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“A PEROLA

A pérola de grande preco esta profundamente escdadi
Como um pescador de pérolas, minha alma mergulha&rgulha profundamente,
mergulha ainda mais profundamente e busca!
Talvez n&o encontre nada na primeira vez.
Como um pescador de pérolas, minha alma sem searamssiste, de novo, mergulha
profundamente, cada vez mais profundamente, e busca
Os que néo conhecem o segredo zombarao de tisenras triste por isso.
Mas néo desanimes, pescador de pérolas!
A pérola de grande preco estara certamente escamdid escondida na profundidade.
A fé é que te ajudara a encontrar o tesouro e é gl permitira que o que estava
escondido, seja por fim revelado.
Mergulha, mergulha ainda mais profundamente, comapescador de pérolas, e busca,

busca sem cansar-te!”



RESUMO

Esta monografia tem por objetivo estudar o cenéecamdmico brasileiro e como este reflete
no processo de internacionalizacdo de suas empaesaslida que estas aprofundaram seu
intercambio com outros paises. O primeiro aspeaulisado esta ligado ao modelo de
desenvolvimento adotado pelo pais, onde procurpuiseuma forma genérica e ampla,
discutir o modelo de politica externa que o Bradibtou, durante sua histéria, caracterizado
como fechado ou protegido. O segundo aspecto ekip@sta ligado ao fato de como os
fatores estruturais domésticos e fatores intersosn@presas afetaram a sua competitividade

internacional.
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1 INTRODUCAO

Esta monografia tem por objetivo estudar o cenéeamdmico brasileiro e como este reflete
no processo de internacionalizacdo de suas empaeseslida que estas aprofundaram seu
intercambio com outros paises. O primeiro aspeadisado esta ligado ao modelo de
desenvolvimento adotado pelo pais, onde procurpuseuma forma genérica e ampla,
discutir o modelo de politica externa que o Bradibtou, durante sua histéria, caracterizado
como fechado ou protegido. O segundo aspecto ekipy@dsta ligado ao fato de como os
fatores estruturais domeésticos e fatores intersosn@gpresas afetaram a sua competitividade

internacional.

Na primeira fase da pesquisa, procurou-se fazebrawe relato historico sobre a politica de
desenvolvimento econémica utilizada, entre as décdd 60 e 70, pelos paises desenvolvidos
centrais, destacando o processo de reestruturac@itipa ocorrido no interior de suas
empresas, as quais participaram ativamente deotpdocesso de transi¢cao entre o fordismo e
a globalizacdo. Com a finalidade de direcionar tudss da pesquisa, apds este breve
referencial histérico, abordou-se o caso da ecoadasileira, que adotou como politica de

desenvolvimento, o processo de substituicdo de riiagAn

Com a finalidade de melhor exemplificar o fato,qu@u-se fazer ainda um breve estudo de
caso sobre a Organizacdo Odebrecht e seu processiedhacionalizacdo, relatando com
objetividade desde as suas origens no ramo dargoastcivil nas décadas de vinte e trinta
no nordeste do Brasil, até a diversificacdo do®cieg e atuacao internacional. Ao analisar o
seu sucesso como transnacional, detectou-se conuippt fator a sua forte competitividade,
adquirida atraves do aprendizado e da convivémerasncios e parceiros externos capazes de
gerar complementariedade e sinergia, principalmeointo a oportunidade de negécios,

transferéncia de tecnologia e alavancagem finaaceir

Para concluir este trabalho monografico, o métoelandestigacdo cientifico utilizado foi o
descritivo-analitico, no qual utilizou-se diversosateriais didaticos, onde podem ser
apreciados na bibliografia que se encontra na se@lé&este trabalho. Muitos destes
materiais nao tratam especificamente do processont@enacionalizacdo das empresas

brasileiras, entretanto, serviram de base paransecacao do referencial teérico necessario



para a realizacdo da pesquisa. Aliado a esse alaletatico, desenvolveu-se ainda todo um
trabalho prético, através do contato com profisE®mrespecializados nas areas de politica

internacional e tecnologia empresarial.



2 ALGUNS ASPECTOS SOBRE O APOGEU E CRISE DO FORDISND

Embora alguns fenbmenos como, a reducdo do esap@aliticas publicas nacionais, a
expansao das empresas transnacionais, o adventfusoddas novas tecnologias e a
globalizacdo dos mercados financeiros, tenham dem@mado e continuem a desempenhar
papéis centrais no processo de globalizacdo, defide da década de 70, a forca motriz da
globalizacéo é constituida hoje pelo amadurecimerdifusdo internacional do novo sistema
de organizacdo empresarial. Sua forca competitiparsu o sistema de produgdo em massa
da organizacéo industrial do fordismo ou taylori§mmijo desenvolvimento fomentou o
crescimento e a acumulacdo de capital, em esaaalglurante um periodo de mais de vinte

e cinco anos.

Apoés a Segunda Guerra Mundial, generaliza-se nisepaapitalistas ocidentais o fordismo
como modelo de desenvolvimento econdmico, baseadpanadigma tecnologico da 2°
Revolucao Industrial do fim do século XIX, constimia partir de inovacdes nos campos da
eletricidade, quimica e manufatura e no taylorismmo forma de organizacéo do trabalho. A
nivel do modo de regulacdo, o fordismo caracteaz® pela relacdo salarial flexivel,
indexado aos precos e a produtividade, a concoarénnopolistica e um Estado
intervencionista, que serviam de alicerces pararegime de acumulacdo cuja a ldgica

traduzia-se em ganhos de produtividade crescente.

O novo modelo de desenvolvimento econémico, baseavauma larga producao industrial

centrada na organizacdo taylorista do trabalhog dmalia uma nitida separacdo entre 0s
organizadores da producao e 0s executantes consamin@cao. Desta maneira, determinava-
se os postos de trabalho a ser preenchido portzEhador individual, estabelecendo-se a
ele um numero de pecas a produzir numa jornadaathaliho pré-determinada. Assim, a
produtividade geral da producéo, era determinatia gfeiéncia de cada trabalhador no seu
posto de trabalho. Esse método de organizacdo auwmaltio implicou no aumento

extraordinario da produtividade e na reducédo detoswnitarios de producéo.

! Fordismo, conjunto de teorias sobre os métodosadienalizacdo da producéo, elaborados pelo iridlstr
norte-americano Henry Ford.

Taylorismo, conjunto de teorias sobre a produtd@ao trabalho fabril, elaboradas pelo engenheimen
americano Frederick Winslow Taylor (1856-1915).
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Entretanto, esse paradigma tecnologico centradwadutividade do trabalho e na producao
em série, exigia, por outro lado, um consumo tamleémmassa, sob pena da mesma se
inviabilizar pelo lado da demanda. Assim, os ganf®produtividade alcancados eram, em
parte, redistribuidos ao conjunto da populacdo lasda, traduzindo-se em aumentos
salariais e elevacédo do poder de consumo dos hed@es. Tinha-se, portanto, ao lado de
uma oferta que se alargava com uma producao endegestala e produtividade crescente,
uma demanda que acompanhava a dinamica da ofasiada no aumento do salario real do

trabalhador.

Nessas circunstancias, firmou-se um pacto sociaé erapital e trabalho, que resultou no
fortalecimento do movimento operario e no reconheoto dos sindicatos como
representantes legais da classe trabalhadora erglefundamental do processo de barganha
salarial, onde permitia-se até mesmo o direito i@¥eyaos trabalhadores como forma de

pressionar os capitalistas a cederem as exigégielasse assalariada.

Enquanto modelo de organizacdo sécio-econdmicoydisino incluia ainda o Estado, que
exercia um papel de fundamental importancia nac#égieste regime de acumulacéo,
inspirado principalmente pelas praticas do New Dezd anos 30 e pelos principios de
organizacdo da forca de trabalho, defendidos pofdoffee Ford. Apoiado no Estado-
Previdéncia e nos déficits publicos, o Estado dedeeu um sistema de previdéncia social
que garantia a demanda agregada, mesmo em temposa@condmica, proporcionando a
populacdo assalariada servicos, tais como a apokei#, salario-desemprego, educacao,
assisténcia médica-hospitalar, saneamento basspborte etc. Além disso, o Estado ainda
exercia a fungcdo de intermediador nas negociacaéwiass entre o empregado e o
empregador, apoiado em uma legislacdo social deemm o sistema de acumulacdo da
época, que permitia aos trabalhadores baganhasmmento do salario real. Assim, os gastos
publicos eram, portanto, utilizados como instrurosrte estimulo as atividades econémicas,
de atenuacao das pressdes inflacionarias e do pesgn

Outro instrumento de regulacdo muito importantéanépoca, foram as facilidades de crédito
concedidas as pequenas e meédias empresas, quenentwe a producdo interna das
economias nacionais e deu ao modelo de acumulag@andter de prioridade para o mercado
interno face aos mercados externos, cuja exprdasigineste periodo ndo era muito grande.

Sendo a estrutura industrial tanto financeira coagministrativa do mercado interno
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altamente concentrada, comandada principalmentes gghndes empresas que negociavam
com seus concorrentes a melhor politica de preges praticada, caracterizando, assim, uma

estrutura concorrencial de mercado monopolista.

Embora o comeércio exterior ndo tivesse tanta indpera quanto o comeércio interno, as
trocas internacionais ndo deixavam de ocorrenimg#tdo-se no entanto aos paises fordistas
centrais. Surge, portanto a necessidade de um#agégudo comércio mundial e de uma
moeda Unica internacional. Cabe notar neste monaesuibstituicdo hegeménica da Inglaterra
pela dos E.U.A na lideranca do comércio internadioque se da sobretudo, pelo avanco dos
Estados Unidos no modelo fordista de producéo, llggeepermitia uma estrutura industrial
altamente competitiva e portanto uma forte demant&nacional por suas mercadorias,
tornando sua Balanca Comercial estruturalmenteravip@ia. Foi nestas condicdes que em
1944, no acordo de Bretton Woods, foram criadosirm® Monetario Internacional (FMI), o
acordo geral de tarifas e comércio (GATT), instibeéis de regulacdo do comércio
internacional e das paridades monetarias internaigpatravés do qual o dolar passa a ser a

moeda oficial do sistema econdmico mundial.

Usufruindo-se de uma excelente situacdo econOmfceeceira, devido a intensa demanda
internacional por suas mercadorias, os Estadosodmpdssam a financiar a reconstrucao das
industrias do Japdo e Europa, destruidas na 2°ra&Wdundial. Este financiamento,
entretanto, foi impulsionado pela existéncia daefga fria” e a ameaca do comunismo, a
hegemonia do sistema capitalista de producéo. lBeres portanto, uma estratégia comercial
nessa “ajuda”, pois o que na verdade os Estadodobrdefendiam era o capitalismo, ou
melhor, um promissor mercado de consumo para seasadorias. Estes paises, por outro
lado, adotam uma politica extremamente proteci@nigssim como todos 0s paises que
praticavam o fordismo, ndo permitindo a entrad@rdeutos estrangeiros em seus mercados,
o que dificultava, ainda mais, o comeércio interonal e priorizava o comércio interno das

economias nacionais.

No final dos anos 60, apOs promover mais de vings ae crescimento econdémico nos paises
capitalistas ocidentais, o modelo fordista de dedeimento entra em crise, devido ao
declinio nos ganhos de produtividade, queda nd di&vénvestimentos, desemprego, crise do

Estado-Previdéncia, estrangulamento da demanddretgdo pela internacionalizacdo das
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economias nacionais. O colapso do fordismo, nonémtaleve ser observado tanto pelo seu
aspecto nacional como internacional. No primeigspcéem como principal causa a queda da
taxa de lucratividade das grandes empresas, dat®da perda de produtividade no trabalho,
consequéncia da inflexibilidade da producé&o indalsimpossibilitando o aperfeicoamento e
diferenciacéo do produto. Tudo isso, associadoeaim@umentos salariais e aumento do custo
com capital fixo. A nivel externo, a crise se fexgeber inicialmente na diferenciacdo da
demanda, resultante da interpenetracdo das ecamam@onais em fins dos anos 60, e

completada no primeiro choque do petréleo em 1973.

Na medida em que intensificavam-se as buscas pefer#o da produtividade e pela
qualidade do produto, aumentavam-se também aagfide maquinas e equipamentos, cada
vez mais caros e sofisticados, que s6 faziam qrarata mais, 0s custos das empresas com o
capital fixo, diminuindo assim a sua taxa de ludfo.impulso de reagir contra a baixa de
lucratividade, as empresas acabavam repassandmentiudos Seus custos para 0S precos,
desencadeando com isto um processo inflacionariecaaomia e reivindicacdes da classe

assalariada para reposicéo das perdas salariais.

A queda da lucratividade se faz perceber tambéngueala do nivel de investimentos,

atingindo profundamente a demanda agregada e levangconomia a estagnacdo. Neste
momento vale lembrar o papel do Estado, que premdm pela estagnacdo econdmica,
cumpre o seu papel de sustentacdo da demandadaregayastos publicos e via previdéncia
social. O prolongamento da crise, entretanto, testa situacao insustentavel para o Estado,
cuja a principal fonte de financiamento € uma osertributacdo sobre as empresas,
pressionando ainda mais o declinio das suas taxdsctb, e nivel de investimentos. Por

outro lado, o crescimento do déficit publico, qesse periodo aumenta consideravelmente,

sobretudo pelo aumento das taxas de juros, vermagaanda mais a situacao dos Estados.

O colapso da demanda interna das economias nagioreiisado pela queda do poder
aquisitivo e pelo desemprego, cede espaco a itienaizacdo dos mercados, onde 0s paises
vizinhos mostram-se como potencial mercado consumaid producdo nacional interna, além
de ofertador de produtos estrangeiros, concorreltteprodutos nacionais. A interpenetracéo
das economias faz surgir, portanto, mercados oaidsues com caracteristicas econémicas e

culturais completamente distintas entre si, e gsp idemandadora de produtos também
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diferenciados. Assim, foi visando atender a in$itédlle da demanda e diferenciar-se no
produto, que as economias nacionais cedem espagcoasmias de escopo sem deixar de
lado as economias de escala, ou seja, aderermadoigias flexiveis, introduzindo-as no novo

processo produtivo.

A crise, entretanto, ndo se restringe apenas apsomldo modo de organizagéo do trabalho e
as mudancas nos padrdes tecnoldgicos. A nivehaxtgmal, verifica-se também a ascenséo
da Alemanha e do Japéo, que despontam como farte®recentes dos E.U.A. na segunda
metade dos anos 60, ocasionando assim o enfracqgrécida hegemonia norte-americana no
mundo capitalista, face ao desmoronamento da onakermacional construida no pés-guerra,
a partir do acordo de Bretton Woods. A insercadedegsaises no mercado mundial provoca
uma expansido de multinacionais na América Latinaa eAsia, acirrando, ainda mais, a
competicdo internacional. O comércio externo engi@ssa a ser mais intenso do que o
comércio interno, causando um desequilibrio narigal@omercial das economias nacionais,
sobretudo em 1973, quando ocorre a primeira cosgetiéleo (matéria-prima essencial para
0 padréo de industrializacdo desses paises). Bermgecessario, portanto, o equilibrio da
Balanca Comercial de cada pais, sobretudo dos EMiaAcontracdo da demanda interna e
expansdo do comércio externo, intensificando a etig§o internacional, num momento de

dificuldades internas nos paises centrais do despita.

Nota-se, portanto, que a crise do fordismo desgruete por motivos internos e externos a
cada pais, atingindo tanto a esfera produtiva guaamnercial e financeira das economias
nacionais, onde a queda nos niveis de investimemtda atividade produtiva, aliado ao

desemprego e a crise fiscal do Estado anuncianurpta$ transformacdes nos paises
capitalistas de todo o mundo. Estas transformaaéabaram originando um generalizado
sentimento de inseguranga e instabilidade nas waiadas camadas sociais, levando as

economias nacionais a procura de novos mercadmgas tecnicas de producao.

A partir do final dos anos setenta, tornou-se eugleue estavam em curso importantes
processos de mudangas nas formas de organizacpoodiacdo capitalista. Surgem nesse
periodo o processo de restruturacdo produtiva,nfiend essencialmente microecondémico,
interior as economias nacionais, e mais tarde,rér pos anos 80, a globalizagdo, como

resposta a crise do sistema fordista de produg@asBransformacdes mudam a extensao das
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relacdes internacionais entre os paises, ondeaarpalobalizacdo passa a descrever essa

acelerada internacionalizagédo econdmica.

2.1 ARESTRUTURACAO DA PRODUCAO

A restruturacdo produtiva, fendmeno essencialmenitxior as economias nacionais, diz
respeito as transformacdes estruturais ocorridasmmto da producéo e do trabalho. Baseada
principalmente na microeletrbnica e nas tecnologasformacao de base microeletronica, a
reestruturacao produtiva causou um amplo impaaind@uico na economia mundial, onde foi
capaz de alterar os métodos de concepc¢do, proddigaobuicdo e comercializagdo das
induUstrias tradicionais, além de permitir o surgitoede novos produtos e novos setores, na

inddstria e nos servigos, reorganizando drastictereequadro da concorréncia internacional.

Cabe destacar aqui, 0 avanco da telematica (cog@mnde informatica com comunicaces),
que através de redes de circulacdo de informag@®drks), possibilitou a mundializagcéo
dos novos métodos de producgéo e produtos, aumensapdssibilidade de geracdo de novas
tecnologias, através do acumulo de informacfesnokacdo torna-se, assim, um processo
continuo e interativo entre as economias naciorw@s) grande potencial na geracdo de
ganhos de produtividade. Tendo por referéncia agssn de trabalho, a restruturacéo
produtiva, caracteriza-se ainda, pela ado¢édo denawo paradigma organizacional, com a
introducdo da automacao informatizada na produgdasirial e, por outro lado, na utilizacéo
de novos padrdes de gestdo do trabalho, baseadovoosistema de produgéo, denominado

“flexivel”, “enxuto” ou toyotismo.

Todo esse novo paradigma tecnolégico e organizakiona verdade, representa a
flexibilizacdo dos processos produtivos, ou melbosubstituicdo da producgéo rigida, propria
do fordismo, pela producdo programavel de base oeletrbnica, onde através da
reorientacdo das maquinas e equipamentos, torpassével variar qualidade e quantidades
dos bens e servicos (diferenciacdo do produto)ocord as variacbes da demanda e a
instabilidade dos mercados. A noc¢éo de flexibilelpdodutiva nesse sentido esta associada a
busca permanente pela eficiéncia e pela reducé@oslies, através da producdo na quantidade
exata da demanda, visando sempre a diminuicdoedpeicios na producao e a inexisténcia

de estoques, colocando tanto a empresa como adhimdbres em estado permanente de
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alerta, num processo interminavel de aperfeicoameattrabalho. Essa nova concepcao de
empresa, portanto, exigira da forgca de trabalho nnaiar flexibilidade e melhor qualificacéo
na execucao das tarefas, ou seja, o trabalhaderase&r melhor capacitado, para assim poder

desenvolver novas habilidades durante o processiwvo.

“O que elas querem agora sdo cérebros-de-obra gar lla tradicional méao-de-obra”,
(Sarratt, 1996).

A busca incessante por uma maior competitividatiavés da flexibilidade produtiva e
consequente diferenciagédo do produto, traz entti@®weonseqiéncias, o enxugamento das
instituicdes, reduzindo perfis hierarquicos, pagiando a horizontalizacdo e a diminuicédo do
namero de intermediarios entre o comando da empresas subordinados. Institui-se ainda a
concepcao da “livre contratacao” entre capitabbdtho, sem a intervencéo e regulamentacao
por parte do Estado, com o objetivo de flexibilinarsalarios e direitos trabalhistas em geral.
Nesse mesmo sentido, vale destacar também as foywass de relacdo entre as empresas,
através das diversas formas de subcontratacdodestaque para a “terceiriza¢do”, que tem
como objetivo reduzir custos e efetivo de mao-dex@m minimo possivel, aléem, é claro, de

transferir riscos e responsabilidades para empresasres.

“Uma etapa de forte aceleracdo da mudanca tecwoalogaracterizada pela intensa difusdo
das inovacoes telematicas e informatica e pelagéneia de um novo padrao de organizacéo
da producdo e da gestdo na industria e nos serpigdsio esse caracterizado pela articulacéo
das cadeias de suprimento e de distribuicdo atrdeésedes que minimizam estoques,

desperdicios, periodos de producédo e tempos-destespornando 0s processos mais rapidos
e eficientes. A superioridade competitiva desteonpadréo tornou imperiosa a sua adogao

universal, evidentemente adaptada as peculiaridemtgsnais”, (Coutinho, 1996, p. 220).

Percebe-se, portanto, que a restruturacdo produobwmatitui-se no primeiro passo para o
processo de globalizacdo, uma vez que o aumernpoodatividade das economias nacionais
leva a uma expansao dos mercados, colocando erat@agtonomias das mais diversas
regides do mundo, ao mesmo tempo em que difundeas-4eansformacdes ocorridas nas
estruturas produtivas, propiciando a mundializag@azonhecimento tecnoldgico, facilitado

principalmente pelo progresso técnico nos meiasodaunicacao e transportes.
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2.2 ALGUNS ASPECTOS DA GLOBALIZACAO

A globalizacéo refere-se a integragdo econdmiaa @st paises, ocasionada por um crescente
volume de variedades de transacdes entre frontdgabens e servicos, bem como pelo
intenso fluxo internacional de capitais, e por wanalerada difusdo da tecnologia em muitos
lugares do mundo. Todo esse processo de destrdagi@spacos nacionais, traz consigo
muitas oportunidades, mas também muitos desafias g economias nacionais, que tem
levado, entre outras consequéncias, a constitaiedods grandes areas de influéncia, com as
respectivas hegemonias dos Estados Unidos (NAFAIAjnanha (CEE) e Japéo (SUDESTE
ASIATICO), além de outras areas de menor influéremano é o caso do MERCOSUL.
Globalizacao tornou-se a palavra da moda, mas nmats do que isso, ela significa que o
mundo mudou radicalmente, por isso ela também épataara que expressa mudancas e faz
com que todos aceitem e ponham em pratica as exdgémdequadas a esse mundo
liberalizado e sem fronteiras, se quiserem usufteisuas benesses. Esta postura ideoldgica,
entretanto, tem sido muitas vezes utilizada pat#figar a natureza das mudancas ou politicas
muitas vezes inadequadas. De outro lado, no entantglobalizacdo, para muitos, nao
significa nada de novo, apenas uma nova palavra gefinir a tendéncia histérica da

internacionalizacdo das economias que opera daespienadrdios do capitalismo.

O fendbmeno da globalizacdo, entretanto, sucintar@eérsias nele pode-se identificar
aspectos realmente novos, como também apenas urtiauidade e expansao do modo de
producdo capitalista. Assim, a globalizacdo nacadéie ter um conteudo ideolégico, mas
principalmente um conteudo real de mudanca, quesrpoder identificados através do
aprofundamento das relacdes capitalistas de produgdm como pela propria relacdo

capital/trabalho que institui e define esse modprdducéo.

Essa nova fase do capitalismo corresponde a ar@pliaca crescente complexidade das
operacdes capitalistas, tendo como principal oargtica o aumento da concentracéo
econbmica para maior parte dos setores da econonda,um maior niumero de empresas de
varios paises passam a operar em mercados estosngefim de barganhar cada vez mais
mercados. Essas operacdes, entretanto, sdo mugocamplexas do que aquelas derivadas

do comércio internacional e dos investimentos dire¢xternos (IDE) tradicionais, pois
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envolvem um numero muito maior de agentes econ&@nalém de um numero crescente de
locais de origem e/ou destino para essas opera@deseja, € a dimensdo e extensdo desses
processos que caracterizam a grande novidade dh gltbalizacdo, que sé foi possivel
gracas a liberalizacdo comercial-financeira engrpaises envolvidos e aos menores custos de

comunicacdo e transportes.

A concorréncia nessa nova fase do capitalismo madaperfil, canalizando cada vez mais,
sua atuagdo para o dominio do conhecimento e dariatdo, tornando o peso relativo dos
custos de méo-de-obra e das matérias-primas menquel o peso relativo dos custos com
P&D no processo produtivo. Com isto, as vantagesmapetitivas naturais de cada pais
deixam de ter importancia, tornando-se irrelevaptga definir uma insercdo melhor ou pior
de qualquer pais na nova ordem econdmica intemciBor outro lado, intensificam-se as
transferéncias de capitais especulativos e dedaties produtivas, muitas vezes de alta
tecnologia, de paises centrais do capitalismo paises da periferia, cabendo destacar aqui as
empresas transnacionais que estdo no centro deEss$D, POIS gragcas ao processo anterior
de internacionalizacéo, disp6dem de uma sélidatestrorganizacional internacional que Ihes
permite operar em estruturas de oferta concengadascala mundial, sendo capazes ainda de

explorar as vantagens da globalizag&o financeira.

“Para as firmas transnacionais, portanto, as nforasas de investimentos representam uma
diminuicdo da relacdo riscos/remuneracdo da aplicaealizada. A subcontratacdo, em
particular, através da constituicdoraworks tecnoldgicos e industriais, emerge como forma
privilegiada de organizar as relagdes intra e finteas, evitando os custos mercantis de
transacédo e a rigidez da excessiva integracacakifiara os paises hospedeiros, estas formas
de empreendimento implicam maiores atribuicbedotan que se refere ao setor publico, que
além dos tradicionais requisitos de estabilidaderagonémica e institucional deveria,
ainda, tornar acessivel infra-estrutura industdintifica e tecnoldgica, quanto no que tange
ao setor privado local, cuja capacitacdo compatitiorna-se essencial para atragdo do

investidor estrangeiro”, (Coutinho, Ferraz, 1994 3p.

A difusdo generalizada do conhecimento tecnologicdas novas praticas gerenciais de
organizacdo da producdo em varias industrias deedifes paises, alterou profundamente a

concorréncia internacional, empresas situadas eiseale industrializacdo tardia que
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trabalham com mao-de-obra barata, sdo capazes athizpr bens e servicos de alta

tecnologia, deixando de existir a relacdo entra &tnologia, alta produtividade e salarios
elevados. Assim, empresas de paises industriabzddeem enfrentar a concorréncia, no
mesmo ramo de mercado, ndo apenas de suas riadisidnais, mas devem enfrentar

também as empresas de paises de industrializacha gaie vem entrando no mercado com
custos de mao-de-obra bem mais baratos. Essaaoienalizacdo das empresas acabou por
acirrar, ainda mais, a concorréncia internacionaljue tem levado as empresas a uma
racionalizacdo da producédo e a procura de fatoeeprdducdo mais baratos, deixando o

crescimento da produtividade de ser acompanhadmpetl de emprego e salarios.

O desenvolvimento competitivo passa a impor no@agcteristicas e tarefas para os estados
nacionais, o qual requer um estado mais capaceaéficiente para enfrenta-lo. A difusédo
generalizada do conhecimento tecnoldgico, tem [ewa&l economias nacionais de todo o
mundo a penosos ajustes econdmicos, pois se pdadmnnovos postos de trabalho séo
criados com a integracao do comeércio e fluxos fieans de investimentos internacionais, de
outro lado, séo eliminados varios outros niveisangicos das empresas e industrias, em
proporcdes bem maiores, ocasionando conflitos isodevido ao desemprego em massa.
Além do mais, as exigéncias na qualidade da mauboe{para ocupar 0s novos postos de
trabalho sdo bem maiores do que as exigidas amtemte, excluindo, mais uma vez, uma

boa parte da classe assalariada que utiliza sga diertrabalho como meio de sobrevivéncia.

“O principal papel do Estado no desenvolvimento petitivo, na atual etapa, € o de promotor
da competitividade em suas dimensdes sistémicgmesarial e setorial. Este papel ndo se
limita apenas a preencher as lacunas provocadas pelvitaveis “falhas de mercado”, que

sempre exigiram que o Estado assumisse tarefap@ue@stdo ao alcance ou na esfera de
interesse dos agentes privados (regulagdo dos mliwmpprestacdo de servicos essenciais,
protecdo do meio ambiente etc.). Trata-se, tambéen,induzir os agentes privados,

empresarios e trabalhadores, a adotar comportamemeadores e cooperativos, essenciais

ao fortalecimento da competitividade”, (Idem, pO}1

Percebe-se, que os conflitos entre o estado-nagaagentes econémicos transnacionais séo
portanto inevitaveis, pois enquanto o primeiro lata defesa dos interesses nacionais, o

segundo luta por menores custos e maior produtleidam se importar com as consequéncias
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que todo esse processo pode trazer para as sasedaglobalizacao traz a concepc¢ao de que
a orientacdo da acdo do estado deve estar cengiadanutencao de niveis internacionais de
competitividade em termos sistémicos, ou sejatardesdevera direcionar suas politicas cada
vez mais para as areas diretamente vinculadasraércio internacional em detrimento das

consequéncias que todo esse processo poderadeaaesr economia nacional.

Essa dicotomia entre o mercado interno e o merdéatiwnacional tem trazido seérios
problemas para o estado, que até agora ndo sale fazgr para atender as necessidades do
namero crescente de pessoas fora do mercado @htvasobretudo quando a tecnologia €
cada vez menos absorvedora de mao-de-obra pordenmtaduzida e a exclusdo social se
tornou uma realidade do novo modelo de desenvohtionecondmico, uma vez que o proprio
processo produtivo requer maior qualificacdo pabdthador, por parte de um numero

relativamente menor de trabalhadores.

Esse novo contexto de concorréncia internaciorath@c impondo penosos custos de ajustes
nos diversos paises, 0s quais afetaram particutdenoes grupos sociais mais vulneraveis, o
que acabou levando a comunidade internacional acregconceitos, regras e praticas que
permitissem a conciliacdo entre 0s interesses desites econdmicos e o dos estados
nacionais. Foi quando em 15 de abril de 1994, eg®a Organizacdo Mundial do Comércio
(OMC), a fim de conciliar os conflitos decorrentds processo de concorréncia global. A
criacdo da OMC, entretanto, sucinta controvérgias se por um lado, ela tira a autonomia
dos estados nacionais, ditando regras internasiquaaa as politicas nacionais intrafronteiras,
por outro lado também, paises de desenvolvimentionéomo o Brasil, querem ter a
protecdo do direito internacional contra o poddiita@rio exercido unilateralmente, nos
altimos anos, principalmente pelos Estados Unidosriacdo de regras para o COmercio
internacional, entretanto, ndo é totalmente bora pdgstado brasileiro, pois ndo so significa
a reducdo de sua capacidade para ajustar poliscasas necessidades de desenvolvimento
econbmico e social, como também tira um pouco @eaionomia para aceitar ou nao
padrées, procedimentos e legislacbes que sdo lkestalos de acordo com os padrdes de

desenvolvimento dos paises mais avangados.

O novo cenario econdmico internacional oferecetapto, limitacdes, riscos e oportunidades

para o Brasil. Por um lado, com a criacdo da OM@mbiente internacional de comércio
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pode vir a diminuir os riscos dos investimentosernmacionais, possibilitando a

internacionalizacdo de empresas do porte das easplessileiras. Mas, por outro lado, a
capacidade para administrar seus recursos de faraieir bons negdcios, ira depender de
uma politica interna coerente e equilibrada, deeinara harmonizar os interesses sociais do

estado-nagcdo com os objetivos estratégicos dosesgecondmicos.
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3 EVOLUCAO DA ECONOMIA BRASILEIRA DIANTE DE UM CENARI O
GLOBAL

Diante dessa etapa avancada de internacionaliziac&oconomia mundial, podemos visualizar
desafios adversos para os paises em desenvolvinpamticularmente para o caso do Brasil,
que desde os anos 70 vem enfrentando sérios dgsafibretudo nos anos 80, com a
restruturacdo organizacional e gerencial porque \@s®sando o0 sistema de producao
capitalista, proveniente do acelerado avanco tégiam ocorrido neste periodo. Até o inicio
dos anos 80, entretanto, o Brasil obteve variasrtopodades para promover a sua
industrializacéo, sobretudo ao longo das décad&®de60, quando o pais apresentou taxas
médias de crescimento em torno de 7% a.a., comeamnapisformacéo na base produtiva e nas
condi¢des de vida da populagéo, a partir da passdgeuma economia agrario-exportadora

para uma economia industrial.

A estratégia de industrializacdo brasileira tomanto no pos-guerra, com a implantacéo do
modelo de substituicdo de importacdo, que vai wigaté o final dos anos 70. Neste periodo
ocorre, portanto, uma substituicdo das importagdee, numa primeira etapa, substitui-se os
bens finais de consumo, seguidos dos bens inteénaslie finalmente dos bens de capital,
quando o pais ja se encontrava industrializadce Besiodo, ganha intensidade no governo
Juscelino Kubitschek iniciado em 1956, onde immarge uma politica de expanséo da base
produtiva brasileira, atraindo investimentos egfesmos em condicdes favoraveis. Essa
politica expansionista apoiada em investimentcstabrexternos em setores dindmicos como
0 automobilistico, mecéanico, e de material elétreto., contribuiram fortemente para

modificar o perfil da indUstria brasileira e paraalizar um importante salto na

industrializacdo do pais, viabilizados pelos inveshtos publicos e estatais em infra-

estrutura e em industrias de base.

O resultado desse longo periodo de industrializae8eada na substituicdo de importacéo, foi
a implantacdo no pais de um grande parque indystrigue criou condicbes para que 0O
Brasil, a partir da década de 70, exportasse cezlamais produtos industrializados. O plano
de industrializacdo a partir da substituicdo deortgtdo baseado numa economia fechada,
entretanto, sé foi possivel devido a existénciaiepotencial mercado consumidor interno,

que no primeiro momento aqueceu o mercado de medubpulsionando a industrializacao
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do pais. Aléem disso, o Brasil possuia ainda, uman@dncia em recursos naturais, que

propiciaram e alimentaram a industrializacao beasilneste periodo.

Esse modelo de industrializacdo baseado numa edarfiechada e extremamente protegida,
entretanto, deixa marcas na industria nacionak pain funcdo de sua baixa exposicdo a
concorréncia externa, aliada a dificuldade de saliatr devido aos obstaculos impostos a
importacdo de equipamentos e insumos, a industasiléra tornou-se defasada em termos
tecnologicos e por isso pouco competitiva inteimaaimente. O que se observa no caso do
Brasil € um comportamento contrario ao das ecor®rd& industrializacdo recente, que
também adotaram o modelo de substituicdo de imgdwigois enquanto essas incentivaram
suas industrias para a conquista de vantagens ttwgse de forma a orientar sua
industrializacdo no sentido da especializagdo eatguista do mercado externo, o Brasil

protegeu demais suas industrias e se concentroensemo mercado interno.

A industrializacao brasileira neste periodo bassavapenas na incorporacdo de tecnologia
estrangeira promovida pela importacdo tecnolégies @mpresas nacionais e pelo
investimento direto externo no pais. Ja que o pyagpodelo de substituicdo de importacao,
ao fechar o mercado as importacdes de bens e ggrvgou um ambiente propicio as
transferéncias de tecnologia, o que resultou nucomadacdo da empresa nacional, pois
sendo 0 acesso as inovacoes tao facil, a maicsizmi@resas nao investiram em tecnologia
propria. Além disso, essa tecnologia importadafoaatilizada para mudar a base produtiva
do pais, pois as empresas operavam em uma ecofeminéala, sem a pressao da concorréncia
externa, e por isso ndo se sentiam ameacadas @eia ¢ompetitiva da concorréncia

internacional.

Como o interesse da industria brasileira era apenasercado nacional, ela nédo tinha a
consciéncia de que ndo se pode competir no mergadmacional de manufaturados
empregando, pura e simplesmente, aquela parte cialdgia adotada pelos paises que
dominam esse mercado, mesmo porque, eles nao ftrarsferir para seus competidores
potenciais, produtos ou processos recém lancadissaforma, a industria no Brasil pouco se
desenvolveu com a tecnologia importada, ja quehaia um esforco do empresariado para o

aproveitamento e desenvolvimento tecnoldgico local.
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“A situacdo atual em matéria de desenvolvimentodigico no Brasil pode ser descrita nos
seguintes termos: a tecnologia empregada provésicdmaente, dos paises desenvolvidos; os
desenvolvimentos efetuados localmente sdo escassws, por parte da industria nacional
como das empresas internacionais; a tecnologia riagey embora submeta-se a certas
adaptacOes, ndo é objeto de um esfor¢co complenopreggrermita aperfeicoa-la e utiliza-la de

forma a competir no mercado internacional”, (Faljpes; 1971, p.154).

O processo de importacédo de tecnologia desse pemém propiciou, portanto, uma mudanca
na base produtiva do Brasil, devido a maneira cessa importacado se processou, baseando-
se apenas nos interesses e necessidades indivatkiasu empresariado. Nao havia uma
politica industrial da parte do Governo orientadea@ importacao de bens de capital, fatores
determinantes no nivel de eficiéncia e, portantog@mpetitividade internacional de um pais.
Isso €, sem duvida alguma, consequéncia da fornme e desenvolveu o processo de
substituicdo de importacdes, que visava abastgoenaa as necessidades do protegido
mercado interno, ndo tendo, portanto, nenhum comgtiicmento em alcancar niveis de
competitividade internacional. Nesse contexto, agpresas nacionais mostram-se pouco
agressivas no que se refere ao desenvolvimentoléggco orientado para a exportacédo de

manufaturados, tendo apenas o0 mercado interno panmmpal interesse.

Mesmo a partir da década de 70, quando o Brasiecara promover suas exportacdes, ainda
assim, utiliza como instrumento competitivo a foga@ de precos, através da concessao de
incentivos fiscais e crediticios que, na décad@djleassam a ser substituidos pelo manejo do
cambio. Essa promocao para exportacao, via potitediticia adotada pelo governo, aliviou
para a industria brasileira 0os seus custos de paéodbastante prejudicados pela falta de
infra-estrutura e competitividade sistémica da eaodin, mas por outro lado, a prejudicou em
termos competitivos, pois tal politica ndo atacsubases estruturais do problema, mas
manteve sobretudo a garantia de protecao a inditgional sem que ela buscasse aumentar
sua competitividade via adocao de padrbes de @aice precos praticados pelos seus

concorrentes internacionais.

As exportacdes brasileiras promovidas pelo Goveraodécada de 70, entretanto, serdo
duramente comprometidas pelos sucessivos choquestddleo dos anos 70, o que vai

provocar no mercado financeiro internacional aaéwe das taxas de juros, levando os paises
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da América Latina, sobretudo o Brasil, a uma alselivida externa no inicio dos anos 80. O
Governo brasileiro que havia se endividado no per@nterior com base em um sistema de
taxas de juros flutuantes, quando estas se elevaitjacdo de endividamento, que parecia

estar sob controle, mostrou-se insustentavel.

Neste contexto de taxas de juros elevadas e mificxldade na obtengdo de recursos, isto €,
renegociacao da divida, muitos paises em desemamo se viram com sérios problemas
com a divida externa, o que acabou levando a i@sola polonesa, argentina e a moratéria
mexicana, no chamado “setembro negro” de 1982,o0sendo com isto o rompimento
completo do fluxo de recursos voluntarios aos gaése desenvolvimento. Estes paises foram
entdo praticamente obrigados pelo EMlentrar em uma politica de geracdo de superavites

para fazer frente aos compromissos com a dividarext

No Brasil este processo de ajustamento externaisieabde superavites, iniciou-se em 1980,
de forma voluntéria, e aprofundou-se a partir de fie 1982, sob a tutela do FMI. Assim, o
Brasil adotou uma politica baseada na contencdlesi@nda agregada, via reducao do déficit
publico, aumento da taxa de juros interna, e g&airido crédito, aléem de promover a
desvalorizacgdo real do cruzeiro e estimulo a cathpeade da industria brasileira, através de

subsidios e incentivos a exportacao.

O resultado desse conjunto de medidas, foi umaupdaf recessdo na economia brasileira
entre o periodo de 1981 a 1983, sendo entretanmto sueedida no tocante ao comércio
exterior, observando-se profunda reversado no skdmlanca comercial, passando de déficits
em 1980, para superavites da ordem de US$ 6,5eilbih 1983 e um recorde de US$ 13
bilhdes em 1984 Esse sucesso de ajustamento externo se deu &mapapria recessao,

que levou a uma queda nas importacdes, paralelaraerdaumento das exportacdes. O maior
contato da economia brasileira com o comércio patelesse periodo, portanto, trata-se na
verdade, ndo de um amadurecimento das empresadsitaasmas de uma forma de geracao
de divisas para cumprir 0s compromissos internagsoreferentes ao pagamento da divida

externa.

2 Fundo Monetério Internacional, Organizacéo finimacternacional criada em 1944, que tem a firsaliE de
promover a cooperagdo monetaria no mundo capdtalist
*VASCONCELLOS, GREMAUD, TONETO JR., Rudinei, 1996,180.
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O lado probleméatico do ajustamento era o equacientandas contas internas, ja que as
obrigacbes da divida externa ndo estavam distaluica economia em proporcédo e
importancia de seus setores. No Brasil , 80% daaliera do setor publico, devido ao
processo de estatizacdo da divida externa, enqgaata maior parte da geracao do superavit
se dava no setor privado, assim, para o governairaogs divisas e remeté-las ao exterior, ele
foi obrigado a endividar-se internamente, atrav&salocacéo de titulos publicos com maior
juros e prazos menores, 0 que acabou aceleranelerodacado das contas publicas e ampliou

o grau de indexacédo da economia.

A crise da divida, deflagrada pela elevacdo da thxguros entre 1979 e 82, acabou por
marginalizar tanto o Brasil como a América Latiagé os anos 90, do mercado financeiro
internacional, além de desorganizar as financabgasgtbrasileiras de tal forma a abrir espaco
para um periodo inflacionario muito grande no pR&sa perda de dinamismo da economia
brasileira, com significativo declinio dos investimios, associada as condicdes dificeis de
acesso de suas exportacdes aos mercados estrangeabaram ndo permitindo o acesso do
pais as transformacdes tecnoldgicas e organizasianse desse suporte a politica de
substituicdo de importacdes. O quadro mais visigsse processo de crise e de paralisacdo do
desenvolvimento se expressa na queda da taxa dgrdganvestimentos do pais, conforme

mostra a tabela n° 01.

TABELA N° 01

Paises Selecionados - Formacao Bruta de CapitaldixPorcentagem do PIB1971-1992
%

Pais | 1971-75 |  1976-80] 1981-85 1986-90 1991-92
EUA 18,5 19,9 19,2 18,0 15,4
Japéo 34,4 31,0 28,6 29,8 31,2
Alemanha 23,5 21,0 20,4 19,9 21,6
ltalia 23,7 23,4 21,8 20,0 19,5
Espanha 23,0 20,8 20,3 22,2 23,1
Coréia 22,9 30,1 28,5 30,8 36,7
Malasia 23,3 25,5 34,0 27,2 35,5*
Indonésia 17,9 20,6 28,1 32,6 35,1*
Brasil | 254 | 22,4 | 19,6 | 22,0 | 18,2

* Refere-se ao ano de 1991.
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Fonte: FMI, Internacional Financial Statistics Maaok
Fonte: COUTINHO, Luciano, FERRAZ, Jo&o Carlos, 199432

Paralelamente, em meados dos anos 70 e com bakiegdena década de 80, ocorreram
fortes avancos nas tecnologias de informacdo de Ipaisroeletronica que acabaram
modificando tanto as estruturas dos sistemas fel@sccomo as estruturas industriais de todo
o mundo. O desenvolvimento de redes telematicasdimignprovocaram a integracdo dos
mercados financeiros e de capitais, destruindoatjsemmente as fronteiras dos diversos
sistemas financeiros. Sendo assim, contrario adgui@ ocorrido nas décadas anteriores, nas
quais o Brasil obteve varias oportunidades de tnestto, na década de 80, com as grandes
transformacdes tecnoldgicas e organizacionaiseegracao financeira da economia mundial,

tanto o Brasil como a América Latina foram afetadesfavoravelmente.

A crise econdmica enfrentada pelo Brasil nesteodernao foi generalizada, pois a politica de
promocdo das exportacdes levou algumas empresamnaaca vender seus produtos no
mercado externo. O problema € que essas empresaspgesentaram crescimento neste
periodo foram empresas produtoras de produtosige balor agregado, provenientes ndo de
investimentos em tecnologia na industria naciomahs ajudados principalmente pelas
riqguezas naturais do pais e mao-de-obra baratéugomnavam como vantagem competitiva
para esses produtos, frente ao mercado internacPo@demos perceber, portanto, que entre
meados de 1970-92, o Brasil foi marcado pela dasBnanciamento externo, sendo obrigado
a transferir grande parte de seus recursos, previesi dessas exportacoes de commodities e
produtos industriais de baixo valor agregado, pararedores internacionais, o que levou o
pais a uma recessdo econdmica muito forte, alémpralecar um atraso tecnolégico em

relagéo aos paises desenvolvidos.

Esta crise da industria brasileira, que perduraartte todo o periodo de 1980 até 1992, ndo
se deu de maneira uniforme. As categorias que samdisram foram as de bens de capital
(queda de 44% no periodo) e duraveis de consunemgqde 80%); exatamente aquelas que
lideraram o crescimento no periodo anterior. Aagléi pela maturacdo dos investimentos da

segunda metade dos anos 70 e dinamizada peladagdes de commodities, a categoria de



27

bens intermediarios apresentou crescimento mo@é%toentre 1980 e 1992). Finalmente os

bens de consumo n&o duréveis cresceram apenas pétiodo’

Na década de 90, entretanto, ocorreu uma grandeampadno cenario econdmico
internacional, devido a recessao que iniciou-seE\dA e que mais tarde disseminou-se nos
paises desenvolvidos. Esta crise fragilizou osrmias financeiros dos paises desenvolvidos e
induziu os bancos centrais sob a lideranca da FEdd@ir sucessivamente as taxas de juros
internacionais. Este acontecimento acabou levasdiowestidores do mercado financeiro a
uma busca generalizada por taxas de retornos girasanais atraentes a fim de ndo perder a
rentabilidade. Foi quando o Brasil, aproveitandalegsa busca generalizada dos investidores
internacionais passa a atrair, entre o periodo9®d & 1993, capitais financeiros em escala

crescente.

Ajudado por essa entrada em massa de capital exterfdrasil em 1991 inicia seu processo
de abertura econdmica, acelerando-se em 1993 ¢ 4984do a economia brasileira ingressa
numa fase de crescimento, estimulada principalmeatesegunda metade de 1994 pela
implantacdo do Plano Real. A abertura econémicécacanduzindo a economia a uma
violenta aceleracdo da importacdo de bens de cansiuraveis, tais como automoveis,
eletrodomeésticos, audio-video etc., aumentand@argliantidade de insumos e componentes
em todas as cadeias produtivas industriais, tradozse numa significativa importacédo de

todas as categorias de produtos, além de umairigutetacéo de bens de capital.

A transicdo do modelo de substituicio de importaicpara abertura econdmica via
liberalizacdo comercial, iniciada no governo Cokoaprofundada no atual governo com a
forte reducéo das barreiras tarifarias e nao taffatem funcionado como fator motivador na
busca da internacionalizagdo das novas empreseaac Pois, ao intensificar suas relacoes
com o mercado e negocios internacionais, as engpgEssam a ter a possibilidade, via
absorcdo de novas técnicas de producgédo e tecnotlegie armar e proteger da concorréncia
de produtos internacionais no mercado domeéstices®&rma, substitui-se a concepc¢éo da
indUstria nacional de apenas se preocupar com eo@éncia interna, mas principalmente
com a concorréncia internacional no mercado doowésflém disso, a liberalizacdo das

importacdes possibilitou as empresas a importagdqdipamentos, insumos e componentes

* COUTINHO, Luciano, FERRAZ, Jodo Carlos, 1994, p. 3
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de preco e qualidade mais atraentes, 0 que resultmuproduto nacional mais barato e com

melhores condi¢cdes de competir internacionalmente.

As empresas brasileiras adotaram estratégias devegincia que seguiram basicamente trés
etapas; iniciou-se com um profundo ajuste patriapmo comeco dos anos 80, envolvendo
reducdo do endividamento e aumento de receita®p@@cionais, através da realizacéo de
aplicacbes financeiras em detrimento de investiosenprodutivos; prosseguiu com a
redefinicdo de mercados, buscando as empresasentuide seus coeficientes de exportagéo
(estratégia que apresenta especificidades setot@do sido particularmente intensa em
determinadas industrias, como calgados, sideruagimmobilistica, petroquimica e abate de
aves, entre outras); finalmente a terceira etapaoj final da década, atingiu o processo
produtivo?

A abertura da economia, entretanto, influenciomdeeira diferenciada os setores industriais
do pais, onde diversos setores como o0 quimico,abed@®nica de consumo, o automobilistico
e muitos outros mudaram suas estratégias de aginpyendo ajustes e terceirizando suas
atividades. Esta mudanca de agéo, no entantoysleuede maneira timida, devido a caréncia
de uma politica industrial mais competitiva no palsque aumenta O risco para 0S
investimentos mais audaciosos por parte da indusaional, principalmente em relacdo aos
investimentos em P&D. Sendo assim, a reestrutunagitutiva para a maioria das indastrias
nacionais baseou-se apenas em ajustes no procexfctiyp, sendo 0s mais relevantes,
realizados pelas empresas lideres, atraves dadedlos custos de producdo, reducédo dos
niveis hierarquicos dentro das empresas, a chadesiarticalizacdo do processo produtivo,
reducdo das margens de ganhos, melhoria de quakdpbdutividade. Contudo, em geral, os
investimentos ficaram prejudicados, principalmesgegastos em P&D, como pode ser visto

na tabela n° 2.

TABELA N° 02

Dispéndios em desenvolvimento tecnoldgico no Brasil

Dispéndio nas varidveis/faturamento (%)

® COUTINHO, Luciano, FERRAZ, Jodo Carlos, 1994, 4. 3
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Variavel Difusores Commodities Duraveis Tradicionais
87-89 1992 87-89 1992 87-89 1992 87-89 1992
Engineering 2,1 1,9 1,3 19 81 2,2 0,5 0,5
P&D 2,3 1,8 0,4 0,5 0,7 0,7 0,5 0,6

Fonte: Pesquisa de campo ECIB 1992-1993
Fonte: HAGUENAUER, Lia, FERRAZ, Joao Carlos, KUPEHERwid, 1996, p.203.

Com a abertura da economia, as empresas nacientasam mudar suas estratégias de acao a
fim de se adequar ao novo ambiente competitivoeianto, os percentuais relativos a 1992
demonstram que ha ainda um longo caminho a percpriecipalmente quando observamos
que os gastos com P&D n&o sdo muito altos, chegatiéda cair em determinados setores da
economia, 0 que nos leva a crer que as empresasjgram e continuam investindo em
tecnologia ndo aumentaram seus gastos com P&Daftarde uma politica mais competitiva

do pais.

A partir de 1980, e mais especificamente nestaddécaindustria brasileira passa a ter uma
participacdo mais intensa no comércio internacjomablito mais pelo aumento das
importagbes, que vem crescendo substancialmentée de394, do que pelo aumento das
exportacdes mundiais, como pode ser visto no graift 01. Esta insercdo do Brasil no
comeércio mundial, tem sido, portanto, muito maignsa pelo lado das importacdes, o que
tem se tornado uma ameaca para a industria nacjargale produtos estrangeiros estdo cada
vez mais presentes no mercado brasileiro e, o girdé pior, produtos de concorrentes com
fortes vantagens competitivas, donas de uma cagubeide oferta muito superior a capacidade

da industria brasileira.

GRAFICO N° 01
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Penetracdo de Importagdes e Exportagdes no Setor In  dustrial

17

....... Exportag6es/Producéo
Nacional (%)

Importagdes/Produgéo
Nacional (%)

Importagdes/Consumo
aparente (%)

1990 91 92 93 94 95

Fo

nte: MOREIRA, M., CORREIA, G., 1996.

A gueda das tarifas alfandegarias proveniente tHtgaode abertura comercial provocou uma
violenta penetracdo dos produtos importados noilB@epagando-se em poucos meses de
forma vertiginosa, de US$ 30 bilhdes/ano em meatpd994 pula para quase US$ 60
bilhdes/ano no segundo bimestre de 1995, ultrapdesas exportacdes e causando um déficit
na balanca comercial de mais de 2% do PIB brasil€lr surto de importacdes, entretanto, s6
nao destruiu a estrutura industrial do pais, dewinldorte crescimento dos mercados, o que
permitiu a industria brasileira utilizar mais indf@amente sua capacidade produtiva ociosa, que
vinha sendo subtilizada desde os anos 80. A intetifaacdo da capacidade produtiva
permitiu ainda que as industrias brasileiras rexhern seus custos-fixos e realizassem

economias de escala, a partir de bases produtiv&s mais eficientes.

O problema da internacionalizacdo brasileira, ¢mtte, ndo se resume apenas na
desproporcionalidade entre o seu volume de imp@etae exportacdes, mas principalmente
na sua pauta de produtos exportados, que aindese@lem produtos de baixo processamento
industrial, muito vulneraveis as flutuagfes do radacinternacional, ou seja, dependentes das
variacbes da demanda e oferta, variaveis sobrei@s @s empresas podem exercer muito

pouca influéncia.

Na tabela n° 03 pode-se perceber que os aumentgsexaessivos dos coeficientes de

exportacdo ocorreram em setores intensivos em sekumaturais. JA o0 crescimento dos

® COUTINHO, Luciano, 1996, p. 231.
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coeficientes de importagdo se concentram em set@isintensivos em tecnologia e mao-de-
obra qualificada. Em se falando de Vantagens Caatipas, esses resultados parecem
razoaveis, ja que o Brasil € um pais rico em resunsaturais e mao-de-obra pouco
qualificada, entretanto, a longo prazo e sabendo ajerescimento do comércio mundial
estara cada dia mais voltado para os setores ivbdsnsm inovacao e tecnologia, esse quadro

de exportacdes brasileiras torna-se preocupante.

TABELA N° 03

Balanca Comercial do setor manufatureiro no Brasil

(Em bilhdes de dolares americanos)

Tipo de bem 1990 1995
Bens de consumo nao-duraveis 2,8 2,4
Bens de consumo duraveis 0,4 -0,5
Bens intermediarios manufaturados 5,7 3,1
Bens intermediarios nao-manufaturados 1,4 2,7
Bens de capital -2,3 -7,4
Equipamentos de transporte 1,8 -1,8
Total 9,9 -1,5

Fonte: MOREIRA, M., CORREIA, G., 1996.

O Brasil necessita diversificar seus investimenfm&cipalmente em ramos que exijam
maiores investimentos em P&D, para que possa nellsaa capacidade competitiva, atenuar
a instabilidade do pais frente a abertura econdmiaasim poder melhorar a sua pauta de
produtos exportados, através da penetracdo do mmisnercado internacional via a
comercializacdo de produtos de maior valor agregdfta penetracdo no mercado
internacional, via investimentos em tecnologiaferdnciacdo do produto, entretanto, tem se

tornado cada vez mais dificil para o Brasil, pabinente agora nos anos 90, quando cresce a
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importancia da inovacao tecnoldgica, e surge g@vialo codigo de preservacao dos direitos
do inovador, no caso, os paises desenvolvidosededores de tecnologia para paises em

desenvolvimento, como é o caso do Brasil.

Os paises em industrializacdo vém encontrandonatudé crescentes problemas nos seus
esforcos na aquisicdo e introducdo de inovacOemdgerpelas economias industriais mais
avancadas. Pois num ambiente muito dinamico, asnde competitividade séo rapidamente
superados e a base para se entrar em novos metoatse rapidamente obsoletas para se
manter e se expandir neles. Outra caracteristiegambém vem afetando o acesso a novas
tecnologias por parte dos paises em desenvolvimgfloas mudancas na estrutura de
producdo e comércio internacional, com a formagéidldcos regionais de comeércio, nos
quais, dentre outras coisas, se incentivam asnmsqrodutivas, comerciais e tecnoldgicas.
Assim, projetos de importacdo de tecnologia nédo s#wientes para garantir uma boa
insercao do Brasil em novos mercados. Podem cairtrépenas temporariamente, mas o
esforco necessario a superacdo da atual fragilitd®eldgica nacional requer também a
inducdo de mudancas fundamentais nas estratégiastiiais brasileiras. Dentre essas
mudancas estdo obviamente os objetivos de busgareadizado e capacitacdo cumulativos e

persistentes em engenharia de processos e pradatpgatica de P&D.

3.1 O PAPEL DO ESTADO

Embora a consciéncia das empresas quanto ao seudiapte da capacitacdo tecnoldgica ja
venha crescendo, 0s riscos e as incertezas ingrantevacao requerem a intervengcao do
Estado, pois cabe a ele manter condicbes estineglasd concorréncia de maneira que
induzam as empresas a buscar melhores padrdesatidade, exceléncia dos servicos e
atualizacdo de seus produtos. Desta forma cabestmldE fixar estratégias por meio da
identificacdo de areas criticas, reduzir riscosriacpalmente consolidar a trajetéria das
inovacdes através da inducdo de decis6es de imergtis, financiamentos e do uso do poder

de compra das empresas.

A elevacdo das importacdes industriais brasileiesdretanto, podera vir a ser um fator
benéfico para a economia nacional, desde que asdades econdmicas locais estabelecam

condicOes leais de penetracdo de produtos impartadopais, a fim de que a abertura
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comercial ocorra sem que haja o sucateamento datimalnacional. Por isso os incentivos a
exportacdo ou barreiras a importagcdo deverdo gadds de acordo com as condi¢des
sistémicas de cada setor industrial nacional, pahmente enquanto se faz presente no pais
elevadas taxas de juros e alto custo de producsgmA deverao ser estimuladas apenas as
importacbes de bens e produtos que dinamizem augiiodou que estejam em condicdes

compativeis de concorréncia com a industria nationa

“Do ponto de vista da concorréncia, da capacidaepetitiva das empresas, as ameacgas
estdo diretamente associadas a complexidade dakadds econémicas realizadas no pais. Se
se considera um espectro de possibilidade que dasde a simples comercializagdo de
produtos importados, em um extremo, até a realizdgdpesquisas cientificas no pais, no
extremo oposto, quanto menos valor agregado fadgemaior a fragilidade competitiva das
empresas que operam no pais. Neste sentido, adoi@nalizacdo patrimonial, per se, ndo
necessariamente constitui uma ameaca, desde qmpassas localizadas no pais detenham
capacitacdo tecnologica suficiente para o enfreeméonda concorréncia. Os indicadores
objetivos da contribuicdo do capital estrangeinamadesenvolvimento local séo, portanto, o
investimento em P&D e a taxa de agregacao de vdlddguenauer, Ferraz, Kupfer, 1996, p.
215).

O Estado diante desse novo cenario econémico tenmagaar o seu campo de atuacao, antes
baseado em instrumentos de protecdo e na concesiécriminada de subsidios fiscais e
financeiros a exportacdo, hoje devera concentras ssforcos na difusdo das inovagdes
técnicas, organizacionais e financeiras para pomiestruir um ambiente estavel e competitivo
para a capacitacio de suas empresas. E fundameatalEstado promova politicas em varios
campos como o social, tecnolégico, regulatoriozalise financeiro, a fim de atrair novos
investimentos e estimular a producado local, capadd-a para enfrentar a concorréncia

internacional e assim promover uma boa insercédradsil no mercado mundial.

Obviamente que a mera adocao de politicas de dasenento industrial e tecnoldgico, por
mais bem sucedidas e executadas que sejam, nam|ags economias de mercado de suas
atuais dificuldades, pois a base para o desenveihtone a acumulacdo de tecnologias,
evidentemente, situa-se na empresa. O principatiebj da criacdo de um bom sistema

econdmico nacional de inovacéo esta em promovereigs para tal acumulacao, facilitando
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0 acesso as fontes de novas tecnologias e incedtivas empresas a realizar sua propria

acumulacéao tecnologica.

Neste sentido, ressalta-se o importante papel ddsres sistémicos, favorecendo e
aperfeicoando a capacidade de acumulacao tecnaldgis empresas, tais como um forte
sistema de educacéo superior, um ativo sistema&aean e de pesquisa industrial, uma forca
de trabalho tecnicamente bem treinada e abundanteferte mercado interno. Onde através
de um ambiente propicio ao desenvolvimento, o plapeténtador do Estado na promoc¢éo do
processo cumulativo de tecnologia se torna ainda ef&caz. Portanto, o desenvolvimento
tecnologico de um pais ira depender da organizdgd&oempresas nacionais, de aspectos

sociais e organizacionais, bem como do estimudmavacao do Estado.

Nos anos 90, as politicas de desenvolvimento neilBm@maram diferentes formas daquelas
iniciadas no pés-guerra. Isto porque, com a glehefio e com a formacdo de blocos
comerciais, 0 espaco de decisdo das politicas masialiminuiu, além de uma reducéo
bastante significativa do poder financeiro do &st&€Com a crise fiscal, tanto o Brasil como
também economias desenvolvidas reduziram as sussibpidades de financiamento e
investimento direto estatal. No passado, na fatadestimentos, o Estado entrava com uma
participacdo ativa, produzindo e distribuindo agaadorias, atitude esta totalmente fora da
realidade dos novos tempos. Atualmente, para egalima politica de desenvolvimento, o
Estado precisara basear-se em um conjunto denmstitos como crédito para investimentos,
incentivos fiscais, tarifagdo de importacdo, respeio os limites estabelecidos pela
Organizacdo do Comércio Internacional, além, éoclata concessado de incentivos a
exportacdo e ao consumo domeéstico direcionado glgums setores selecionados, a fim de

capacita-los diante da concorréncia externa.

Entretanto, ndo basta apenas colocar estes insttosnem pratica, mas principalmente
coordenéa-los entre si, a fim de que haja uma @@&at para um programa global de
investimentos. Atualmente, o crédito especial patarminados setores da economia pode ser
obtido junto ao BNDES, que em 1996 emprestou R$bBhdes para diferentes setores da
economia, recursos estes provenientes principaéméaot programa de desestatizacdo. No

passado, o BNDES financiava prioritariamente setdeeinfra-estrutura e industria de base.
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Hoje, estes representam apenas 40% da carteirg@dieoado banco, sendo o restante voltado

para diversas atividades em setores como o agrémreindstria, turismo efc.

Com relagéo aos incentivos & exportagdo, existetent®ncia a uma maior liberalizacdo com
relativa reducéo da participacdo dos mecanismegpd® do Estado. Entretanto, com relacao
aos incentivos fiscais ainda existe uma falta dentacdo para os Estados e municipios, 0s
quais se encontram numa verdadeira guerra fisdah de atrair, a qualquer custo, qualquer
tipo de investimento. O resultado desta falta dentacdo poderd ser uma completa
desorganizacdo no processo de reestruturacdo dareieg ja que ainda ndo esta claro quais

0s setores ou atividades que deverao contar cquio do Governo.

3.2 COMPETITIVIDADE E INTERNACIONALIZACAO DA INDUSTRIA BRASILEIRA

A internacionalizagdo de um pais constitui-se nurocgsso crescente e continuo do
envolvimento de seus agentes econdmicos nacioaasividade econémica de outros paises,
bem como a presencga do capital internacional naoesia em questdo. Na verdade ela € uma
consequUéncia da maior capacidade competitiva dgsesas em seu mercado domeéstico,
associada as caracteristicas econdémicas, cultugegspoliticas do pais de origem. Assim, as
empresas que conseguirem uma maior capacidadesplesta a concorréncia interna de seu

pais, terdo maior chance de sucesso no processtedecionalizacao.

A decisdo das empresas de se internacionalizaligetié a uma série de fatores, dentre eles a
preocupacdo em manter, fortalecer e ampliar suet@&do nos mercados alvo e ganhar
experiéncia gerencial e ocupacional. Além dissastem ainda raz6es como aquisi¢cdo e
atualizacao tecnologica, necessidade de estar pn@smo do cliente, de superar barreiras
protecionistas, de antecipar-se aos seus rivaipraisas da concorréncia, estar mais proximo
de fonte de recursos financeiros, em fim, sdo mui® fatores que levam atualmente as
empresas a internacionalizarem-se. Apesar dasfdrar@;0es por que passou a economia
mundial, ndo podem deixar de ser citadas tambénumag das motivacdes de
internacionalizacdo do passado, como a busca densuyos de matérias-primas e mao-de-
obra barata, que perderam relevancia ao longo daopde mas que justificam a

internacionalizacdo de muitas empresas pioneirssen@ocesso.

" REVISTA SCI BUSINESS, n. 163, dez. 1997.
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A internacionalizacdo das empresas sofre a inflaéhe uma série de fatores, os quais irdo
determinar os varios modelos de insercdo internatidas mesmas. Dentre esses fatores,
pode-se destacar os fatores macroeconémicos, adarésticas individuais das organizacdes
e suas liderancas, além das caracteristicas dagsgijvidade ou nego6cio da empresa, como
um fator delimitador ou modelador de suas posddulés no mercado externo, bem como sua

forma de atuacao.

No Brasil, o principal fator macroeconémico infleeador no processo de internacionalizacéo
de suas empresas, foi a forma pela qual o Brastbs®u um dos dez maiores paises
industrializados do mundo. Entretanto, a diregcddadpelo Brasil ao seu processo de
industrializacdo, baseado em medidas de proteg@hiatria doméstica acabou determinando

uma baixa insercdo de suas industrias no mercéelmacional.

O modelo de industrializagdo baseado na substituiedmportacdo que vigorou no Brasil até
o final dos anos 70, deixou herancgas problemadinasua industria, que se tornou defasada e
pouco competitiva, em funcdo de sua baixa exposigémncorréncia externa e a dificuldade
de se atualizar tecnologicamente, devido aos allsgcimpostos a importacdo de
equipamentos e insumos. A politica de promocao algeortacbes que baseou-se em
instrumentos de formacéo de precos, através deessdes do governo de incentivos fiscais e
crediticios, ndo combateu as principais carénatamfila-estrutura e falta de competitividade
sistémica da economia brasileira, mas, apesardde evou um grande nimero de empresas a
vender seus produtos no mercado externo. Essad@osezntretanto, se deu via adogéo de

padrdes de qualidade e preco inferiores aos pdatcgaelos concorrentes internacionais.

Atualmente, esse quadro vem se modificando corarsittdo do modelo de substituicdo de
importagdes via liberalizagdo comercial, o qual témcionado como fator motivador
adicional da busca de internacionalizacdo para mn@mapresas. Elas passam a ter um
envolvimento maior no mercado e com 0s concorrantesnacionais, aproveitando-se disso
para se atualizar tecnologicamente e assim serprgpara enfrentar a concorréncia tanto no
mercado interno como internacionalmente.

A cultura da organizacdo e o perfil de sua lidemaognstituem-se também em elementos
fundamentais para explicar as razbes que levargamals organizacdes a buscar o mercado

externo. As empresas que tém acentuado seu prodesswernacionalizacdo normalmente
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sdo aguelas que possuem uma cultura interna, eapees filosofia, métodos de trabalho e
politica de recursos humanos, que valoriza a irfayag busca da exceléncia, aceita e supera
desafios e persegue uma posicao de lideranca elidatsio de posicdo em seu segmento de
mercado. Assim, elas identificam no mercado intaomal oportunidades para seu

desenvolvimento e faz da sua atuacao externa uresso de eterno aprendizado.

No Brasil, as condicbes de internacionalizacdonfiormlocadas igualmente para todas as
empresas que se dispuseram a exportar, ou segs, étab tiveram a mesma oportunidade de
participar da politica de promocéo de exportacaaald pelo governo na década de setenta.
Entretanto, somente algumas destas empresas tiveraapacidade de maximizar esses
beneficios concedidos pelo governo a fim de aumentas exportacdes e, principalmente,
aproveitando-os para um posterior desenvolvimeatediratégias que lhes possibilitassem a

permanéncia no mercado internacional.

As caracteristicas pessoais dos fundadores destamizacOes também tiveram muita
influéncia nesse processo de internacionalizagéie,gm muitos casos trata-se de fundadores
de origem ou descendéncia imigrante que incorporardilosofia da empresa uma abertura
natural para novas oportunidades oferecidas pop®ytaises. Especialmente, no inicio do
processo de internacionalizacdo, onde estes lidendas vezes de raizes européias, tinham
as facilidades oferecidas pela lingua, além deasuéffinidades culturais com potenciais

parceiros estrangeiros.

Nesse caso, pode-se citar como exemplo, a Odepgeshtendo a sua frente o lider Norberto
Odebrecht, desenvolveu o seu proprio programa @didqde total, o qual tornou-se sua
filosofia conceitual na obtencdo de bases paraaltn em competitividade e na criacdo de
estruturas capazes de garantir um continuo crestimee desenvolvimento da organizagao.
Essa competitividade, entretanto, advem também ag@cttacdo e qualificacdo dos seus

integrantes, os quais a Odebrecht formou dentpr@aia organizacéo.

Inicialmente e, de uma maneira geral, a internatibacdo das empresas brasileiras
ocorreram através das exportacoes derivadas dedestes resultantes de vantagens
comparativas, motivadas principalmente pelos ingesitcrediticios e fiscais concedidos pelo

governo no final dos anos setenta. Esse primeintatim com o mercado externo se da pelo
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baixo envolvimento do empresario brasileiro comnasessidades e exigéncias de seus
clientes estrangeiros, 0 que acabou caracterizan@xportacdes brasileiras como temporaria

e de baixa qualidade.

Somente a partir da década de 80 é que esse pesi@oto se modifica e as empresas
brasileiras passam a ter uma participacdo quawita qualitativa maior no mercado
internacional, adotando politicas de incentivo poetacdo de produtos com maior valor
agregado e assim aumentando as exportacdes dmerciorias para os mercados externos.
Além disso, passaram a introduzir e aperfeicoaest@cao de servicos de assisténcia técnica,
estabeleceram aliancas e joint-ventures para gfuisle tecnologia, além de estabelecerem-

se fisicamente no exterior através da implantagdaeniiades de producéo etc.

O contato cada vez maior do Brasil com mercadosrriationais proporcionou as suas
empresas um redirecionamento dos negécios, deixaledser apenas exportadoras de
excedentes e passando a encarar as exportaciesnamm seriedade e a vislumbrar no
mercado internacional um negécio lucrativo, impoddosuas exportacdes um carater mais
estratégico, atraves de reformulacdes na gestacesanjal, visando alcancar a satisfacdo do
cliente. Foi assim que os exportadores brasilgiessaram a adquirir diante de seus clientes
estrangeiros maior confiabilidade, deixando de“sgportadores temporarios” para ter mais
responsabilidade com o cliente, introduzindo ems sgwdutos, além de baixos precos e
qualidade, a preocupacédo do rapido e seguro atentbmpor isso a necessidade de se

instalarem fisicamente em varios mercados.

Nesse contexto, ndo podemos deixar de citar a tApoa das empresas de capital
estrangeiro nesse processo de internacionalizagdecdnomia brasileira. Essas empresas
asseguraram boa parte das vendas externas dapaiseitando-se da experiéncia de suas
matrizes nos negoécios internacionais. Quanto agemap nacionais, o inicio da penetracao
externa se deu por iniciativas isoladas sem gracoi@secimentos do mercado internacional.
S&o0 muitos os casos de iniciativas pioneiras néideele estabelecer-se fisicamente em
outros paises, como exemplo podemos citar a VaRiad®oce, Metal Leve, Cofap, Gerdau,

Gradiente, Odebrecht, Sadia, Duratex, Embraero@parHering, etc. Na area financeira,
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alguns bancos também se internacionalizaram, cooncaéo do Banco do Brasil, Banespa e o

Banco Reaf.

Embora durante sua internacionalizacéo, estas sagptenham adotado diferentes estratégias
de penetracdo no mercado externo, em razdo deuseude atividade ou do tipo de interesse
que viesse a ter pelo pais escolhido, os casasetaacionalizacdo, no essencial, convergem
para a busca de um aprofundamento de sua vantagapettiva, seja através da ampliacédo
de sua capacidade de exportacdo, aprendizado de témnicas de producdo ou absorcao de
tecnologia. Essas Organizacfes ao internacionalizge, apoiaram-se inicialmente em
vantagens competitivas adquiridas em seu pais dgnor a Odebrecht, por exemplo,
conseguiu desenvolver uma vantagem competitivaldiga sua capacidade de realizar, de
forma  descentralizada, grandes obras de engenhgrégas a sua experiéncia em
empreendimentos de grande porte no Brasil, e aerg& segura em seu mercado de origem
partiu para a conquista de outros mercados, naabdsc experiéncias e acumulando
informacdes, a fim de capacitar-se para a realizad® empreendimentos futuros mais

audaciosos.

A partir do inicio dos anos 90, aumenta considénaete o niumero de empresas brasileiras
que intensificam sua internacionalizagdo, dentraume perspectiva mais qualitativa. Essas
novas entrantes séo beneficiadas por uma sériataled, dentre eles, o aproveitamento das
experiéncias bem sucedidas das empresas piorelidstalizacdo da economia brasileira que
se aprofunda nesta década e principalmente a criggd Mercosul que facilitou a
comercializacdo das empresas, as quais ja mantirdoatato comercial com 0s paises
pertencentes a este mercado, além de proporciérdaro, condi¢cdes para a penetragdo de
novas empresas que intencionavam expandir seusiosgiara estas regioes, mas néo tinham

grandes facilidades.

A internacionalizagcdo das empresas seguem camivduosdos, diferenciam-se tanto em
relacdo aos paises a que se destinam como na fienenvolvimento com o mercado

internacional, podendo ocorrer através de aquisdgiainidades produtivas, subsidiérias,

8 FUNDAGAO DOM CABRAL (Org.), 1996, p.48.
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parcerias, fusbes, aquisicbes, em fim, aliancasyas variadas formas com outros paises.
Essa diferenciagéo no envolvimento da empresamagcioom o mercado externo, entretanto,
vai de acordo com o tipo de estratégia e operapdes empresa ird desenvolver fora do seu

pais de origem.

O mercado ou mercados onde a empresa comercitdirdpém condicionam a forma de
atuacdo do agente econdmico. As opcdes de envaitomeio depender de uma série de
fatores, dentre eles, a proximidade entre os padsgse facilita o acesso devido a semelhanca
nos padrbes de desenvolvimento entre os mercad@® aontrario, 0 mercado pode ser mais
desenvolvido e assim impor a organizacdo o apedmento de seus produtos, ou, ainda,
agueles mercados em que a empresa penetra apemasfioalidade de obter maior acesso a

tecnologias mais avancgadas.

Identifica-se nessa atual etapa de internacior@@@adas empresa brasileiras um novo tipo de
envolvimento com o mercado externo, onde ja sefies®ria implantacdo de unidades
produtivas em outros paises, a aquisi¢cédo e fuséi® empresas de setores cujos produtos sdo
menos negociaveis pelas vias tradicionais de iatéonalizacdo, em fim, nota-se um maior
envolvimento entre as empresas nacionais e interra@s. Na dinamica desse segundo ciclo
de investimentos aliado ao processo de regiondlzaqultiplicam-se o nimero de empresas,
até de pequeno porte, sendo atraidas por negaoiadvendo desde novas exportagcbes até
associacdes, participacdo acionaria, contratos rdstggdo de servigcos, parcerias para a
exploracéo conjunta de oportunidades comerciaisaropresas de outros paises.

De acordo com as expectativas do mercado que puevigrande crescimento do setor de
fusBes corporativas no Brasil, no ano de 1997 nfocancluidas cerca de 185 processos de
fusdes, aquisicdes e joint-ventures, entre empicisa@site 0s sete primeiros meses de 1997,
representando um incremento de cerca de 60% eg@oeted mesmo periodo do ano anterior.
Verifica-se, ainda, que do total das transacOesridas nos primeiros sete meses do ano de
1997 e publicadas na midia nacional, aproximadamef@% envolveram empresas
estrangeiras. Complementarmente, nota-se que ant&a operacdes inteiramente nacionais,

o setor financeiro, em fase de restruturacéo, tpi@apresentou maior crescimehto.

® ERNST & YOUNG CONSULT, 1997.
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Gracas ao alto crescimento da economia mundiahdgeatravés da criacdo de blocos
econdmicos e a baixa inflagcdo nos ultimos trés ,aalisdos ao processo de concorréncia
global e a desregulamentacédo de setores como releeracoes, elétrico e servigos publicos
em Varios paises considerados emergentes, os gosods fusdes, aquisicdes e parcerias em

geral entre empresas de todo o0 mundo tém aumecaa@ovez mais.

Seguindo estas tendéncias mundiais, os investimelntetos externos no Brasil superaram o
montante de US$ 7 bilhdes no periodo o que repieesenca de 76% se comparado ao total
dos investimentos do ano de 189@&ste montante de investimentos mostra que asesampr

brasileiras estdo seguindo as tendéncias mundapspveitando-se de uma situagao
caracterizada pela estabilizacdo e abertura deosganglobalizacdo dos mercados, aumento
do consumo e privatizagdo dos setores elétrico delEomunicacdes, aliando-se aos
investidores estrangeiros diretos, e com isto, gmopnando aumento dos investimentos

estrangeiros no pais.

Segundo levantamento realizado pelo Corporate Emd@roup da ERNST & YOUNG,

baseado em publicacbes econdmicas especializalpspaessos de Fusdes & Aquisicdes no
Brasil estd comprovado pois, segundo ela, alémetir §inanceiro com 17 transacoes, que
apresentou aumento significativo no primeiro sereede 1997, destacam-se também, os

setores de alimentos, com 19 transacdes e quingietajuimico com 17 transacgdes.

A liberalizagdo da economia brasileira ocorridatmedécada de 90 juntamente com a
estabilizacdo econdmica representaram o0s principapulsionadores do processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras, pastrou ao empresariado brasileiro a
necessidade de integracdo de seus negocios coragsel@rescente processo de globalizacéo
e regionalizagdo por que vem passando a economiaddeo mundo. As Organizacdes se
reestruturam para se manterem no mercado domésigoerceberem que para serem
competitivos internacionalmente é preciso, antetide, serem competitivos em seu proéprio

pais.

Foi através desta percepcdo que um numero cadanaex de empresas do Brasil, da

Argentina, do Uruguai e do Paraguai, situadas ajides proximas as fronteiras, iniciaram,
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na década de 90, um processo de integracdo ecan@tna/es de praticas comerciais que
acabaram levando-os a formar o MERCOSUIAIém de instrumento dinamizador do
comeércio entre esses paises, o0 Mercosul exerca aipapel de uma grande escola para as
empresas que dele participam, pois nele confros@mampresas com o mesmo nivel de
desenvolvimento competitivo e tecnoldgico, o quaepservir de treinamento para as
mesmas, a fim de que futuramente possam enfreatarncais forca e competitividade os

grandes concorrentes dos paises desenvolvidos.

“Nesse referencial, a competitividade depende dac@w e renovacdo das vantagens
competitivas por parte das empresas em conson&oom 0s padrbes de concorréncia
vigentes, idiossincraticos de cada setor da estryiodutiva. E possivel entdio construir um
nivel de agregacao industrial, aqui denominadoggrindustrial’, que retne os setores nos
quais as empresas sofrem o mesmo tipo de influédom fatores determinantes e
desenvolvem estratégias similares e, portanto,saptam pontos em comum no que diz

respeito a competitividade”, (Haguenauer, Ferramfér, 1996, p.197).

Finalmente, pode-se dizer que para obter sucessontarréncia é preciso, antes de tudo, um
sistematico acompanhamento da atuacdo do seu ceme&probservando-o criticamente a fim

de aprender com 0s seus acertos e descartar ogess aléem de estar atento para as
oportunidades que surgem no mercado, procurandpreeantecipar-se as a¢fes do seu rival

nas decisdes comerciais e assim criar o seu prpadi@o de competitividade.

O Brasil esta passando por uma fase de abertur®dmica muito intensa, apesar de sua
participacdo internacional ainda ser muito incifgese comparada com diversos paises do
hemisfério norte, entretanto essa baixa exposigéasejprojeta com padrbes de qualidade
muito mais avancados dos que o0s praticados nos setesta. As exportacbes do pais
evoluiram para uma pauta de produtos de maior \amjoegado, mesmo tendo uma infra-
estrutura ainda inadequada para o aprofundamentmtdeacionalizacdo das inddstrias
brasileiras. Por outro lado, o Brasil ainda podetaocom um potencial mercado consumidor
interno, 0 que também sera objeto de disputa exrempresas nacionais e estrangeiras,

levando as primeiras a preparar-se competitivan@ntaivel internacional.

ibid.
' Mercado comum entre os paises do Cone Sul
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Atualmente, pode-se dizer que as empresas brasilgite tiveram uma lideranca arrojada
com visao de longo prazo, aproveitando-se das wpdeades oferecidas e administrando as
dificuldades estruturais, conseguiram uma projegésnacional em igualdade de condicdes
com suas rivais. Portanto, cabe ao Estado a refagdw de suas bases macroecondmicas e
estruturais para que este processo de internaidaga@b englobe um nimero maior de agentes
econdmicos, deixando claro, que mesmo promovendaseseformas em suas bases
estruturais, ndo cabe ao Estado promover a intemaizacdo das empresas, pois 0 mesmo

devera continuar sendo impulsionado pelo esforggdaprias empresas.
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4 INTERNACIONALIZACAO DA ODEBRECHT

A atuacdo da Organizacdo Odebrecht teve inicioriér pia vinda da familia Odebrecht da

Alemanha para o Brasil, onde instalam-se iniciabemeam Santa Catarina. O pioneirismo é
iniciado pelo Engenheiro Emil Odebrecht, que pgrie ativamente da demarcacado, de
levantamentos topogréficos e da construcdo dedestrao sul do pais. Em 1918, com o
crescente ritmo de desenvolvimento de alguns estddonordeste, devido a liberacdo da
exportagdo do acucar no Brasil, o também Engenh&nilio Odebrecht, dando

prosseguimento a atuacdo da familia, muda-se pacifeR onde passa a representar a
Construtora Riedinger nos estados de Pernambudageds. Mais tarde, pensando em ter o
seu proprio negocio, Emilio Odebrecht, juntamepta 0 amigo Isaac Gondim, cria em 1919
a empresa Isaac Gondim e Odebrecht Ltda.. Entegtalgum tempo depois, cai o ritmo das
constru¢cées em Pernambuco, devido a proibicdo gare¢do do acucar nesse periodo,
levando a familia Odebrecht a transferir seus negguara Salvador em 1926, em busca de

novos mercados.

Com a deflagracdo da Segunda Guerra Mundial em, B883%gdcios ficam mais dificeis para
0 sucesso da empresa, pois tornam-se escassos tesaimade construgdo, vindos
principalmente da Alemanha, Inglaterra e Bélgiasgsmnando a subida dos precos desses
materiais e com isto 0 endividamento da empresdlidé) portanto, obrigado a entregar aos
banqueiros o seu patriménio e o de seu principabs®esgostoso com 0s acontecimentos,
Emilio deixa os negdcios, e seu filho Norberto Qdeht, ainda estudante de Engenharia
Civil pela Escola Politécnica, assume os negoainde em pouco mais de cinco anos salda as
dividas da Odebrecht & Cia e cria a Norberto Odgfir€onstrutora Ltda. que tempos depois

é transformada em sociedade andnima.

4.1 POLITICA DE DESENVOLVIMENTO E GERENCIAMENTO SOB ENFOQUE DA
TEO

Percebendo o momento e a necessidade de lideragmprasa livre, 4gil e enxuta, Norberto
Odebrecht procurou criar condi¢cdes prévias panatcp da delegacdo e descentralizacdo do
poder dentro da Organizagcdo. Com planejamentojptiist e inovacgéo, ele e sua equipe

promovem grandes transformacfes nos metodos decgerento de construcdes tradicionais
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e logo se afirmam no mercado baiano. Para tantdy@o Odebrecht criou uma filosofia de
mutua confianca, a fim de que houvesse uma mammtiftcacdo entre os objetivos da
empresa e de seus membros. Assim, a descentraligagda a ser utilizada como instrumento
administrativo de aproximacao entre a empresa keote, atraves dos lideres de contrato.
Estes lideres, por sua vez, sao jovens empresarinados na propria empresa dentro de uma
filosofia que procura desenvolver a capacidadespieicia, ousadia, criatividade e intuicdo

do individuo, fatores fundamentais de competitigi@lao mercado internacional.

Para manter-se sempre competitiva no mercado glebghrantir a qualidade como pré-
requisito para participacdo em alguns mercadosra panquista de novos Contratos, a
Odebrecht realizou uma série de estudos com geti&o, inclusive, de varios integrantes das
Empresas da Organizacdo, o qual se consubstangioudocumento chamado “Tecnologia
Empresarial Odebrecht (TEO)”. Para a Odebrech&@ Tepresenta o seu proprio programa
de qualidade total, cuja a base filoséfica e cdnakitem a funcdo de prepara-la para as
mudancas marcantes e aceleradas nos varios pameggeos de atuacdo da Organizacgao,
servindo como base filosoéfica, inclusive, para @asssubsidiarias e coligadas, dando-lhes
sempre monitoria permanente, bem como reavaliagdobjetivos e estratégias, visando

sempre uma maior competitividade.

“A Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO), compasaum conjunto sistematizado de
concepcoes filosoficas e praticas empresariaisstitona referéncia ética e cultural para a

atuacao dos integrantes da Organizacao OdebréCa®brecht, 1996, p. 9).

Tomando como enfoque o principio de que o empesiiste para identificar, satisfazer e
conquistar seus clientes, bem como desenvolvarilédna transferéncia de conhecimentos e
experiéncias a respeito do negdécio como um todey af garantir a perpetuidade da
organizacao, Norberto Odebrecht sistematizou eotiolesi na TEO um documento com uma
série de técnicas, critérios e normas como formaorientar seus empresarios para o
desempenho competitivo em qualquer lugar do muNdsta concepcdo a Odebrecht adota o
conceito de parceria como forma superior de defegajanejada, mediante a qual cada

empresario se torna responsavel pelos resultadsswlespectivo campo de atuacao.
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Os valores fundamentais da Tecnologia Empresadabcht ndo entram em conflito com
as normas de gestdo empresarial usualmente adofmlas empresas com vistas a
padronizacdo de processos e procedimentos, dentjgags podemos citar como exemplo a
série de normas ISO 9000. Entretanto, alguns cmscaissenciais da TEO ndo estdo
necessariamente presentes nos sistemas de gestamente encontrados no “Movimento da
Qualidade Total”:

» Conjugacao Parceria-Empresariamento:
O parceiro empresario, responsavel pela satisfagialiente que lidera a pequena
empresa.

» Confederacédo de Empresarios-Parceiros:
A conjugacdo de parceiro empresario, que comandagaena empresa com base nos
acordos de parceria sob as concepcoes, concgitai@s da TEO.

* Autodesenvolvimento:
Politica de descentralizacdo, fundada em confiaaceapacidade do individuo promover
seu proéprio desenvolvimento.

* Reinvestimento:
Politica adotada pelos acionistas em reinvestimeosoproprios negécios da Organizacao

e na promocao de novos negocios.

Diante desse perfil, pode-se dizer que a Odebreehencaixa na concepcdo daquelas
empresas que souberam maximizar as vantagensidé&@elo mercado brasileiro no sentido

de iniciar ou aumentar a sua internacionalizac&ausaa cultura interna, expressa em valores,
filosofia e métodos de trabalho que valoriza a &géw, a busca da exceléncia. Determinando
assim, a predisposicdo de suas liderancas e deequges em aceitar novos desafios e a se
lancar em novas atividades, sempre que assim se@ss$ario para manter a perpetuidade da

organizacao.
4.2 VERTICALIZACAO E DIVERSIFICACAO
Esta visdo de descentralizacao fez com que a empveduisse para a agilidade nas decisdes

empresariais dando maior poder de alcance aos ineg@esta forma, implantou continuas

mudancas nos métodos de concepcao, producéo, ectalimacdo em sua administracéo, e
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assim conseguiu desenvolver um forte poder de baeggrincipalmente durante o “milagre
brasileiro”, periodo em que a Odebrecht centra mmperte dos seus negdcios na execugao
de obras governamentais, passando a ser o setaropsidu principal cliente do momento, e
com isto conseguiu desenvolver tecnologia, acumeXgeriéncia e ao mesmo tempo gerar

recursos para se diversificar.

No decorrer da década de 60, apds atuar em impestahras na Bahia, como a construcao da
refinaria de Mataripe, para a Petrobras, e o Te@astro Alves, passa a atuar em todo o
nordeste do Brasil em conjunto com a Sudene, geendelvia na época uma politica de
implantacédo de parques industriais. A partir de91@fiando cai o ritmo de implantacdo de
projetos no nordeste e comecam a surgir outrasdgsambras brasileiras, la estava a
Odebrecht, concorrendo no campo da tecnologia edmemmo nas fundacdes e estrutura do
edificil-sede da Petrobras, no Rio de Janeirondaana construcdo da Central Nuclear de

Angra dos Reis, além de muitas outras.

Observa-se que a atuacdo em diferentes negéciothierdes extremamente competitivos,
sempre caracterizou o perfil da Odebrecht comodgrampreendedora, o que lhe garantiu a
obtencédo de bases para um salto em competitividatke criacdo de estruturas capazes de
garantir um continuo crescimento e desenvolvimdat®rganizacdo. Essa competitividade,
entretanto, advém também da capacitacdo e quedificdos seus integrantes, os quais a

Odebrecht formou dentro da propria Organizacaodsksea filosofia conceitual da TEO.

Fica claro, portanto, a preocupacdo da Odebreaht &aualificacdo de sua mao-de-obra,
fornecendo meios para que a mesma domine as tg@mwlespecificas das suas funcdes,
objetivando sempre uma maior produtividade e efm& nos servicos. Foi através desta
filosofia que a Odebrecht conseguiu no final daadécde 70 a diversificacdo de seus
investimentos com a entrada no setor petroquimeaanéernacionalizacdo dos seus servicos,
quando passa a executar obras em outros paisea capacitacdo da engenharia brasileira.
Esse processo, entretanto, somente vem a serifiti@the durante os anos 80, com o inicio da
construcdo da Hidrelétrica de Capanda, em Angale, wérios empreendimentos na América
do Sul.
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Ainda no final da década de 70, a procura de nowestimentos, além da engenharia, dois
novos negocios passam a fazer parte da atuacadedadgdht, a prospeccédo de petroleo, com
a criacdo da Odebrecht Perfuracdes Ltda. - OPlkingepa empresa brasileira a perfurar em
plataforma submarina, e o setor petroquimico, camuasicdo da Companhia Petroquimica
Camacari. Posteriormente sdo adquiridas tambéntipaggdes na Salgema, na Poliolefinas,
na PPH e Unipar, participagfes estas que sdo Hojmistradas pela Odebrecht Quimica. Em
1980, a Odebrecht expande também sua presencaadéengenharia, com a incorporacao
da Companhia Brasileira de Projetos e Obras - CBi@a das grandes construtoras
brasileiras, fundada em 1931. Como consequénciaaslegrimeiras aquisicdes, surge a
necessidade de criacdo da holding Odebrecht Sokgda para a preservacéo filoséfica da

Organizacéao e o direcionamento dos negocios.

A partir de 1986, aproveitando as oportunidadeimdestimentos abertas a iniciativa privada,
devido a progressiva saida do Estado de algunsesetoondmicos, a Odebrecht realiza uma
segunda onda de aquisicdo. Expande a area de eniggudra o ramo de montagem industrial
pesada, através da aquisicdo da Técnica Nacion&indenharia S.A. e passa a investir
também no setor de eletrbnica, automacao de sistdm#&ransporte, de sistemas de servicos
publicos e, finalmente, adquire a CWN Equipame®ds, na area de automacao industrial.
Por meio do Programa Nacional de Desestatizacd®aderno Federal, amplia também sua
participacdo em empresas nas quais ja detinha agiessa a gerir, a partir de 1994, a PPH -

Companhia Industrial de Polipropileno e a Poliolag S.A..

A Odebrecht, percebendo um ambiente nacional dernwasercdo no quadro econdémico
mundial, estabilidade monetaria e atratividade cengt® para investimentos estrangeiros,
tratou de assegurar o fortalecimento de suas vamagpompetitivas, procurando expandir e
intensificar sua competéncia essencial que é o esapamento delegado em diferentes
negocios e paises, mediante o investimento emedifes areas como a de engenharia,

automacao e telecomunicacdes, quimica e petrocaimicultivo florestal para celulose.

Inicialmente a preocupacdo em diversificar seusedtimentos foi o de diluir riscos,
principalmente porque no final dos anos 70 houvedeatlinio na area de construgdo no
Brasil, devido a crise econdmica brasileira nesteiopo. Foi quando a Organizacéo

Odebrecht adquiriu participacdo na Companhia Peinoiga Camacari (CPC), dando inicio a



49

sua estratégia de diversificacdo de areas de rsg&sgundo entrevista com o Dr. Guilherme
Abreu - Diretor de Planejamento e Organizacdo deefiT?, a escolha do setor petroquimico
como novo foco de atuacéo se deu principalmenteldevexperiéncia que o Brasil ja tinha
nessa area, o que fez a Odebrecht enxergar neldegrpossibilidades de desenvolvimento
tecnoldgico a fim de que pudessem se tornar lidenercado, além, € claro, da petroquimica

fazer parte dos planos de desenvolvimento do pajse lhe garantiria o apoio do Governo.

Em 1995, a Odebrecht a fim de consolidar sua posiedideranca na petroquimica brasileira,
promove a integracdo da PPH e a Poliolefinas $Anando a OPP Petroquimica S.A. Além
disso, promoveu em 1996, a integracao de trésd@auas controladas, a Salgema, COR e
CPC, formando a Trikem S.A.. Como foi previsto,ehaa OPP Petroquimica e a Trikem,
empresas da Organizacdo que atuam no setor petioquestdo presentes em todos os poélos
petroquimicos do Brasil, tornaram-se lideres nasiBeana América Latina na producao de
seus respectivos produtos, onde a Trikem supreoem tde 67% da demanda brasileira de
PVC e 33% da demanda de soda, e a OPP cerca deddO#emanda de resinas

poliolefinicag®.

A boa atuacdo da Odebrecht no setor petroquimittoetanto, esta fundada numa estreita
relacdo de parceria com os seus Clientes, o q@z adsenvolver solu¢gbes inovadoras e
competitivas para a producao de bens diferencidimsio exemplo podemos citar o caso da
parceria da Odebrecht com a Empresa DUPE S/A, an@elebrecht a pedido da mesma,
investiu em pesquisa e desenvolveu um materialpaipn para a fabricacdo das sandalias
Dupé, visando a confeccdo de um material resiseet@rato para que pudesse competir no
mercado com as sandalias Havaianas. Além desteitestelacdo com seus Clientes, a
Odebrecht investe em tecnologia de ponta para &mizd¢cdo de equipamentos e ampliacao
de seus parques industriais, pois acredita queixo lm@nsumo dos derivados de produtos

petroquimicos no Brasil, indica perspectivas figuta crescimento para este setor.

Apesar de se tratar de commodities, os produtogpeieoquimica, ainda assim, foram

encarados pela Odebrecht como um bom campo paestimentos, pois acredita que o

2 Uma das Empresas da Organizacdo Odebrecht quenatusetor petroquimico, produtora de resinas,
especialidades poliolefinicas, especialidades de iPtégradas com cloro-soda e EDC
> ODEBRECHT, 1997, P.33.
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basico é sempre se ter maior produtividade e o narsto fixo possivel, principalmente para
os periodos de precos de vale no mercado. E parasp ocorra, a Odebrecht vem tentando
criar uma diferenciagcdo no produto e ndo enca@loo um commoditie, assim ela vem
trabalhando através do desenvolvimento de prodwivss em conjunto com o cliente como
uma parceria, procurando criar um vinculo com enté a fim de transformar o produto numa

especialidade.

Além da Petroquimica, a Odebrecht procurou tamiméestir em outras segmentos, como foi
0 caso do desenvolvimento do Reflorestamento palaldSe por meio da Veracruz Florestal
Ltda., tendo como objetivo a implantacdo de umegtoojndustrial/florestal na regido sul do
Estado da Bahia, aproveitando as caracteristica®lde clima e geografia da regido ideais
para o seu desenvolvimento. As vantagens com@titio projeto encontram-se nas florestas
de eucaliptos de alto rendimento (50 m3/ha/an® tewenos planos e florestas concentradas,
gue encontram-se a uma distancia de apenas 50 kmmédia da planta industrial,
ocasionando assim baixos custos operacionais,d@gunoporcionar uma economia de escala,
devido a possibilidade de implantacdo da maioridabde celulose brasileira, capaz de

produzir 750.000t/ano em uma Unica linha de proofdca

As facilidades que a Odebrecht encontrou para cendetvimento da atividade de

Reflorestamento para Celulose, entretanto, ndaomfoencontradas para o ramo da
petroquimica, pois as vantagens competitivas [seasetor ndo existem, ao contrario, o custo
de sua matéria-prima ainda é muito alto. O que er@dade se tem de vantagem para a
petroquimica € a distancia dos outros produtonessefa, 0 preco dos concorrentes ainda é
mais alto devido ao seu alto custo com transpartgue proporciona para os produtos
nacionais uma certa vantagem competitiva em relagapreco. Esta vantagem, entretanto,
nao pode ser considerada muito relevante, ja guercado da petroquimica atualmente se
encontra bastante mundializado, principalmentedide@o processo de regionalizacdo, que
vem aumentando o intercambio e a fusdo entre aersdis¥ empresas da industria

petroquimica, buscando a complementacao regional.

A area de Infra-Estrutura e Servicos Publicosderiem 1996, também constituiu-se em outro

setor de investimentos por parte da Organizacdajuaé sua atuacdo se da por meio de
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empresas concessionarias de servicos publicosetemes que oferecem novas oportunidades
empresarias, sobretudo os de transporte, sanegmeartgia e telecomunicagdes, dos quais o
Estado vem se retirando progressivamente. Nosesetler transporte e saneamento, a atuacao
se da através da area de Engenharia, no setoredgaero objetivo é garantir suprimento de
energia elétrica para empresas da Organizacdo, endicdes competitivas. Em

telecomunicagdes, a meta inicial é prestar sendedslefonia celular.

Como pode ser observado, a Odebrecht teve umaihidiferente da maioria das Empresas
brasileiras, pois, assim como as outras, ela tambéntou com o apoio do Governo,
principalmente na década de 70, quando mais delsenvee na &rea de construcéo,
entretanto a Odebrecht ndo se conformou apenasistomela procurou desenvolver-se,
diversificar-se através de fusdes, aquisicbes@gas com outras empresas de outros setores,
procurando sempre um nicho no mercado que pudessgrdporcionar lucros. Enquanto a
maioria das empresas brasileiras somente agora, cgrocesso de globalizagdo, vem
procurando se modernizar, a Odebrecht & muito tefapwem se modernizando e se
diversificando, investindo em tecnologias e nontteiento de sua méao-de-obra, procurando
tornar-se competitiva ndo s6 aqui no Brasil, magjaaiquer lugar do mundo que possa vir a

atuar.

As motivacoes e os condicionantes para o excetlrgempenho da Odebrecht em diferentes
negocios e paises, entretanto, ndo se resumemsagpena boa percepcao na identificacédo de
nichos no mercado que pudessem lhe proporcionaodu® seu sucesso como grande
empreendedora esta diretamente relacionado a Spagtrajetoria, que sempre procurou

definir uma cultura empresarial voltada para a nzégao do ser humano, priorizando a

relacdo da empresa com os clientes e acreditarel@ qualidade desse relacionamento e a
capacidade que a fornecedora tem de atender difadamente seus clientes constituem cada

vez mais importante fonte de vantagem competitiva.

4.3 INTERNACIONALIZACAO

Em meados dos anos 70 e prolongando-se durantmadadde 80, o Brasil submete-se a uma

profunda recessdo econdémica, o que vai resultggenda de dinamismo da economia com

1 ODEBRECHT, 1997, p. 45.
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significativo declinio dos investimentos nacion@®&rcebendo o momento pouco favoravel
para o seu crescimento, jA que o governo era praetipal cliente, a Odebrecht da inicio ao
seu processo de internacionalizagdo como estram®giutiva de uma Organizacdo que
vislumbra no mercado externo um desenvolvimentotifaéivo e qualitativo em tempo de

situacéo econ6mica complicada no Brasil.

Assim, por volta de 1974, ja uma empresa de ammaitional, a Odebrecht da inicio a sua
atuacdo internacional, inicialmente através de sem@presas que atuam no ramo da
engenharia e, mais tarde, pela petroquimica atralass exportacdes. O processo de
diversificacdo geogréfica se d4 como evolucdo de erganizacéo que vislumbra no mercado
internacional a possibilidade em desenvolver spaadade de atuacdo em outros mercados,
além da necessidade de se fortalecer em tempoiske exondmica nacional. Assim, a
Odebrecht inicialmente procurou paises que tivesisanes socio-econdmicos e culturais
parecidos com os do Brasil para, mais tarde, degeisadquirida algumas experiéncias

internacionais, atuar em paises que pudessenihgragregar tecnologia diferenciada.

O terceiro passo da Odebrecht no processo de aciemalizacdo foi o de tornar-se
competitiva em qualquer lugar do mundo, atravésapieendizado e da convivéncia com
sécios e parceiros de paises mais evoluidos. Apsissa a descentralizar sua administracao e
aperfeicoar equipes de trabalho para poder atumareropresas parceiras externas capazes de
gerar complementaridade e sinergia, principalmentanto a oportunidade de negocios,
transferéncia de tecnologia, alavancagem financeirdivisdo de riscos. Essas aliancas
estratégicas, entretanto, sdo determinadas decacond a cultura de cada pais, podendo ser
temporaria ou por periodo maior,

isso em se falando de servico, pois no caso daquéinica essa relacdo se da apenas através
de transferéncia de tecnologia. Gracas a essasrigara Odebrecht conquistou expressivos

contratos na Europa, Sudeste Asiatico e na Amdaddorte.

Nesse sentido, pode-se dizer que a crise da ecanmasileira serviu como fator precursor
para que a Odebrecht tivesse a iniciativa de busdantificar, selecionar e consolidar
posicdes no mercado internacional como forma deraéss os beneficios desses mercados.
Assim, passado a motivacao inicial e suas primexasriéncias externas em mercados pouco

desenvolvidos, a Odebrecht parte para outros paiges de aprender a ser mais competitiva
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e preparar-se para uma futura abertura da ecortmamséeira, foi quando em 1978 expandiu
seus negocios para diferentes paises, ao mesmoo temp que estabeleceu aliancas

estratégicas com outros grupos de porte mundial.

Entretanto, apesar da crise da economia brastiirenotivado a Organizacdo na busca de
novos clientes no mercado externo, o seu sucessmagional esta calcado numa cultura
interna, expressa em valores, filosofia, métodogralealho e politica de recursos humanos,
que valoriza a inovacgdo, a busca da exceléncigrrdgtando a predisposicdo de suas
liderancas e de suas equipes de trabalho em aceitgerar novos desafios, visando nao
apenas a satisfacdo do lucro de uma nova operagasingplesmente para neutralizar
temporariamente problemas causados pela retracatemanda interna, mas objetivando
satisfazer a inquietacdo de seus lideres na beseadduir para a inovacao de bens e servigos
voltados para a melhoria da qualidade de vida dasunidades, revelando o verdadeiro

espirito empresarial que sempre esteve presenteda® as novas conquistas da Organizacao.

4.4 INTERNACIONALIZACAO NA AREA DA CONSTRUCAO CIVIL

O processo de internacionalizacdo na area de emgerda construcdo, se deu a partir de
1974, onde a organizacado perfaz o ciclo completedeleas equacdes financeiras e a
engenharia dos projetos, até a construcdo e a gentae obras pesadas e de tecnologia
especial. Apesar de ja ter uma forte projecaopotat mercado interno como externo, as
perspectivas de crescimento da Odebrecht para @ dee engenharia, ainda sédo de
crescimento, principalmente devido a sua pratica empreendimentos complexos,

simultaneamente, em diferentes setores e regi@es,cdomo no profundo conhecimento do

mercado brasileiro e latino-americano, onde hapeets/as de grande expansdo da infra-
estrutura basica, a curto prazo, além de existteanbém grandes possibilidades na politica

de aliancas estratégicas com outros grupos de pairieial.

No primeiro momento de exposicdo internacional,ngresa envolve-se em projetos no
Gabao, Nigéria e Arabia Saudita, porem sua vitgdiareio trés anos depois com o contrato
para desvio do rio Maule no Chile com a construgéotineis. Esse projeto, entretanto,
acabou dando prejuizo a Odebrecht, devido a faltaodhecimento da legislacdo do pais e a

infeliz escolha de um executivo ndo conhecedorildacfia da Organizacdo. Mais tarde a
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Odebrecht através de processo licitatério, ganbanatrucdo da hidrelétrica Charcani V no
Peru, onde desta vez sai vitorioso na sua atuagéma, gragas aos aprendizados adquiridos

em obras anteriores.

Ressalta-se mais uma vez, tendo como referénciaswcesso do projeto no Chile, a
importancia da filosofia empresarial Odebrecht eranficdo de seus executivos para o bom
desempenho em diversos negoécios e empreendimeatesyés da qual se tem o
desenvolvimento da acdo empreendedora do ser hupenaouma maior criatividade e
sensibilidade na percepcdo das necessidades eciear@e cada cliente, potencializando
assim a capacidade do empresario no gerenciamastdidersas operacdes que norteiam a

Organizacéo.

A partir de 1978, a Odebrecht passa a atuar nosipais paises da Ameérica Latina e na
Africa, principalmente Argentina e Angola, onde sgm a desenvolver projetos juntamente
com 0s governos locais, a fim de integrar-se asestanunidades e assim poder conhecer
melhor suas culturas e tradicdes, para que ndotesseeo mesmo erro do Chile. A Africa,
apesar de ser um pais culturalmente bastante mided® Brasil, a Odebrecht saiu-se muito
bem no desenvolvimento de seus projetos, jA queasilB visto por la ndo como um Pais
colonizador, mas sim como um parceiro. Nesse peri@dorganizacdo passa ainda a
desenvolver projetos de implantacdo de estrutwasmis em que esta presente, estabelecendo

assim, um relacionamento mais profundo com estesathes.

Em 1980 a CNO incorpora a Companhia Brasileira rdge®s e Obras - CBPO, e com isso
assume novos projetos na area de Engenharia,oi@ie as operacdes no Sul do Brasil, na
Argentina, no Uruguai, no Chile e no México, endqoague a CBPO, a partir do estado de
Sao Paulo, passa a concentrar sua atuacdo na AlamRartugal e no Sudeste Asiatico,
mercados que oferecem grande potencial de creswinpEma a Organizacdo Odebrecht,

principalmente devido as bases recentemente naheglistadas.

4.5 APROFUNDAMENTO DAS RELACOES EXTERNAS

Passado o momento de inser¢do no mercado intemaficégoOrganizacdo comegou a trabalhar

no sentido de se consolidar no mercado externo enudanovo contorno a sua atuacao
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internacional, relacionando-se com paises capaeesha trazer complementariedade e
sinergia, principalmente quanto a oportunidade egocios e transferéncia de tecnologia.
Com o fim das barreiras comerciais na Comunidade€in, a Odebrecht comecou a atuar
em Portugal, por meio da Bento Pedroso Constru§o®s- BPC, onde passou a produzir
bens e servicos para o mercado local e para a B&&Eprimeiros dois anos de atuagcéo no
mercado portugués, ganhou 35%as concorréncias no setor e, por intermédio aeidRo,

intensificou ainda sua presenca em parte da AfNesse mesmo periodo penetrou também
na Inglaterra, por meio da SLP Engineering Ltddin@mente em 1991, inicia sua atuacéo

nos Estados Unidos, um dos mercados mais compstiti® mundo.

GRAFICO N° 02

Evolugcdo no Niumero de Parceiros Responsaveis por
Unidades de Negocios
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Fonte: ODEBRECHT, 1996, p. 56.

A insercado da Odebrecht nos EUA representa solwraiod fator geopolitico estratégico de
acesso a recursos financeiros, tecnologia, platafqrara atuacdo nesse mercado e posicao
importante na identificacdo de parceiros americgo@ms® atuar em outros paises, como
podemos ver no grafico acima, onde a partir de I®8@imero de parceiros da Organizacao
cresce significativamente. Esta penetracao seldécpacédo das empresas OFL, na Flérida, e
CBPO of America, na Califérnia. Em Miami, na Fl@jdderam continuidade as obras de
ampliacdo e modernizacédo do Aeroporto Internacj@nde construcdo da Barragem de Seven

Oaks, na Califérnia.

5 FUNDACAO DOM CABRAL (Org.), 1996, p. 81.
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Segundo César Souza, vice presidente da holdingpréde of America, a estratégia nos
EUA, de longe o mercado mais estavel e o mais ctitivpe ndo é so6 brigar por obras, mas
buscar socios locais com capacidade de aportasltega e capital, para trabalhar na América
Latina e Africa. Desde que chegou aos Estados Wnittm comeco de 1991, a perspectiva é
gue a companhia deve acumular para o ano de 1988agwuita de 1 bilhdo de ddlares. Desta
forma, as duas subsidiarias operacionais, ContsacfoFlorida e Contractors of California,
que empregam 1,1 mil funcionarios americanos, deviaturar cerca de US$ 250 milhdes em
1998, dos quais US$ 50 milhdes na Costa Oestedrdr| além de ser um mercado bastante
promissor para a subsidiaria, assim como a Cald@&o as duas regides mais “latinizadas”

dos EUA, o que facilita o entrosamento da empresaa cultura e a lingua hispariita

Observou-se, portanto todos os passos para aantenmalizacdo da Odebrecht, onde no
primeiro momento ela procurou inserir-se em pafgestivessem pouca tradicdo na area de
construcado civil, a fim de barganhar estes mercaalguirir mais experiéncia no mercado
externo e se preparar para o inevitavel processglatmlizacdo, onde teria que enfrentar
grandes concorrentes, tanto internamente como teoi@x Mais tarde, ao desenvolver novas
competéncias, passou a estabelecer também aliasgaségicas com outros grupos mais
fortes e de porte mundial, visando complementaadtgdoes e dividir riscos. Tudo isso
acompanhado de reorganizacdes internas nas are&g@eos e no ambito de cada uma das
empresas, procurando sempre criar as condicfess@gizes para aproveitar as oportunidades
abertas a iniciativa privada tanto no Brasil comoaitros paises, devido a progressiva saida

do Estado das atividades econdmicas.

As privatizagbes e a estabilidade econémica vemamim a realidade do mercado da
industria pesada no Brasil, onde o principal céetd setor, que durante anos foi 0 governo,
passou a ser o investidor privado. De uma partjéipale quase 95% que detinha no inicio
dos anos 90, as obras encomendadas pelos govedwslfe estaduais deram espaco para
uma participacéo atual do setor privado na cartiralientes das principais empreiteiras do

Pais, da ordem de 50%, com tendéncia a crescex @iais’.

6 TACHINARDI, Maria Helena, 1997, p. 5.
" LARO, Luciana, 1997, p. 3.
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O Brasil ao aprofundar sua inser¢cdo no novo quadomémico mundial, apresentando uma
economia com estabilidade monetaria e atratividagicente para investimentos estrangeiros,
também contribuiu para a diversificacao e intemraglizacdo da Odebrecht, que como meio
de assegurar o fortalecimento de suas vantagenpetitinas, expandiu e intensificou sua

atuacdo em diferentes negdécios e paises. O Plaalh &® domesticar a inflacdo a taxas
comparaveis as do primeiro mundo, promovendo asmefs econémicas e 0 processo de
privatizacdo com a saida do Estado das atividao®®eicas, ligadas principalmente a area
de prestacdo de servicos, véem facilitando para deb@cht a diversificagdo e o

fortalecimento de seus negocios no Brasil.

O crescimento e internacionalizacdo da Odebreehtjesi pela presenca em 24 paises de
quatro continentes, onde criou bases permanentagidgdo e procurou integrar-se a cultura
local de cada pais, estabelecendo parcerias ecadiaestratégicas e atuando de forma
descentralizada, sempre no contato direto e pemmsmneom o cliente. A Organizacéo,
entretanto, ndo cresceu apenas na area da constsagd produtos petroquimicos atualmente
sdo exportados para 42 paises de todo o mund®@ tqou necessario a criacao da holding,
cujo o objetivo é a preservacdo das concepcOesofitas do Grupo e a identificacdo do
direcionamento negocial. Ao visualizar, logo abai¥m resumo da extensdo dessas bases,
bem como as subdivisbes, areas e paises de atdacddrupo, poderemos ter uma

compreensao mais objetiva desse crescimento.

Engenharia: em 1996, presenca em 24 paises

AMERICA ASIA EUROPA AFRICA
* Agentina |¢ EUA * Cingapura* |+ Alemanha « Africa do Sul
* Bolivia * Mexico * Laos* * Espanha * Angola
* Brasil » Paraguai* |« Maléasia * Inglaterra * Botsuana
e Chile e Peru * Portugal * Mocambique

e Coldbmbia [ Uruguai
+ Costa Rica** Venezuela

e Equador

*Obras ja concluidas em 1996 ou em fase de prgatagfio
Fonte: ODEBRECHT, 1996, p. 50.
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4.6 INTERNACIONALIZACAO DA PETROQUIMICA

A industria petroquimica brasileira vem passandoppofundas mudancas em sua estrutura,
desde o inicio dos anos 90. O Estado ao ceder angainvestimentos privados, desencadeou
no setor inUmeros processos de fusdes e associagfiesos grandes grupos, 0 que acabou
resultando numa maior concentracao interna. Al&sodia abertura do mercado e o aumento
das projecbes para o0 consumo dos derivados petmampgs, principalmente apdés a

consolidacdo do Mercosul, causaram um maior acanéonda concorréncia no setor. Neste
cenario, 0 acesso e a garantia de abastecimentoati&ia-prima se torna uma condicéo

estratégica para assegurar a capacidade compettipatroquimica local.

Neste contexto, o grupo Odebrecht tem sido agmss# identificacdo de regides para
concentrar seus interesses. Lider no Brasil e nérisenLatina, através da OPP Petroquimica
e a Trikem, estdo presentes em todos os pélosgpétnacos do Brasil, produzindo resinas,
especialidades poliolefinicas e de PVC integradas cloro-soda e EDC. Com projeto e
tecnologia desenvolvidos e aperfeicoados, a Odebeedim de ampliar, ainda mais, a sua
capacidade de oferta, implantou uma nova unidadeotipropileno no pélo de Triunfo, no
Rio Grande do Sul, com capacidade de produzir 2#l0ano, elevando a capacidade total da

empresa para 560 mil t/and.

Além disso, continuam em Triunfo, as obras de um@anunidade para a producao de
polietiienos de alta e baixa densidades linear, capacidade de 260 mil t/ano. A nova
unidade, que terd porte mundial, esta prevista patear em funcionamento em 1999,
juntamente com a ampliacdo da coligada Copesump@ahia Petroquimica do Sul, central
de matéria-prima, a qual a Odebrecht divide majoaitnente com o grupo IpirafgaCom
isso, a Odebrecht se coloca como a principal few@a@ de resinas do Pdlo Sul, assegurando

mais uma regiao para a concentracao de seus imeests.

'8 Odebrecht, 1997, p. 30.
1 Odebrecht, 1997, p. 31.
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Na Bahia, foi iniciada também a construcéo da ¢abdie PET, a Proppet, em associacdo com
0 grupo Mariani, em camacari. Além disso, a Odédiiréem como estratégia maior, para
assegurar sua posicao de lideranca no abastecimenmt@téria-prima na Bahia, ampliar sua
participacdo no capital da Copene, através da igdaisda Companhia Nordeste de
Participacbes - Conepar, unhalding petroquimica que detém a maior fatia acionaria do
capital votante da Norquisa, cerca de 25%, posgligmr sua vez, de 58,34% das acdes
ordinarias da central de matéria-prima da Coperade destacar, que o fornecimento de
insumos pela Copene, obedece a quotas fixas peiaipecdo de cada empresa em seu
capital, significando dizer que quem adquirir a €uar tera controle sobre o fornecimento de

matérias-primas para quase todo o pélo petroquidad®ahia®

Sabendo que a disputa entre 0s grandes gruposiarsa, 0 objetivo da Odebrecht, em todas
as suas operacoes, € apenas um, ter escala e degtosducdo globais. O problema é que
para isto ocorrer € preciso crescer para trasgasselo-se quanto ao suprimento de matéria-
prima, assim, diante dessa realidade, a Organiasgaadnvestindo fortemente na integracéo
produtiva de suas empresas, a fim de garantir uiarniatia no mercado petroquimico
brasileiro e principalmente no argentino, devidteaessidade de competicdo do pélo de Baia

Blanca controlado pela Dow.

A Organizacao Odebrecht vé no Mercosul a abertarangplas perspectivas para o aumento
da producdo e expansao regional na area da petrieguiprincipalmente devido ao baixo
consumo per capita de produtos quimicos nessegspair isso, ela vem investindo
fortemente na construcdo de novas plantas indigstrean programas de atualizacéo
tecnologica para a elevacdo da produtividade eanantia de acesso a matérias-primas de
forma competitiva, a fim de garantir escala e cugfiobais. Com a incorporacdo de novos
consumidores ao mercado, a Odebrecht procurou tanfbé&alecer o seu processo de
parceria com clientes, aumentando, assim, o vototaéde vendas a consumidores regulares

no Brasil e demais paises do Mercosul.

Entretanto, esse interesse pela petroquimica dsilBréAmeérica Latina ndo é exclusivo da
Odebrecht. Todo esse mercado tem despertado aacdbigrandes grupos estrangeiros, a

Dow por exemplo, que fatura US$ 20 bilh6es ao anomundo, adquiriu a central

20 GUERRA, Oswaldo, 1997, p. 26/28.
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petroquimica de Baia Blanca na Argentina, e aiadaprojetos, em parceria com a argentina
YPF e a Petrobras, de explorar a transformacaasl@atural na Argentina, que lhe permitira
construir sua segunda central petroquimica, ao ted@tual em Baia Blanca, garantindo,

assim, uma maior disponibilidade futura de matgrima.

Diante disso, a Odebrecht, viu no projeto para rsttocdo de um Po6lo petroquimico em
Paulinia, no Estado de S&o Paulo, em parceria deetrabras, grupo Ultra e Itat, uma forma
de aumentar sua competitividade e assegurar anilisiade de matéria-prima e aumentar a
capacidade de producéo das empresas, visando idansolideranca nos mercados de resinas
termoplasticas e assim enfrentar com mais forcgrasdes concorrentes mundiais. Além

disso, associou-se também ao grupo Ultra parartgatantir sua vitoria no leildo da Conepar.

A nova estrutura de capital montada para o Pélmgeimico do Planalto paulista, tendo a
Petrobrds como um parceiro de peso das industdasetbr, trds um novo perfil para a
petroquimica brasileira. Pois, 0 que percebe-seng unido de for¢cas na criagdo de uma
parceria de porte com grupos nacionais para eafr@d grandes concorrentes que estao
chegando, e ndo um modelo fragmentado, com dispels&sforcos e capacidade. A nova
visdo, é de que para conseguir a ampliagdo corwvpetib parque petroquimico brasileiro €
necessario que a Petrobras e o setor privado resigjaios, unindo competéncias em torno de

uma petroquimica competitiva.

Todo esse processo de fusdes e associagOes, motréean um Gnico motivo, é que o
mercado petroquimico mundial, cada vez mais, etorsiado um setor de dificil acesso para
0s grandeglayers nacionais, principalmente com as novas fusdessecagdes entre 0s
grandes grupos internacionais. Diante desta rekdidacredita-se que o grande desafio dos
grupos locais € o de aprofundar a reestruturac@oestoado petroquimico brasileiro, tornando
a concentracao interna inevitavel e desejavelugasgndo um setor com limitada capacidade
de inovar tecnologicamente, diferenciar produtatagancar recursos, este vem a ser 0 Unico

meio de diminuir sua vulnerabilidade diante do mdocexterno.

Como pode ser observado, diversamente as emprasased de construcdo, as empresas
quimicas e petroquimicas mantiveram suas posig@minantes no Brasil e na América

Latina, internacionalizando-se apenas pelo lado edg®rtacdes, permanecendo com suas
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instalagBes produtivas no Brasil. Isto porque, alénmvestimento industrial ser muito alto, o
mercado petroquimico é bastante globalizado e remimente competitivo, o que faz a
Odebrecht sentir a necessidade de se tornar nisefonais competitiva nacionalmente, para

depois partir para a formacgéo de bases mais sdlmasercado externo.

Quimica e Petroquimica: em 1996, produtos exportadopara 42 paises

AMERICA ASIA EUROPA AFRICA
* Argentina * China » Bélgica « Africa do Sul
* Bolivia » Cingapura * Espanha * Gana
e Chile » Hong Cong * Holanda * Mocambique
e Colémbia » Japéo e Portugal * Nigéria
« EUA * Malasia * Inglaterra * Quénia
» Costa Rica » Tailandia o ltélia » Senegal
» Equador e Taiwan * Irlanda * Zimbabwe
e Guatemala * Vietna e Turquia » Costa do
e Paraguai * Indonésia Marfim
* Uruguai e Ird * Guiné
 Trinidad Tobago |+ india
* Unido dos
Emirados Arabes
* Filipinas

4.7 COMPOSICAO DA EMPRESA

Prestacado de Servicos

» Engenharia, Construcdo e Montagem
Construtora Norberto Odebrecht S.A. - CNO

Companhia Brasileira de Projetos e Obras - CAPO
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» Infra-Estrutura e Servigcos Publicos - atua por meé# empresas concessionarias de
servigos publicos, em setores que oferecem nowvasumidades empresariaisansporte,

saneamento, energia e telecomunicacoes.

Industria
* Quimica e Petroquimica
OPP Petroquimica S.A.
Trikem S.A.
» Reflorestamento para Celulose

Veracruz Florestal Ltda.

Empresa Auxiliar

* OCS - Odebrecht Administradora e Corretora de SsgLida.

Compromissos Adicionais

* Fundacéo Odebrecht

Contribuicao Cultural

Odebrecht S.A.

* Empresa holding do Organizagdo Odebrecht S.A.
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5 CONCLUSAO

A abertura da economia brasileira, no inicio deadaade 90, foi parte da resposta ao desafio
representado pela intensificagdo do processo dmlgtacao e pelo esgotamento do modelo
de substituicdo de importagdes. Com isso criougemocao da modernizacdo econdmica do
pais, através do aumento das importagfes, 0 qoetipeum maior contato dos consumidores

e produtores nacionais a produtos e insumos desopéises, acirrando a concorréncia interna
e elevando o grau de exigéncia do consumidor brasilbem como a necessidade das
indUstrias nacionais em se modernizar e investiteamnologia para ndo ser derrubadas pela

nova concorréncia, ja que nao teriam mais o apaipm®tecao do Estado.

De fato, entre o periodo de 1980 e 1994, a in@dubhasileira ampliou gradativamente seu
grau de internacionalizacéo. Entretanto, mesmoagpauta de produtos exportados tenha se
diversificado e as empresas lideres ja apresentemexposicao internacional sustentada, o
Brasil continua importando bens de maior valor gage do que suas exportacdes. Ou seja, as
exportacoes brasileiras ainda se baseiam no pesnes$o de produtos com baixo valor
agregado, os quais sdo muito suscetiveis a evoldgdronomia internacional e, por isso,
bastante dependentes das variacdes em bolsa dedoss, sobre as quais as empresas

podem exercer muito pouca influéncia.

Esse quadro, entretanto, tem muitas chances dediéicar com o surgimento do Mercosul,
que nos ultimos anos, propiciou a integracao ecargdentre os paises do cone sul. Onde as
empresa multinacionais e precursoras desse prosessoexercendo um papel bastante
beneficiador para a economia brasileira, ao levaras de suas principais fornecedoras a
participarem também deste mercado regional. Is&y dizer, que empresas com a mesma
pauta de produtos s&o levadas a entrar em conciai@m mercado muito mais amplo e, por
iSso, mais competitivo. A consequéncia disso peddastante benéfica para a reestruturacao
do mercado brasileiro como um todo, ja que estgwesas serdo obrigadas a investir mais
em tecnologia e produtividade.

As empresas brasileiras, cada vez mais, procuranmescado externo, motivadas
principalmente pela busca de identificar, selegi@eonsolidar mercados. Estdo aprendendo,
duramente, com o processo de abertura econémicasto por acomodar-se, durante tanto

tempo, a uma economia protecionista como a do IBR@is, somente agora puderam avaliar
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0s beneficios que o mercado internacional podedhgsorcionar. Até ai, tudo bem, ja que a
internacionalizacdo é uma condicdo natural de sokinecia da propria empresa, diante de
todo esse processo de globalizacdo. O que na wem@@&bcupa sdo as importacdes, que
atualmente apresentam uma forte tendéncia ao mr@stw, muito maior do que as

exportacoes.

Contudo, em todo esse processo de internacionatizég industria brasileira, existem fortes
diferencas entre os diversos grupos industriaistgua direcdo, intensidade e ritmo de
progressao de suas relacdes externas. Para asiaslds produtos de baixo valor agregado,
as mudancas mais importantes estdo associadavestinmento direto, ou seja, sera alta a
probabilidade da industria local enfrentar a amedgaovos concorrentes. Entretanto, esta
tendéncia poderd ndo se confirmar, caso a congabddo Mercosul inicie os empresarios
brasileiros no investimento direto em outros paigeque a intensificacdo do comércio nessa
regido, implicard& numa maior competicdo entre esgwecom pautas de produtos

semelhantes, onde podera ocorrer provaveis mudaagagstruturacao interna das mesmas.

No caso das industrias que lidam com produtostdevalor agregado, principalmente quando
se tratam de produtos que exigem elevados invesimeno desenvolvimento de P&D, a
situacdo € bem mais preocupante, pois a exposii@ona aliada a fragil capacitacdo e
atualizacdo tecnoldgica da maioria dessas empreleagrao provocar um aumento nas
importacbes e no investimento direto externo, empgcdes bem maiores do que as

exportacdes e investimento direto das empresaidinas em outros paises.

Em ambos os casos, a internacionalizagdo ndo ae@esente constitui uma ameaca, desde
que as empresas localizadas no pais detenham tegpacitecnologica suficiente para
enfrentar a concorréncia. Diante disso, as empresssleiras vem tentando mudar o seu
perfil, através do aperfeicoamento da comerciagfiaagos seus produtos, da alteracdo das
relacbes com os clientes, que passam a mereceBatespecial no sentido de atender as suas
especificacbes e oferecer solugcbes para suas iteckEss e, principalmente, no

acompanhamento das praticas dos concorrentes.

Entretanto, esse perfil de atuacdo para as empnésase constitui em algo muito facil de ser

adquirido, na verdade o sucesso dependera, emegnaedida, do tipo de interesse econémico
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gue as mesmas tem no mercado internacional. Ondeotigacdes e condicionantes estao
diretamente relacionados com a trajetéria da paGgmpresa, através do desenvolvimento de
uma cultura empresarial interna e principalmente ghincipios que norteiam a organizacao.
Nesse sentido, somente as empresas que foram iamadas por liderangcas com viséo de
longo prazo e dotadas de uma filosofia interna bemmada, conseguiram e estdo
conseguindo administrar as dificuldades macroecaa@rbrasileira, a0 mesmo tempo em

gue maximizam o0s incentivos existentes a seu favor.
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