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RESUMO
O conhecimento do processo decisério para a internacionalizagdo de empresas da indUstria
da construcdo civil € fundamental para que sejam feitas escolhas acertadas pelas
empresas, pois o elevado investimento de recursos necessdrios ao inicio da atividade em
outros paises pode comprometer a organizacdo. Esta pesquisa se caracteriza como estudo
de caso e teve a colaboracdo de trés organizacdes brasileiras, sendo duas construtoras,
uma que atua e outra que teve propostas para atuar no mercado internacional, e uma
entidade de classe ligada a construcdo. Foram aplicadas entrevistas aos participantes do
estudo, com questdes baseadas nos frabalhos de autores reconhecidos da literatura sobre
construcdo internacional e sobre tomada de decisdo. A andlise de dados revelou fatos
sobre o processo decisério em internacionalizacdo de empresas de construcdo civil.
Identificou-se o0s passos necessdrios para o processamento de informacdes (montando
equipes que atuam no exterior para coletar as informacoes), levantamento de alternativas
(brainstorming com as pessoas envolvidas), avaliacdo das alternativas (considera-se mais
indicado firmar uma parceria com uma empresa local) e fechamento da decisdo (através
da decisdo coletiva com profissionais experientes).

Palavras-chave: Internacionalizacdo de empresas. Estratégias empresariais. Industria da
construcdo civil. Tomada de decisdo.

ABSTRACT

The knowledge of the decision-making process for the internafionalization of companies in
the construction industry is crucial for them to make good choices, since the high level of
investment necessary for the beginning of an activity in other countries might jeopardize the
organization. This research is characterized as a case study and involved the collaboration of
three Brazilian organizations. Two of them were construction companies, one that operates in
the international market and another that remained domestic despite receiving proposals to
build outside the country, and an institution linked to construction industry. Interviews with
participants in the study were made, with questions based on the work of recognized authors
in the literature of international constfruction and decision-making. Data analysis revealed
facts about the decision-making process in the internationalization of construction
companies. The study identified: the required steps for the information processing
(assembling teams that works overseas to collect information), alternative generation
(brainstorming with people involved), alternative evaluation (establish a partnership with a
local company is the most indicated), and decision closure (collective decision with expert
professionals).

1 BRIDI, Paulo; MUTTI, Cristine. Diretrizes do processo decisério para a internacionalizagcdo de empresas
da indUstria da construcdo civil no Brasil. In: ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA DO AMBIENTE
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1 INTRODUCAO

O mercado global da construcdo deve ter crescimento maior que o PIB
mundial nos proximos anos, chegando a movimentacdo anual de US$15
trilndes até 2025, ante os US$8,7 triihdes observados em 2012, o que
representa um crescimento de 72% no periodo (GLOBAL CONSTRUCTION
PERSPECTIVES, 2013). No Brasil, a cadeia da construcdo possuia, em 2010,
valor adicionado de aproximadamente R$300 bilhdes, ou cerca de 8% do PIB
brasileiro, empregando 14% do total de ocupados na economia, cerca de
11,3 milhdes de pessoas (CONSTRUBUSINESS, 2012).

A participacdo de construtoras brasileiras no mercado internacional ainda é
pequena frente as empresas dos paises desenvolvidos. Entretanto, as
empresas brasileiras estdo habituadas a lidar com situacdes confroversas,
como diferentes climas, topografias e instabilidade financeira (MUTTI, 2004)
podendo ser fortes concorrentes na disputa do mercado internacional.

A decisdo tomada pelo gestor em internacionalizar ou ndo sua empresa
deve ser bastante cuidadosa, pois uma escolha errada pode trazer
resultados negativos se a companhia ndo suportar o elevado prejuizo que
essa atitude pode causar. Para maior suporte decisor € importante que haja
uma gestdo eficiente da informacdo dentro da empresa (GUIMARAES;
EVORA, 2004 apud FLORIANI, 2007).

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Construcao Internacional

Uma empresa multinacional € aquela que redliza investimento estrangeiro
direto e detém ou conftrola atividade de valor agregado em mais de um pais
(DUNNING; LUNDAN, 2008, p. 3). Diferente de uma empresa exportadora de
produtos, com producdo no pais de origem, uma empresa internacional
controla a atividade além das fronteiras de seu pais.

Em comparagcdo com a construcdo no mercado doméstico, a execucdo de
projetos internacionais € caracterizada pela incerteza e altos ganhos, o que
leva a perceber a duadlidade da construcdo internacional (XIAOPENG;
PHENG, 2013). A internacionalizacdo das empresas da construcdo estd
relacionada ¢ falta de demanda do mercado doméstico. Chen e Messner
(2011) afirmam que as empresas estardo menos interessadas em negdcios
internacionais se a demanda interna for estdvel, com amplo mercado. Em
contfrapartida, a diversificacdo de mercados faz com que as empresas
estejam menos expostas ao risco. Isso ocorre porque a instabilidade politica,
econdmica ou social num dos paises que a empresa atua tem um efeito
menos intenso para a empresa pois 0 desempenho nos demais mercados é
capaz de compensar as perdas.

0065



ENTAC2016 - Sao Paulo, Brasil, 21, 22 e 23 de setembro de 2016

A indUstria da construcdo é “local” por natureza. As empresas oriundas de
um determinado mercado possuem vantagens sobre as empresas
estrangeiras no que se refere ao conhecimento da lingua e dos
procedimentos relacionados & cultura, conhecimento das leis e dos sistemas
administrativos, rede de contatos j& estabelecidos, enfre outros (OFORI,
2003). HA aqinda a escassez de normas no Brasil que regulamentem a
transferéncia de tfrabalhadores para outros paises, gerando incertezas na
formalizacdo de contratos (FATTINI, 2013).

Para a enfrada no mercado internacional, € muito importante estabelecer o
modo como serd feita, sendo esse um dos aspectos fundamentais para que
a empresa aumente suas chances de obter lucro e crescimento sustentdvel
(CHEN; MESSNER, 2011).

2 2 Tomada de Decisdo

Nos sistemas atuais de administracdo, a informacdo passou a ter destaque e
com valor igual ou superior aos outros recursos organizacionais (LOUSADA;
VALENTIM, 2013). O interesse pela gestdo do conhecimento se intensificou
quando se percebeu que a producdo intelectual estava conseguindo gerar
mais riqueza que a producdo industrial, envolvendo aspectos estratégicos e
individuais, dependentes do aprendizado e das capacidades do negdcio
(ALMEIDA; VASCONCELLOS, 2008). Desse modo, torna-se evidente que a
organizacdo que dispde mais rapidamente de informacdes alcanca melhor
desempenho e competitividade em relagcdo as suas concorrentes.

O decisor escolhe uma solucdo considerada a melhor enfre as alternativas
levantadas. Ela estd ligada aos seus interesses, assim como a outros atributos
externos como probabilidade, tempo e recursos (LOBLER, 2005). O processo
decisorio, por sua vez, € o procedimento realizado para se chegar & melhor
alternativa. Segundo Malakooti (2010), esse processo & constituido por quatro
etapas:

a) Processamento das informacdes: como as pessoas veem e processam
os dados e informacoes;
b) Levantamento das alternativas: o padrdo dos tomadores de decisoes
em gerar alternativas;
c) Avaliacdo das alternativas: abordagem dos tomadores de decisdes
para a avaliacdo das alternativas;
d) Fechamento da decisdo: abordagem realizada para a finalizacdo da
decisdo.
Esta Ultima etapa é afetada também pelos atributos pessoais do decisor e
suas experiéncias passadas.

3 MATERIAIS E METODOS

Trata-se de estudo de caso multiplo, através do exame detalhado de trés
unidades. Buscou-se investigar empresas construtoras que possuissem como
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escopo principal a execucdo de obras de infraestrutura, industriais e
publicas, usualmente as que exportam seus servicos. Duas empresas
participaram do estudo: uma de porte médio, que nunca havia
internacionalizado seus servicos, mas que jd teve a oportunidade para tal, e
uma de grande porte que j& atua no mercado internacional e busca a
expansdo para outros mercados. A selecdo foi favordvel, pois as duas
empresas mostraram a problemdtica “tomada de decisdo” por diferentes
perspectivas: a de empresa que decidiu negativamente para a
internacionalizacdo, e a de empresa internacionalizada. Também participou
uma entidade de classe com vasto conhecimento sobre o assunto e o
mercado, para servir de referencial por retratar uma situacdo ideal ou de
boas praticas.

Para a obtencdo dos dados foram realizadas entrevistas compostas por 19
perguntas divididas em quatro blocos, para:

i) ldentificacdo da empresa e entrevistado;

i) Verificacdo do grau de infternacionalizacdo das empresas
participantes e entendimento da Entidade sobre o assunto, com
questdes baseadas nos trabalhos de Mutti (2004), Chen e
Messner (2011), entre outros;

iii) Investigacdo do processo de tomada de decisdo adotado pelas
empresas e qual a melhor situacdo segundo a Enfidade,
abordando o tema a partir do processo decisério descrito por
Malakooti (2010); dividido em: Processamento das informacdes;
Levantamento e avaliacdo das alternativas; Fechamento da
decisdo;

iv) Avalicdo das empresas a respeito das decisdes tomadas para a
construcdo internacional.

Com duracdo média de 50 minutos, as entrevistas foram realizadas com o
Diretor-Presidente da Empresa A, com um dos diretores responsdveis pela
drea internacional da Empresa B, e com o Diretor-Geral da entidade de
classe.

Caracterizou-se empresas e entidade através de dados dos sites, relatdrios
anuais, livros institucionais e informacdes dadas pelos entrevistados.

O dados foram, entdo, analisados a fim de identificar quais os pontos mais
relevantes para as 2 empresas para a tomada de decisdo em relacdo a
internacionalizacdo. As respostas dadas a entrevista pelo representante da
entidade se referem ao que este pensa ser o mais efetivo para as empresas
do setor através da observacdo constante do cendrio e movimentacdo
destas. Em seguida analisaram-se similaridades e divergéncias entre o modo
de agir e pensar pelas diferentes organizacdoes estudadas, obtendo-se fatos
sobre a boa prdtica da tomada de decisdo referente a construcdo
internacional. O roteiro das entrevistas pode ser encontrado em Bridi (2014).

0067



4 RESULTADOS

As andlises estdo estruturadas de modo andlogo d realizagcdo da entrevista.
Ao final das discussdes sdo identificados os fatos na respectiva etapa do
processo de decisdo em internacionalizacdo. O quadro 1 apresenta a
caracterizacdo das organizacdes estudadas.

Quadro 1: Empresas/Entidade.
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Empresa A LTDA.

Empresa B S.A.

Entidade

Fundagdo | 1984/Santa Catarina 1968/Minas Gerais 1947/Sdo Paulo
/Estado
Construcdo de grandes | No inicio atuava nas dreas | Com mais de 100
obras comerciais, de mineracdo e associadas, atua na
" industriais ou publicas. construcdo rodovidria. No defesa dos interesses
g Recentemente: inicio dos anos 2000 focou das empresas
_g incorporacdo de sua afividade em construtoras do Estado
S imoéveis residenciais construcdo pesada de Sdo Paulo.
b (aeroportos, barragens, Associadas: maiores

ferrovias, hidrelétricas, etc).

exportadoras de
servicos de brasileiras.

Obras fora da
sede:
ano/locais

1999/

Santos e depois Mato
grosso e Mato grosso
do Sul, Tocantins, Piaui,
S@o Paulo, Espirito
Santo, Parand e Rio
Grande do Sul

Década de 80/ Expandiu a
atuacdo para outros
estados do Brasil. 2000/
Primeiro contrato
internacional

N&o se aplica

Internacionalizagao

Ndo internacionalizou.
Convidada em duas
ocasides para a
construcdo de
indUstrias por empresas
no Chile e no Paraguai.
Estudou proposta para
operar no Peru, em
parceria com uma
empresa Espanhola da
rede de sua
relacionamentos, mas
decidiu ndo firmar o
contrato até a data da
pesquisa.

Na data da pesquisa: duas
filiais no exterior
(Mocambique e Angola).
Na Angola foram realizadas
duas obras, enquanto em
Mocambique um projeto
de construcdo encontra-se
em fase de estruturacdo.
Teve duas ouftras filiais fora
do Brasil — Libia e Oma -
mas foram encerradas sem
o fechamento de
contratos.

As empresas quando
organizadas através da
Entidade criaram
condicoes para
analisar o mercado da
construcdo no Brasil e
no exterior, indicando
as prioridades,
adequando mdo de
obra qualificada,
desenvolvendo e
investindo em novas
tecnologias, tornando-
se essenciais para
expansdo confinuada
das empresas.

4.1 Andlise comparativa
Ao investigar as motivacdes para a internacionalizacdo empresas de
construcdo civil brasileiras, a Enfidade afirma que fazem para que continuem
em pleno crescimento, jO que ndo é possivel a expansdo Nno mercado

Fonte: Bridi (2014)
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interno devido & demanda limitada. Para a Empresa B a razdo € diminuicdo
dos riscos da empresa através da diversificacdo, onde as oscilacdes do
mercado brasileiro e dos outros mercados em que a empresa atua se
compensem e evitem sua diminuicdo de tamanho, e consequente perda de
pessoal. Ambas expdem que ir para o exterior faz com que a empresa
absorva novas tecnologias em seus métodos construtivos e de gestdo, mas a
Entidade ainda acrescenta que isso faz com que a imagem e a
competitividade das empresas melhorem frente a seus concorrentes no
mercado domeéstico. A Empresa A, ao contrdrio, tem preferéncia por
considerar casos onde possa levar ao pais tecnologias que ainda ndo sdo
utilizadas naguele mercado. Por ndo ter internacionalizado, esta Ultima
destacou que as barreiras trabalhistas e fiscais dificultam a ida de empresas
ao mercado externo, pois diminuem os ganhos da operacdo, principalmente
se fratando de pequenos projetos.

Para a Empresa A, para a qual a atuacdo internacional ndo é prioridade
estratégica, as oportunidades que surgiram foram trazidas & empresa por sua
rede de relacionamentos, sem que esta fosse buscar os confratos. Em
contrapartida, para as duas outras organizacdes, uma empresa que deseja
construir em outros paises necessita ir até o mercado a procura de confratos,
processo que necessita de tempo, normalmente de cinco a sete anos, e de
grande investimento de recursos, sem garantias de retorno.

Sobre as caracteristicas que sdo analisadas em um novo mercado ou
contrato, a Empresa A menciona as questdes trabalhistas e as legislacdes, e
as barreiras impostas para ingressar em um novo mercado. A grande
preocupacdo pode ser explicada pela dificuldade encontrada nesses
aspectos no momento que avaliaram ir para os mercados do Paraguai e do
Chile. A Empresa B, principalmente devido ao fato de o entrevistado ser
especializado em estruturacdo de negdcios internacionais, coloca o
financiamento como caracteristica do pais, ao contrdrio da Entidade que
associa com o confrato. A Empresa B o faz desse modo, pois acredita que
devido ao fato de os governos serem os principais contratantes de obras, seu
risco soberano influencia os bancos na concessdo de crédito para financiar
seus projetos.

Fato 1a: As empresas ficam de tal tamanho que para continuar crescendo, e
mitigar os riscos de oscilacdo de demanda, vao ao exterior buscar contfratos
para venderem seus Sservicos.

Fato 1b: Procuram obras de grande porte em paises com perspectivas de
afrair investimentos (mdo de obra de baixo custo), mas que disponibilizem
seguranca fisica e juridica d empresa e seus colaboradores, e que tenham
capacidade de adquirirem financiaomentos.

Processamento das informagoes

A Empresa A, que nunca atuou no mercado internacional, optou por buscar
as informacodes sobre o mercado pretendido no Brasil, a partir da estrutura ja
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existente na sede da empresa, principalmente realizando andlises
documentais. As construtoras de maior porte e que jd atuam no mercado
intfernacional se arriscam mais montando uma equipe que vai até o local em
busca de contratos, para estudar o mercado, encontrar possiveis sociedades
e analisar o comportamento dos clientes. As empresas maiores podem se
permitir esse risco, pois possuem maior disponibilidade de recursos. Vale
ressaltar que a Empresa A fambém considerou levar uma equipe até o local
em que a obra seria readlizada, mas somente no momento onde a
contratacdo estivesse mais proxima de ser concretizada. A Empresa B ainda
destaca que as embaixadas brasileiras nos paises podem fornecer
informacodes valiosas sobre o mercado, além de facilitar a entrada da
empresa naquele pais, e que dificimente um pais onde ndo hd embaixada
brasileira serd um bom mercado a se investir.

As duas empresas estudadas ndo utilizam procedimentos padronizados para
o armazenamento e processamento das informacdes coletadas, embora a
Entidade afiirme que, de modo geral, as empresas possuem metodologias
para isso, algo que pode se restringir ds maiores empresas do setor. A
Empresa B ainda reconhece que deveria haver um procedimento, mas que
é dificil criar uma metodologia. Softwares especificos para essa finalidade
ndo sdo utilizados pela Empresa A e pela Empresa B, e esta Ultima ainda
acrescenta que hd dificuldade em padronizar a andlise de um contrato
para ser utilizado um programa computacional. A Empresa A afirmou que
armazena as informagdes contidas nos relatérios elaborados para os estudos
na drea internacional em pastas especificas e organizadas no servidor da
empresa. Em contrapartida a Entidade diz que as empresas necessitam de
uma drea de inteligéncia que vise o desenvolvimento de um database para
gerenciar as informacoes.

Fato 2: As empresas montam equipes no exterior para coletar as
informacdes, que sdo processadas € armazenadas numa estrutura simples
de banco de dados (pastas em servidores).

Levantamento das alternativas

Quando questionadas sobre quem, dentro da empresa, partficipa do
levantamento das alternativas possiveis para a internacionalizacdo as trés
organizacoes consultadas deram respostas divergentes, o que ndo permite a
identificacdo clara dos envolvidos. Entretanto €& possivel dizer que o
departamento Juridico, de Recursos Humanos e de Orcamento tem grande
influéncia nessa etapa do processo, pois sdo citados por, ao menos, duas
das organizacoes.

Para a Empresa B, que jd passou por todas as etapas do processo de
internacionalizacdo, a técnica utilizada para levantar as alternativas € o
brainstorming, ou seja, reUnem-se 0s principais envolvidos numa sala para
que sejam levantadas as ideias e, na sequéncia, discutir as possibilidades.

Fato 3: Os responsdveis pelo departamento Juridico, de Recursos Humanos,
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de Engenharia e de Orcamento, além dos outros interessados, realizam um
brainstorming para levantar as alternativas & internacionalizacdo.

Avaliacado das alternativas

As duas empresas € a Entidade sdo undnimes em afirmar que a melhor
alternativa para a enfrada num novo mercado €& estabelecendo uma
parceria ou sociedade com uma empresa local, pois esta ja possui profundo
conhecimento do mercado, do governo e outras caracteristicas importantes
d infroducdo num novo pais. A Entidade acredita ndo ser boa alternativa a
compra de uma empresa jd estabelecida no pais que se entra pois assim
estaria impondo também a cultura da empresa brasileira para esta,
substituindo as prdaticas e conhecimentos, o que elimina as vantagens
supracitadas. Contudo, a Empresa A se posiciona a favor dessa estratégia,
que j& se mostrou eficiente para outras empresas da construcdo civil
estudadas por Mutti (2004). A aquisicGo de uma empresa local pode frazer
beneficios para uma empresa que explora um novo mercado,
principalmente para superar barreiras protecionistas impostas  pelos
governos, exigindo que as empresas sejam nacionais para participarem das
CoNncCoIrréncias.

Fato 4: Firmar uma parceria ou sociedade com uma empresa do pais que se
entra.

Fechamento da decisdo

O fechamento da decisdo dessas empresas ndo estd baseado em
metodologias preestabelecidas, mas sim na experiéncia do grupo que é
formado para auxiliar a decisdo e o discernimento do decisor.

A Empresa A consulta, antes de fechar a decisdo, outros empresdrios,
mesmo que de outros segmentos de mercado. Apesar de nem sempre seguir
as sugestdoes dadas por eles, o entrevistado afirma que o ajuda na decisdo.
Por se tratar de uma consulta realizada proxima do fechamento da decisdo
considerou-se pertencente a esta Ultima etapa, embora possa ser
confundida com a avaliagcdo das alternativas. Por outro lado a Empresa B
defende a criacdo de um comité interno, formado por profissionais
experientes, que além de atuar na avaliacdo das alternativas apoia o
fechamento da decisdo, que se mesclam nas sucessivas etapas que a
empresa passa para fomar decisdes em internacionalizacdo.

E perceptivel a preocupacdo das empresas com treinamento dos
tomadores de decisdo, embora este seja feito, segundo a Entidade e a
Empresa B, baseado na pratica, algo desaconselhado pela literatura. O que
se vé nas empresas internacionalizadas €, segundo a Entidade, o envio de
pessoal experiente para o exterior e que tenha capacidade de tomar
decisdes, e junto com eles sdo mandados profissionais ainda sem
conhecimento na drea para que sejam tfreinados com a pratica. A Empresa
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B também adota a estratégia de enviar profissionais experientes para as
unidades internacionais, € complementa dizendo que o faz para diminuir a
necessidade de contatos com a sede da empresa para as decisdes mais
rotineiras, devido & dificuldade de comunicacdo a distdncia, mas isso sé é
vdlido até certo nivel de decisdo. A Empresa A, por outro lado, apesar de
ndo ter internacionalizado freina seus lideres a tomar decisdes através de
cursos, workshops, e estimula o desenvolvimento dessas pessoas.

Fato 5: A decisdo é, normalmente, tomada em grupo, com base na
experiéncia das pessoas envolvidas e sem a ulilizacdo de ferramentas
computacionais. Esses profissionais adquirem experiéncia através do
incentivo das empresas ao treinamento.

5 CONCLUSOES

Atualmente o mercado para a construcdo civil em determinados locais se
encontra reprimido. H& também diversos conflitos em paises e isso faz com
que deixem de ser opcdo para investimento.

Diante disso, nos paises que continuam ser atrativos a construcdo civil a
concorréncia aumenta consideravelmente, exigindo das empresas decisdes
mais acertadas para a entrada em novos mercados, bem como para a
expansdo nos que ja atuam. Contfudo, os beneficios trazidos pela atividade
internacional das empresas brasileiras acabam sendo compensatorios.

Percebeu-se que a principal motivacdo das empresas brasileiras a atuacdo
infernacional é a necessidade de adicionar mercado para que pPossam
continuar crescendo, visto que a limitada demanda do mercado doméstico
ndo é suficiente para absorver os servicos de todas as empresas. E também
motivo a mitigacdo de riscos buscada pelas construtoras por ndo estarem
susceptiveis somente as oscilacdes do mercado interno.

E dificil identificar com clareza o caminho percorrido pelas informacdes até
que sejam Uutilizadas como subsidio d tomada de decisdo. Entretanto,
descobriu-se com a pesquisa que as informacdes mais valiosas sobre um
novo mercado devem vir de equipes que atuam naquele local coletando
dados, e estes devem ser formalizados € armazenados, mesmo gque nos
servidores da empresa. Contudo, a literatura sugere uma gestdo mais
eficiente da informacdo do que se percebeu como prdatica das empresas,
pois isso fraduz-se em competitividade. Ainda, € complexa a identificacdo
do fluxo da informacdo dentro das organizacoes.

Vale ressaltar que, de modo geral, as empresas ddo pouca atencdo ao
treinamento de seus gestores para a tomada de decisdo. Isso vai de
encontro & literatura consultada, que diz ser negligéncia ao processo
decisoério a falta de preparo dos gestores, por acreditarem que a tomada de
decisdo é aprendida de forma empirica, o que pode levar a cometer erros.
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