

Tanto a Eletrobras quanto a Petrobras e BNDES sdo parceiros estratégicos das
empresas de engenharia brasileiras no exterior. Obter essa integracdo é vantajosa para
empresas como a Alpha, afim de que consigam estar em sintonia com 0s movimentos
internacionais dessas empresas e para que possam usufruir das oportunidades de
negocio que surgirem em associagdo com elas.

Tudo isso faz com que sejam abertas novas perspectivas e oportunidades de
trabalho para as empresas brasileiras de engenharia em outros paises, assim como

aumenta a sua competitividade na conquista de novos contratos em terras estrangeiras.
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O apoio de bancos estatais, empresas estatais e de politicas do governo brasileiro déo
maior credibilidade e poder de barganha nas negociacdes internacionais as empresas
brasileiras. 1sso ocorre ainda em maior grau em paises em desenvolvimento, conforme
relatado em pesquisa da Ernst & Young, descrita por Fusco (2010).

O apoio institucional do governo brasileiro as empresas reduz o risco politico de
exposicao internacional das mesmas, j& que as torna menos vulnerdveis a acdo de
politicos oportunistas e xenofobos, principalmente, em se tratando de um pais como o
Brasil, onde ndo ha uma tradicédo historica de se envolver em conflitos internacionais.

O apoio do governo de origem mostra também o envolvimento do governo da
empresa em apoiar a iniciativa internacional de suas empresas nacionais. Qualquer
governo estrangeiro, em condicdes de paz e normalidade de relagbes internacionais,
hesitaria em se envolver em um conflito diploméatico com outro pais que estivesse
apoiando o desenvolvimento de infraestrutura em seu territério.

O esquema a seguir demonstra de forma gréafica a utilizacdo de estratégias
politicas pela Alpha em suas operacGes internacionais. Percebe-se que hd uma
combinacéo de estratégias individuais e coletivas sobre varios atores com o intuito de se
obter novos contratos internacionais. As estratégias politicas coletivas sdo aquelas que
se originam das empresas parceiras, pois ocorrem apés a formacdo de uma relacdo
colaborativa. J& as estratégias politicas individuais sdo aquelas que se originam da
Alpha.

Esquema 2 — Modelo de estratégias politicas no ambiente internacional

Alpha Empresas Parceiras R Governo de

origem

y

Governo de destino

Fonte: Dados primérios
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Seria, porém, equivocado crer que o governo do Brasil estivesse apoiando essas
empresas, de forma desinteressada. Ha grandes interesses por tras dessa agdo do
governo. N@o se pode negar a importdncia que essas organizacbes tém para a
materializacdo da geopolitica internacional do governo brasileiro. E por meio dessas
empresas que o governo do Brasil consegue exercer sua influéncia e ocupar espagos nos
paises vizinhos, contribuindo para o desenvolvimento econémico e social. As empresas
de engenharia permitem a instrumentalizacdo da politica internacional do governo
brasileiro. A conquista de apoio as pretensfes internacionais do pais passam por essa
politica de apoio aos paises considerados “amigos”.

Um exemplo evidente disto é descrito por Coimbra (2010), quando relata que o
Ministério de RelacGes Exteriores brasileiro estd articulando, com o seu congénere
peruano, a concretizacdo de um tratado internacional, a ser assinado pelos Presidentes
Lula e Alan Garcia, que permitird as empresas brasileiras de engenharia construir e
operar usinas hidrelétricas no Peru. O governo brasileiro, nesse caso, esta cooperando e
criando as condicOes para a expansdo da sua area de influéncia no pais vizinho, por
meio da utilizacdo do know how e da capacidade das empresas brasileiras de
engenharia.

O governo Lula teve uma atuacdo comercial agressiva no cendrio internacional,
possibilitando as empresas brasileiras a conguista de novos contratos e a expansao de
sua atuacdo internacional. Esse mesmo tipo de expansdo geopolitica de um pais por
meio da internacionalizacdo de suas empresas também ocorre em outros paises. Carter
et al (2008) descrevem o exemplo de duas empresas norte-americanas como
organizagOes que também instrumentalizam as politicas dagquele pais no lraque.

Pode-se perceber, com base na anélise, que por meio das estratégias politicas
utilizadas junto ao governo do pais de origem, a empresa acaba “terceirizando” a sua
estratégia politica internacional, no momento em que 0 Seu governo assume essa
responsabilidade para si. Isso pode ser observado com clareza no caso da Alpha.

Deve-se ressaltar também que se trata de uma estratégia de reducdo de riscos
para a empresa, uma vez que coloca o governo como um ““avalista” da sua operagao
internacional, o que acaba também lhe dando um maior poder de barganha. Essa
descoberta reforca o que havia sido descrita por Luo e Zhao (2009), quando afirmaram
que estratégias politicas tém a capacidade de reduzir a incerteza gerada pelos efeitos

negativos originados pelo foreignness.
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Todo o apoio governamental e das suas empresas estatais a internacionalizacdo
de empresas brasileiras, além de ser uma forma de fortalecer as empresas brasileiras e a
economia doméstica, é também uma forma de o governo retribuir o apoio financeiro
que as empresas do setor fizeram em campanhas eleitorais de candidatos apoiados pelos
partidos da base governista. Evidéncias das contribui¢fes das empresas do setor estdo
registrados nos dados fornecidos por Valente e Beguoci (2006), Souza (2010) e Navarro
e Costa (2010).

A Alpha, a exemplo de outras empresas, tem feito doac6es eleitorais no Brasil
para uma variedade de candidatos e partidos politicos diferentes, como foi possivel
constatar por meio das evidéncias fornecidas por fontes secundarias de pesquisa. Esse
comportamento se coaduna com o modus operandi das empresas de seu setor, onde
busca-se aproximacdo com agentes publicos que tenham propostas e prioridades
consideradas importantes.

Essa movimentacdo de apoio & expansdo internacional de empresas brasileiras
faz parte de uma politica mais ampla, de busca de maior protagonismo e de ocupacéo de
espacos nas relac@es internacionais por parte do governo do pais. 1sso corrobora a visdo
exposta por Zakaria (2008) sobre a nova postura dos paises emergentes no cenario
internacional.

As empresas de construcdo sdo importantes stakeholders do governo, uma vez
que sdo prestadores de produtos e servicos que, geralmente, envolvem recursos de
grande monta e conhecimento técnico especifico. Seus interesses sdo, portanto, objeto
de atencéo por parte dos governantes.

A ligacdo do governo com as empresas demonstram que, nesse setor, é possivel
refutar uma afirmacao repetida e muito utilizada quando se trata de internacionalizacéo,
a de que as empresas estdo enfraquecendo suas ligacBes com seus paises de origem e
tornando-se empresas globais. A forte ligacdo da Alpha com o governo do Brasil
demonstra claramente que, no setor de engenharia e construcdo, essa maxima,
definitivamente, ndo se aplica.

Governos e autoridades politicas costumam ser sensiveis a mobilizagdes
populares e levantes realizados por setores da sociedade, especialmente quando
adquirem proporcGes de grande volume. Por isso, reforca-se a importancia das

estratégias politicas das empresas serem direcionadas também a outros stakeholders do
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ambiente organizacional, uma vez que, com isso, podem adquirir a legitimidade e
reduzir resisténcias e friccdes que ocorrem no processo de internacionalizacao.

Este modelo representa uma importante formacédo estratégica utilizada pela
empresa estudada para conquistar contratos em paises estrangeiros, o qual esta centrado
no uso de estratégias politicas. O modelo evidencia também como uma empresa
brasileira consegue desenvolver competitividade para enfrentar os seus concorrentes de
outros paises que, de maneira analoga, dispdem de suas proprias estratégias politicas. E
por meio desse modelo de utilizagdo de estratégias oriundas de varios atores e direcdes
que se permite que a empresa consiga obter seus contratos internacionais.

As estratégias politicas também podem se dar de forma individual ou coletiva no
que se refere a outros stakeholders que exercem alguma influéncia sobre o trabalho da
empresa. Essas, porém, ndo tém sido utilizadas com tanta frequéncia e énfase pela
Alpha na sua atuacgdo internacional. A figura a seguir ilustra o fluxo das estratégias
politicas destinadas a outros stakeholders, como as ONGs, as comunidades, as

associaces de classe e a opinido publica.

Esquema 3: Estratégias politicas direcionadas a outros stakeholders no mercado

externo

Alpha

Empresas Parceiras/Concorrentes

Associa¢oes ONGs Comunidade Opinido Publica

Fonte: dados primarios

A Alpha tem suas estratégias politicas mais voltadas para o setor governamental.
Porém, percebe-se, como no caso do Peru, que a empresa preocupa-se Com O0S
stakeholders envolvidos na situacéo e, por isto, desenvolveu estratégias especificas para

lidar com a mesma. A preocupacdo com 0s demais stakeholders estd presente no
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horizonte estratégico dos seus gestores, como pode ser comprovado por meio das
entrevistas, no que se refere a atuacdo de ONGs e das comunidades locais.

Um dos elementos mais importantes desta pesquisa é a natureza colaborativa das
estratégias politicas desenvolvidas pela Alpha. Muitas das suas estratégias e acdes séo
realizadas, de forma conjunta, com empresas parceiras e concorrentes. Um exemplo foi
a pressao exercida pelas empresas brasileiras de construgdo para modificar a legislacédo
peruana referente a participacdo de empresas estrangeiras em licitagdes publicas. Para
atingir objetivos comuns, como a conquista de um determinado contrato em outro pais,
empresas que sdo concorrentes em outros contratos ndo hesitam em aliar-se para
alcancar tal objetivo.

Muitas vezes, a empresa Alpha utilizou-se de processos na justica como
mecanismo de pressdo para forcar os seus concorrentes para uma mesa de negociacoes.
Esses processos podem ser impetrados em contratos no Brasil, mesmo quando o
interesse da empresa estd em negociar algo no exterior. Trata-se de um comportamento
tipico do setor, conforme ja identificado nas entrevistas com gestores da empresa Alpha.
Os processos tém como objetivo pressionar 0s concorrentes a procurarem a empresa
para negociar em troca da retirada da acdo judicial. Esse tipo de estratégia ja havia sido
descrita por Boddewyn (1995; 2003).

Ndo se pode ignorar que essas aliancas advém de intensos processos
negociativos entre as empresas. O poder politico da Alpha tem sua origem na
capacidade de gerar elos e relacionamentos com esses stakeholders, que sdo capazes de
aumentar a sua capacidade de competir.

Essa caracteristica colaborativa é também uma decorréncia natural da estratégia
da empresa de priorizar as EPCs. Isso se deve ao fato de esse tipo de contrato envolver
todas as etapas de desenvolvimento e construcdo de um projeto de engenharia, o qual
abrange muitas competéncias especificas. Por conseguinte, € comum que empresas de
engenharia, mesmo sendo competidoras, unam-se para somar suas habilidades e
competéncias com o objetivo de produzir as solucdes desejadas.

Seria improvavel que uma empresa de engenharia que tivesse um contrato de
EPC fosse capaz de produzir todas as etapas do projeto internamente. Além disso, esses
contratos sdo, geralmente, disputados por consércios de empresas, 0S quais ja

estabelecem uma gestdo compartilhada do projeto.
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As aliangas com empresas concorrentes também revelam uma politica clara no
sentido de se buscar uma maior insercdo no mercado internacional, apoiando-se na
experiéncia de empresas com maior tempo de atuacdo em outros paises. As inUmeras
aliancas internacionais, com a Odebrecht, sdo exemplo claro disso, uma vez que,
segundo Matos (2010), essa &, atualmente, a empresa mais internacionalizada do pais.
Né&o se pode negar o aprendizado organizacional que ocorre por meio de aliangas com
empresas como essa.

Destaca-se a presenca dessas atividades colaborativas interorganizacionais como
sendo um dos relevantes resultados desta pesquisa. O resultado dessa importancia deve-
se ao fato de ainda haver pouca informacdo sobre relagdes interorganizacionais de
empresas multinacionais. Trata-se de area ainda pouco explorada na literatura, como
destaca Nachum (2010), em funcdo de o foco estar centrado nas relacdes intra-
organizacionais. Apesar disso, a Teoria da Dependéncia de Recursos ja apontava a
importancia das relagbes interorganizacionais como elemento chave na obtencéo de
recursos e no desenvolvimento de diferenciais competitivos (PFEFFER; SALANCIK,
2003).

Todo o conjunto de estratégias politicas utilizadas pela empresa juntamente com
a capacidade técnica e as estratégias mercadolégicas empregadas foram capazes de
gerar condicBes para o desempenho internacional da mesma. A capacidade técnica
refere-se aqueles conhecimentos e técnicas especificas da area de engenharia que sao
necessarios para levar um contrato adiante. Ja a estratégia mercadoldgica diz respeito
aquelas préaticas utilizadas com o intuito de promover a empresa, procurar
oportunidades de atuacdo e garantir o estabelecimento de precos competitivos.

Sem estratégias politicas, tanto capacidade técnica, quanto estratégia
mercadoldgica perdem a sua eficacia devido a capacidade de transformar uma
oportunidade de neg6cio em um contrato, bem como garantir a sua legitimidade. Por
essa razao a importancia das estratégias politicas € maior do que as outras estratégias

utilizadas pela organizacao estudada.
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Esquema 4 — Fatores que influenciam o desempenho internacional da empresa

Estratégias
mercadoldgicas

Estratégias > Desempenho
Politicas Internacional

Capacidade
Técnica

Fonte: dados primarios

Este trabalho revelou como uma empresa de destaque em um ramo de atividade
em que o Brasil tem relevante atuacdo internacional consegue, por meio da préatica de
estratégias politicas, fomentar a sua atuacdo internacional, trazendo aportes a literatura
da area ao explorar em profundidade o caso de uma empresa. As descobertas desta
pesquisa revelaram a importancia de se atuar politicamente no intuito de se criar um
conjunto de aliangas que consigam dotar a empresa dos recursos e das capacidades
necessarias para o éxito em projetos de engenharia desenvolvidos no exterior.

Essas aliancas sdo concretizadas tanto com empresas concorrentes quanto com
empresas parceiras. Destaca-se a relevante atuacdo do governo brasileiro, por meio de
seus ministérios e empresas estatais, no sentido de apoiar a internacionalizacdo das
empresas do setor. Sem esse apoio, a tarefa de internacionalizacdo seria muito mais
dificil para a Alpha.

Pode-se perceber que a literatura atual ndo oferece um conceito de estratégia
politica que contemple relacBes, negociacGes e articulagdes que as organizacdes
estabelecem ao ingressarem em novos mercados. Para tanto, faz-se necessario o
entendimento de que, além de variaveis econdmicas, mercadoldgicas, culturais e
sociais, ha também que se considerar variaveis de cunho politico, as quais oferecem
relevante contribuicdo para a viabilizacdo dos objetivos de uma organizacdo em um

novo contexto.
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5.11. Novo conceito de Estratégia Politica

Este estudo percebeu uma limitagdo no corpo tedrico existente, em relacdo as
estratégias politicas praticadas pelas empresas em sua insercdo em novos mercados.
Buscou-se com esse novo conceito para da expressdo estratégia politica aproxima-la
daquilo que é efetivamente praticado pelas organizagdes, bem como enriquecer a
compreensdo acerca do tema. Assim, estratégia politica, a partir dessa pesquisa, €
entendida como: um conjunto de decisGes e agdes praticadas por uma organiza¢do com
intuito de influenciar atores sociais no que se refere a assuntos ndo mercadolégicos e
que tem impacto sobre uma coletividade. Ao envolver maltiplos atores com interesses
diversificados, as estratégias politicas se materializam por meio de conversas,
negociacdes, articulacbes, pressdes e relacionamentos. O objetivo maior das
estratégias politicas é alinhar os diversos interesses envolvidos e gerar um ambiente
favoravel para o desenvolvimento de negdcios para as empresas que as utilizam.

Esse novo conceito visa contribuir para o corpo tedrico existente oferecendo
uma maior capacidade explicativa em relacdo a forma como o fenémeno € apresentado
na literatura e praticado nas organizacgdes. Esse conceito resulta da confrontacéo da base

tedrica da area com a pesquisa empirica desenvolvida neste estudo.



268

6. Conclusoes

Este trabalho é revelador ao mostrar a importancia da utilizacdo de estratégias
politicas na internacionalizacdo de uma empresa brasileira exportadora de servicos. Por
meio do estudo realizado, foi possivel constatar que vérias sdo as formas de estratégia
politica utilizadas para impulsionar as operac@es internacionais.

Pdde-se observar que a empresa estudada tem grande parte de sua
internacionalizagdo vinculada a empresas estatais, como a Petrobras e a Eletrobras, bem
como a geopolitica internacional do governo federal brasileiro. Por essa razdo, muitas
das estratégias politicas desenvolvidas sdo direcionadas para esse importante
stakeholder do ambiente doméstico da organizacao.

As estratégias colaborativas desenvolvidas pela empresa também apresentam
importancia central na sua estratégia de negdcios, uma vez que, na area de engenharia,
devido a necessidade de conhecimento especifico, ha uma tendéncia das empresas
dividirem partes especificas de seus projetos com empresas parceiras especializadas.
Por isso, a colaboracdo e a negociagdo continua com outras empresas que, em alguns
momentos, sd0 concorrentes e, em outros, sdo parceiras, € uma condicdo para 0
crescimento continuo da empresa. Pdde-se observar que, na atuacdo internacional, essa
condicdo é ainda mais importante, uma vez que os concorrentes da Alpha apresentam
mais experiéncia e tempo de atuacdo nos mercados internacionais.

Os resultados da pesquisa demonstram que os dirigentes da empresa acreditam
na importancia de relacionamentos para a internacionalizacdo da empresa e 0 aumento
da exportacdo de servicos. Nessa area de prestacdo de servicos de engenharia, 0S
resultados sdo intangiveis e sua qualidade de dificil mensuracdo. Isso faz com que
clientes precisem ter confianga na empresa e nos seus quadros diretivos e técnicos para
assegurar que os prazos e precos serdo cumpridos de acordo com o que foi acordado.
Por isso, alerta-se para que as estratégias politicas de uma empresa deste setor alcancem
maior importancia, j& que permitem o reforgo dos elos de relacionamento entre clientes,
fornecedores e parceiros de negocio.

A pesquisa revelou também que a postura da empresa € conservadora no que se
refere a internacionalizagdo, o que pode ser explicado pelos problemas que a

organizacdo enfrentou no inicio do seu processo de internacionalizacdo, no Iraque. Em
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vista disso, a sua postura internacional tem sido sempre de cautela e de busca de apoio
de empresas para colaborar e do governo brasileiro para abrir as portas, bem como
financiar os contratos conquistados em terras e mares estrangeiros.

A contribuicdo deste trabalho para o estudo de estratégias politicas na
internacionalizacdo de empresas multinacionais de paises emergentes estad na
importéncia de se utilizar o governo de origem e 0s seus bracos, ministérios, empresas
estatais, bancos de fomento, para estimular as vendas de servigos de engenharia a outros
paises. Isso se d& por meio de contatos e a¢es que criam um ambiente favoravel para a
empresa conquistar contratos relevantes para o seu desempenho como organizagdo
especializada em engenharia.

Outra importante constatacdo € ver a empresa como uma extensao da geopolitica
do pais de origem, ou seja, € por meio das empresas nacionais que o governo realiza a
sua geopolitica. No caso da Alpha, a empresa foi favorecida, nos ultimos anos, pela
politica comercial internacional agressiva adotada pelo governo Lula.

A geopolitica do pais ¢ formulada também com base nos mecanismos de
influéncia e pressao exercidos por empresas privadas na busca por seus interesses. As
empresas atuam individualmente e em grupo para buscar influenciar a expansao da
geopolitica rumo aos paises desejados.

A geopolitica brasileira acaba fortalecendo, bem como limitando, a expansao
internacional da Alpha a sua circunscricdo. 1sso permitiu a empresa contar com 0 apoio
do governo brasileiro para conquistar contratos em paises estrangeiros.

H&, portanto, um alinhamento entre a estratégia geopolitica brasileira e a
expansdo internacional da empresa. Essa relacdo entre a estratégia de
internacionalizacdo da empresa vis-a-vis a estratégia geopolitica de expansao do pais é
pouco explorada pela literatura da area de internacionalizacdo, assim como pela
literatura que trata de estratégias politicas.

Este trabalho demonstra que uma empresa prestadora de servigcos de engenharia
de um pais emergente necessita do apoio governamental para alavancar a sua
participacdo internacional e poder competir com empresas de paises desenvolvidos as
quais tém acesso aos recursos de que necessitam. Para tanto, faz-se necessaria a
utilizacdo de estratégias politicas para obter esse apoio do governamental. Dentre essas
estratégias politicas cabe ressaltar a relevancia de acbes colaborativas, nas quais

empresas concorrentes unem-se em torno de objetivos comuns.
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De acordo com a tipologia de Hillman e Hitt (1999), a maior parte das
estratégias politicas utilizadas é de natureza relacional, o que revela seu foco de longo
prazo. Porém, ndo se deve negar a existéncia das estratégias transacionais, as quais sao
caracterizadas por seu foco no curto prazo. Portanto, apesar do foco no
desenvolvimento de estratégias de longo prazo, quando necessario, a empresa também
se utiliza de estratégias pontuais e focadas.

As estratégias politicas ndo sdo alternativas a estratégia da organizacdo, mas
uma condicao para 0 Seu sucesso na conquista de novos contratos. O mercado em que a
empresa atua abrange amplas negociagdes, envolvendo uma variedade de stakeholders,
para garantir a assinatura de novos contratos de prestacdo de servigos. Nesses processos
negociais, vérias estratégias politicas sdo utilizadas para que se consiga obter vantagens
em relacdo aos concorrentes.

Este trabalho conseguiu identificar e analisar as estratégias politicas utilizadas
pela Alpha para desenvolver suas operagdes internacionais e, com isso, contribuir para o
enriquecimento do corpo teorico da area. Foi possivel, ao estudar uma Unica empresa, ir
a fundo nas vérias estratégias e acdes politicas adotadas e mostrar como elas levam a
empresa a melhorar seus resultados. Percebeu-se que estas estratégias sdo concentradas
em dois importantes stakeholders: o governo e as empresas concorrentes.

Foi possivel identificar um namero maior de estratégias politicas direcionadas ao
governo. No que se refere ao governo, sdo empregadas diversas estratégias que visam
aumentar a capacidade de influéncia da empresa junto ao governo nacional, 0s seus
ministérios e empresas estatais. Dentre elas, pode-se citar o lobby, o financiamento de
campanhas eleitorais, a formacdo de aliancas com outras empresas para pressionar o
governo, organizacdo de visitas de autoridades governamentais, organizacdo de eventos
especializados na area de atuacdo da empresa, acles judiciais contra concorrentes,
contratacdo de profissionais com contatos importantes e o relacionamento pessoal.

Este trabalho também contribui para o corpo tedrico existente ao identificar
quatro estratégias politicas desenvolvidas pela empresa estudada que ndo eram
contempladas na literatura. A primeira € o patrocinio de eventos voltados a temas do
interesse da Alpha para atrair dirigentes e tomadores da decisdo do setor publico e
privados para aproxima-los da empresa e dos seus executivos. A segunda estratégia é a
utilizacdo de visitas de potenciais clientes do setor publico e privado a projetos

desenvolvidos ou em fase de desenvolvimento pela empresa. I1sso serve para comprovar



271

a capacidade realizadora da Alpha e estreitar os relacionamentos com os potenciais
clientes. A terceira, € a utilizacdo de relacionamentos junto ao Ministério de Relacdes
Exteriores com vistas a inserir as prioridades da empresa na agenda de temas
internacionais que o Presidente do pais tratara em suas reuniées com outros mandatarios
de paises estrangeiros. A quarta, € o apoio técnico que a empresa concede aos seus
parceiros locais em negocia¢cdes com ONGs e comunidades locais com vistas a apoia-la
nas negociacgdes, sem se expor no processo negocial. A Gltima, ndo menos importante, é
0 desenvolvimento de uma politica institucional de relacionamentos com bancos de
fomento internacionais, com o intuito de obter fontes de financiamento e parcerias para
conquistar contratos internacionais. Esses bancos sdo estratégicos nas operacoes
internacionais da empresa por Ihe permitirem acessar novas oportunidades de negdcios
atreladas a financiamentos especificos.

O arranjo estratégico criado com base nas estratégias politicas, evidenciado no
Modelo de Utilizacdo de Estratégias Politicas (pagina 258), é outra relevante
contribuicdo deste trabalho, pois mostra como a empresa utiliza suas estratégias
politicas para obter contratos internacionais. O modelo se materializa na acao
concertada de varios atores envolvidos, de maneira individual e coletiva, na busca de
objetivos comuns. Destaca-se que este modelo carrega um forte componente de
geopolitica internacional, uma vez que as relacBes internacionais sdo um elemento
central do referido modelo.

Ao finalizar este trabalho, foi possivel ter a clareza que esse tipo de estratégia é
de grande importancia para que a empresa consiga conquistar contratos em outros
paises. Ela permite ndo somente abrir oportunidades de negdcios como influenciar no
seu fechamento. Por essa razdo, nao ha duvidas de que a capacidade técnica é também
uma condicéo de vital importancia para a conquista de novos contratos de engenharia;
porém, essa capacidade sozinha ndo consegue trazer contratos a empresa.

A estratégia politica permite que a estratégia técnica se efetive, ja que sem
contratos ndo ha técnica. Os contratos, por sua vez, exigem contatos, conversas,
articulacbes e negociagdes, elementos presentes nas estratégias politicas, para se
concretizarem.

As estratégias politicas utilizadas pela organizacao pesquisada buscam dota-la de
maior competitividade na busca por novos contratos no exterior, alavancando, com isso,

a capacidade técnica. Em entrevista, o gerente técnico da area internacional da empresa,
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afirmou que as capacidades técnicas precisam dessas estratégias politicas, assim como
as mesmas precisam daquelas.

A utilizacdo dessas estratégias € uma condi¢cdo para a conquista de contratos no
exterior; somente a area técnica ndo consegue trazer os contratos para a carteira da
empresa. Além disso, as estratégias politicas trazem maior confiabilidade e legitimidade
a um processo de prestacdo de servigo que tem a dificil mensuragdo dos resultados,
COmMo uma caracteristica marcante.

O crescimento das operagdes internacionais da empresa, com a abertura de filiais
em paises de diferentes partes do globo, sdo uma demonstragdo que as estratégias
politicas tém servido como um importante instrumento de alavancagem da empresa no
ambiente internacional.

A estratégia politica é, portanto, uma condicdo decisiva para garantir a entrada
da empresa em um mercado estrangeiro. As teorias de internacionalizacdo deram pouca
importancia ao comportamento politico de empresas como estratégias de entrada em
mercados internacionais. Ao desconsiderarem as acdes e praticas relacionadas as
estratégias politicas, as analises deixam de ter uma visdo mais aproximada da realidade.
Isso corrobora as ideias de Grey (2009), quando percebe a politica como um elemento
essencial no estudo e no entendimento do funcionamento de organizagdes.

O conjunto de estratégias politicas empregadas também foi capaz de aumentar a
legitimidade da empresa nos seus varios locais de atuacdo; todavia, pode-se perceber
que esse ndo era O objetivo principal, ao contrario do que acreditavam o0s
institucionalistas Zimmerman e Zeitz (2002). As estratégias politicas sdo empregadas
para vencer disputas competitivas por contratos.

As organizagdes ndo existem isoladas de seu ambiente de atuacdo e precisam
interagir com 0 mesmo para garantir a sua competitividade, estejam elas em mercados
internacionais ou ndo. Essas interacdes podem ser estabelecidas de forma a gerar néo
somente legitimidade a empresa, assim como diferenciais em relacdo aos competidores.
Na verdade, existem estratégias politicas para permitir que a empresa consiga obter o
que deseja em temas que sejam do interesse coletivo da sociedade.

Este trabalho também contribui para a literatura; criando um novo conceito para
a expressao estratégia politica. Essa contribuicdo visa gerar um entendimento mais
aproximado daquilo que ¢ praticado pelas organizagdes em seus negdcios

internacionais, expandindo o conceito e enriquecendo a sua compreensdo. O conceito
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proposto descreve as estratégias politicas como sendo um conjunto de decisfes e agdes
praticadas por uma organizagdo com intuito de influenciar atores sociais no que se
refere a assuntos ndo mercadoldgicos e que tem impacto sobre uma coletividade. Ao
envolver multiplos atores com interesses diversificados, as estratégias politicas se
materializam por meio de conversas, negociacOes, articulagbes, pressdes e
relacionamentos. O objetivo maior das estratégias politicas é alinhar os diversos
interesses envolvidos e gerar um ambiente favoravel para o desenvolvimento de
negocios para as empresas que as utilizam.

Esta pesquisa permitiu também conhecer a forma de atuacdo politica de uma
empresa multinacional brasileira que atua em um ramo de atuagdo em que o pais tem
posicdo de destaque internacional. Esta tese, ainda, podera servir de subsidio para o
estudo de estratégias politicas de outras empresas multinacionais de paises emergentes ,

assim como multinacionais brasileiras que atuam em outros setores.

6.1. Sugestdes para futuras pesquisas

Para estudos futuros é possivel também sugerir a realizagdo de pesquisas em
outras empresas de engenharia de modo a identificar se as estratégias utilizadas pela
Alpha, neste trabalho, sdo também utilizadas por outras empresas do setor. Para tanto,
pode-se utilizar métodos quantitativos com vistas a aumentar o tamanho da amostra e
aumentar a capacidade de generalizacao dos resultados.

Outros setores também poderiam ser estudados para que fosse possivel melhor
conhecer suas formas de utilizar estratégias politicas. A utilizacdo desse tipo de
estratégia em outras industrias poderia revelar semelhancas e diferencas relevantes para
0 enriquecimento do corpo tedrico da area.

As parcerias entre empresas concorrentes no desenvolvimento de projetos em
consorcio também é um assunto que merece ser estudado em detalhe no setor de
empresas de engenharia e construcdo. Com isso seria possivel compreender melhor
como se da essa relacdo dicotdmica, que leva as empresas a serem, algumas vezes,
competidores e, em outras, parceiros.

A utilizacdo de estratégias politicas defensivas por parte de empresas brasileiras
para se defenderem da entrada de empresas estrangeiras no mercado local é outro

assunto que pode ser pesquisado futuramente. Um estudo como este poderia mostrar o
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que as empresas brasileiras estdo fazendo no que se refere a estratégias politicas no

intuito de evitar a entrada de competidores estrangeiros no mercado nacional.

6.2. Comentarios Finais

As organizagdes, em seus esforcos para conquistarem mercados e expandir suas
atividades utilizam-se de uma ampla gama de abordagens gerenciais que implicam em
articulacGes, conversas, analises, decisdes e acOes da parte de seus gestores. Dentre as
inimeras abordagens, destacam-se as atividades de cunho politico. Trata-se de tema
ainda pouco explorado no campo da administragédo, em especial, quando se relaciona
essas atividades as estratégias e o desempenho organizacional. Do ponto de vista
teorico, trata-se de area incipiente que ainda ndo recebeu maior atencdo dos estudiosos
das estratégias organizacionais.

A realizagdo deste trabalho permitiu evidenciar a importancia das estratégias
politicas para o desenvolvimento das acdes de uma organizacao prestadora de servigcos
de engenharia especializada no mercado externo. Nesse particular, a utilizacdo de
estratégias politicas por empresas multinacionais oriundas de paises emergentes ndo
vinha recebendo a aten¢do de pesquisadores da area, que preferiam focar suas atencdes
em empresas norte-americanas.

A melhor compreensdo do que sdo estratégias politicas e de suas praticas sob a
Gtica tedrico-empirica constitui-se em importante passo e contribuicdo para uma melhor
compreensdo do papel relevante das estratégias organizacionais em mundo globalizado.

Sob o ponto de vista pratico, o exame de uma miriade complexa de relacdes,
articulacGes e negociacgdes, visando viabilizar novas oportunidades de negécio revelou-
se critica para que as organizacdes, como a empresa estudada, pudessem ser bem
sucedidas em novos mercados no exterior. Fatores como cultura, know-how e
financiamentos requerem formas distintas de fazer negdcio, implicando em
relacionamento com governo, empresas e outras organizagfes sociais. Esses se
constituem em barreiras a serem vencidas por novos players no comércio internacional.

Por outro lado, isso faz com que as empresas que se lancam no mercado externo,
em especial aquelas empresas cujos servicos especializados requeiram negociag0es com
diversos interlocutores, desenvolvam competéncias e novas redes de contatos. Tudo isso

exige tempo e novas habilidades dos seus gestores. Isso € ainda mais importante no
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setor de servigos que tem a intangibilidade e a dificuldade de mensuragéo da qualidade
dos resultados como caracteristicas basicas.

Esta argumentacdo reforca o entendimento de que o sucesso de empresas em
novos mercados no exterior depende, em grande parte, do desenvolvimento de
competéncia no campo das estratégias politicas, como condi¢do fundamental para se
gerar e desenvolver negdcios bem sucedidos e operar, simultaneamente, em Varios
mercados externos. Sem a capacidade denominada “estratégia politica”, ingressar e
competir em mercados internacionais tornar-se-a sério risco as organizacoes.

Este trabalho também contribui para o corpo tedrico existente ao identificar
cinco estratégias politicas desenvolvidas pela empresa estudada que ndo eram
contempladas no corpo tedrico existente. Além disso, também expde um modelo de
utilizacdo de estratégias politicas que demonstra como a empresa estudada viabiliza 0s
seus negdcios internacionais, por meio desse tipo especifico de estratégia. Por Gltimo,
ainda propde um novo conceito para estratégia politica, contribuindo para que o

entendimento da locucao se aproxime daquilo que é praticado pelas organizacdes.
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8. ANEXOS

ANEXO |

Lei 11.651 no dia 7 de abril de 2008

Presidéncia da Republica
Casa Civil

Subchefia para Assuntos Juridicos

LEI N°11.651, DE 7 ABRIL DE 2008.

D& nova redagdo ao § 1o do art. 15 da Lei no 3.890-A, de 25 de abril de 1961, que
autoriza a Unido a constituir a empresa Centrais Elétricas Brasileiras S.A. -
ELETROBRAS.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu
sanciono a seguinte Lei:

§ 10 A Eletrobrés, diretamente ou por meio de suas subsidiarias ou controladas, podera
associar-se, com ou sem aporte de recursos, para constituicdo de consércios
empresariais ou participacdo em sociedades, com ou sem poder de controle, no Brasil
ou no exterior, que se destinem direta ou indiretamente a explora¢do da producdo ou

transmissao de energia elétrica sob regime de concessao ou autorizacéo.

Art. 30 Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacéo.

Brasilia, 7 de abril de 2008; 187° da Independéncia e 120° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA
Guido Mantega
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ANEXO 11

Roteiro de Entrevista

1) Identificacdo

1) Cargo:

2) Quanto tempo trabalha na Alpha:

3) ldade:

4) Género:

5) Formacédo? (Graduacdo, especializacdo, mestrado, doutorado)

6) Experiéncia na area de administracéo:

2) Estratégias da Organizacéo

7) Quais sdo as atuais estratégias da empresa?

8) Como vocé avalia as estratégias da empresa?

9) Quais sdo os principais desafios que a Alpha enfrentara nos préximos anos?

10) Qual é a importancia das estratégias colaborativas para a organizacao?

3) Internacionalizacdo

11) Quais sdo as atuais estratégias de internacionalizacdo da empresa?

12) Vocé acredita na eficicia das atuais estratégias de internacionalizacdo da empresa?
13) Quais séo as maiores ameacas que a empresa enfrenta na sua insercao internacional?
14) O que a Alpha tem feito para neutralizar estas ameacas?

15) Quem sdo os principais rivais da empresa no exterior (concorrentes, ONGs,
governos, sociedade civil organizada, sindicatos, organizacdes ilicitas)?

16) Quem sdo os principais aliados da empresa no exterior (governos locais, governos
brasileiro, ONGs, concorrentes)?

17) Em que paises foi mais dificil penetrar? Explique.
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18) Em quais paises a penetracdo foi mais facil? Explique.

19) As decisdes relativas as estratégias de internacionalizacdo em cada mercado sdo
tomadas no Brasil ou nos paises destino?

4) Estratégias Politicas no Ambiente Internacional
4.1) Governo

20) Que estratégias a empresa tem-se utilizado, no ambito internacional, com objetivo
de buscar trazer os governos de outros paises como seus aliados, ao inves de se
tornarem dificultadores?

21) Na sua percepcao os politicos tem se constituido em entrave ou se comportado como
aliados para o desenvolvimento das atividades da empresa no exterior?

22) Como vocé avalia as agdes do governo brasileiro no sentido de estimular ou apoiar
as operacdes de empresas brasileiras no exterior?

23) Nos paises onde a legislacdo permite, tem sido politica da empresa a contribuicdo
financeira a campanhas politicas de candidatos que pregam os assuntos que a
empresa defende?

24) E prética da empresa exercitar o lobby junto a governos locais em suas atividades no
exterior? A Alpha tem se utilizado de empresas de consultoria para fazer lobby junto
aos governos locais?

4.2) ONGs

25) Em suas atividades no exterior a empresa tem se defrontado com ac6es de ONGs
que procuram obstaculizar o trabalho?

26) Como a empresa tem administrado problemas relacionados as a¢6es deste tipo de
organizagdo?

27) Quais os tipos de ONGs que mais interferem nas atividades da organizacdo em
outros paises?

4.3) Relagdes com opinido publica

28) Tem sido politica da empresa a realizacao de ac¢Oes para buscar influenciar a opinido
publica a favor da empresa?
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29) Que estratégias a empresa se utiliza para se aproximar da midia nos paises de
atuacao?

4.4) Relagdes com a comunidade

30) No seu entendimento, quais sdo 0s principais grupos de pressdo que buscam
influenciar as atividades da empresa no exterior?

31) Tem sido préatica da empresa criar e manter organizagdes de cunho social visando
atender a comunidade local em outros paises? Isto consta nos objetivos
internacionais da empresa?

4.5) Associagdes de classe

32) A empresa tem se utilizado do apoio de associac¢des de classe para lutar por seus
interesses em outros paises? Por que raz&o?

4.6) Relacdo com os concorrentes

33) A cooperagdo com 0s concorrentes tem sido uma estratégia importante para a
internacionalizacdo da Alpha? Comente.

34) Como a estratégia de colaboracdo é articulada e desenvolvida com os concorrentes
da empresa?

35) No seu entendimento a empresa, a empresa se sente prejudicada pelas articulagdes
feitas pelos seus concorrentes buscando fechar o mercado para a Alpha?

Pergunta final:

36) Como vocé avalia a importancia das estratégias politicas no desempenho e sucesso
da empresa no exterior, por exemplo?



