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RESUMO

A internacionalizagdo das empresas se mostrou uma alternativa vidvel e cada vez mais
comum para as empresas que buscam os diversos beneficios da operagdo internacional, como
diminuicdo dos riscos de operacdo, aumento de valor da marca, diferenciacdo frente a
concorrentes internos e acesso a fatores de producdo mais baratos. No segmento da
construcdo civil, em especial no ramo de energias renovaveis, a internacionalizacdo das
empresas brasileiras se mostrou ainda mais necessaria devido ao recente panorama que o setor
enfrenta no Brasil: a crise econdmica a partir de 2014 e a escassez de obras de infraestrutura
no ano de 2017. A pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso do processo de
internacionalizacdo de uma empresa brasileira de construgdo civil. O objetivo principal foi
analisar o processo de tomada de decisdo para internacionalizacdo dessa empresa, a qual
pretendia ingressar no mercado de energias renovaveis argentino. A andlise foi feita de acordo
com o modelo de tomada de decisdo proposto por Bridi (2014), o qual aborda as diferentes
etapas do processo. A pesquisa se dividiu em trés etapas, englobando observacbes diarias,
elaboracdo e analise de documentos e aplicacdo de questionarios. Os resultados indicaram que
a empresa passou pelas diversas etapas de tomada de deciséo, corroborando o fluxograma de
Bridi (2014). Identificou-se que o método escolhido pela empresa para ingresso no mercado
argentino foi a abertura de uma filial no pais e que as principais dificuldades e barreiras
encontradas por ela no processo foram a dificuldade de precificacdo e custos com salérios,
impostos, aluguéis e envio de equipamentos do Brasil. Por fim, identificou-se que a escolha
da Argentina pela empresa como novo pais de operacdo se deu principalmente por beneficios
disponibilizados pelo governo argentino, bom relacionamento com empresas parceiras que ja
atuavam no pais ou tinham conhecimento do mercado local e pela proximidade da sede da

empresa no Brasil com o pais vizinho.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de empresas. Tomada de decisdo. Construcéo

internacional. Industria da construgéo civil. Energias renovaveis.






ABSTRACT

The internationalization of companies has proved to be a viable and increasingly common
alternative for companies seeking the various benefits of international operations, such as
reducing operating risks, increasing brand value, differentiating them against internal
competitors, and accessing cheaper production factors. In the construction sector, especially
in the renewable energy field, the internationalization of Brazilian companies was even more
necessary due to the recent panorama that the sector faces in Brazil: the economic crisis after
2014 and the lack of infrastructure works in the year 2017. The research was characterized as
a study case of a Brazilian civil construction company in its internationalization process. The
main objective was to analyze the decision-making process for the internationalization of this
company, which was intended to enter the Argentine renewable energy market. The analysis
was made according to the decision making model proposed by Bridi (2014), in which a
flowchart addressed the different stages of the process. The research was divided in three
stages, including daily observations, elaboration and analysis of documents and
questionnaires application. The results indicated that the company went through the various
steps of decision-making, corroborating Bridi's flowchart (2014). It was identified that the
method chosen by the company to enter the Argentine market was the opening of a subsidiary
in the country and that the main difficulties and barriers encountered by it in the process were
the pricing difficulty and costs with salaries, taxes, rents and equipment from Brazil. Finally,
it was identified that the choice of Argentina by the company as a new country of operation
was mainly due to the benefits that the Argentine government offered, good relationship with
partner companies that already worked in the country or had knowledge of the local market

and proximity of the company's headquarters in Brazil with the neighboring country.

Keywords: Internationalization of companies. Decision-making. International construction.

Construction industry. Renewable energy.
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1 INTRODUCAO

Ap0s dois anos seguidos de crise econdmica e de retracdo da economia nacional, o
ano de 2017 foi marcado pela volta do crescimento do PIB brasileiro e por uma gradativa
recuperacdo econémica. Segundo o Banco Central, a projecdo do PIB para o ano de 2018 esta
estimada em 2,84% (FOCUS, 2018). Com o retorno da capacidade de investimentos, acredita-
se que as empresas e inddstrias tendam a aumentar suas operagdes, podendo gerar uma maior
competicdo entre as mesmas, visto que muitas delas buscam a mesma fatia de mercado ou
novos mercados ja consolidados por outras organizagdes.

No setor de construcdo civil para energias renovaveis, essa competicdo pode ser
exemplificada pelo ultimo Leildo de Energia Nova (A-4) de 04 de abril de 2018, promovido
pela CCEE — Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica, onde o desagio médio chegou a
59,07% (CCEE, 2018). Esse dado pode indicar que as industrias e os investidores estdo cada
vez mais disputando o mesmo espaco, reduzindo suas margens de lucro e tendendo a buscar
novas alternativas e mercados para investimento.

Uma das alternativas para a diversificacdo de atuacdo de mercado é a
internacionalizacdo da empresa (MAWHINNEY, 2001; MUTTI, 2004; BRIDI, 2014). A
ampliacdo internacional de suas atuacGes traz diversos beneficios, tais como o aumento de
valor da marca, diferenciacdo frente a concorrentes domésticos, diminuicdo de riscos pela
operacdo em diferentes mercados e acesso a fatores de producdo mais baratos
(APEXBRASIL, 2018).

Segundo o ConstruBusiness (2016), o excesso de burocracia € um aspecto que afeta
as atividades da construcao no Brasil. Ele impde atrasos e custos irrecuperaveis as empresas,
podendo levar as mesmas a buscarem a internacionalizacdo. Indicadores do Banco Mundial
(WORLD BANK, 2016) colocam o Brasil entre os cinco paises de burocracia mais lenta do
mundo, juntamente com Chipre, Zimbabue, Barbados e Venezuela. O tempo médio de
construgdo de um armazém em 2015 era estimado em 426 dias no Brasil, enquanto na média
mundial gastava-se a média de 160 dias para realizar a mesma atividade. O excesso de
burocracia tem impactos negativos sobre a produtividade das empresas da cadeia da
construcdo, a0 mesmo tempo em que encarece obras e servigos. Se a burocracia emperra e
aumenta a demora das obras, acaba elevando os custos diretos e financeiros, que sdo

crescentes em razéo do tempo.



22

Sendo assim, a internacionalizacdo das atividades de uma empresa é uma solucéao
para a alta competicdo do mercado interno. Porém é um processo complexo, que exige
estudos de mercado, analises de viabilidade econémica e avaliacdo de riscos, afinal nem
sempre a situacdo encontrada no pais de atuacdo buscada € similar a vivida no mercado
interno desenvolvido (MUTT]I, 2004).

A empresa brasileira que foi foco desse trabalho buscou se internacionalizar apds
identificar diversas dificuldades que o mercado interno estava enfrentando e os resultados
positivos que sua atuacdo em outro pais traria. Todo esse processo de tomada de decisao foi
abordado no decorrer desse estudo de caso. A empresa com sede em Santa Catarina, atua na
construcdo de obras civis do setor de energias renovaveis, conta com mais de mil
colaboradores, e identificou na Argentina uma oportunidade de expandir sua atuacéo.

Na construcdo civil, a Argentina cada vez mais se destaca entre 0s paises que mais
recebem investimentos externos, principalmente por seu recente foco no desenvolvimento de
energias renovaveis. O pais abriu recentemente seu mercado de eletricidade para incorporar
energia limpa em larga escala e é atualmente um dos mercados mais promissores para as
energias renovaveis na América Latina. A crise econdmica e politica da virada do milénio
afetou o0 mercado de energia elétrica argentino, oferecendo pouco incentivo aos geradores e
distribuidores para investir ainda mais no aumento de sua capacidade de geragdo e
distribuicdo. No entanto, as metas arrojadas de energia limpa do pais e a recente atualizacao
do marco regulatério da Lei 27.191 aumentaram seu perfil para os investidores em energia
renovavel (ARGENTINA, 2018).

A Lei 27.191 de 2015 (ARGENTINA, 2015) estabeleceu metas ambiciosas para a
participacao de energia renovavel a curto, médio e longo prazo. O grafico da figura 1 mostra
as metas estabelecidas pela Lei em termos de desenvolvimento das energias renovaveis. Para
atingir a meta de 20% em 2025, a capacidade de geracdo renovavel instalada deve aumentar
para 10.000 MW a partir de uma base atual de apenas 800 MW em operagdo no pais, cerca de
2% da capacidade total de geracdo. A meta de 8% para o final de 2018 parece ambiciosa, mas
bastante viavel se os projetos contemplados no leildo RenovAr em 2016 forem construidos a
tempo, estimou a CNEA, Comissdo Nacional de Energia Atémica da Argentina
(ARGENTINA, 2018).
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Figura 1 - Grafico de Participacdo de Energias Renovaveis

Metas de Participacdo de Energias Renovaveis - Lei 27.191
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Fonte: Adaptado de Panorama das Energias Renovaveis — Argentina (2017)

1.1 JUSTIFICATIVA

A internacionalizacdo das empresas se mostrou uma alternativa viavel e cada vez
mais frequente para as empresas que buscam os beneficios de internacionalizar suas
operacdes. No segmento da construcdo civil, Castro (2012) comenta que a exportacdo da
construcdo proporciona diversas vantagens. Possibilita a inser¢do internacional de micro,
pequenas e médias empresas no novo mercado, além de promover o aumento da presenca
nacional em mercados externos e estimular a exportacdo de produtos com maior valor
agregado. Além disso, o autor destaca a grande geracao de divisas e empregos qualificados no
pais exportador, e empregos temporarios no pais importador durante a execucdo do projeto,
assim como empregos permanentes apés a conclusdo do projeto.

Cyrino e Penido (2007) destacam a importancia da internacionaliza¢do, além de
apontar outros beneficios que justificam sua procura. Para os autores, partindo para uma
operacdo em outro pais, é possivel ter um melhor entendimento da concorréncia, tanto do
mercado doméstico como no global. Além disso, a diversificagdo das operagbes diminui a
exposicao da empresa ao risco de operar em determinados paises. Com isso, 0s custos para as
empresas também podem diminuir, pois quando uma empresa brasileira opera fora do Brasil,
é possivel obter capital a um custo mais baixo, ndo sendo mais necessario pagar um valor

associado ao risco de operar no Brasil, o chamado “risco pais”.
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1.2 MOTIVACAO

O presente trabalho de concluséo de curso foi motivado por trés principais linhas de

raciocinio:

1.3

131

1. Compreender as razdes, mecanismos e 0s processos que levam as empresas
do setor da construcdo a buscarem a internacionalizagao;

2. Exemplificar o modelo proposto por Bridi (2014), orientando-se pelo
fluxograma e explorando o caminho percorrido pela informacéo até se tornar
subsidio a decisdo;

3. Integrar a analise do panorama recente do setor da construcdo civil e padroes
de operagdo das grandes empresas de engenharia e construcdo brasileiras,
projeto de pesquisa desenvolvido pelo SEACon, grupo de pesquisa em
gestdo, competitividade e sustentabilidade na construcdo, com coordenacédo

da professora Cristine do Nascimento Mutti, Ph.D.

OBJETIVOS

Objetivo Geral

O objetivo geral desse trabalho € analisar o processo de tomada de decisdo para

internacionalizacdo de uma empresa brasileira de construcdo civil, a qual pretende ingressar

no mercado de energias renovaveis argentino.

1.3.2

Objetivos Especificos

Este trabalho apresenta como objetivos especificos:
Identificar o processo de tomada de decisdo da empresa quanto a internacionalizago.
Analisar o método de entrada da empresa no mercado argentino (joint venture, compra
de empresa local, abertura de escritdrio local, ou outros possiveis métodos de entrada).
Identificar as dificuldades e barreiras encontradas no processo de internacionalizagéo
da empresa.

Identificar os motivos para o ingresso da empresa no mercado argentino.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 CONSTRUCAO INTERNACIONAL

Em uma definicdo genérica, construcdo internacional significa uma empresa de um
pais construindo sob contrato em outro pais (STRASSMANN; WELLS, 1988 apud MUTTI,
2004). Para Mawhinney (2001) a construcdo internacional pode ser definida como uma
empresa que esta estabelecida em um pais e constréi em outro. Porém, para ele essa definicao
simplificada pode trazer a tona muitas complicacbes no mercado global atual, tendo como
exemplo uma empresa sediada em um pais ser de propriedade de uma companhia de outra
nacionalidade.

Devido as varias abordagens na definicdo de construcdo internacional, Bon and
Crosthwaite (2000 apud MUTTI 2004) sugerem que seja incluido as definicdes anteriores
projetos locais, nos quais as empresas do pais do projeto estejam competindo com empresas
estrangeiras. J& Blosfeld (2012) destaca que apesar das definicdes antigas relacionarem a
internacionalizacdo com abertura de filiais no exterior, ou exportacdo de produtos e servigos,
pode-se acrescentar também outros tipos de negdcios, como acordos bilaterais entre inddstria
ou comércio com o0 governo ou outras instituicdes e investimentos cruzados entre empresas.

Quando se fala de empresas brasileiras saindo para 0 mercado externo, o termo
apropriado utilizado ¢é “transnacionalizagdo”, o qual evita confusdo com 0 movimento
contrario de empresas estrangeiras ingressando no mercado brasileiro (CAMPOS et al., 2009).
Porém, para este estudo serd adotado o termo internacionalizacdo, devido ao fato desse ser

mais utilizado na sociedade e nas literaturas sobre o tema.

2.1.1 Histérico da Construcéo Internacional

A internacionalizacdo comercial acompanha a economia mundial desde seus
primordios. As rotas e meios de producdo abertas pelo Fenicios promoveram uma
aproximacgdo cultural entre os povos, porém somente na metade do século dezenove as
multinacionais e grandes corporacdes se formaram da maneira que sdo vistas hoje
(STOPFORD; STRANGE, 1991)

Strassmann e Wells (1988 apud MUTT]I, 2004) descreveram 0s principais eventos
que moldaram a construcdo internacional até 1988, os quais foram essenciais para que se
atingisse a globalizacdo comercial que é vista nos dias de hoje. Comecando em 1841, quando
Thomas Brassey contou com trabalhadores ingleses e irlandeses para a construgéo da ferrovia

Paris-Rouen, o que fez com que outros paises como Dinamarca, Australia, Canada, Argentina
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e India adotassem a mesma maneira de construir. Ainda no século dezenove é notavel citar a
construcdo do Canal de Suez pelos franceses em 1859 e no inicio do século vinte a construcéo
do Canal do Panama pelos americanos em 1904.

Para Porter (1993), ap0s a Segunda Guerra Mundial, houve um aumento consideravel
de projetos no exterior executados por construtoras e projetistas americanas, principalmente
devido a sua base industrial estar intacta, enquanto boa parte dos paises europeus e asiaticos
estarem passando por um periodo de recuperacao.

A partir dos anos 1950, Strassmann e Wells (1988 apud MUTTI, 2004) elencaram
outros importantes fatos que definiram a expansdo da internacionalizacdo da construgéo,
dentre os quais se podem citar:

e Década de 1950 e 1960: entrada de empresas europeias e americanas nos NOVos
paises independentes da Africa e Asia para suprir as altas demandas locais
devido a seus planos ambiciosos de desenvolvimento.

e Década de 1960: aceleracdo no ritmo de construcdo no Oriente Médio seguindo
a exploracdo do petréleo.

e Final da década de 1970: o Oriente Médio se tornou o 3° maior mercado de
construcdo do mundo. Com pouca mao de obra local, equipamentos e materiais
disponiveis, o mercado estava aberto para competidores internacionais.

e 1981 a 1986: declinio expressivo de novos contratos para novas empresas,
principalmente no Oriente Médio, sendo as principais causas a queda do preco
do petréleo, sinais de saturacdo no mercado da construcado e a entrada de
empresas locais na concorréncia.

e 1988: entrada competitiva de empresas de paises emergentes no mercado

mundial.

Dentre as empresas dos paises emergentes que se tornaram competitivas no mercado
mundial por volta do ano de 1988 pode-se citar as quatro grandes brasileiras Odebrecht,
Andrade Gutierrez, Camargo Corréa e Queiroz Galvao. Entre 1978 e 1984 com o declinio do
modelo econdmico do governo militar, essas grandes construtoras se viram na necessidade de
buscar projetos em outros paises, visto que 0 governo, até entdo seu principal cliente, ja ndo
podia mais encomendar obras de infraestrutura, devido ao seu alto indice de endividamento
publico (CAMPOS et al., 2009).

Outros importantes fatores a partir de 1988 foram elencados por Siehler (1999),

demonstrando grandes alteracdes na dindmica da construcéo internacional, dentre elas:
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e Ap0s 1988: a abertura dos antigos paises comunistas do leste europeu e da antiga
Unido Soviética, o rapido crescimento e abertura do mercado na Republica Popular
da China e o enorme crescimento econdmico na regido do Sudeste Asiatico.

e 1997: Crise asiatica: os paises do sudeste asiatico e a Coreia do Sul entraram na
recessao mais profunda desde suas independéncias. O Japdo e depois a Russia e 0
Brasil também entraram em periodo de recessdo. Os mercados de constru¢do mais
promissores do sul da Asia paralisaram. No entanto, o0 mercado norte-americano
emergiu e, no final do milénio, os mercados de crise estavam a caminho da
recuperacao.

e 1999: ascensdo dos mercados do Centro e Leste Europeu.

e 2000: conflitos no Oriente Médio geraram uma necessidade de reconstrucao,
abrindo oportunidades para companhias internacionais na regiao.

e 2003: ascensdo do mercado chinés e entrada de construtoras chinesas no mercado

internacional.

No Brasil, a partir do ano de 2002, p6de-se observar um aumento das politicas
publicas de incentivo a internacionalizacdo, como as linhas de financiamento pelo BNDES
que permitiram o IDE — Investimento Direto no Exterior (MENEZES, 2012). Além disso, a
partir de 2007, o Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC) intensificou a execucao de
obras publicas de infraestrutura, promovendo um forte desenvolvimento do setor da
construcdo civil e ocasionando uma maior exportacdo de obras de construtoras brasileiras,
como no caso da OAS, que viu seu crescimento decorrente do PAC proporcionar sua
internacionalizacdo (MARTENS, 2013).

Flanagan (1998 apud MAWHINNEY, 2001) mostra no mapa representado na figura
2 0 principio da analise dos padrdes e fluxos mundiais. Nas linhas continuas é possivel
visualizar o fluxo tradicional da construcdo internacional, com paises desenvolvidos atuando
em paises em desenvolvimento. Ja nas linhas tracejadas vemos uma tendéncia mundial de
paises emergentes aumentando sua atuagdo em outras regides, como o caso de empresas

brasileiras atuando no continente africano, e empresas indianas atuando no Oriente Médio.
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Figura 2 - Fluxos Mundiais do Mercado de Construgao
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Fonte: Flanagan (1998 apud MAWHINNEY, 2001)

Os fluxos e padrdes mostrados por Flanagan (1998 apud MAWHINNEY, 2001)
mostraram-se realidade mesmo ap6s vinte anos de suas proposic¢Ges. Para Mutti et al. (2018),
as grandes empresas de construcao brasileiras atuam em diversos mercados, como a América
Latina, Africa, Oriente Médio e Estados Unidos. Na tabela 1, os autores buscaram identificar
0s paises de operacdo de empresas europeias (inglesas e portuguesas) e brasileiras,
corroborando com as proposicoes de Flanagan mostradas na figura 2, a exemplo de empresas

brasileiras atuando no continente africano e empresas inglesas atuando na Africa e Asia.



Tabela 1 - Paises de Operagdo de Empresas da Construcéao Civil
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Empresas Portuguesas

Empresa Inglesa

Empresas Brasileiras

Angola Africa do Sul Angola Guing
Argélia Costa do Marfim Argélia Libia
Continente Cabo Verde Egito Camardes Mali
Africano Libia Ilhas Mauricio Congo Mocgambique
Marrocos Marrocos Gana
Mocambique Tunisia
Canada Antigua Equador
EUA Avrgentina EUA
Bahamas Honduras
Continente _ Canada Bras!l Panama
Americano Brasil EUA Bolivia Peru
Canada Republica Dominicana
Chile Suriname
Coldmbia Uruguai
Costa Rica Venezuela
Alemanha  Gilbratar Albénia Italia Alemanha
Austria Hungria Alemanha Portugal Portugal
. Bélgica Irlanda Austria Roménia Reino Unido
Continente . . . . .
Cazaquistio  Poldnia Croécia Reino Unido
Europeu L A .
Eslovaquia  Roménia Espanha Suécia
Espanha Russia Finlandia Franga
Bosnia e Herzegovina
Arébia Saudita india Arébia Saudita Malasia
. China Ird Catar Nepal
CZ:;?C?E Core ifa Libano China} Ooma
Emirados Arabes  Singapura |Emirados Arabes
Indonésia Vietnd Iraque

Fonte: Multti et al. (2018)

2.1.2 Caracteristicas da Internacionalizacdo

O ambiente de negdcios internacionais € muito mais complexo, volatil, heterogéneo e

hostil quando comparado ao ambiente de negocios domeéstico (MAWHINNEY, 2001;
OFORI, 2003).
Segundo Blosfeld (2012), tradicionalmente, a internacionalizacdo se relacionava

exclusivamente com a exportacdo de produtos, ou abertura de filiais no exterior. Porém,

atualmente a internacionalizacdo abrange diversas formas de interagfes entre 0s mercados

além das tradicionais, como acordos de cooperacdo industrial ou comercial entre instituicdes,

governos e outras partes interessadas e investimentos cruzados entre empresas.

Para Ofori (2003), a construgdo civil exporta as seguintes categorias: servicos de

engenharia, servigos de construcdo, servicos de consultoria e materiais de construcéo.
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Se o ambiente internacional de negécios é complicado, ambiente de
construgdo internacional é ainda mais, ele inclui: estrutura do setor fragmentado,
dispersdo geografica, diminuicdo da demanda, o fornecimento de longo prazo em
empréstimos, altos niveis de risco (incluindo condig¢bes climaticas, flutuacbes
cambiais, repatriacéo de lucros), a exigéncia de um parceiro local (em alguns casos),
e diferentes formas de pagamento, como o pagamento atraves de bens comerciais.
(MALE, 1991 apud MUTTI, 2004, p. 19)

Por ser volatil, o mercado da construcdo internacional estd sujeito a constantes
mudangas. Uma regido com grande demanda de servicos de constru¢do por muitos anos pode
em pouco tempo, por motivos politicos ou econémicos, se tornar completamente desfavoravel
para esse setor (OFORI, 2003).

Por isso, para minimizar essa volatilidade, deve-se analisar diferentes aspectos para
definir a viabilidade de um projeto ligado a construcdo internacional: Os negocios de
construgéo global e sua sustentabilidade, o crescimento e a estabilidade do mercado interno da
empresa e 0 crescimento e a estabilidade das regides ou mercados estrangeiros nos quais a
empresa opera ou pretende operar (MAWHINNEY, 2001).

Para Strassmann e Wells (1988), a construcao internacional ndo tem uma distribuigéo
igualitaria. Devido principalmente aos padrdes de operacdo dependerem da distribuicdo de
atividades e recursos financeiros, os paises ricos financiam suas estruturas necessarias com
mais facilidade, contribuindo para a desigualdade da operacao.

Para ingressar no mercado internacional, é necessario investir e correr riscos antes do
obter beneficios. Estimativas consideram que uma empresa de construgdo que busca contratos
fora do pais possa levar até quinze meses para obter o primeiro contrato, e de trés a quatro
anos para obter um grande contrato (HILLEBRANDT; CANNON, 1989 apud MUTTI,
ARAUJO, FLANAGAN, 2006).

Comparada com a construcdo no mercado interno, a execucdo de projetos
internacionais caracteriza-se pela incerteza e pelos altos ganhos, o que leva a identificar uma
dualidade no setor da construcéo internacional. Os eventos politicos e sociais, e as mudangas
na economia geram essa indefinicdo do setor, dificultando a implementagdo de novos projetos
(XIAOPENG; PHENG, 2013).

Para Chen e Messner (2011), um dos fatores que levam a internacionalizagdo das

empresas da construgdo civil é a falta de demanda do mercado interno. Quando se tem um
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mercado interno amplo e demanda estavel, as empresas tém um foco no pais de origem e
estdo menos interessadas em se internacionalizar.

Castro (2012) comenta que construcdo internacional proporciona a geracdo de
divisas e empregos qualificados no pais exportador, e empregos temporarios no pais
importador durante a execugdo do projeto, assim como empregos permanentes apds a
conclusédo do projeto. A saida para um novo pais possibilita a inser¢do internacional de micro,
pequenas e médias empresas, além de promover o aumento da presenca nacional em
mercados externos e estimular a exportacao de produtos com maior valor agregado.

Segundo Mawhinney (2001), as empresas multinacionais geralmente séo as pioneiras
na internacionalizagdo em mercados dificeis. Por ter maior conhecimento e habilidade técnica,
criam um padrdo internacional nesse novo mercado, e além disso, suas experiéncias servem
como aprendizado e encorajamento para outras empresas.

Por isso, pode-se dizer que a internacionalizacdo € um processo gradual, que exige
das empresas decisdes mais acertadas, principalmente quando a limitagdo do mercado interno
e a mitigacdo de riscos afetam essas companhias. A medida que se ganha experiéncia e
conhecimento nesse processo, aumenta-se também a confianga de investimentos no novo

mercado, trazendo resultados positivos para a empresa (MUTT]I, 2004; BRIDI, 2014).

2.1.3 Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala

Johanson e Vahlne (1977), elaboraram um modelo de processo de
internacionalizacdo, chamado de Modelo de Uppsala. O modelo trata das caracteristicas do
processo de internacionalizacdo de uma empresa e apresenta a forma de escolha e de entrada
no novo mercado. Para os autores, a internacionalizagcdo geralmente comega em mercados
estrangeiros préximos do mercado doméstico em termos de distancia psiquica, que é definida
como uma distancia relativa a fatores culturais, linguisticos, fatores que abrangem pratica de
negocios, legislacdo, entre outros. Ao passar do tempo, essas empresas entrariam em
mercados mais afastados em termos de distancia psiquica.

Os mesmos autores ainda desenvolveram uma sequéncia, chamada de sequéncia do
estabelecimento, a qual apresenta quatro passos de um processo de internacionaliza¢do, onde
0s estagios sucessivos representam maior grau de envolvimento com o mercado internacional.
Os estagios sao:

1° Estégio: atividades néo regulares de exportacéo

2° Estagio: exportacdo via agentes independentes

3° Estagio: implantacdo de uma subsidiaria de vendas no exterior
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4° Estagio: implantacéo de uma subsidiaria de producéo no exterior

Rocha (2002) ainda observa que, baseado na escola noérdica do ultimo quarto do

século XX, as empresas tendem a internacionalizar seus servi¢cos para paises com

proximidade geografica, cultural e linguistica, motivo esse que explica porque as empresas

brasileiras apresentam dificuldades em se internacionalizar:

Geografia: o Brasil apresenta obstaculos naturais intransponiveis;

Ambiental: ambiente politico e macroecondmico;

Motivacional: a alta demanda do mercado doméstico inibe a motivacdo a
internacionalizacao;

Cultural: a cultura brasileira busca atender o mercado interno.

2.1.4 Teoria Eclética de Dunning

Castro et al. (2008), expde a teoria eclética de internacionalizacdo de Dunning, a qual

explica a partir de uma abordagem econdmica, a decisdo de aceitar ou ndo de ingressar no

mercado externo, além de analisar as tendéncias das organizag6es, promovendo e controlando

as atividades internacionais da empresa.

Para abordar economicamente a internacionalizacdo, a empresa deve analisar trés

elementos que representam uma vantagem sobre seus competidores:

Vantagens de Propriedade: é a capacidade da empresa de se posicionar em
destaque no mercado que deseja entrar, sendo competitiva comparada com
outras empresas locais ou estrangeiras. Essa capacidade pode se referir a
tecnologia, habilidades técnicas ou a marca.

Vantagens de Localizacdo: a empresa deve localizar suas atividades de modo
a obter acesso & mdo de obra, insumos mais baratos, incentivos fiscais e
aproximacdo fisica com os clientes, reduzindo os custos com transporte.
Vantagens de Internalizacdo: a empresa deve analisar os custos envolvidos na
incorporagdo e organizacdo produtiva no mercado externo, comparando-as
com 0s custos relacionados a transferéncia das capacidades a um produtor
local. Caso a primeira seja inferior, € mais interessante para a empresa o
investimento direto, deixando de lado a ado¢éo de joint ventures, franquias,

licencas ou outros acordos com empresas locais (DUNNING, 1980).
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Em uma atualizagdo da teoria publicada por Dunning (1998), intitulada O Paradigma
Eclético da Producdo Internacional: uma reformulacdo e algumas extensGes possiveis, 0
préprio autor resume:

“(...) estas vantagens, comumente chamadas de competitivas ou vantagens
de monopdlio, devem ser suficientes para compensar o0s custos de inser¢éo e operacao
de investimento de ativos, quando comparado com produtores nativos e potenciais.
(DUNNING, 1988, p. 2)

2.1.5 Dificuldades e Beneficios da Internacionalizacdo

A chave para se compreender a construgdo internacional € uma andlise relativa do
efeito do risco e das recompensas desse modelo, entendendo como eles se modificam em
diferentes mercados (MAWHINNEY, 2001; CYRINO; PENIDO, 2007).

Para Ofori (2003), as empresas enfrentam diversas dificuldades e riscos ao
investirem em mercados estrangeiros. O autor cita a instabilidade politica, instabilidade
econdmica e financeira, exclusdo de empresas estrangeiras em certas categorias de servicos,
discriminacdo de precos em favor das construtoras locais, exigéncia de subcontratar algumas
atividades ou fazer parcerias com empresas do pais de atividade, carga tributaria mais elevada
comparada com outras empresas locais, restricbes cambiais e desafios de logistica dos
projetos.

Tonooka (2004) comenta que muitas empresas tém recorrido a 6rgaos internacionais
para aportes de capital, o que acaba impactando negativamente o processo de
internacionalizacdo dessas empresas, Visto que as concorrentes estrangeiras podem contar
com recursos de instituicGes publicas de seus préprios paises de origem, normalmente a um
custo muito inferior.

Mutti, Aradjo e Flanagan (2006), separam o0s riscos enfrentados de realizar
investimentos no exterior em categorias. Sao elas: riscos tecnologicos; riscos de construgéo;
riscos de operacdo; riscos de suprimentos; riscos de renda; riscos financeiros, riscos
ambientais; riscos politicos; riscos legais; e riscos de flutuacdo da moeda estrangeira. Os
mesmos autores ainda comentam que no caso de empresas brasileiras, as dificuldades
comegcam com a grande burocracia e dificuldade de financiamento no Brasil, e passam por
aspectos encontrados no local de atuacdo, como a legislacdo, baixa qualidade da mao de obra

e conflitos locais.
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Diversos fatores dificultam a internacionalizacdo de grandes empresas. De acordo
com Mutti (2004), os fatores que inibem a empresa a atuar em um novo pais e fazem com que
as mesmas permanecgam somente com sua atuacao domestica sao:

e Experiéncias prévias operando no exterior ndo satisfatorias;

e Complexidade do mercado internacional;

e Conservadorismo da empresa;

e Existéncia de oportunidades suficientes no Brasil e a necessidade de
investimentos dentro do pais;

e Necessidade de reestruturacdo da empresa para atuar no exterior (criacdo de
um departamento internacional);

e Falta de transparéncia no processo de operacgdo internacional;

e Problemas de seguranca nos possiveis paises de atuacéo.

Na tabela 2, Mawhinney (2001) apresenta os padrdes de risco para a
internacionalizacdo de empresas de paises desenvolvidos, em desenvolvimento, em transi¢do

€ emergentes.

Tabela 2 - Padrdes de Risco e Recompensa da Operacéo Internacional

Classificacdo do Pais Risco Recompensa
Desenvolvido Baixo Baixo
Em desenvolvimento Médio Médio
Em transicao Alto Médio/Alto
Emergente Alto Alto

Fonte: Mawhinney (2001)

Especialistas da Sociedade Brasileira de Estudos de Empresas Transnacionais e
Globalizagdo Econémica (Sobeet) apontam que grande parte das dificuldades encontradas
pelas empresas brasileiras que buscam se internacionalizar tem origem no Custo Brasil. A
bitributacdo que atinge as empresas nacionais atuando em grande parte do mundo e a
dificuldade na concessdo de créditos para pequenas e médias empresas retratam um menor
numero de empresas brasileiras buscando a internacionalizagdo (LACERDA, 2010).

Mawhineey (2001) comenta entdo, que analisando os padrdes de operagdo, uma das

explicacBes para empresas que estdo buscando paises desenvolvidos para investir € o pequeno
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tamanho do mercado domeéstico para suas estruturas, apesar da recompensa pelo investimento
ser baixa. Além disso, as empresas investidoras estdo escolhendo projetos mais arriscados
guando investem em paises em desenvolvimento, em transicdo ou emergentes, justamente
pela possibilidade de uma maior recompensa. Ainda assim, um dos objetivos é universal:
transformar situaces de alto risco e alta recompensa em situacfes de baixo risco, porém
mantendo a alta recompensa.

Apesar dos riscos e dificuldades, a internacionalizacdo de uma empresa apresenta
diversos beneficios. Partindo para uma operacdo em outro pais, € possivel ter um melhor
entendimento da concorréncia, tanto do mercado doméstico como no global. Além disso, a
diversificacdo das operages diminui a exposicdo da empresa ao risco. I1sso ocorre porque
instabilidades politicas ou econdmicas em algum pais de atuacdo da empresa podem ser
menos sentidas para ela, pois um bom desempenho dela em outros paises é capaz de
compensar as perdas. Os custos para as empresas também podem diminuir com a operagao
internacional. Quando uma empresa brasileira opera fora do Brasil, é possivel obter capital a
um custo mais baixo. 1sso ocorre pois ndo é mais necessario pagar um valor associado ao
risco de operar no Brasil, o chamado “risco pais” (CYRINO; PENIDO, 2007).

Mutti (2004) ao abordar os beneficios da internacionalizacdo, destaca a captagdo de
moeda forte, a diversificacdo de ciclos e a expansdao de mercados como pontos favoraveis. Ja
Coutinho (2003), destaca outras vantagens de se operar em outro pais. Sao elas: a geracdo de
novos empregos, a maior capacidade de expansdo da empresa e o valor adicionado dos
servicos (difusdo natural da tecnologia, conhecimento e cultura).

Pelos padrBes observados, atualmente acredita-se que o cenério de dificuldades
encontradas pelas grandes empresas de construgdo civil que buscam projetos no exterior
continue 0 mesmo. Acredita-se também que os fatores que dificultam a internacionalizacéo
das empresas citados por Mutti (2004) também n&o tiveram grandes altera¢es, mesmo com
mudancas politicas e econdémicas que nos ultimos cinco anos impactaram diretamente as

grandes construtoras brasileiras.

2.1.6  Politicas Publicas de Apoio a Internacionaliza¢éo

Por mais que possa se destacar a autonomia do mercado, o estado nunca deixou de
ter um papel essencial na internacionalizagdo da economia. Assim como ocorre em outros
paises, a internacionalizagdo da economia brasileira se faz por meio de investimentos diretos
no setor produtivo (CERVO, 2009).
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Para Mawhinney (2001), as instituigdes governamentais apresentam quatro tipos de
interesse na construgéo internacional:

e Interesse no sucesso econdémico do pais, como também 0 sucesso em
exportacOes, provendo assisténcia em geral;

e Interesse em disponibilizar financiamentos vinculados & cobranca e retengédo
de impostos e outras formas de tributacéo;

e Interesse estatistico, coletando informacgfes estatisticas essenciais para o
desenvolvimento do pais;

e Interesse em agir como cliente, tanto de forma individual quanto em parceria
com governos de outros paises;

Lupinacci et al. (2015) comentam outras formas de interesse dos governos na
construgéo internacional, como o estreitamento de relacionamentos e parcerias comerciais,
elevado indice de liquidez dos projetos, fortalecimento da imagem do pais
internacionalmente, geracdo de divisas, desenvolvimento tecnologico, entre outros.
CompGem-se assim, um instrumento de politica comercial, além de um forte indicador do
desenvolvimento tecnoldgico do pais.

Para a Secretaria Executiva da Camara de Comércio Exterior, em um estudo
publicado em 2009 (CAMEX, 2009), os principais desafios a serem superados pelas politicas
de internacionalizacdo da economia brasileira sdo:

e Elevado custo do capital para financiar as operagdes internacionais;

e Volatilidade cambial, a qual prejudica o planejamento de médio e longo
prazo;

e Auséncia de acordos bilaterais de protecdo e promocdo de investimentos;

e Tributagdo dos lucros decorrentes da variagdo cambial do valor dos ativos no
exterior.

O mesmo estudo aponta algumas agdes governamentais que incentivam a
internacionalizacdo de empresas. S&o elas:

e [Fortalecimento do apoio ao setor privado para pesquisa e desenvolvimento;

e Difusdo entre 0s empresarios brasileiros das vantagens da
internacionalizacao;

e Estimulo & promocéo de investimentos diretos estrangeiros;

e Estimulo do desenvolvimento da capacidade tecnologica e inovadora

brasileira;
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e Promocdo de acordos Dbilaterais e multilaterais envolvendo a
internacionalizacdo de empresas brasileiras, especialmente em mercados com
maior potencial de absor¢éo de produtos brasileiros de alto valor agregado;

e Promocdo de linhas de crédito as empresas, capacitacdo de recursos humanos;

Bridi (2014), através de uma linha do tempo, resumiu na figura 3 os principais

eventos do governo brasileiro relacionados a internacionalizacao.

Figura 3 - Linha do Tempo dos Principais Eventos do Governo Relacionados a

Internacionalizacéo

Ate anos 90: atividade Langada a PITCE (Politica Industrial,
externa liderada pelas Tecnoldgica e de Comercio Exterior)
petroliferas, instituiges que atuava na insergdo externa
financeiras e brasileira
construtoras
Ma primeira metade: abertura da
econoemia e valorizagdo do real inibem
a internacionalizacdo. Segunda Langada a PJP, que indica a
metade: processo de integracio preccupacio com o estimulo &
regional e expansdo de investimentos internacionalizagdo produtiva das
de empresas brasileiras nos paises do empresas brasileiras
MERCOSUL
J
[ 1 r
ANO
1990 2000 2003 2003

Fonte: Bridi (2014)

O governo brasileiro dispde de programas de financiamento e outras iniciativas de
apoio a internacionalizacdo de empresas brasileiras de servi¢os de engenharia e construcéo.
Dentre os principais pode-se destacar o BNDES, e mecanismos presentes no Banco Mundial,
no Banco de Desenvolvimento da América Latina (CAF), e no Banco do Brasil (Proex). A
partir dos anos 2000, houve um grande aumento do financiamento do setor, chegando a
acumular mais de 1000% de crescimento até 2018. Algumas empresas reconhecem as
iniciativas do governo dentre suas prioridades, mas ainda acham elas pouco expressivas, 0 que
dificulta a internacionalizagcdo em grande escala (MUTTI et al., 2018).

Segundo Além e Madeira (2010), um dos principais programas de financiamento e
outras iniciativas de apoio a internacionaliza¢do de empresas brasileiras € o BNDES. O banco

contribui de duas formas:
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1. No apoio indireto ao processo, financiando a expansédo da capacidade
produtiva doméstica das empresas;
2. No financiamento direto das operacdes de internacionalizacdo das empresas.
Para apoiar as empresas, 0 banco criou em 2008 a Area Internacional (AINT), com o
objetivo de estruturar sua atuacdo internacional e desenvolver conhecimento acerca das

oportunidades comerciais para exportacao e investimentos diretos no mercado mundial.

2.1.7 Exploragdo de Novos Mercados na Construcao Internacional

Ofori (2003) comentou quinze anos atrds que, em um futuro préximo, o0s
determinantes de sucesso na construcdo internacional seriam: a lideranca, aceitabilidade
social, eficécia de custos, inovacado tecnologica e eficiéncia organizacional.

Além disso, o autor citou quais seriam as fontes de vantagem competitiva entre as
empresas. Seriam elas:

e Experiéncia da empresa e sua reputacao;

e Disposicdo para correr riscos e a habilidade de evita-los;

e Capacidade de formar parcerias com outras empresas;

e Conhecimento técnico;

e Gestdo e reutilizacdo da informacao;

e Financiamento de projetos e apoio politico;

e Capacidade de trabalhar com prazos reduzidos nos projetos;
e Infraestrutura corporativa.

No mercado global da construcdo, os paises dominantes ainda sdo os Estados
Unidos, paises da Europa e o Japdo. Apesar de ndo aparecer entre os dominantes, o alto
crescimento da China fara com que ela alcance os demais rapidamente. Os paises emergentes
comecaram a ter maior destaque, e alguns deles estéo se tornando novas poténcias no mercado
global. Pode-se dizer que as maiores empresas do setor da construcdo estdo localizadas nos
Estados Unidos, Japdo, China, Alemanha, Franca, Holanda, Inglaterra e Suécia. Entre os
paises onde ha a maior operacdo de empresas brasileiras, destaca-se os paises da América
Latina, Africa, Oriente Médio, Estados Unidos e alguns paises Europeus (MUTTI et al.,
2018).
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2.1.8 Competitividade no Mercado Internacional da Construgéo

Segundo Porter (1990), a competitividade de uma empresa é definida como a
capacidade da mesma competir nos mercados mundiais através de uma estratégia global.
Ainda para Porter (1993), para uma empresa competitiva no mercado internacional, é
importante que a mesma se torne parte da cultura do pais, estando completamente instalada na
cadeia nacional de empresas. Além disso, mais dificil do que se tornar uma empresa
competitiva em um mercado internacional, ¢ mais desafiador para a empresa influenciar
representativamente a estratégia global da matriz estando distante de seu pais de origem e de
sua base de pesquisa.

Ofori  (2003) comenta que empresas locais apresentam diversas vantagens
competitivas em relacao as estrangeiras:

e Conhecimento de métodos e procedimentos, considerando clima, praticas
locais e cultura;

e |dioma;

e Conhecimento da legislacdo local, regulamentos, politicas e sistema
administrativo;

e Base de clientes desenvolvida;

e Redes de aliados estratégicos, fornecedores e subcontratados;

e Politica e economia do pais pode apresentar alguma preferéncia para
empresas locais.

O mesmo autor elenca alguns pré-requisitos que as empresas que buscam atuar no
mercado internacional devem possuir: estrutura de comunicacdo estabelecida; conhecimento
corporativo; recursos financeiros; e capacidade de gerenciar riscos. Além disso, 0s
conhecimentos gerenciais sdo considerados por ele os mais importantes, devido as
peculiaridades e dificuldades encontradas quando se executa projetos internacionais.

Para Flanagan et al. (2005), quando se avalia a competitividade entre empresas,
deve-se focar em trés perspectivas: empresa, cliente e sociedade, buscando sempre a
otimizacdo da relacdo entre essas perspectivas. Para os autores, competitividade € a habilidade
de satisfazer as demandas sofisticadas em longo prazo das empresas, clientes e sociedade,
respectivamente e simultaneamente, enquanto atua em condic¢Oes de mercado justas e livres,
ao mesmo tempo em que estdo expostas a um ambiente de mercado internacional.

O mesmo grupo de autores ainda define diferentes perspectivas que podem ser

usadas quando se avalia a competitividade. Séo elas:



40

e Vantagem competitiva e comparativa de precos, onde o preco é o indicador;
e Visdo ampla e estudos empiricos, onde os indicadores sdo a for¢a de trabalho,
fatores basicos, governo e niveis de tecnologia;
e Estratégia e gerenciamento, onde os indicadores sdo estrutura, recursos e
outros parametros da empresa;
e Politica, cultura e historia, onde os indicadores sdo valores culturais, clima,
raca e poder.
A competitividade apresenta diversas caracteristicas, como por exemplo, a mesma é
sempre relativa, ou seja, deve ser medida comparando a empresa com as suas concorrentes
(MUTTI et al.,, 2018). Na tabela 3, é possivel identificar importantes caracteristicas da

competitividade.

Tabela 3 - Principais Caracteristicas da Competitividade

CARACTERISTICAS DA COMPETITIVIDADE

Multi-definida |n3o ha definigdo - causa interpretacdo errdnea...

Multi- medida | tipos de medidas variam de acordo com a definico...

Multi-niveis aplicada em nivel nacional, industrial, empresarial...
seu significado depende dos valores do interessado na entidade
Dependente . .
investigada...
. medidas devem ser analisadas em sentido realtivo - comparadas
Relativa
com outras...
Dindmica fatores que influenciam mudam com tempo e contexto...
competitividade envolve bens, processos e desempenho -
Processo

processo transformando bens em desempenho

Fonte: Flanagan et al. (2005 apud MUTTI et al., 2018)

No ramo da engenharia mundial, Coutinho (2003) elenca os determinantes da
competitividade no mercado:
e A escala, forca e estabilidade financeira das empresas, podendo ser vista
como a disponibilidade de financiamentos pelo governo;
e |dentidade cultural e operacional, devido a importancia de mercados

regionais;
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e Presenca significativa no pais, garantida por financiamentos, prospeccoes,
pesquisas e diplomacia.

Apb6s quinze anos, acredita-se que todos esses fatores elencados pelo autor
continuam sendo importantes para a competitividade.

Considerando esses fatores, apesar de construtoras brasileiras apresentarem
dificuldades no primeiro ponto, pode-se considerar que as mesmas sao fortemente
competitivas no mercado externo.

Monteiro Filha (2010) apresenta outros determinantes de competitividade que o setor
da construcdo civil mundial apresenta. Sao eles a capacidade de gerenciamento de contratos e
relacionamento com detentores de tecnologia, para o caso da construcdo civil pesada, e fatores
de custo, financiamentos, garantias e rapidez na entrega, no caso de edificacdes.

Na visdo de Flanagan et al. (2005), para uma empresa da construcao ser competitiva,
ela deve satisfazer os investidores, clientes, empregados e sociedade. A figura 4 apresenta o

que satisfaz cada uma das partes interessadas na competitividade da empresa.

Figura 4 - Competitividade na Construcéo Civil

Desempenho
satisfaz > -
investidores I Lucrativa I

—> | Previsivel em termos de tempo e custo |

Desempenho
satistaz
cliente

I Relacdes harmoniosas |

— | Industria inovativa |

Inddstria da
Construgao

— | atrativa para trabalhadores competentes |

Desempenho
satisfaz > | saldrios competitivos |
empregados

—> | ambiente de trabalho seguro e saudével |

Desempenho —> | comporta-se eticamente |

satisfaz
sociedade

— I segue normalizacdo ambiental e de sustentabilidade I

Fonte: Flanagan et al. (2005 apud MUTTI et al., 2018)

Para Castro (2012), os fatores que podem elevar a competitividade internacional no
setor da construcdo civil sdo o desenvolvimento tecnolégico das empresas, a agressividade
comercial, a agilidade operacional e os financiamentos e garantias. Ainda para o autor, no
caso do Brasil, para obter-se um aumento nas exportacdes de servicos de engenharia ndo sdo
necessarios novos beneficios fiscais, financeiros e cambiais. E necesséaria a melhoria na

eficiéncia dos processos e beneficios disponiveis, com atencdo especial ao aspecto



42

administrativo e burocratico, um exemplo € a aceleracdo do processo de concessdo de
financiamentos e garantias.

Para as empresas em internacionalizacdo se tornarem competitivas em um pais,
superando as vantagens das empresas locais, € necessario existir alguma imperfeicdo nos
mercados, nos fatores de producdo, além de alguma forma de interferéncia na concorréncia
por parte do governo ou empresas. Na construgdo civil, a maior barreira encontrada por
empresas estrangeiras € o conhecimento técnico, e nem sempre a parte financeira é téo
relevante na competitividade. Além disso, devido aos projetos internacionais de construcéo
civil serem normalmente de grande porte e complexos, é essencial para essas empresas terem

acesso a mao de obra qualificada (OFORI, 2003).

2.1.9 Modelos de Competitividade

Na atuacdo competitiva internacional de empresas, o desempenho, a vantagem e a
estratégia competitiva tém grande representatividade. Nesse sentido, alguns autores
desenvolveram modelos para analisar a competitividade entre as empresas e outras
organizagbes. Nessa secdo, os principais modelos existentes serdo abordados. S&o eles:

Diamante de Porter; Duplo Diamante e suas varia¢des; Dupla Estrela de Multti.

2.1.9.1 Diamante de Porter

Com o objetivo de avaliar a competitividade das empresas em um pais, Porter (1993)
desenvolveu um modelo conhecido como Diamante de Porter, devido a sua configuracdo
semelhante a forma de um diamante. O modelo pode ser visto na figura 5.

Segundo o modelo, a competitividade de empresas em um pais é regida por quatro
determinantes principais e dois secundarios exercendo influéncia sobre os principais. Para
uma empresa que atua em um pais especifico ser competitiva no mercado internacional, todos
os determinantes do diamante devem ter pelo menos alguns fatores favoraveis. Nesse sistema,
todos os elementos se influenciam e se reforgam.

Os determinantes se dividem em fatores principais e fatores secundarios.

e Fatores principais:
o Fatores béasicos: fatores de producéo da nagéo, tais como méao de obra
qualificada, infraestrutura e recursos naturais, necessarios a

competicdo em certas industrias;
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o Demanda: tamanho e forca da demanda doméstica para os produtos
ou servicos da industria;

o Industrias relacionadas: existéncia de industrias fornecedoras e
industrias  correlatadas, que sejam competitivas no mercado
internacional;

o Estrutura, estratégia da empresa e rivalidade: condi¢des que governam
a maneira que as empresas sdo criadas, organizadas e administradas, e
a natureza da rivalidade domestica;

e Fatores secundarios:

o Eventos fora de controle da empresa: também chamado de
oportunidades, geralmente também estdo fora de controle do governo,
como inovagdes tecnoldgicas, invengdes, guerras, acontecimentos
politicos externos e alteracdes nas demandas do mercado externo.

o Governo: implementagdo de politicas ou novas legislagoes.

Figura 5 — Modelo Diamante de Porter

Estrutura,
Eventos fora do estratégia da
controle da empresa e
empresa rivalidade
A
Fatores Demanda
basicos - "
L
V\‘ v
k4 «—> Governo
Industrias
relacionadas

Fonte: Porter (1993)
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2.1.9.2 Adaptagdes do Diamante De Porter
Nos itens abaixo, apresentam-se a descricdo de adaptagdes relevantes do modelo

proposto por Porter (1993).

2.1.9.2.1 Duplo Diamante

Rugman ¢ D’Cruz (1993) apresentaram uma variacdo do modelo introduzido por
Porter. O principal contraponto descrito por eles em relacdo ao modelo de Porter tem
justificativa na falta de consisténcia interna do modelo. Os autores defendem que o diamante
do pais de origem da empresa também tem um papel importante nas decisdes e no
desempenho das operagdes internacionais. Por isso, eles sugeriram a criacdo de um segundo
diamante, ligando o comportamento do pais de origem com o comportamento do pais externo

de atuacdo.

2.1.9.2.2 Variagdes do Duplo Diamante:

Cartwright (1993) testou o modelo Diamante em industrias dependentes de
exportacdo na Nova Zelandia e concluiu que a estrutura mais adequada seria a utilizacdo de
um diamante multiplo. Moon, Rugman e Verbeke (1998) concluiram que o modelo de Duplo
Diamante, proposto por Rugman e D’Cruz (1993) funciona bem para 0 Canad4, porém ndo
funciona para pequenas nagdes. Por conta disso, os autores desenvolveram um modelo
aproximado generalista, incorporando atividades multinacionais e incluindo o governo como
determinante principal (MUTT]I, 2004).

Em estudo de caso analisando a competitividade de construtoras portuguesas no
mercado interno e internacional, Vaz (2009) apresenta uma adaptagédo do modelo de Duplo
Diamante, relacionando o Diamante de Portugal, com o do Brasil, Unido Europeia e Paises
Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP).

2.1.9.2.3 Dupla Estrela de Mutti:

Utilizando uma abordagem quantitativa de dez grandes construtoras brasileiras,
Mutti (2004) construiu em seu estudo de caso um modelo com o objetivo de servir de
ferramenta de analise dos fatores que afetam a competitividade de construtoras brasileiras no
mercado externo. A autora leva em consideracdo os quatro fatores principais do modelo
Diamante proposto por Porter (1993) e conecta-os igualmente ao fator Governo, tornando-o

um fator de mesma importancia. Além disso, existe a relacdo entre os governos de ambas as
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estrelas, do pais de origem e pais de atuacdo, onde deve ser levado em consideragdo qualquer
particularidade de relacionamento entre eles, acordos bilaterais ou conflitos.

Outros dois determinantes que devem ser levados em consideracdo sdo 0s eventos
fora de controle da empresa e a cultura. Os eventos fora de controle podem influenciar
somente uma estrela ou as duas. A cultura é um fator importante identificado especialmente
na analise das empresas brasileiras, por suas caracteristicas de postura em rela¢do aos riscos e
adversidades. Aléem do mais, as semelhancas e relacdo historica e politica entre o Brasil e 0
pais de atuacdo apresentam grande influéncia (MUTT], 2004).

Fazendo um paralelo com o modelo proposto por Cartwright (1993 apud MUTTI,
2004), o qual abordava a existéncia de multiplos diamantes quando a empresa atuava em
diferentes mercados, a autora comenta a possibilidade da existéncia de mdaltiplas estrelas em
seu método, para 0os mesmos casos. E frisado ainda por ela, que se uma ou duas estrelas de
uma empresa forem fortes, essa forca pode influenciar uma terceira estrela, de outra nagéo,

mesmo que essa apresente algumas fraquezas.

2.2 TOMADA DE DECISAO
A acdo da decisdo é aquela onde o decisor elege a melhor solucdo considerada entre
alternativas apresentadas. Ela se relaciona aos interesses do decisor, assim como se relaciona

também a atributos externos como probabilidade, tempo e recursos (LOBLER, 2005).

2.2.1 Definicdes

Segundo Dornelas (2000), a decisdo pode ser definida como o ato de escolher entre
alternativas de acdo. As alternativas abrangem as possibilidades de resolucdo de um
problema, e esse problema é qualquer situacdo na qual é necessario escolher dentre
alternativas disponiveis. Quanto mais estruturada a maneira de se escolher uma alternativa,
maior a probabilidade de se fazer a escolha mais adequada. O processo de tomada de deciséo
é a forma na qual, com base em algum modelo, obtém-se uma decisdo influenciada por riscos
e incertezas. Quanto maior for o risco, maior é a dificuldade em se tomar uma decisdo. A
postura decisoria pode ser associada a abordagens de conforto e pressdo, podendo-se alternar
entre um posicionamento reativo e um proativo.

Oliveira (2004) complementa, dizendo que os desafios impostos pela tomada de
decisdo levam os gestores a buscar informacfes que retratem fielmente a situacdo das

organizacOes, para que o0 processo decisorio seja executado de maneira eficaz, alcangando os
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objetivos pretendidos. Portanto, considera-se que as decisdes precisam ser tomadas de forma
agil e correta, pois o desempenho das organizacdes depende da qualidade e gerenciamento das
mesmas.

Sobre o processo decisorio, Malakooti (2010) comenta que esse é o procedimento
realizado para resultar na melhor alternativa. Para o autor, o processo € constituido por quatro
etapas:

1. Processamento das informacfes: forma com que as pessoas veem e
processam os dados e informacdes;

2. Levantamento das alternativas: o padrdo dos responsaveis pela tomada de
decisdo em levantar alternativas;

3. Avaliacdo das alternativas: abordagem dos responsaveis pela tomada de
decisdo para avaliar as alternativas;

4. Fechamento da decisdo: abordagem dos responsaveis para finalizacdo da
deciséo.

Uris (1989 apud FERREIRA, 2005) elencou os quatro diferentes tipos de bloqueios
mentais que podem ser afetados pela tomada de decisdo:

1. O decisor tem dificuldade em tomar a decisao, por isso fala mais do que age;

2. A compulsdo, onde o decisor age prematuramente, sem dar atencdo as demais
alternativas e o outro lado do tema;

3. A ansiedade, relacionada as consequéncias de ndo atingir os objetivos
desejados devido a uma tomada de deciséao errada;

4. O decisor ndo identificou a devida importancia do processo decisorio, e por
iSS0 n&o tomou a deciséo.

Ferreira (2005) comenta que grande parte dos gestores pensam que 0 processo de
tomada de decisao é aprendido de forma empirica. Ao abordar a falta de preparo dos gestores,
o0 autor identificou na tabela 4 os principais erros cometidos pelos mesmos na tomada de

decisao.
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Tabela 4 - Erros Cometidos pelos Gestores na Tomada de Deciséo

Armadilhas

Significado

Precipitar-se

Falta de abordagem dos aspectos mais importantes

Cegueira Estrutural

Resolver o problema errado, pois ndo foi criada uma
estrutura mental correta

Falta de Controle Estrutural

Deixar de definir de maneira consciente o problema
de mais de uma forma ou ser indevidamente
influenciado pelas estruturas de outras pessoas

Excesso de confianca

Deixar de colher informagdes factuais importantes
por estar demasiado seguro de suas hipoteses e
convicgdes

Atalhos miopes

Basear-se de modo indevido em regras praticas

Atirar da linha da cintura

Acreditar que pode ter em mente todas as
informagdes ¢ improvisar

Fracasso em grupo

Deixar de gerenciar o processo decisorio para
acreditar somente na competéncia do grupo

Enganar a si mesmo a respeito do feedback

Distorcer a evidéncia de fatos passados para proteger
0 ego

Falta de acompanhamento

Nao registrar sistematicamente os resultados das

decisdes passadas
Nao eclaborar uma abordagem organizada para
empreender o processo de tomada de decisdes

Deixar de conferir o processo decisorio

Fonte: Ferreira (2005)

2.2.2 Modelos Para Tomada de Decisdo

Para Thompson e Dornelas (2011), os modelos mentais, também chamados de
narrativos, apesar de nao serem escritos, guiam os individuos em suas tomadas de deciséo,
levando em conta crencas, valores, experiéncias e fatores cognitivos individuais. O autor
também comenta sobre a existéncia de técnicas de modelagem quantitativa para apoio a
decisdo. Esses modelos e técnicas permitem utilizar procedimentos padronizados e servem
como base de sistemas de informacdo e de apoio a decisdo. Além disso, esses modelos
esquematicos e matematicos sdo utilizados principalmente em projetos mais complexos e
normalmente envolvem algum tipo de sistema de apoio a decisao.

Quanto mais complexo o ambiente e os fatores influenciadores da tomada de deciséo,
maior é a necessidade de um modelo para auxiliar a organizar as alternativas e suas possiveis
consequéncias, de preferéncia, levando em conta a experiéncia dos decisores. A partir disso, é
apresentada a abordagem do Auxilio Multicritério a Deciséo, o qual defende que néo existe
uma Unica alternativa melhor que as outras em todos os critérios. E preciso analisar o
problema levando em conta todos os critérios e abordar a subjetividade inerente as tomadas de
decisdo (OLIVEIRA et al., 2012).
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2.2.2.1 Modelo da Arvore De Deciso

A arvore de decisdo é um dos métodos mais utilizados pelos para tomada de deciséo.
E composto por uma representacdo esquematica, a qual apresenta o processo de decisdo com
maultiplas variaveis, objetivos e etapas de decisdo. Cada alternativa de decisdo forma um ramo
da arvore, que contém os possiveis cenarios, probabilidades, variaveis, objetivos e o ganho
final. E uma representacdo que apresenta os possiveis resultados de decisbes sequenciais,
sendo muito utilizado em resolucdo de problemas que envolvem riscos elevados e altos custos
(BASGALUPP, 2010). Na figura 6 é possivel identificar os elementos que compdem uma

arvore de decisdo.

Figura 6 - Elementos de uma Arvore de Deciso

Ponto  Pi Resultado
de Risco
Alternativa 1 . P2
Resultado
Ponto de
Decisdo Ponto
de Risco P3 Resultado
Alternativa 2
. P4
Resultado

P, = probabilidade de ocorréncia

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

2.2.2.2 Modelos Multicritérios de Apoio a Decisdo
Para Oliveira et al. (2012), levando em consideracdo pressupostos analiticos, 0s
modelos multicritérios de apoio a decisdo (MCDA) tentam identificar fun¢bes matematicas e
probabilisticas que representem preferéncias do decisor. Toda decisdo é regida por um
conjunto de preferéncias, as quais podem ser expressas através de uma funcdo objetivo. Essas
preferéncias podem ser expostas por atributos. Dentre os diversos modelos multicritérios de

apoio a decisdo, pode-se destacar:

e AHP - do inglés Analytic Hierarchy Process, o Metodo Analitico
Hierarquico foi desenvolvido na década de 1970 por Thomas L. Saaty. Esse
método propde uma estrutura hierarquica para quantificar e qualificar os

critérios, estes qualificados em uma escala de 1 a 9 e comparados
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matricialmente dois a dois. Essa comparacéo feita atraves de perguntas, como

2

“Qual destes critérios ¢ o mais importante? ”, e desta forma ¢ possivel
identificar como cada alternativa influencia cada um dos critérios adotados, e
a influéncia desses critérios no objetivo final da andlise. O objetivo do
método AHP é buscar a melhor alternativa possivel a partir de critérios e
escalas estabelecidas.
MCDM - do inglés Multi-Objective Decision Making, a Analise de Decisdes
com Mudltiplos Critérios (ADMC) tem como suporte a teoria da utilidade e
permite escolher-se uma ou mais alternativas de um conjunto de alternativas
avaliadas tendo como base dois ou mais critérios. Nesse modelo, o decisor, na
sequéncia:

1) Define critérios e atributos;

2) Gera possiveis alternativas;

3) Define o processo de atribuicdo de pesos para 0s critérios;

4) Analisa os resultados encontrados.
ELECTRE e suas variaces — do francés Elimination Et Choix Traduisant la
Réalité, também é chamado de Método de Subordinacédo e Sintese. Foram os
primeiros métodos da Escola Francesa e foram desenvolvidos com o
propdsito de incorporar um carater mais realista a tomada de decisdo. Quando
apresentado um conjunto de possiveis solu¢bes para um problema, o método
utiliza matrizes cruzadas para comparar uma serie de processos estabelecidas
por ele. O objetivo dessa comparacao é confrontar as alternativas segundo as
notas atribuidas pelos gestores em cada critério estabelecido. Nesse método é
priorizada a preferéncia dos decisores e ndo existe uma funcédo de valor
PROMETHEE - do inglés Preference Ranking Organization Method for
Enrichment Evaluation, é um método da Escola Francesa que apoia a decisdo
atraves de uma ordenacdo de alternativas. O método busca construir uma
relacdo de sobreclassificacdo de valores e seu destaque se d& por basear-se
em conceito e parametros com grande facilidade de entendimento pelos
decisores. Apds a analise dos critérios ser concluida, estabelece-se uma
relacdo das alternativas contendo os maiores valores obtidos pelo calculo da

média ponderada das preferéncias.
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2.2.2.3 Fluxograma de Tomada de Deciséo de Bridi

Bridi (2014), em seu Trabalho de Conclusdo de Curso, desenvolveu um fluxograma
contendo as diretrizes para a boa pratica da tomada de decisdo, especificamente relativa a
internacionalizacdo de empresas da inddstria da construcdo civil. Esse modelo de apoio a
deciséo foi criado baseado em um estudo com duas empresas e uma Entidade, as quais eram
experientes quanto a internacionalizagdo de suas atividades. Essas empresas e Entidade
responderam questbes relativas as acdes tomadas por elas durante o processo de
internacionalizacdo ou expansao internacional, e 0 que as mesmas consideraram mais usual e
adequado que as empresas fizessem.

O autor ainda adicionou ao fluxograma a retroalimentacdo do banco de dados de
informacGes da empresa a partir das alternativas levantadas para o processo de
internacionalizacdo e da avaliacdo ap0s a tomada de decisdo. Tendo o aceite ou ndo, a
retroalimentacdo mostrou-se necessaria para armazenamento das licdes aprendidas pela
empresa, evitando a repeticdo de erros cometidos anteriormente e aplicando as a¢des que ja
mostraram bons resultados em processos anteriores. No item 3.3 — Estratégia de Pesquisa

encontra-se o fluxograma completo elaborado por Bridi (2014), apresentado na figura 8.
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3 METODO

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa desenvolvida, caracteriza-se por ser um estudo de caso, qualitativo e
exploratorio. Para Moresi (2003), uma pesquisa qualitativa considera que existe uma relacéo
dindmica entre 0 mundo real e o sujeito. Por ndo requererem uso de métodos e técnicas
estatisticas, sdo fundamentais a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados
nesse tipo de pesquisa. Godoy (2003) acrescenta outros pontos importantes a respeito das
pesquisas qualitativas. Ele diz:

Como os pesquisadores qualitativos ndo partem de hip6teses estabelecidas a priori,
nao se preocupam em buscar dados ou evidéncias que corroborem ou neguem tais
suposicdes. Partem de questdes ou focos de interesse amplos, que vao se tornando
mais diretos e especificos no transcorrer da investigacdo. Quando um pesquisador de
orientacdo qualitativa planeja desenvolver algum tipo de teoria sobre o que esta
estudando, constréi o quadro tedrico aos poucos, a medida que coleta os dados e 0s
examina (GODOQY, 1995, p. 63).

Segundo Moresi  (2003), pode-se também classificar essa pesquisa como
exploratoria, pois segundo ele, esse tipo de investigacdo é realizado em uma area com pouco
conhecimento acumulado e sistematizado.

Por caracterizar-se como um estudo de caso, a pesquisa se fundamenta na ideia de
gue a analise de uma unidade de determinado universo possibilita compreender a generalidade
do mesmo, ou, pelo menos, estabelecer bases para uma investigacdo futura. A experiéncia
acumulada com as pesquisas desenvolvidas dessa natureza confere validade a essa suposicéo,
ainda que ndo se possa sustenta-la do ponto de vista l6gico. Isso pode ocorrer pois a unidade
escolhida a se trabalhar pode vir a ser anormal dentre as muitas de sua espécie, 0 que

conduziria a conclusdes erroneas (GIL, 1994).

3.2 POPULACAO DE PESQUISA E ANALISE DE DADOS

Nesse trabalho é apresentado o estudo do processo de internacionalizacdo de uma
empresa brasileira do ramo da construcdo civil pesada, especializada em obras de geragéo de
energia renovavel. A empresa tinha como objetivo consolidar-se no mercado da construcao
civil argentino, executando obras de usinas eo¢licas e fotovoltaicas. A partir desse estudo,

buscou-se coletar informacdes e dados sore a empresa, utilizando-se trés métodos de coleta:
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e Observaces do processo de tomada de decisdo da empresa.
e Dados dos relatorios anuais disponibilizados pela construtora.
e Questionarios aplicados aos colaboradores envolvidos no processo de
internacionalizacao.
Com base nesse estudo, buscou-se detalhar a tomada de decisdo e descrever 0s
desafios encontrados no processo de internacionalizacdo da empresa.

As etapas de execugcdo do estudo e sua respectiva ordem de realizagdo estdo
apresentadas no fluxograma da figura 7.

Figura 7 - Fluxograma de Etapas de Execugéo
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3.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O acompanhamento e desenvolvimento da pesquisa do processo de
internacionalizacdo da construtora estudada ocorreu desde seu inicio, em setembro de 2017.
Dado o fato de que o processo de internacionalizacdo da empresa ainda estava em andamento
no momento da pesquisa, buscou-se uma ferramenta para acompanhar o processo em tempo
real, identificando cada etapa com suas caracteristicas. Optou-se pela utilizagdo do
fluxograma de Bridi (2014), conforme a figura 8. As razfes para a utilizacdo desse modelo
estdo descritas com detalhes no item 4.1.

Para verificar cada passo do processo, elaborou-se um questionério, integrando-o a
estratégia de pesquisa. O questionario baseou-se no fluxograma de Bridi (2014), no qual cada
etapa do modelo representava uma ou mais perguntas do mesmo. Os detalhes do questionario
como numero e ocupacao dos entrevistados e forma de analise estdo descritos no item 4.3.

Foi analisado se as etapas da internacionalizacdo acompanharam o modelo de Bridi.
Apos a analise dos dados obtidos, apontou-se nos resultados se houve divergéncias entre o

modelo tedrico e 0 processo ha pratica.



Figura 8 - Fluxograma com Diretrizes para a Tomada de Decisédo em Internacionaliza¢io da
Construgéo
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4 RESULTADOS

Nesse capitulo serdo apresentados os resultados do estudo de caso referente ao
processo de internacionalizacdo da empresa de construcgéo civil analisada.

A empresa foi fundada em Santa Catarina em 1982 com a execucdo de projetos e
servigos de engenharia, topografia e agrimensura. Em 2018 consolidou-se como a maior
construtora do sul do Brasil, com mais de 1000 colaboradores, atuando em todo o territorio
brasileiro na industria da construcdo civil pesada, com foco na execucdo de obras civis em
empreendimentos de geracdo de energia hidrelétrica, solar e edlica. Com o objetivo de
expandir seus negdcios, diminuir riscos, e devido a escassez de obras do setor elétrico no
Brasil, a empresa identificou uma grande oportunidade de atuacdo na construcdo de usinas de
energias renovaveis na Argentina, vindo entdo a estudar o mercado local, iniciar negociacdes
com clientes e parceiros e decidir pelo aceite a internacionalizagéo.

Para facilitar o acompanhamento de todo o processo, o estudo foi dividido em trés
partes:

e Parte 1 — Observagoes

Foi realizado o acompanhamento presencial por parte do autor, o qual observou in
loco as atividades do setor da empresa estudada responsavel pelo ingresso no novo pais de
atuacdo, incluindo atividades do dia a dia e reunides, desde outubro de 2017 até maio de 2018.
O histdrico observado sera apresentado nesse capitulo.

e Parte 2 — Andlise de informacdes e elaboracdo de documentos
Serdo apresentados nesse capitulo documentos elaborados pelo autor, que serviram
de apoio ao processo de entrada no mercado argentino. Além disso, serdo analisados outros

documentos que tiveram importancia na tomada de decisdo da empresa.

e Parte 3 — Questionarios
Foram aplicados questionarios a quatro colaboradores em nivel gerencial e técnico da
empresa em estudo, com experiéncia entre cinco e dezoito anos na area de construcao civil
pesada. As perguntas, respostas e consideracdes do autor serdo apresentados no decorrer do

capitulo.
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4.1 OBSERVACOES

As observacbes do autor foram diarias e ocorreram na unidade estratégica da
empresa, onde trabalham os gestores dos contratos e alguns diretores. Entre setembro de 2017
e maio de 2018 observou-se o dia a dia da empresa, as reunides a respeito do ingresso no
mercado argentino e o desenvolvimento das propostas de execucdo das obras. Essas
observacgbes foram registradas em uma agenda semanal, na qual o Autor relatou os
acontecimentos e constatacGes. Posteriormente as anotacdes foram transferidas para meio
digital e organizadas de forma cronoldgica. Foi possivel acompanhar os passos realizados pela
construtora buscando a internacionalizacdo, desde os primeiros contatos e estudos, até a
decisdo final de ingresso ao novo pais de atuacéo.

A escolha pelo fluxograma de Bridi (2014) para se analisar o processo de tomada de
decisdo se deu por uma série de semelhancas entre as duas construtoras e a Entidade
analisadas por ele e a empresa analisada nesse estudo de caso pelo Autor. Uma das empresas
da pesquisa de Bridi (2014) foi fundada e naquele momento tinha sua sede em Santa Catarina,
assim como a empresa em estudo de caso pelo Autor. A outra empresa analisada por ele era
especializada em obras de construcéo civil pesada, incluindo obras de energias renovaveis, da
mesma forma que a empresa analisada pelo Autor atua. Além disso, a Entidade analisada por
Bridi (2014) defendia os interesses de construtoras de Sdo Paulo de porte e atuacédo
semelhante a empresa desse estudo de caso. Portanto, em discussdes com a orientadora,
concluiu-se adequado utilizar esse fluxograma para o trabalho. Também, tendo sido elaborado
por uma pesquisa anterior, havia a indicacdo de aplicar o fluxograma em um futuro estudo de
caso, explorando minuciosamente o caminho percorrido pela informacéo até que se tornasse
subsidio a deciséo.

Para facilitar o entendimento e apresentar uma ordem cronoldgica dos fatos
observados, foi elaborado um histérico de a¢fes que objetivaram a internacionalizagdo. Esse
historico € apresentado na tabela 5. Na mesma tabela € apresentada uma relacédo entre as acfes
realizadas pela construtora e a etapa do fluxograma de tomada de decisao de Bridi (2014) que

corresponde a essa agéo.
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Tabela 5 - Historico do Processo de Internacionalizacdo (continua)
Data (em Correspondents a0
ordem Acdes Realizadas pela Empresa em Estudo P

cronoldgica)

Fluxograma de Tomada de
Decisdo de Bridi (2014)

Setembro-
2017

Contato inicial dos diretores e CEO com o setor de
energias renovaveis argentino e o programa RenovAr,
através de um evento do setor de energia. Os diretores ja
estavam buscando alternativas devido a escassez de
obras de geracdo de energia no Brasil no ano de 2017 e
perspectiva de falta de obras até o ano de 2021.

“Necessidade de crescimento
€ mitigar riscos”

Outubro-
2017

Elaboracdo do primeiro panorama do setor elétrico
argentino pela empresa, o qual foi apresentado aos
diretores e CEO. O panorama buscou entender como o
setor elétrico opera no pais, os beneficios de atuar no
pais, como a empresa entraria no mercado e as
principais empresas do setor.

“Buscar obras de grande porte
em paises atrativos para
investimentos e que oferecam
seguranca”

Outubro-
2017

Pesquisa e elaboracdo de um relatorio contendo os
ganhadores das rodadas anteriores, tamanho dos projetos
e regibes das obras do programa RenovAr. Visava-se
identificar os principais concorrentes e possiveis
parceiros locais. Além disso, verificou-se as regides
mais favoraveis da Argentina para construcao de usinas
edlicas e parques fotovoltaicos.

“Buscar obras de grande porte
em paises atrativos para
investimentos e que oferecam
seguranca”

Novembro-
2017 até
margo-2017

Levantamento de informacdes pelo setor comercial, de
orcamentos e financeiro da empresa a fim de identificar
as caracteristicas da mao de obra local, caracteristicas
climéaticas, métodos de execucdo das obras, envio de
equipamentos, entre outros.
No item 4.3 - Questionarios sera abordado mais a fundo
0 resultado dessas pesquisas.

“Buscar obras de grande porte
em paises atrativos para
investimentos e que oferecam
seguranca”
“Processar as informagoes e
armazena-las de modo
organizado nos servidores da
empresa”
“Departamento Juridico, RH,
de Engenharia e Orgamento
levantam as alternativas num
Brainstorming”

Dezembro-
2017

Decisdo do CEO e Conselho Administrativo pelo aceite
da internacionalizacdo da empresa para a Argentina.

“Reunir o grupo interessado e
experiente para tomar a
decisao final”

Dezembro-
2017 até
abril-2018

Aguecimento das negociacbes com parceiros e
elaboracdo de propostas para empreendimentos de
energia edlica e fotovoltaica.

“Firmar parceria ou sociedade
com uma boa empresa local”
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(concluséo)

(@]

Data (em
ordem
ronoldgica)

Acdes Realizadas pela Empresa em Estudo

Etapa do Processo
Correspondente ao
Fluxograma de Tomada de
Decisao de Bridi (2014)

Abril-2018

Reunido com empresa brasileira de outro segmento de
mercado que atua na Argentina. A reunido teve como
objetivo ter um contato inicial com o0 que seria
necessario para abrir uma filial no novo pais de entrada.

“Departamento Juridico, RH,
de Engenharia e Orgcamento
levantam as alternativas num
Brainstorming”
“Processar as informagoes e
armazena-las de modo
organizado nos servidores da
empresa”

Abril-2018

Reunido com escritério de advocacia especializado em
mercado exterior e processo de internacionalizacdo de
empresas. Para a reunido, a empresa estudada coletou
perguntas com seus colaboradores de diversos setores, a
fim de identificar possiveis bloqueios e/ou dificuldades
de atuar na Argentina.

“Departamento Juridico, RH,
de Engenharia e Orgcamento
levantam as alternativas num
Brainstorming”
“Processar as informagoes e
armazena-las de modo
organizado nos servidores da
empresa”

Abril-2018

Contratagdo de um consultor especialista em mercados
internacionais, com atuacdes anteriores em outros paises
da América Latina. O mesmo foi enviado para a
Argentina para buscar parcerias e coletar informacdes a
respeito do possivel método de entrada da empresa.

“Montar equipes para atuar
no exterior e levantar
informagdes sobre o pais”

Maio-2018

Contratacdo de uma grande empresa de consultoria
tributaria, para auxiliar na abertura da nova sede na
Argentina. A consultoria foi responsavel em obter as
informacdes sobre:

- Imposto de renda, imposto sobre valor agregado,
imposto sobre volume de negdcio, imposto sobre
débitos ou créditos de contas bancérias, imposto de selo
(sobre documentos);

- Pré-requisitos para faturamento;

- Sistema de retengéo e cobranga;

A empresa também objetivava auxiliar a abertura da
sede da empresa na Argentina, incluindo o registro da
mesma nos 0rgaos competentes.

“Departamento Juridico, RH,
de Engenharia e Orgamento
levantam as alternativas num
Brainstorming”
“Processar as informagoes e
armazena-las de modo
organizado nos servidores da
empresa”

Maio-2018

Parceria com empresa brasileira de aerogeradores, a
qual possui filial na Argentina. A parceria buscava
viabilizar os contratos EPC-Turnkey em energia eélica,
unindo os trabalhos de obras civis da empresa estudada
(servigos de terraplenagem e execugdo das bases dos
aerogeradores) com a construcdo e montagem dos
aerogeradores da empresa parceira.

“Firmar parceria ou sociedade
com uma boa empresa local”

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)
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4.1.1 Anédlise da Observacao pelo Fluxograma de Tomada de Deciséo de Bridi

Pela cronologia dos fatos, conseguiu-se observar que a empresa passou pelas
diversas etapas da tomada de decisdo, corroborando o fluxograma de Bridi (2014).
Comecando pela necessidade de mitigar os riscos, analisando o futuro do mercado interno, a
empresa visualizou uma oportunidade em buscar o mercado internacional. A partir disso, a
empresa encontrou um pais atrativo para investir, o qual tinha caréncia de construtoras com
know-how no segmento de energias renovaveis. Apos isso, a empresa designou uma equipe
do setor comercial para buscar as informac6es necessarias sobre o mercado argentino, coletar
dados e apresentar o panorama encontrado. As informacOes resultantes da busca foram
organizadas e armazenadas em um servidor de apoio, estando facilmente disponiveis para 0s
envolvidos no projeto. Os departamentos de apoio (RH, Juridico, Orcamento, Financeiro) se
envolveram nessa etapa da internacionalizacdo. As equipes fizeram reunides para determinar
0 que seria necessario saber para iniciar o processo de saida e coletaram informagdes com
consultores, advogados e empresas parceiras.

Apds isso, a construtora buscou parceiros locais, levando consultores a Argentina
para facilitar as negociacdes. Levando em consideracdo que o ramo da construcdo de usinas
de fontes renovaveis conta com empresas de diferentes segmentos (construcdo civil,
equipamentos mecanicos e elétricos, empresas de apoio a construcao, etc.), é interessante para
a empresa manter o contato com diversos possiveis parceiros. Por conta disso, nenhuma
parceria formal foi inicialmente feita.

Na sequéncia, o CEO e o Conselho Administrativo tomaram a decisdo final,
decidindo por internacionalizar a empresa para a Argentina. As licdes aprendidas foram
armazenadas e repassadas para os colaboradores envolvidos.

E importante frisar que algumas atividades aconteceram em paralelo devido ao
dinamismo que a construcdo civil apresenta. Portanto, algumas etapas do fluxograma de Bridi
(2014) foram sobrepostas, como a montagem das equipes para levantar informacdes, o
armazenamento de informacdes, parcerias firmadas e acfes dos departamentos de apoio.

Como até o final de coleta de dados por observacdo (junho de 2018) nenhum
contrato na Argentina havia sido fechado, a empresa no momento encontrava-se realizando as
seguintes atividades:

e Preparagdo das equipes para ingressar a Argentina;
e Busca de parceiros para a execucédo de obras EPC,;

e Elaboracdo e apresentacdo de propostas de usinas eolicas e fotovoltaicas.
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4.2 ANALISE DE INFORMACOES E ELABORACAO DE DOCUMENTOS

Entre setembro e dezembro de 2017, quando o processo de internacionalizacdo se
encontrava na fase de estudos e prospeccOes, buscava-se entender o mercado elétrico
argentino, as suas diferencas em relacdo ao mercado elétrico brasileiro e de que maneira a
empresa iria se inserir no contexto. Os documentos elaborados pelo autor em conjunto com
outros colaboradores da empresa serviram de base para a elaboragdo do panorama do setor
elétrico argentino, o qual foi essencial para 0 CEO e os diretores pela decisdo favoravel a
entrada no pais.

Na anélise de documentos encontram-se 0s dados obtidos e estudos elaborados pelo
Autor para esse trabalho de conclusdo de curso, os quais auxiliaram 0s responsaveis da
empresa pela tomada de decisdo. Seguiu-se a mesma sequéncia apresentada aos lideres,

cronoldgica, visando uma forma légica de demonstracdo dos fatos e analises.

4.2.1 Panorama Geral
Os dados apresentados na tabela 6, deram aos lideres uma visdo geral da situacdo
macroeconémica e social da Argentina. Com o objetivo de comparar os mercados, foram

apresentados os dados do Brasil para 0 mesmo periodo. Foi apresentado o seguinte panorama:

Tabela 6 - Comparacao do Panorama Geral entre Argentina e Brasil

Argentina - 2016 Brasil - 2016
Populacao 43,85 milhdes de pessoas 206.081.432 milhGes de
pessoas
PIB 545,9 bilhdes USD 1.796 trilhdo USD
PIB Per Capita 12.449,22 USD 8.715,00 USD
Expectativa de vida 76,33 anos 75,80 anos
IDH 0,827 - 45° do mundo 0,754 - 79° do mundo
Ranking do pais na
America do Sul em 2° Lugar 1° Lugar
area

Taxa de Cambio usada (2016): 1 USD = 3,50 R$
Fonte: Para os dados da Argentina: INDEC (2016)
Para os dados do Brasil: IBGE (2016)
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4.2.2 Panorama Econémico / Financeiro
O panorama econdmico e financeiro apresentado na tabela 7 situou os diretores da
empresa a ter a visdo de capacidade de investimento no pais, levando dados histéricos e

projecdes para 0s anos seguintes ao estudo. Nessa parte foram inclusos:

Tabela 7 - Comparagdo Panorama Econémico/Financeiro Argentina e Brasil

Argentina Brasil

Inflacéo 11,8% a.a (Indec, 07/2017) 2,71% a.a (IBGE, 07/2017)

3,62%. O mais baixo desde julho

Risco Pais de 2007 (Indec, 2017).

2,67% (IPEA, 07/2017)

Custo medio de 43,66 USD/MWh - Considerando o
geracdo de energia 70 USD/MWh (Indec, 2017) dolar a R$ 3,31 (Aneel, 2017)

Fonte: Indicada na Tabela

e Projecdo da inflacdo:
O Banco Central da Argentina (2016) estipulou metas de 12% a 17% de
inflacdo para 2017 e de 8% a 12% para 2018, alcangando 5% em 2019.
Porém, pode-se observar no grafico da figura 9 que a projecdo do FMI da

inflacdo é mais conservadora, atingindo 5% somente em 2021.

Figura 9 - Projecéo da Inflagdo para 2021 segundo o FMI
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Lei 27.191/2015 (ARGENTINA, 2015):

A analise da lei 27.191 foi objeto de estudo devido a mesma apresentar
diversos beneficios as empresas investidoras. A partir dela, foram criados
mecanismos de incentivo e apoio a construgdo de obras de energias
renovaveis na Argentina, como o programa RenovAr, detalhado no item 4.2.4
e 0 Fundo de Desenvolvimento para Energias Renovaveis, um fundo
garantidor com participacdo do Banco Mundial.

A lei tem o objetivo de promover o desenvolvimento de Energias Renovaveis
no pais. Ela estabelece que 20% do consumo elétrico no pais deve ser gerado
a partir de fontes de energias renovaveis até 2025. Para que isso ocorra, a
capacidade de geracdo de energia elétrica a partir de fontes renovaveis
instaladas devera aumentar para 10 GW sobre a base atual de apenas
800MW em operacdo no pais (ARGENTINA, 2016).

Na figura 10, apresenta-se a projecdo da capacidade de geracdo de energias
renovaveis de acordo com a Lei 27.191/2015 e na figura 11, o investimento

de capital programado para o ciclo 2017-2025 no setor elétrico.

Figura 10 - Projecdo da Capacidade de Geracdo de Energias Renovaveis de
acordo com a Lei 27.191/2015
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Figura 11 - Investimento de Capital Programado para 2017-2025 no Setor
Elétrico (Em bilhdes USD)

Hidrelétricas +3 GW
Nuclear +1 GW
Termoelétrica +6 GW
Transmissio >5k km

Fonte: Argentina (2015)

Pela figura 10, pode-se observar que o crescimento da capacidade de geragdo de
energias renovaveis é acelerado. O principal salto estimado pelo Governo Argentino, de 8%
em 2018 para 12% em 2019 levou em consideracdo as Rodadas 1 e 1.5 do programa
RenovAr, através do qual boa parte das obras j& deverdo estar em operacgdo até o fim de 2019.
Para dar solidez ao programa, o0 governo previu um grande investimento no setor (figura 11),
com valores que chegam a quinze bilhGes de ddlares até 2025, muito acima de todas as outras
fontes de energia citadas na projecdo. Além disso é visto que o aumento da capacidade de
geracdo de energia para fontes renovaveis sera igual a soma de todas as outras fontes que
receberdo investimento (Hidrelétrica, Nuclear e Termoelétrica). Todo esse investimento levou
também em consideracdo o aumento da demanda de energia no pais, que passara de 135 TWh
em 2015 para 170 TWh em 2025.

4.2.3 O Setor Elétrico Argentino
A fim de identificar as principais fontes de energia da Argentina, as principais
regibes de concentracdo dessas fontes e como a empresa se inseriria no mercado,
foram elaborados os estudos a seguir:
e Levantamento da poténcia instalada por tipo e regido:
Com o conjunto da tabela 8, grafico e mapa da figura 12, p6de-se observar que
mais de 60% da energia elétrica gerada no pais € de origem termelétrica, seguida
por hidrelétrica (acima de 50MW), nuclear e renovaveis. Portanto, para atingir as
demandas de producdo de energias a partir de fontes renovaveis (20% do total

gerado no pais até 2025), o governo devera fazer grandes investimentos no setor.
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Além disso, a regido da Grande Buenos Aires concentra quase 40% de toda a
demanda de energia no pais, sendo os outros 60% espalhados nas outras regides.
A empresa pdde observar por esse conjunto de dados apresentados quais seriam a
principais regides de atuacdo, sendo importante para a logistica de envio de
equipes e equipamentos, sendo entdo, um fator importante na tomada de decisao.

Tabela 8 - Poténcia Instalada por Regido

HID TOTAL

REGIAO EOL Y BIOG | cenoVAVEIs TOTAL (MW)
Cuyo 584 900 8,0 172 180 1.664
COM 1.688 4.655 37 37 6.343
NOA 2.365 101 50,0 117,0 167 2.633
CENTRO 1.346 648 802 116 116 2.912
GBA-LIT-BAS 13.502 1.107 945 17 17 15.554
NEA 332 2.745 3.077
PAT 383 472 137 47 184 1.039
UNID. MOVEIS 558 558
TOTAL (MW) 20.758 1.755 10.620 8 187 489 17 701 33.834

Fonte: Argentina (2016) — Tabela elaborada pelo Autor

Figura 12 - Concentracdo de Demanda de Energia por Regiéo
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Fonte: Argentina (2015) — Grafico elaborada pelo Autor



Insercdo da empresa no Mercado Electrico Mayorista (MEM):

As transaces entre os diferentes participantes do setor elétrico séo realizadas
através do Mercado Electrico Mayorista, ou MEM, organizado em conjunto
com o processo de privatizagdo como um mercado competitivo, no qual os
geradores, distribuidores e alguns grandes usuarios de energia elétrica podem
comprar e vender eletricidade a precos determinados pela oferta e demanda,
além de poder atuar em contratos de fornecimento de eletricidade a longo
prazo. O objetivo da elaboracdo do infografico da figura 13 foi analisar de
qual maneira a empresa poderia atuar em relacdo as partes interessadas do

MEM, ou seja, a definicdo de quem poderiam ser seus futuros clientes e

parceiros.

Figura 13 - RelacGes do Mercado Electrico Mayorista
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Os itens do infogréafico representam o seguinte (ARGENTINA, 2016):
A demanda paga o prego sazonal de 120$/MWh, além de taxas com base no tipo de
consumidor.
Os geradores recebem o prego total, resultante da soma de todos 0s custos associados a
producéo de energia.
O Fundo de Estabilizacao cobre a diferenca entre o preco total e o custo incorrido.
O Estado concede aportes ndo reembolsaveis do Tesouro ao Fundo Unificado para a
manutengédo do Fundo de Estabilizag&o.
Os Grandes Usuarios (>300 MW) podem adquirir energia tanto das Geradoras como

através de Distribuidores.

4.2.4 O Programa Renovar
O programa RenovAr, baseado na Lei 27.191/2015 (ARGENTINA, 2015), teve
como objetivo abrir rodadas de contratacdo de projetos de energias renovaveis através
de licitacBes publicas. No periodo de tomada de decisdo da empresa, 0 programa ja
tinha finalizado duas rodadas de licitagfes: Rodada 1 e Rodada 1.5. Ainda nesse
periodo, 0 governo argentino se preparava para lancar a Rodada 2 do programa. Com
base nos dados obtidos pelo Departamento de Minas e Energia Argentino (MINEM),
foram elaborados alguns documentos com objetivo de conhecer as principais empresas
do mercado e auxiliar na tomada de decisdo da empresa.
e Analise dos ganhadores de projetos das Rodadas 1 e 1.5:
Com os dados dos projetos ganhadores das licitagdes das rodadas, buscou-se
primeiramente descobrir quais empresas estavam por tras dos projetos, qual
era a poténcia em megawatt (MW) deles e em qual regido do pais eles se
encontravam. Apo0s isso, buscou-se descobrir se esses projetos contavam com
execucdo de obras civis contratadas, com obras em execugdo, com obras
concluidas ou ainda ndo construidas (fase de projeto). A busca pelas
construtoras responsaveis pelas obras foi de extrema importancia para a
empresa. Pode-se identificar as empresas participantes do mercado, e a partir
disso, identificar o nivel de especializacdo das construtoras, ou seja, se elas ja
tinham experiéncia com obras de usinas eolicas e fotovoltaicas assim como a

empresa em estudo em processo de internacionalizacdo apresentava. Com
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isso foi possivel analisar a viabilidade de uma parceria com construtoras

locais ou se 0 modo de entrada da empresa se daria abrindo uma filial no pais

para concorréncia com as empresas locais. Na tabela 9 encontra-se 0 resumo

dos projetos ganhadores das Rodadas 1 e 1.5 do programa RenovAr,

incluindo as empresas ganhadores, regido do projeto, poténcia e construtora

envolvida na execucéo.

Tabela 9 - Ganhadores das Rodadas 1 e 1.5 e Construtoras Envolvidas (continua)
. Nome do L Poténcia
Rodada | Tecnologia projeto Empresa Regiao [MW] Construtora
CENTRAL
1 Eodlica P.E. Corti TERMICA LOMA BSAS 100,00 Pampa Energia
DE LA LATA
1 Eélica P.E.La CP RENOVABLES BSAS 99,00 Constructora
Castellana S.A. Sudamericana
1 Eolica P.E. Villalonga GENNEIA BSAS 50,00 MILICIC S.A.
1 Eélica | P.E.Garayalde PAE /3 GAL Patagonia | 24,15 | EMPresas provedoras
de Comodoro
1 Eolica | FF; Vientoslos EREN Patagonia | 97,20 EOLIASUR
Hércules
. P.A.H. Rio PATAGONIA . .
1 Peq. Hidro Escondido ENERGIA Comahue 7,00 Patagonia Energia
P.A.H. Canal
. Cacique EMESA / CONST.
1 Peg. Hidro Guaymallén - | ELECT. DEL OESTE Cuyo 1,20 Grupo CEOSA
Salto 8
P.A.H. Canal
. Cacique EMESA / CONST.
1 Peg. Hidro Guaymallén - | ELECT. DEL OESTE Cuyo 1,01 Grupo CEOSA
Salto 6
P.A.H. Dique
. . . EMESA / CONST.
1 Peq. Hidro Tiburcio ELECT. DEL OESTE Cuyo 1,65 Grupo CEOSA
Benegas
. P.A.H. Triple EMESA / CONST.
1| Peq. Hidro | o1ty Unificado |ELECT. DEL OESTE| ~ CW° 0,51 Grupo CEOSA
Direccidn Provincial
1 Solar P.S. Cauchari 1 JEMSE NOA 100,00 de Vialidad
(Governo)
Direccidn Provincial
1 Solar P.S. Cauchari 2 JEMSE NOA 100,00 de Vialidad
(Governo)
Direccidn Provincial
1 Solar P.S. Cauchari 3 JEMSE NOA 100,00 de Vialidad

(Governo)




68

Rodada | Tecnologia '\Fl)?,r:jig 0 Empresa Regiao Pﬁ\t/f\r/‘&]'a Construtora
FIELDFARE Isolux-Corsan/Field
1 Solar P.S. La Puna RENEWABLES / NOA 100,00 Fare
ISOLUX-CORSAN

Tabela 9 - Ganhadores das Rodadas 1 e 1.5 e Construtoras Envolvidas

(concluséo)

. Nome do x Poténcia
Rodada | Tecnologia orojeto Empresa Regido [MW] Construtora
. . ISOLUX-CORSAN
15 Eodlica P.E. Miramar INGENIERIA S.A. BSAS 97,65 Isolux-Corsan
15 Eolica P.E. Achiras P RENSOXABLES Centro 48,00 MILICIC S.A.
. P.E. La FACUNDO
15 Eodlica Banderita FRAVEGA Comahue | 36,75 Grupo FRALI
15 Eolica P.E. Pomona | GENNEIA Comahue | 100,00 GENNEIA
EMPRESA
15 | Eolica sz'sﬁéfc:o MENDOCINADE | Cuyo | 50,00 TTX(fAeg’fi'é’ogmem
ENERGIA S.A.P.E.M.
. P.E. Loma ISOLUX-CORSAN .
15 Eolica blanca 6 INGENIERIA S.A. Patagonia | 100,00 Isolux-Corsan
ENERGIAS
15 Solar P.S. Ullum3 SUSTENTABLES S.A. Cuyo 32,00 360 Energy
ENERGIAS
15 Solar P.S. Ullum N2 SUSTENTABLES S.A. Cuyo 25,00 360 Energy
COLWAY 08 COLWAY 08
15 Solar P.S. Ullum 4 INDUSTRIAL Cuyo 13,50 INDUSTRIAL
ENERGIAS
15 Solar P.S. Ullum N1 SUSTENTABLES S.A. Cuyo 25,00 360 Energy
P.S. Iglesia - JINKOSOLAR
15 Solar Guafizuli HOLDING CO.LTD. Cuyo 80,00 Lader Energy
15 Solar P.S. Las LATINOAMERICANA Cuvo 170 LATINOAMERICANA
' Lomitas ENERGIA y ' ENERGIA
PS SOENERGY
15 Solar T INTERNATIONAL Cuyo 35,00 SOEnergy
Sarmiento INC
. ALEJANDRO
15 Solar P.S. Tinogasta IVANISSEVICH NOA 15,00 360 Energy
: . ENERGIAS
15 Solar P.S. Fiambala SUSTENTABLES S.A. NOA 11,00 360 Energy
. ENERGIAS
15 Solar P.S. Saujil SUSTENTABLES S.A. NOA 22,50 360 Energy
P.S. ENERGIAS
15 Solar Nonogasta | SUSTENTABLESS.A. | VOA 35,00 360 Energy
ISOLUX-CORSAN Isolux-Corsan/Field
15 Solar P.S. Cafayate INGENIERIA S.A. NOA 80,00 Fare




Fonte: Argentina (2015) — Tabela elaborado pelo Autor

69

e Poténcia requerida por tecnologia para a Rodada 2 do programa RenovAr:

O objetivo da elaboracdo da tabela 10, foi compreender o tamanho do

mercado que a empresa tinha a explorar, visto que a Rodada 2 especificou a

quantidade disponibilizada na licitacdo, em poténcia requerida por tecnologia

e por regido. Com isso, pbde-se conhecer quais seriam a principais possiveis

regibes de atuacdo da empresa, auxiliando na entrada na Argentina apds a

tomada de decisao.

Tabela 10 - Poténcia Requerida por Tecnologia e Regido - Rodada 2

POTENCIA REQUERIDA POR TECNOLOGIA

Comahue + Patagonia + Buenos
Aires ndo pode superar 450 MW

PARA CADA PROJETO

PAH (Pequeios
EOLICA 550 MW SOLAR 450 MW Aprovechamientos 50 MW
Hidroeléctricos
NOA: Jujty. Saita, -
PATAGONIA 200 MW Uy, sata 200 MW | [Todas as regides 50 MW
Tucuman, Catamarca,
BUENOS AIRES 200 mw | [CUYO: Mendoza, San 200 MW
Juan e San Luis
REQUERIMENTO DE POTENCIA
COMAHUE 200 MW | |RESTO 100 MW DARA CADA PROJETO
- Minimo 1 MW
NOA + CUYO nao pode superar
RESTO 100 MW 150 M\FI)V P Maximo 100 MW
PRECO MAXIMO PARA A
REQUERIMENTO DE POTENCIA US$/MWh 105

Minimo 1 MW
REQUERIMENTO DE POTENCIA | [Maximo 100 MW
PARA CADA PROJETO PRECO MAXIMO PARA A
Minimo 1 MW TECNOLOGIA
Maximo 100 MW US$/MWh 57,04
PRECO MAXIMO PARA A
TECNOLOGIA
USS$/MWh . 56,25

Fonte: Argentina (2017) — Tabela elaborada pelo Autor

4.2.5 Consideragdes da Andlise de Documentos

Dentre os fatores que levaram ao amadurecimento da decisdo das liderancas

pelo aceite a internacionalizacdo, a elaboracao dos estudos e a prospec¢do de empresas

do setor tiveram grande importancia. Os panoramas iniciais serviram de parametro de
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comparagdo com o Brasil, podendo-se identificar os rumos da politica e economia
Argentina, e inferir que o investimento da empresa no pais poderia ter retorno e
estabilidade em longo prazo.

A andlise do setor elétrico argentino foi determinante para decidir o modo de
entrada no pais. Sabendo-se quais seriam as principais regifes de atuagdo da empresa
na Argentina, pdde-se entender se a logistica para os locais de atuagdo seria viavel
para a empresa. O infografico da figura 13 apresentado aos lideres teve o papel de
identificar quais seriam os clientes da empresa. Concluiu-se que seriam as empresas
distribuidoras, geradoras e transportadoras de energia.

Analisando os dados do programa RenovAr, conseguiu-se obter diversos dados
de grande relevancia para a empresa, dentre os quais podem ser citados:

e A poténcia dos projetos (MW): foi possivel descobrir a poténcia média de
projetos de usinas edlicas e fotovoltaicas do programa RenovAr, possiveis
clientes da empresa em tomada de deciséo.

e Empresas ganhadoras dos projetos: foi possivel elaborar uma lista com os
principais possiveis clientes, e prospectar a construcdo dos projetos com 0s
mesmos.

e Construtoras dos projetos: grande parte dos projetos ja tinham as obras civis
contratadas. Com a prospeccao do time comercial da empresa, elaborou-se a
lista das construtoras do pais, podendo-se entdo descobrir o porte delas, se
seriam concorrentes ou possiveis parceiras nos projetos.

O panorama da Rodada 2 do programa RenovAr também teve importancia para
a empresa. Como grande parte dos projetos das Rodadas 1 e 1.5 j& haviam contratado
as execucdes de obras civis, o tamanho do mercado local para a empresa estava
descrito no edital da Rodada 2 do programa. Soube-se entdo quais seriam as regides
que possivelmente teriam mais obras e se elas seriam edlicas, fotovoltaicas ou

pequenas centrais hidrelétricas.

4.3 QUESTIONARIOS

A fim de complementar as observacgdes e a analise dos dados referentes ao processo de
internacionalizacdo da empresa, buscou-se a aplicacdo de um questionario a quatro
colaboradores da empresa, 0s quais tiveram envolvimento no processo de tomada de deciséo e

prospeccdo do mercado argentino. Todos os colaboradores que responderam o questionario
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séo engenheiros civis. Dois séo gerentes comerciais, um com dezoito e outro com onze anos
de experiéncia, e dois em nivel técnico, um com dez e o outro com cinco anos de experiéncia.
Os questionarios foram aplicados via e-mail em setembro de 2018, e os colaboradores
tiveram o prazo de duas semanas para elaborar as respostas e encaminha-las de volta para o
Autor.
Para melhor separacdo das etapas e andlise das respostas, 0 questionario foi dividido
em duas partes:
e Parte 1 — Questdes relacionadas a tomada de decisdo da empresa. Baseia-se no
fluxograma de Bridi (2014) (Figura 8);
e Parte 2 — Questdes relacionadas ao método de entrada no pais.
No Apéndice A encontra-se 0 questionario completo enviado aos colaboradores da

empresa.

4.3.1 Parte 1 - Questdes Relacionadas a Tomada de Deciséo

As questdes elaboradas pelo Autor tiveram dois objetivos principais: Buscar
entender o que levou a empresa a concluir que seria vidvel se internacionalizar e
validar o fluxograma de tomada de decisdo de Bridi (2014). Na tabela 11, relacionou-
se cada uma das nove perguntas da primeira parte com as etapas do fluxograma.

Tabela 11 - Perguntas do Questionario Relacionadas com as Etapas do Fluxograma de Bridi

(continua)

ETAPAS DO FLUXOGRAMA DE QUESTOES RELACIONADAS A TOMADA DE
BRIDI (2014) DECISAO

1) Quais foram os principais fatores que levaram a
empresa a buscar sua atuacdo no mercado argentino?
(Ex.: Escassez do mercado interno, diversificacdo dos

riscos, crise econémica, barreiras no mercado nacional,
etc).

ETAPA 1 — Necessidade de crescimento e
mitigar riscos

2) Como foi feito o levantamento de informagdes sobre o

ETAPA 2 — Buscar obras de grande porte processo de entrada no mercado argentino? (Ex: Foi
em paises atrativos para investimentos e que | designada uma equipe e/ou alguém foi contratado para
oferecam seguranca levantar tais informacdes - idas ao pais, reunides com

especialistas no assunto, etc)
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ETAPAS DO FLUXOGRAMA DE
BRIDI (2014)

QUESTOES RELACIONADAS A TOMADA DE
DECISAO

ETAPA 3 — Montar equipes para atuar no
exterior e levantar informacdes sobre o pais

Tabela 11 - Perguntas do Questionario Relacionadas com as Etapas do Fluxograma de Bridi

(concluséo)

ETAPAS DO FLUXOGRAMA DE
BRIDI (2014)

QUESTOES RELACIONADAS A TOMADA DE
DECISAO

ETAPA 4 — Processar as informac@es e
armazena-las de modo organizado nos
servidores da empresa

3) Foi criado algum banco de dados para armazenamento
das informagdes obtidas? (Para buscas futuras e
avaliacOes da decisao).

ETAPA 5 — Departamento juridico, RH, de
engenharia e orgamento levantam as
alternativas num brainstorming

4) Como foi feito o levantamento de alternativas quanto a
internacionalizacdo? (Ex: Reunides com o departamento
financeiro, departamento juridico, suprimentos, etc).

ETAPA 6 — Firmar parceria ou sociedade
com uma boa empresa local

5) Houve ou existe convénio, parceria ou sociedade com
empresas locais do pais onde vao operar?

ETAPA 7 — Reunir o grupo interessado e
experiente para tomar a decisao final

6) Decidiu-se por abrir uma filial no pais? Por qué?

7) A empresa pretende se fixar no pais ou executar apenas
uma obra? (Esta prospectando novos contratos ou ja tem
um contrato fechado?).

ETAPA 8.1 — Avaliacdo ap0s a decisao ser
tomada

8) Quem foram os responsaveis pela decisao final de
ingresso ao novo pais de atuacdo? Se souber, comentar 0s
principais motivos que levaram a deciséo pela
internacionalizacéo.
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ETAPAS DO FLUXOGRAMA DE QUESTOES RELACIONADAS A TOMADA DE
BRIDI (2014) DECISAO

9) Existe algum tipo de preparacdo e/ou treinamento para
os funcionérios do pais de origem que ingressarao no
novo mercado? (Cursos profissionalizantes, aulas de

idiomas, etc).

ETAPA 8.2 — Treinamento do pessoal nas
unidades internacionais (caso
internacionalize)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2018)

4.3.1.1 Resultados Referentes & Tomada de Decisdo

Devido a falta de investimentos em infraestrutura no setor elétrico no Brasil
durante os anos 2015 e 2016, houve um reflexo de escassez de obras nos anos 2017 e
2018, com perspectiva de falta de obras até 2021. As oportunidades e demanda em
empreendimentos de energias renovaveis, aliadas com os programas de incentivo do
governo argentino (dentre eles o RenovAr) levaram a empresa a buscar a
internacionalizacdo para a Argentina. A equipe comercial, com os diretores e 0 CEO,
reuniram-se para explanar o mercado em vista, abordando comparacdes e linhas de
expansdo apresentadas com base em nUmeros levantados. A partir desse ponto, a
empresa buscou levantar as informacgdes sobre o pais em prospeccao. Dentre as acoes
executadas, participou do AIREC WEEK, maior evento de energias renovaveis da
Argentina, com 0 objetivo de se introduzir ao mercado, abrindo contato com
fornecedores e potenciais clientes, mapeou as empresas de construcdo civil locais para
buscar parcerias e contratou um executivo com experiéncia no mercado latino-
americano para representar a empresa na Argentina e dar sequéncia os contatos
iniciados.

Todas as informacOes adquiridas foram armazenadas no banco de dados da
empresa, ja utilizado para as obras executadas no Brasil, que por estar conectado a
nuvem, possibilita o trabalho em qualquer local. Essas informagdes estavam sendo
compiladas em um Manual de Operagfes da empresa para a Argentina.

Com a intencdo de ser mais precisa em Seus or¢camentos, a empresa ja buscou
empresas parceiras locais com conhecimento na area. Essa prospeccédo, que segundo 0s
entrevistados ja obteve resultados positivos, foi um fator importante para a tomada de
decisdo. Aliada a negociacdo com possiveis empresas parceiras, a decisdo de abrir uma
filial e fixar-se no pais foi um grande passo na conclusdo da tomada de decisdo. Dentre

0s motivos elencados, pode-se citar a necessidade de uma equipe com dedicagdo
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exclusiva para acompanhar o mercado e ajustar as demandas, viabilizar o envio de
capital da empresa a Argentina e exigéncias da legislagdo e tributacdo local. Além disso,
segundo os engenheiros, a abertura da filial no pais torna as relacbes com os
stakeholders mais sélidas, consolidando a empresa no mercado local.

Visto que a empresa teve grandes avancos nos estudos, pesquisas e
negociacdes, e com 0 cenario positivo de sua atua¢do no novo pais, 0 CEO da empresa,
juntamente com o Conselho Administrativo tomaram a decisdo de ingressar no mercado
argentino em pauta de reunido do Conselho, seguindo as normas de Compliance da
empresa.

Apos a tomada de decisdo, a empresa intensificou as negociac6es, unindo-se a
parceiros de projetos executados anteriormente no Brasil, e a partir disso, teve a
oportunidade de apresentar algumas propostas na Argentina, contando, ap6s o aceite a
internacionalizacdo, com cerca de cinco obras em prospec¢do, tanto de usinas eolicas
quanto fotovoltaicas. Porém, segundo os engenheiros, a empresa ainda nao chegou ao
ponto de contratacdo de projetos por necessidade de maior entendimento nas normas
reguladores empregadas no pais. Eles acreditam que com o maior entendimento, as

propostas se tornardo mais refinadas e convergentes com o que o mercado procura.

4.3.2 Parte 2 — QuestBes Relacionadas ao Método de Entrada no Pais

A segunda parte do questionario buscou entender as dificuldades encontradas
no inicio do processo de saida, apds a confirmacdo do ingresso ao mercado argentino
pelo CEO e Conselho Administrativo. Desde o conhecimento das partes interessadas
no mercado, adapta¢des na forma de atuacdo, logistica e custos encontrados, a segunda
parte aborda o inicio da internacionalizacdo apds a tomada de decisdo. As perguntas

abaixo buscaram obter essas informacgdes com os colaboradores da empresa:

1) Quais as dificuldades encontradas para a obtencdo de possiveis clientes e
contratos? (Falta de conhecimento dos players do mercado, dificuldades na
precificacao, etc.)

2) Quais os custos mais representativos da entrada no novo pais de atuacdo?
(Custos com burocracia, impostos, abrir empresa, licencas de operacao, etc.)

3) Qual o perfil das empresas concorrentes do setor no mercado argentino?

(Empresas locais, empresas internacionais/globais).
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4) Qual a alternativa escolhida para a mao de obra dos possiveis contratos?
(Subcontratagédo, contratacdo direta local, mdo de obra brasileira redirecionada
para a Argentina)

5) Como planeja-se a logistica de equipamentos? Sera levado equipamento do
Brasil? Existem restrigdes aos equipamentos de origem estrangeira?

6) A empresa tera que realizar alguma adaptacdo na sua forma de executar as
obras? (Ex: Mudancas devido as normas e forma de operacdo dos sindicatos
locais, etc.)

7) Outros comentarios pertinentes a respeito do processo de internacionalizacao:

4.3.2.1 Resultados Referentes ao Método de Entrada no Pais
Dada a aprovacdo da entrada na Argentina, o grupo responsavel intensificou as
atividades de prospeccdo do mercado, orcamentos, estudos e busca de parceiros. Para a
empresa, as leis trabalhistas e normas regentes ndo coincidentes com as do Brasil foram
dificuldades iniciais encontradas nas precificacbes de propostas, as quais levaram a
alteracdo dos custos padronizados adotados pela empresa no pais de origem. Essa
dificuldade de precificacdo desafiou a empresa a conseguir oferecer precos competitivos
no mercado novo, visto que a metodologia de impostos locais e a inflagcdo
significativamente maior que a do Brasil afetaram a anélise de precos de insumos e
servicos. Outras questdes que impactaram significativamente as propostas foram as
diferencas de custo com o Brasil. Para a empresa, a Argentina apresenta custos
significativamente maiores nos seguintes pontos:
e Saléarios;
e Aluguéis de equipamentos;
e Impostos sobre servigos;
e Localizacdo dos empreendimentos: pelo clima local, como a Patagonia,
e pela distancia das regiGes dos projetos de regides mais povoadas do
pais.
e Envio dos equipamentos do Brasil: a legislacdo local dificulta a
permanéncia de equipamentos usados da empresa para a atuagdo no
pais. Os consultores ainda encontram-se estudando essa questdo. Ja se

sabe que grande parte dos equipamentos serdo locados na Argentina,
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porém, cerca de cinquenta equipamentos estdo sendo previstos para
serem levados do Brasil, devido ao alto custo de locagdo dos mesmos.

A empresa preocupou-se também em avaliar a adaptacdo da forma de
construcdo. Em alguns casos, 0s projetos se encontravam em condi¢fes climaticas
extremas. Usinas eolicas na regido da Patagbnia, com periodos de neve no inverno, e
usinas fotovoltaicas no Deserto do Atacama, com periodos de temperaturas
extremamente altas, necessitam atencdo especial aos colaboradores, com o alojamento e
as condicdes de trabalho.

Segundo os entrevistados, com relacdo aos projetos e métodos executivos, a
Argentina segue 0 EUROCODE (UNIAO EUROPEIA, 2004), portanto, ha diferencas
significativas nesses pontos entre ela e o Brasil, levando a empresa a ter atencdo
especial com essas mudancas.

Como forma de entrada, a empresa busca constituir um organograma similar ao
do Brasil. Em éareas de tomadas de decisdo e gestdo, a equipe serd formada por
integrantes brasileiros. Em éareas administrativas, uma composicdo de ambas
nacionalidades tem um grande potencial de suporte, integralizando as equipes. Ja para a
producéo civil, é de interesse da empresa a contratacdo de mao de obra local.

Ainda referente a0 método de entrada, a empresa buscou sondar as
concorrentes que encontrariam nos projetos. Segundo 0s responsaveis pela
internacionalizacdo, constatou-se que ndo existem empresas locais especialistas no ramo
de construcdo de usinas de fontes renovaveis, e as empresas existentes sdo de pequeno
porte, as quais muitas vezes s6 executam parte dos servicos (ou sdo empresas de
terraplenagem, ou de obras de concreto, porém ndo executam o projeto todo). Para eles,
isso é reflexo da pequena quantidade de usinas edlicas e parques fotovoltaicos no pais,
questdo que estd sofrendo mudancas pelos incentivos do governo nos Gltimos anos
(programa RenovAr, por exemplo). Ainda segundo a empresa, 0s investidores e
fornecedores dos equipamentos de geragdo estdo em busca de empresas que executem o
empreendimento por completo, incluindo projetos, execugdo de obras civis, obras

elétricas, montagem eletromecanica e comissionamento.
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5  CONSIDERACOES FINAIS

Com a elaboracéo da revisdo bibliogréfica, foi possivel compreender todo o processo
da construcéo internacional, seu historico, dificuldades e beneficios, teorias aplicadas e como
as organizacbes governamentais se relacionam com as empresas. Além disso, pdde-se
identificar os mecanismos que influenciam a competitividade entre as empresas da construgéo
e 0s modelos que se aplicam a elas. Os modelos de tomada de deciséo abordados nortearam o
estudo de caso e a partir da analise deles, pdde-se adotar o fluxograma de Bridi (2014) como
modelo a ser colocado em prética.

O objetivo geral desse trabalho foi atingido. Conseguiu-se analisar o processo de
tomada de decisdo da empresa para a internacionalizacdo ao mercado argentino. Como 0s
resultados da andlise do processo foram divididos em trés etapas, obtiveram-se conclusfes em
cada uma das partes.

Através das observaces diarias, e comparando-as com o fluxograma de Bridi
(2014), verificou-se que a empresa passou pelas diversas etapas de tomada de deciséo,
corroborando o fluxograma e atingindo o primeiro objetivo especifico, identificando o
processo de tomada de decisao.

A elaboracdo dos estudos, e analise dos documentos foram fatores essenciais para a
empresa decidir pelo aceite a internacionalizacdo, servindo como instrumento para a anélise
da viabilidade e por fim, para a tomada de decisdo. Além disso, péde-se atingir o segundo
objetivo especifico, onde identificou-se que o método escolhido pela empresa para ingresso
no mercado argentino foi a abertura de uma filial no pais.

Os questionarios elaborados pelo Autor complementaram as observacBes e as
analises. ldentificou-se uma escassez de obras de infraestrutura no Brasil no ano de 2017, a
qual foi um dos motivos que levaram a empresa a buscar se internacionalizar. Além disso, a
opinido dos gestores e engenheiros a respeito de custos para 0 ingresso em um novo pais,
perfil das empresas concorrentes, solucbes de logistica e alternativas de médo de obra
resultaram em informacGes de grande importancia para os estudos de internacionalizacdo de
empresas da construgéo e dos padrdes de operacdo dessas empresas.

Com a contribuicdo dos gestores e engenheiros através dos questionarios, atingiu-se
entdo o terceiro e quarto objetivo especifico. Foi possivel identificar os motivos para o
ingresso da empresa no mercado argentino e as principais dificuldades e barreiras encontradas
no processo, em destaque: a dificuldade de precificacdo, e custos com salarios, impostos,

aluguéis e envio de equipamentos do Brasil.
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Por fim, identificou-se que a escolha da Argentina pela empresa como novo pais de
operacdo se deu principalmente pelos beneficios do programa RenovAr, bom relacionamento
com empresas parceiras que ja atuavam no pais ou tinham conhecimento do mercado
argentino e pela proximidade da sede da empresa no Brasil com o pais vizinho,

especificamente com os possiveis locais de obras.

5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS
Apos o término do levantamento de dados, documentos e observagdes, observou-se
fortes alteragdes no cenério politico e econdmico argentino, com a entrada de uma nova crise
no pais no segundo semestre de 2018. Contrariando as expectativas de uma previsdo de
inflacdo em 2018 de 17% pelo FMI, conforme mencionado na figura 9, a agéncia Trading
Economics (2018) elevou a previsdo de inflagdo para 45,5% até o fim de 2018. Outros indices
acompanharam essa tendéncia negativa do mercado argentino.
Por conta disso, como sugestdo de trabalho futuro, pode-se confirmar em novo
estudo de caso se a empresa ainda se encontra no mercado argentino.
e Se a empresa estiver atuando no mercado argentino:
o Analisar quais medidas foram tomadas para superar os obstaculos
gerados pelas dificuldades econdmicas do pais;
o Analisar os contratos das obras em execugdo pela empresa e suas
particularidades em relacdo aos contratos de obras executadas no
Brasil;
o Analisar as diferencas do método construtivo argentino comparado ao
brasileiro.
e Seaempresa ndo estiver atuando no mercado argentino:
o Quais as razdes que levaram a empresa a tomar uma nova de decisdo e
se retirar do mercado argentino;
o Como a empresa superou escassez de obras de infraestrutura no Brasil
no ano de 2017;

o E se ndo superou, qual a posicao atual da empresa no mercado.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES E

Este questionario busca complementar as observacdes e a analise dos dados referentes ao
processo de internacionalizacdo de uma empresa da construcao civil. Para melhor separacao

APENDICES

RESPOSTAS OBTIDAS

QUESTIONARIO
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das etapas e posterior analise das respostas, o questionario esta dividido em duas partes: Parte
1 — Questoes relacionadas a tomada de decisdo da empresa. Baseia-se no fluxograma de Bridi

(2014) (Figura 1); Parte 2 — Questdes relacionadas ao método de entrada no pais.
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Nome do entrevistado:

Cargo/funcéo na empresa:

2 Gerentes Comerciais (Engenheiros Civis — 18 e 11 anos de experiéncia) e 2
Engenheiros Civis — 10 e 5 anos de experiéncia

PARTE 1 - TOMADA DE DECISAO:

1) Quais foram os principais fatores que levaram a empresa a buscar sua atuacao
no mercado argentino? (Ex.: Escassez do mercado interno, diversificacdo dos

riscos, crise econdmica, barreiras no mercado nacional, etc.)

Resposta colaborador 1: Basicamente devido a escassez de obras no Brasil de
geracdo de energia no atual momento e com a perspectiva para os proximos 2019,2020
e 2021.

As oportunidades e demanda em empreendimento de energia renovaveis que
Argentina tem sdo favoraveis para atuarmos com eficiéncia neste também neste pais.
(O mercado Argentino esta passando por um aquecimento parecido com o Brasil em
2011/2012 onde tinhamos varias oportunidades de obras de geracdo de energia,

principalmente na energia eolica).

Resposta colaborador 2: Reducdo do mercado. A defasagem de empreendimentos
vendidos nos leildes de 2015 e 2016, com geracdo prevista para 2020 e 2021,
acarretou em uma reducdo das obras de eodlica, PCH’s e UHE’s. Com isso, o mercado
internacional acabou sendo uma opc¢éo para a operagdo da empresa nos anos de 2019 e
2020.

Resposta colaborador 3: A decisdo foi baseada em um somatorio de fatores cada
qual com sua caracteristica. Primeiramente, por conta de um reflexo da falta de
investimentos em infraestrutura no setor elétrico durante os anos de 2015 e 2016 que

refletem diretamente nos anos atuais. Soma-se a este fator a criagdo de um modelo de
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investimento criado pelo Governo Argentino que tem similaridades com o modelo
adotado aqui no Brasil e revela-se bastante promissor. Por Gltimo posso citar uma

caracteristica estratégica de posicionamento no mercado internacional.

Resposta colaborador 4: Parte dos fatores € decorrente da situacdo do mercado
interno (crise econémica). Porém, o fator determinante é a politica adotada pela
Argentina com relagdo as Energias Renovaveis. Tal politica tem por objetivo o
aumento da participagdo das energias renovaveis na matriz energética argentina, o que
torna o mercado bastante interessante para investidores, fornecedores do ramo (e6lico,

solar, etc.) e construtoras.

2) Como foi feito o levantamento de informacdes sobre o processo de entrada no
mercado argentino? (Ex: Foi designada uma equipe e/ou alguém foi contratado
para levantar tais informacdes - idas ao pais, reunibes com especialistas no

assunto, etc.)

Resposta colaborador 1: Verificarmos juntos aos 6rgdos e associacdes da Argentina, as
perspectivas de obras. Bem como no programa Renovar. Realizamos também o mapeamento
de clientes potenciais e contato com todos os fornecedores de equipamentos de aerogeradores.
Contratamos alguns consultores e um gerente para estar na Argentina como representante da
empresa. Em paralelo fizemos parcerias com 2 empresas da Argentina para entender o
mercado e a forma de trabalho deles, analisando impostos, mao de obra, equipamentos e

materiais em geral.

Resposta colaborador 2: Foi designado um gerente para as opera¢fes no pais e foi
contratado diversas consultorias para o entendimento da operacao no exterior. Também foram

feitas parcerias com empresas locais afim de melhorar o conhecimento da regiéo.

Resposta colaborador 3: Inicialmente, através de consultas tanto de material jornalistico na
internet quanto de midia especializada em energia. Apés este periodo foram designados o
presidente e o diretor comercial da empresa para participar do maior evento de geracdo de
energia renovavel da Argentina, o AIREC WEEK, como foco em conversar com 0S
fabricantes de méaquinas, que sdo 0s mesmos que atuam aqui no Brasil e representantes de

empresas de construcdo civil local que necessitam do nosso know-how para viabilizar os
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empreendimentos. A partir da formatacdo desse cenario, foi contratado um executivo com
experiéncia no mercado latino americano para dar sequéncia aos contatos e orgamentos ja

encomendados.

Resposta colaborador 4: H& uma pessoa responséavel pelo levantamento das informacdes.

Atuando parte do tempo diretamente na Argentina.

3) Foi criado algum banco de dados para armazenamento das informacdes obtidas?
(Para buscas futuras e avaliacdes da decisao)
Resposta colaborador 1: J& apresentamos um sistema de armazenamento para obras aqui do
Brasil. Este sistema baseia-se em um banco que armazena dados em um servidor e possibilita
o trabalho paralelo, mesmo estando fora do escritério. Para prospeccbes na Argentina, este
método também fora adotado, armazenando informacdes da obra, fornecedores de servicos e
materiais que possam atender nossas necessidades. Enfim temos um CRM para detalharmos

as informagdes, dos clientes e empreendimentos.

Resposta colaborador 2: Sim, estd sendo desenvolvido um banco de dados e uma espécie de

manual de operacdo para operacdes na Argentina.

Resposta colaborador 3: Sim, todas as informacGes foram salvas em servidor proprio e
agora, organizadas por clientes e situacdo dos projetos. A cada novo avan¢o comercial, cria-se
uma nova fonte de dados. Os contatos comerciais estdo sendo gerenciados todos pelo

executivo contratado.

Resposta colaborador 4: Além da pessoa responsavel, foram contratadas empresas de
consultoria para elucidar Informagdes tanto na area administrativa, como financeira, RH, etc.

Todas estas informagdes sdo armazenadas em um banco de dados da empresa.
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4) Como foi feito o levantamento de alternativas quanto a internacionaliza¢gdo?_(Ex:
Reunides com o departamento financeiro, departamento juridico, suprimentos,
etc.)

Resposta colaborador 1: Primeiramente a equipe comercial, com os diretores e o CEO,
reuniram-se para explanar o mercado em vista, abordando comparag6es e linhas de expanséo
apresentadas com base em numeros levantados. Temos também avaliacdo e acompanhamento

da BDO consultoria auxiliar nas tomadas de decisoes.

Resposta colaborador 2: Reunides entre os departamentos com o gerente internacional,

consultores contratados e empresas parceiras no estrangeiro.

Resposta colaborador 3: Apds a decisdo de entrar no mercado Argentino ser tomada pelo
presidente, o assunto foi pauta de reunido do conselho, seguindo as normas de Compliance da
empresa, e aceito. Posteriormente outras reunides setorizadas foram feitas para assuntos de
documentacdo e registro da empresa na Argentina, estratégias comerciais de parcerias e

planos de ataque, modelo de orgamentos (junto aos fabricantes) e legislacéo local.

Resposta colaborador 4: Todas as a¢Ges partiram do planejamento estratégico da empresa —
direcdo. A operacionalizacdo das a¢Bes tem ocorrido de forma conjunta entre todas as areas da

empresa por meio de reunides e conferéncias com consultores.

5) Houve ou existe convénio, parceria ou sociedade com empresas locais do pais

onde vao operar?

Resposta colaborador 1: Como ndo houve um contrato formalizado, por hora nenhuma
parceria foi firmada, mas é de interesse, ja que podemos nos aproveitar dos conhecimentos de

tais parcerias e sermos mais assertivos dentro de nossas propostas.

Resposta colaborador 2: Sim, no nosso caso temos 2 parcerias com empresas Civis e estamos

desenvolvendo uma parceria com empresas do pacote elétrico.

Resposta colaborador 3: Ainda néo foi finalizado. Estamos em processo de negociagao.

Resposta colaborador 4: Sim, ha intencdo de parceria com empresas locais, em um primeiro

momento.
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6) Decidiu-se por abrir uma filial no pais? Por qué?

Resposta colaborador 1: Esta decisdo foi tomada sim, por apresentar a necessidade de uma

equipe com dedicacdo para acompanhar o mercado e ajustar as demandas.

Resposta colaborador 2: Sim, para viabilizar a operacdo e conseguir enviar parte do capital

da empresa para 0 novo mercado.

Resposta colaborador 3: Sim, primeiramente por conta de tributacdo e legislacdo local.

Porém o elemento comercial de estar sediado no pais torna as relagdes mais sélidas.

Resposta colaborador 4: A intencdo é abertura de uma filial, visando consolidar-se no

mercado em questé&o.

7) A empresa pretende se fixar no pais ou executar apenas uma obra? (Esta

prospectando novos contratos ou ja tem um contrato fechado)

Resposta colaborador 1: Embora nenhum contrato fora firmado, a empresa busca fixar-se no
pais. Ja tivemos oportunidades de apresentar propostas para obras, mas ainda com receio de
ndo apresentar conhecimento suficiente das normas reguladoras empregadas, ndo chegamos

ao ponto de contratacao.

Resposta colaborador 2: Fixar no pais, hoje temos cerca de 5 obras em prospec¢do em

diversas regides e diversos tipos de obras (tanto edlicas quanto usinas fotovoltaicas).

Resposta colaborador 3: A intencdo é participar do mercado internacional com visdo de

longo prazo, usando a Argentina como “ponta pé” e aprendizado.

Resposta colaborador 4: A intencéo é consolidar-se no mercado argentino. Ainda ndo temos

contratos fechados, mas estamos elaborando orgamentos para diversas obras.
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8) Quem foram os responsaveis pela decisdo final de ingresso ao novo pais de
atuacdo? Se souber, comentar os principais motivos que levaram a decisdo pela

internacionalizacao.

Resposta colaborador 1: A deciséo foi tomada pelo Conselho e diretores, a partir de analises

de crescimento da economia argentina.

Resposta colaborador 2: O CEO da empresa. Decisédo tomada em funcéo da janela de poucas
obras em 2019 e 2020. E também para diversificar o0 mercado, garantindo que se um pais
tenha algum problema ou crise, vocé ndo tem sua carteira afetada em totalidade pois estara

atuando em outro mercado onde.

Resposta colaborador 3: Presidente e conselho.

Resposta colaborador 4: A decisao partiu da diretoria e faz parte da estratégia da empresa. O
principal motivo é a nova politica de energias renovaveis que trard grande ofertas de obra

neste setor.

9) Existe algum tipo de preparacdo e/ou treinamento para os funcionarios do pais
de origem que ingressardo no novo mercado? (Cursos profissionalizantes, aulas

de idiomas, etc.)

Resposta colaborador 1: Por ndo haver negocios firmados, este ponto esta sendo estudado e

fortalecido conforme necessidades levantadas.

Resposta colaborador 2: Estamos organizando aulas de idiomas, além de capacitagdo dos
colaboradores no quesito fiscal, contabil, financeiro e engenharia para atendimento aos novos

requisitos.

Resposta colaborador 3: Ainda néo.

Resposta colaborador 4: Ainda ndo chegamos ao ponto de preparacdo de funcionarios.
Porém acredito que adaptacdes serdo realizadas, tanto na parte técnica como na parte de

comunicagéo.
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PARTE 2 - METODO DE ENTRADA:

10) Quais as dificuldades encontradas para a obtencdo de possiveis clientes e
contratos? (Falta de conhecimento dos players do mercado, dificuldades na

precificacdo, etc.)

Resposta colaborador 1: Dificuldades sdo encontradas em todos os ramos, principalmente
iniciando em solo com leis trabalhistas e normas regentes que nao coincidem com as do pais
de origem. Conhecer 0s encargos e normas pode-se dizer que sdo 0s pontos criticos, pela
alteracéo dos custos, apresentando alertas nas tomadas de decisao.

Resposta colaborador 2: Dificuldades de precificagdo. Estamos conseguindo uma boa
carteira de clientes, muito em funcéo dos contatos que temos no Brasil, mas a precificacdo das
obras, conseguir obter um pre¢o competitivo em um mercado novo estd sendo um desafio,
visto que a metodologia de impostos 1a € um pouco diferente e também, a forte inflagdo local

acaba afetando um pouco a anélise de precos.

Resposta colaborador 3: Como o modelo de mercado ainda est4d em construcdo no pais,
ainda com pouca oferta de projetos bem elaborados e com um modelo de financiamento néo
testado, os grandes investidores do setor ainda ndo estdo seguros de realizar grandes
montantes de investimentos por 14, gerando assim pouca oportunidade para as empresas de
construcdo estrangerias. A melhor op¢do de parceria hoje seria com os fabricantes de

maquinas.

Resposta colaborador 4: A principio, houve certa necessidade de mapeamento dos players
gue atuam no mercado, o que pode ser considerado como dificuldade inicial. Acredito que os
maiores desafios estejam na parte burocratica (tributacéo, politicas trabalhistas, etc.), pois séo

consideravelmente diferentes do Brasil.
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11) Quais os custos mais representativos da entrada no novo pais de atuagdo?
(Custos com burocracia, impostos, abrir empresa, licengas de operacéo, etc.)

Resposta colaborador 1: Apoés levantamentos, salarios, aluguéis de maquinarios, impostos
sobre servicos localizacdo de instalacdo dos empreendimentos (distancia de recursos),

apresentaram indices que contribuem para 0 aumento expressivo dos custos.

Resposta colaborador 2: Creio que seja o envio de equipamentos para l4, hoje um grande
impasse € se compraremos 0s equipamentos 14, ou exportaremos 0s nosso daqui do Brasil.
Outro ponto a ser observado sera o custo financeiro para se enviar capital da empresa Brasil

para a empresa Argentina.

Resposta colaborador 3: Acredito que ainda sejam custos ndo mesuraveis. Todos esses
fatores citados séo relativamente conhecidos, porém o risco da falta de conhecimento préatico

no pais ainda assusta. Por isso a necessidade do parceiro local.

Resposta colaborador 4: Os custos iniciais para celebracdo da empresa acredito que sejam 0s

mais impactantes.

12) Qual o perfil das empresas concorrentes do setor no mercado argentino?

(Empresas locais, empresas internacionais/globais).

Resposta colaborador 1: Com intencdo de investimentos em energia edlica para a matriz
energética do pais e 0 baixo nimero de parques, pode-se constatar que ndo possuem empresas
especialistas no ramo. Os investidores e fornecedores de equipamentos estdo em busca de
empresas para fazer o EPC Completo. OU seja, BOP Civil e Elétrico, ambos com projetos e

execucéo.

Resposta colaborador 2: Empresas de porte menor, muitas vezes que s6 executam parte do
servigo, ou sdo empresas de terraplenagem, ou de obras de concreto, mas nunca uma empresa
faz as duas coisas. Ha excecbes, com empresas do porte do Brasil, mas essas ainda ndo tém

tanta expertise em obras edlicas e solares.

Resposta colaborador 3: Aparentemente as empresas locais. Os players internacionais atuais

sdo clientes e ndo concorrentes.
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Resposta colaborador 4: Ndo temos muitas informages das empresas concorrentes, porém o
pais ndo dispde de muitos parques edlicos, o que mostra que ndo existem empresas

especialistas neste tipo de construcéo.

13) Qual a alternativa escolhida para a mado de obra dos possiveis contratos?
(Subcontratacéo, contratacdo direta local, m&o de obra brasileira redirecionada
para a Argentina)

Resposta colaborador 1: Para as areas de tomadas de decisdo e gestdo, a equipe sera
formada por integrantes brasileiros. Em areas administrativas, uma composi¢do de ambas
nacionalidades tem um potencial de suporte, integralizando as equipes. J& para mao de obra

de producéo civil é de interesse a contratagdo local.

Resposta colaborador 2: Contratacdo local direta da méao de obra direta e utilizacdo de méo

de obra brasileira em funcdes indiretas e de lideranca.

Resposta colaborador 3: 100% local e com sociedade com empresa local. A diferenca da
legislacdo trabalhista entre os paises é tdo grande que impossibilita assumirmos um risco de

levar mao de obra do Brasil. Salvo, os cargos executivos e estratégicos.

Resposta colaborador 4: Mao de obra administrativa sera enviada do Brasil. Mao de obra

operacional, sera contratada localmente.

14) Como planeja-se a logistica de equipamentos? Serad levado equipamento do

Brasil? Existem restri¢cdes aos equipamentos de origem estrangeira?

Resposta colaborador 1: Em grande parte, equipamentos deverdo se locados na argentina,
porém, alguns especificos poderdo ser transportados por terra ou &gua, dependendo a
localizagdo de tais empreendimentos. Mas em linha geral estamos estudando junto aos
consultores sobre as restriches e obrigacdes da empresa para transportar equipamentos

proprios, comprar e/ou locar nas cidades proximas dos empreendimentos.
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Resposta colaborador 2: Este é um ponto que ainda esta sendo decido. Estamos prevendo
levar cerca de 50 equipamentos do Brasil para 14, mas como falado anteriormente, serd feito

um estudo econdmico para ver qual a melhor opcao.

Resposta colaborador 3: Esse é um assunto que ainda ndo esta claro. Todos os estudos s&o

muito precoces e ainda requerem cuidados.

Resposta colaborador 4: A tributacdo sobre exportacdo de equipamentos € bastante onerosa,

0 que pode levar a utilizacao de equipamentos locais.

15) A empresa terd que realizar alguma adaptacdo na sua forma de executar as
obras? (Ex: Mudancas devido as normas e forma de operacdo dos sindicatos

locais, etc.)

Resposta colaborador 1: A constituicdo de organograma serd a mesma, bem como a
qualidade de execucdo, porém, apresentando maior atencdo em normas de seguranca e
aquelas integram a regularizacdo do ramo no pais (Argentina). Para otimizar risco temos

parcerias com 02 construtoras que estdo trabalhando no mercado Argentino.

Resposta colaborador 2: Sim, na parte trabalhista o sindicato local € bem atuante (mais que
o Brasil), alem da legislagdo trabalhista ser bem diferente. Com relagdo as atividades de
construcdo, teremos que adaptar 0s processos, desde 0s projetos que seguem normas baseadas

no EUROCODE, além das caracteristicas climaticas que deverdo ser estudadas.

Resposta colaborador 3: Sim, em todas as condic@es, técnicas, operacionais e legais. A citar:
fatores climéaticos e geologia diferentes, leis trabalhistas diferentes, normas técnicas

diferentes, etc.

Resposta colaborador 4: Adaptacbes serdo necessarias, primeiramente porque a
normatizacédo e alguns métodos Executivos sdo diferentes. O clima também é um fator a ser
observado, uma vez que em parte da argentina temos neve em periodos do ano. Também

havera necessidade de adaptagéo aos requisitos locais de méo de obra.



97

16) Outros comentarios pertinentes a respeito do processo de internacionalizacao:

Resposta colaborador 1: A internacionalizacdo tem a capacidade de difusdo técnicas e
informacdes que podem ser aproveitadas na matriz do Brasil e incorporadas em nossos

processos, nos aperfeicoamos e elevando a qualidade de nossos servicos.

Resposta colaborador 2: Um ponto impactante é que existem poucas empresas no Brasil que
entendem bem do mercado Argentino, hoje temos boas empresas de consultoria internacional
no pais, mas que entendem do processo de internacionalizacdo e ndo da operacdo na
Argentina em si. Ai temos que contratar uma empresa no Brasil e outra empresa na Argentina,
uma vai explicar o processo de saida e a outra o processo de entrada. Outro ponto impactante
é com relagdo a economia da Argentina, estamos pouco acostumados com inflacdes altas e 1a
trabalhamos com inflagcdes que chegam a 4% ao més, sem contar com a variacdo do délar que

é extremamente impactante na economia deles.

Resposta colaborador 3: Mesmo com as dificuldades acreditamos que 0 mercado vai crescer
e futuramente o risco ficara estabilizado e controlado. O investimento feito neste inicio pode

ajudar no posicionamento estratégico mais favoravel no futuro.
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