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empresas de grande porte do setor de construcado pesada

Flavia Luciane Scherer - Depto. de Ciéncias Administrativas — Universidade Federal de
Santa Maria
José Edson Lara - CEPEAD/FACE - Universidade Federal de Minas Gerais

Resumo: E no cenario de crescente internacionalizacdo dos negdcios que se insere a
tematica central deste artigo, qual seja, o estudo da influéncia exercida pelas instituicbes
sobre empresas que internacionalizaram seus negoécios, bem como o entendimento das
respostas estratégicas dadas por tais empresas as pressoes institucionais. Os procedimentos
realizados foram classificados como pesquisa conclusiva descritiva. A ida ao campo para a coleta
dos dados foi feita sob uma orientacdo qualitativa. Foi realizado um estudo de casos multiplos em
quatro empresas brasileiras, de grande porte, que atuam no setor de construcdo pesada. Na
atuacao internacional, verificou-se que as empresas sentem o impacto das instituicbes, em
especial do Estado, dos sindicatos e da cultura local. A fase empirica do estudo evidenciou
respostas estratégicas diferenciadas entre empresas e dentro de cada empresa,
dependendo do aspecto ao qual se referiram. Percebeu-se, ainda, que o nivel de aceitacdo ou
de resisténcia depende do aspecto institucional ao qual a empresa esta sujeita. Foi identificada a
ocorréncia de processos isomarficos,0s quais representam, de modo geral, a tentativa de “fazer
parte do clube”.

Area Temaética: Estratégias internacionais das empresas brasileiras e dos paises
emergentes
Palavras-chave: Negdcios internacionais, construcdo pesada, institucionalismo, respostas
estratégicas.

Processus institutionnels et réponses stratégiques dans les marchés externes : étude de
grandes entreprises du secteur de la construction lourde

Résumé : C’est dans un paysage de croissante internationalisation des affaires que s'insére
la thématique centrale de cet article, c'est a dire I'étude de l'influence exercée par les
institutions sur des entreprises qui internationalisent leurs affaires, ainsi que la
compréhension des réponses stratégiques données par ces entreprises aux contraintes
institutionnelles. Les procédures réalisées ont été classées comme recherche conclusive
descriptive. Le travail sur place de collecte de données a été fait selon une orientation
qualitative. On a réalisé une étude de cas dans quatre entreprises brésiliennes différentes,
de grande taille, qui agissent dans le secteur de la construction lourde. Dans la performance
internationale, on a vérifié que les entreprises ressentent I'impact des institutions, surtout de
I'Etat, des syndicats et de la culture locale. La phase empirique de I'étude a mis en évidence
des réponses stratégiques différenciées entre les entreprises et au sein de chaque
entreprise. On a également observé que le niveau d’acceptation ou de résistance dépend de
'aspect institutionnel auquel I'entreprise est assujettie. On a indiqué la présence de
processus isomorphes, qui représentent généralement la tentative de “faire partie du club”.
Champ thématique : Stratégies internationales des entreprises brésiliennes et des pays
émergents

Mots-clés : affaires internationales, construction lourde, institutionnalisme, réponses
stratégiques.

1. Introducéo
Os Ultimos anos, notadamente a partir da década de 1980, tém evidenciado o célere
incremento do processo de globalizacdo. Ainda que seus impactos tenham recebido maior
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atencdo em décadas mais recentes, suas origens podem ser encontradas na Antiguidade, com o
surgimento do comeércio e das transagoes.

A intensificacdo dos fluxos comerciais e financeiros entre paises costuma ser
apresentada como caracteristica importante do fendmeno da globalizacdo tal como hoje se
apresenta. Seliger (2004, p.6), ao abordar os sentidos atribuidos a palavra globalizacéo, aponta
que, em termos de relacdes econbmicas, pode-se falar em um processo de “globalizacéo
permanente”, uma vez que ele remonta a Antiguidade e a origem do comércio e faz parte do
carater dinamico da economia. Semelhante perspectiva pode ser encontrada em Sachs (2004),
para quem a globalizacdo é vista como “um processo cujas origens remontam ao inicio da
existéncia da sociedade humana” (p.87).

Argumentos contrarios a globalizagéo sdo encontrados em Chesnais (1996), economista
francés, para quem a utilizagdo do termo globaliza¢&o constitui equivoco — intencional e ideoldgico
— para que seja absorvida a imagem de que se vive uma internacionalizacdo econdmica livre,
supostamente ndo sujeita a intervencdes de natureza institucional ou nacional. Decorre dai,
portanto, o uso da raiz globo, denotando uma esfera com habitantes indiferenciados, espalhados
por todas as regides. A neutralidade do termo pretende advogar a atuagdo mais livre dos
individuos no mercado. Segundo o autor, a ideologia subjacente ao termo globalizacdo procura
ocultar que o globo terrestre continua sendo um mundo de nac¢des desiguais, onde 0s paises mais
fortes exercem sua supremacia.

Como viséo alternativa e, da mesma forma que outros pensadores (LE GOFF, 2004: DE
BERNARD, 2004; ROY, 2004, MEMEL-FOTE, 2004), Chesnais (1996) propde o uso da palavra
mundializacdo, ndo somente por questdes de seméantica, mas por entender que tal expressao
melhor reflete a esséncia do processo que se encontra na realidade das coisas. Em sua
perspectiva, as sociedades organizaram-se em um mundo de estrutura rigida, que impde limites
de atuacdo as nac¢des mais fracas. Conseqiientemente, apenas os grandes globalizam, pois aos
pequenos resta — tdo somente — adaptar-se. A ideologia que permeia o pensamento desse autor
supde gue a esséncia da mundializacao reside na norma de direitos flexiveis para o trabalho, mas
poderes inflexiveis para o capital.

Sob outras perspectivas, encontram-se argumentos relativos aos efeitos positivos da
globalizacdo. Neste grupo, estdo pensadores que a consideram como fendbmeno favoravel ao
desenvolvimento econdmico mundial, por propiciar o incremento de qualidade e a melhoria nos
formatos organizacionais, pilares fundamentais para a competitividade das empresas. Decorrente
dessa linha de analises, adquire maior consisténcia a expectativa de que empresas mais
competitivas possam melhor investir seus recursos, proporcionando desenvolvimento aos paises
nos quais efetivam atividades, além das operac6es domésticas.

Neste contexto de abordagens multifacetadas, Sachs (2004, p.87) avalia que

0 debate sobre a globalizacdo, que hoje se acende mundo afora,
concerne em grande parte ao problema das desigualdades e a questao
de saber se, afinal, os processos econdémicos em curso contribuem ou
nao para a realizacdo do objetivo de uma progresséo das economias dos
paises mais pobres.

O debate sobre o assunto, ainda que proficuo, tende a produzir opiniées antagénicas:
movimentos anti-globalizacdo disputam espaco com partidarios da globalizacdo, e ambos
procuram valorizar suas visdes e perspectivas particulares. O debate, muitas vezes, é esvaziado e
torna-se indcuo. Seguindo Sachs (2004), talvez o mais apropriado fosse assumir uma posicao
menos manigueista que considere que o processo € mais complexo do que tem sido retratado e
que exige, portanto, leituras aprofundadas e perspectivas renovadas de analise.

Mesmo que o tema ndo se esgote em poucos paragrafos, entende-se como importante
pontuar que € neste contexto de distintas opinides que se inserem as empresas
internacionalizadas, as quais aproveitam os fluxos favoraveis a expansao de suas atividades em
mercados externos mas, por outro lado, sofrem impactos de medidas que corroboram com as
bandeiras levantadas por movimentos anti-globalizag&o.

Logo, a despeito das vertentes dispares sobre o processo de globalizacéo, certo mesmo
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€ gue ela intensificou 0 surgimento, no cenario das operagdes internacionais, de um novo elenco
de empresas e trouxe — para a arena doméstica — concorrentes que antes sequer eram
conhecidos, dadas as distancias geograficas. Nessa situacdo, a decisdo de investir no mercado
externo passou a ser uma opcao frente as inevitaveis turbuléncias do mercado interno. No ambito
das nacdes, a internacionalizacdo de empresas tem produzido desdobramentos de elevado
impacto, ndo se limitando apenas a ordem econémica, mas afetando conceitos convencionais e
promovendo profundas transformacbes em esferas politica, social, empresarial, econémica,
tecnoldgica e cultural.

E no cenério de crescente internacionalizacio dos negocios que se insere a tematica
central deste artigo, qual seja, o estudo da influéncia exercida pelas instituicbes sobre empresas
gue internacionalizaram seus negdcios, bem como o entendimento das respostas estratégicas
dadas por tais empresas as pressoes institucionais.

A pesquisa empirica foi realizada em empresas brasileiras do setor de construcao
pesada’ que tenham internacionalizado suas atividades através da realizacdo de investimento
direto no exterior? (IDE).

A escolha pelo setor de construcdo pesada considerou — dentre outras coisas — a
perspectiva de Pheng e Hongbin (2004) para os quais a industria da construcdo, como uma das
mais antigas industrias e, provavelmente, a mais antiga industria internacionalizada, fornece um
bom exemplo para pesquisas sobre internacionalizagéo.

Outro aspecto relativo ao artigo, que merece ser mencionado, esta na possibilidade de
estudar a influéncia das instituicdes na internacionalizacdo de empresas. Por instituicdes, esta-se
referindo as entidades que modelam organizacBes ao estabelecerem os limites para escolhas
gerenciais e comportamentos. Nao somente limitam e socializam organiza¢des, mas instituicoes
também podem ser portadoras de idéias de nivel macro da sociedade ao nivel organizacional
(RODRIGUES, 2003). O papel das instituicdes na vida de empresas tem sido alvo de inimeros
estudos académicos e se acredita que 0 presente artigo vai somar esforcos na consolidacéo
desse campo.

Além disso, a realizacdo da pesquisa empirica em empresas de construcdo pesada
permitird ampliar o escopo de estudos relativos a internacionalizagdo de empresas de servico. A
este respeito, Patterson e Cicic (1995) manifestaram que, a despeito da pletora de pesquisa
publicada na literatura de marketing internacional, eram relativamente poucos o0s estudos que
lidavam explicitamente com servigos, sejam eles do tipo profissional ou acompanhados por bens
tangiveis.

Considerando tais observacdes, o presente artigo objetiva identificar e descrever o papel
das instituicdes na ida das empresas ao mercado externo, bem como as respostas estratégicas
dadas por empresas brasileiras de construcdo pesada a processos institucionais.

Para apresentacéo do estudo, este artigo foi estruturado em seis secfes, além desta
introducdo. Na segunda sec¢édo, serdo expostos 0s argumentos tedricos relevantes a delimitacéo e
compreensdo do tema. Os aspectos metodolégicos compfem a terceira se¢do, que € seguida
pela apresentacéo e discussdo dos resultados. A quinta secéo apresenta as consideracfes finais
e, ao final, é exposto o elenco da bibliografia utilizada.

! Segundo definigdo do IBGE (2002), o segmento da Construcdo Pesada é definido pelas seguintes classes da Classificagdo Nacional de
Atividades Econdmicas (CNAE): grandes movimentacdes de terra; obras vidrias; grandes estruturas e obras de arte; obras de
urbanizagdo e paisagismo; obras de outros tipos; e construgdo de barragens e represas para geragao de energia elétrica e de estagdes e
redes de distribuicdo de energia elétrica. Excluem-se, portanto, os empreendimentos imobiliarios.

2 Conforme Dunning (1996), a realizacio de IDE envolve a transferéncia de um pacote de recursos (como tecnologia, habilidades
gerenciais, capacidades de organizagdo e empreendedorismo) através de fronteiras nacionais, cuja governanca de jure continua a
permanecer nas maos das firmas transferentes ou é compartilhada localmente. Krugman e Obstfeld (2001) caracterizam o IDE através
dos fluxos internacionais de capital pelos quais uma empresa cria ou expande uma filial em outro pais. Para estes autores, a caracteristica
distintiva desse tipo de investimento € que ele envolve ndo sd transferéncia de recursos, mas também a aquisi¢ao do controle da filial, a
qual faz parte da mesma estrutura organizacional da matriz. O propdsito essencial do IDE é, portanto, a expanséo do controle.
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2. A Teoria Institucional, seus argumentos e decorréncias

A teoria institucional tem sido utilizada para a explicagdo dos papéis desempenhados
pelas instituicbes na organizacdo da sociedade e, em especial, na estrutura e funcionamento das
empresas.No que diz respeito ao presente estudo, incursdes exploratérias ao tema e ao setor de
construcao pesada mostraram que as relagdes entre empresas e instituicdes — nesse caso — eram
intensas o bastante para serem consideradas elementos fundamentais a analise que se pretendia
fazer.

A intensidade das relagbes se traduz, em um primeiro momento, na constatacao de que
0 governo tem sido, historicamente, o principal cliente dessa industria. Outro aspecto esté no fato
de que a internacionalizacdo de construtoras depende — em grande parte — do financiamento de
projetos, o que é feito, geralmente, por instituicdes financeiras publicas. Politicas de fomento a
exportacdo de servigos s&o cruciais ao setor e costumam ser incluidas na explicagcao de ciclos de
maior ou de menor envolvimento internacional. Sob tais perspectivas, relacionamentos sao
construidos e posturas séo definidas, ocasionando impactos de diferentes naturezas. Nao fosse o
bastante, ainda deve ser analisado o impacto que instituicdes provocam na gestéo das empresas
sob a perspectiva de cultura, educacao, organizacao trabalhista, lingua, religido e outros aspectos
gue, em se tratando de processos de internacionalizacdo, sao de elevada importancia.

Assim, considerando o tema da institucionalizacao, verificou-se que numerosos estudos
tém sido realizados, resultando em avangos tedricos e praticos. A influéncia exercida pelas
instituicdes na dindmica das organizacdes € tema de grande interesse académico

A teoria institucional tem suas origens em trabalhos desenvolvidos a partir do final do
século XIX nos campos da economia, ciéncia politica e sociologia (SCOTT, 1995). Os ensaios
pioneiros deixaram influéncias em pesquisadores contemporaneos, ainda que se verifique que 0s
estudos desenvolvidos sob a 6tica do “novo institucionalismo” sejam diferentes em muitos
aspectos. Oliver (1991) explica que as primeiras versdes da teoria institucional colocaram énfase
no carater admitido como verdadeiro das regras institucionais, mitos e crengas como realidade
social compartihada e sobre os processos pelos quais organizacbes tendem a se tornar
infundidas com valor e significado social.

Mesmo que o termo ‘“instituicBes” seja muito usado, nem sempre seu significado é
apropriadamente definido. Instituicbes referem-se a estruturas cognitivas, normativas e
regulativas, e a atividades que provém estabilidade e significado ao comportamento social.
Instituicdes sao transportadas por varios portadores — culturas, estruturas, e rotinas — e operam
em multiplos niveis de jurisdicdo (SCOTT, 1995, p.33). Em termos mais simples, as grandes
instituicdes séo representadas pela lingua, governo, Igreja, leis e costumes da propriedade e da
familia. O individuo é sempre causa e efeito da instituicdo (Cooley apud SCOTT, 1995).

Nao h& davidas quanto ao impacto que as instituicbes exercem sobre as empresas. A
discussdo académica envolve, muito mais, aspectos relativos as respostas dadas pelas
organizacbes a “pressao” institucional. De consentimento até manipulacdo das instituicGes, €
amplo o espectro de possiveis comportamentos organizacionais. Quanto a teoria institucional,
Oliver (1991) esclarece gue a preocupacao central de seus autores esta nas pressdes e coacdes
vindas do ambiente institucional.

O inegavel impacto das instituicdes sobre as organizacbes em geral e, sobre as
empresas em particular, tem tornado a teoria institucional o ponto de partida para numerosos
estudos. Sua utilizacdo no estudo das firmas multinacionais diversificadas foi avaliada por Doz e
Prahalad (1991). Para os autores, o institucionalismo oferece a base tedrica de maior ajuda
dentre o conjunto da teoria das organiza¢des. Mesmo que seu uso explicito fosse considerado
escasso, apontam como promissora a utilizacdo da teoria institucional para o estudo de questdes
gerenciais e de processos em multinacionais diversificadas.

O conceito de isomorfismo é um dos pilares do institucionalismo. Para Meyer e Rowan
(1991), é o isomorfismo institucional que promove 0 sucesso e a sobrevivéncia de organizacoes.
Ao desenhar uma estrutura formal que adere as prescricdes no ambiente institucional, uma
organizacdo demonstra que esta agindo conforme propoésitos coletivamente valiosos de uma
maneira propria e adequada. As pressfes e expectativas institucionais advém ndo somente do



0 Congresso do Institute Franco-Brasileiro de Administracao de Empresas - IFBAE

Congrés de l'nstitut Franco - Brésilien d'Administration des Enterprises - IFBAE
24 e 25 de maio de 2007
PORTO ALEGRE - RS BRASIL

estado e profissdes, mas também de grupos de interesse e opinido publica. Aparece ai, entéo,
uma caracteristica peculiar do institucionalismo, que € a maneira como O Sucesso e a
sobrevivéncia de uma organizacao sdo explicados por seus autores.

No que concerne a estratégia, teorias institucional e neo-institucional implicam em que a
longevidade e a sobrevivéncia sdo alcancadas pela manutencdo de congruéncia com normas
mutaveis da industria e l6gica compartilhada. Assim, firmas deveriam adotar uma estratégia de
rapidas seguidoras, 0 que se entende ser diretamente relacionado a sobrevivéncia de longo prazo
(LEWIN e VOLVERDA, 1999, p.520-21).

Processos isomorficos resultam, obviamente, em formas e préticas organizacionais
semelhantes ou homogéneas. Seriam elas sempre as mais eficientes? Nao é o que parece, pelo
menos seguindo a linha de raciocinio proposta pelo institucionalismo. Para DiMaggio e Powell
(1991, p.64), o processo de homogeneizacdo é largamente afetado pelo Estado e pelas
profissdes, 0s quais se tornaram os grandes racionalizadores da segunda metade do século vinte.
Durante processos isomérficos, questdes ligadas a eficiéncia sdo deixadas em segundo plano.

E o que leva a mudanca isomérfica das organizacdes? DiMaggio e Powell (1991)
identificaram trés mecanismos: isomorfismos coercitivo, mimético e normativo. A tipologia &
somente analitica, pois 0s tipos ndo sao sempre distintos empiricamente. O isomorfismo coercitivo
resulta de pressdes formais e informais exercidas por organizagbes — das quais a organizacao
pressionada € dependente — e por expectativas culturais vindas da sociedade. Tais pressdes
podem ser sentidas como forca, persuaséo ou como convite para juntar-se em conspiracao.

O isomorfismo mimético, por sua vez, tem a ver com imitacdo. E a incerteza que leva
organizacbes a copiarem outras organizagbes vistas como modelo. Modelos podem ser
difundidos de modo n&o intencional, indiretamente pela transferéncia ou contratacdo de
empregados. Associacdes de comércio ou empresas de consultoria, ao contrario, podem difundir
— explicitamente — praticas e/ou modelos organizacionais. Muitas vezes, a ado¢do de mudancas
também atende a aspectos ritualisticos.

A terceira fonte de mudanca isomoérfica € normativa e deriva primariamente da
profissionalizacéo, pois profissdes estao sujeitas as mesmas pressdes coercitivas e miméticas que
as organizacdes. Enquanto varios profissionais dentro de uma empresa podem diferir entre si, eles
exibem muita similaridade com seus parceiros profissionais em outras organizacoes.

E preciso observar que cada um dos trés tipos de isomorfismo ocorre sem que se
tenham evidéncias de que a eficiéncia organizacional interna seja melhorada. Outro aspecto
importante, no que tange a eficiéncia competitiva, € que nem sempre ela é impactante o bastante
para explicar escolhas estratégicas. Em contextos nos quais o nimero de organizacdes € limitado
e que existam fortes barreiras legais e fiscais para entrar e sair do campo, as pressdes por
eficiéncia competitiva sdo mitigadas.

Falar em institucionalismo é pensar nas relagfes entre organizacdes e seus ambientes
institucionais. Em uma apreciacdo critica da teoria institucional, Oliver (1991) avalia que seus
autores tendem a limitar a atencdo aos efeitos do ambiente institucional sobre conformidade
estrutural e isomorfismo e tendem a negligenciar o papel da agéncia ativa e da resisténcia em
relacbes entre organizacdo e ambiente. A autora sugere que as respostas organizacionais
variardo de conformidade a resisténcia, dependendo das pressbes por conformidade que sdo
exercidas sobre organizagbes. Com tais variagbes em mente, propds uma tipologia de respostas
estratégicas a processos institucionais. As cinco estratégias por ela enunciadas séo aquiescéncia,
compromisso, evasao, desafio e manipulagédo. A cada estratégia, foram associadas trés taticas. O
QUADRO 1expde a tipologia de Oliver (1991).

A aquiescéncia pode ocorrer sob as formas de habito, imitacdo e obediéncia. Por habito
entende-se a aderéncia inconsciente ou cega a regras ou valores pré-conscientes. Nesse caso,
organizacfes reproduzem acgdes e praticas do ambiente institucional que tenham se tornado
historicamente repetidas ou convencionais. A imitacdo corresponde ao conceito de isomorfismo
mimeético e ocorre em situacdes nas guais uma organiza¢ao — consciente ou inconscientemente —
mimetiza modelos institucionais provenientes de organizacfes bem-sucedidas ou conselhos de
firmas de consultoria ou ainda de associa¢des profissionais.
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Obediéncia, por sua vez, é a submissdo consciente a valores, normas ou requisitos
institucionais. Por ser consciente, € considerada mais ativa do que habito ou imitacdo a medida
que uma organizacdo — consciente e estrategicamente — escolhe obedecer a pressoes
institucionais em antecipacdo a beneficios especificos que podem variar de apoio social a
recursos ou previsibilidade.

A segunda estratégia proposta por Oliver (1991) é chamada de compromisso. Em
circunstancias nas quais organizac¢fes sdo confrontadas com demandas institucionais conflitantes
ou com inconsisténcias entre expectativas institucionais e objetivos organizacionais, elas podem
tentar equilibrar, pacificar ou barganhar. Equilibrio refere-se & acomodacao de multiplas demandas
em resposta a pressfes institucionais e expectativas. E, portanto, a tentativa organizacional de
alcancar equilibrio entre multiplos stakeholders e interesses internos. Taticas de pacificagao
também constituem conformidade com as expectativas de um ou mais atores. Uma organizagao
que aplique taticas de pacificacdo tipicamente enquadra um nivel menor de resisténcia a pressées
institucionais, e devota a maior parte de suas energias para aplacar a fonte institucional a qual tem
resistido.

Barganhar, por sua vez, € uma forma mais ativa de compromisso do que pacificar.
Segundo Oliver (1991), essa tatica envolve o esforco da organizacdo para exigir algumas
concessdes de um ator externo em suas demandas ou expectativas.

QUADRO 1
Respostas Estratégicas a Processos Institucionais
Estratégias Taticas Exemplos
Aguiescéncia Habito Seguir normas invisiveis e tidas como verdadeiras
Imitacéo Imitacdo de modelos institucionais
Obediéncia Obediéncia a regras e aceitacido a normas
Compromisso Equilibrio Equilibrar as expectativas de mdltiplos atores
Pacificacéo Apaziguar e acomodar elementos institucionais
Barganha Negociar com stakeholders institucionais
Fuga Ocultacéo Disfarcar ndo-conformidade
Protecéo Livrar-se de ligagdes institucionais
Escape Mudar objetivos, atividades ou dominios
Desafio Liberacéo Ignorar normas e valores explicitos
Recusa Contestar regras e requerimentos
Ataque Atacar origens de pressoes institucionais
Manipulagdo Cooptacéo Importar atores influentes
Influéncia Dar forma a valores e critérios
Controle Dominar atores e processos institucionais

FONTE: OLIVER (1991, p. 152).

A terceira estratégia para resposta a processos institucionais é a fuga. Por fuga, Oliver
(1991) refere-se a tentativa organizacional de remover a necessidade de conformidade. Isso é
alcancado por meio de trés taticas. Ocultacao envolve disfarcar ndo-conformidade por tras de uma
fachada de aquiescéncia. Uma organizacdo, por exemplo, pode elaborar planos racionais e
procedimentos em resposta a requisitos institucionais a fim de disfarcar o fato de que néo
pretende implementa-los. Protecdo diz respeito a tentativa organizacional de reduzir o grau pelo
gual ela é externamente inspecionada, escrutinizada, ou avaliada. Isso € feito através da
separacao parcial de suas atividades técnicas de contato externo. A terceira tatica de fuga é a
mais dramética pois envolve o escape, ou seja, uma organizacdo pode sair de um dominio dentro
do qual a presséo € exercida. Pode, ainda, significantemente alterar seus objetivos ou dominio
para evitar a necessidade de conformidade em geral. Muitas empresas que escolheram o Terceiro
Mundo para instalar suas fabricas estavam usando o escape como tatica para evitar pressdes
institucionais.

A quarta estratégia proposta pela autora é desafio, que corresponde a uma forma mais
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ativa de resisténcia a processos institucionais. Assim como nos casos anteriores, aqui também
sao apresentadas trés taticas: liberacéo, recusa e ataque.

Liberacado, explica Oliver (1991), € uma opcao estratégica que organizacdes exercem,
mais provavelmente, quando o poder de coacao externo de regras institucionais é percebido como
baixo ou quando objetivos internos séo divergentes ou muito conflitantes com requisitos ou valores
institucionais. Nesses casos, a organizacao opta por ignorar tais regras e valores. Recusa é um
processo mais ativo e tem mais sentido quando pode ser reforcado por demonstracdes de
probidade ou de racionalidade organizacional. A terceira tatica de desafio é o ataque e se
diferencia da anterior pela intensidade e agressividade da atividade organizacional frente a
pressfes e expectativas institucionais. Ao usar 0 atague, uma organizacdo tenta agredir,
menosprezar ou veementemente denunciar valores institucionalizados e os atores externos que
0S expressam.

A quinta e Ultima estratégia (QUADRO 1) é a manipulacdo, a qual é a mais ativa
resposta as pressoes institucionais porque pretende ativamente mudar ou manifestar poder sobre
o conteldo em si das expectativas ou sobre as forcas que procuram expressa-las ou reforca-las.
A primeira tatica — a cooptacdo — pretende neutralizar a oposi¢ao institucional e aumentar a
legitimidade. O uso oportunistico de elos institucionais é revelado em processos de construcéo de
coalizBes e no uso estratégico de lacos institucionais para demonstrar o mérito e a aceitabilidade
da organizacao a outros atores externos dos quais espera obter recursos e aprovagao.Taticas de
influéncia podem ser mais geralmente dirigidas a valores e crencas institucionalizadas ou
definicBes e critérios de praticas ou desempenho aceitaveis. Taticas de controle, por sua vez, sdo
esforgos especificos para estabelecer poder e dominancia sobre atores externos que estao
aplicando pressdo sobre a organizacdo. O objetivo, nesse caso, € dominar mais do que
influenciar, modelar ou neutralizar fontes institucionais. Oliver (1991) explica que o0 uso de taticas
de controle é mais provavel quando as expectativas institucionais séo incipientes, localizadas ou
fracamente promovidas.

3. DelimitacBes Metodoldgicas

Em relacdo ao tipo de pesquisa desenvolvido, os procedimentos realizados foram
classificados como pesquisa conclusiva descritiva (MALHOTRA, 2001; MATTAR, 1997). A ida ao
campo para a coleta dos dados foi feita sob uma orientacdo, primordialmente, qualitativa. O
estudo de natureza qualitativa foi a escolha, pois se desejava “descobrir relacdes mais profundas
entre elementos e processos” (GONCALVES e MEIRELES, 2004, p.45).

Sobre a estratégia de pesquisa, foi realizado um estudo de casos mudltiplos. Foram
pesquisadas quatro empresas brasileiras, de grande porte, que atuam no setor de construgdo
pesada: Andrade Gutierrez, Norberto Odebrecht, Mendes Junior e Queiroz Galvdo. A opgéo por
se fazer uma pesquisa do tipo “estudo de caso” também foi realizada tendo em vista a
esséncia do que compreende um estudo desse tipo. Segundo Yin (2005, p.32), “um estudo
de caso é uma investigacao empirica que investiga um fendmeno contemporéaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o0 contexto
néo estéo claramente definidos”.

As unidades de observacdo compreenderam profissionais de alta direcdo com
experiéncia e conhecimento na area de internacionalizacéo.

QUADRO 2
Unidades de Observacéo
Empresa Cargo do entrevistado

Andrade Gutierrez (MG) e Diretor Internacional

o Diretor do Nucleo Juridico

e Ex-Diretor do Nucleo Juridico
Queiroz Galvéo (RJ) ¢ Diretor de Suporte a Gestéo e Tecnologia

e Diretor Internacional
Mendes Junior (MG) e Presidente
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o Diretor Executivo Tecnologia — Engenharia (ex-diretor
adjunto da area internacional)
e Membro do Conselho Administrativo

Norberto Odebrecht (RJ) o Ex-presidente e membro do Conselho de Administragcao
o Diretor de Relac¢des Institucionais

Para o presente artigo, foram buscados dados em fontes primarias e secundarias.
Dados primérios foram obtidos através de entrevistas semi-estruturadas. Dados secundarios
foram obtidos por meio de relatérios e/ou publicacdes das empresas, contetdo dos web sites das
construtoras e, no caso da Mendes Junior e da Norberto Odebrecht, também foi utilizado material
extraido de livros publicados por seus presidentes. Além disso, foram buscados dados em jornais
e periodicos especializados e em pesquisas previamente realizadas.

Para o tratamento dos dados, optou-se pela utilizacdo da analise de contetdo, por
entender-se que é um método apropriado quando o fendmeno a ser observado € a comunicacao,
e ndo um comportamento ou objetos fisicos (MALHOTRA, 2001). Bardin (2004) esclarece que o
objeto da analise de conteldo é a fala. Através de um conjunto de técnicas, o pesquisador
“trabalha a palavra, quer dizer, a pratica da lingua realizada por emissores identificaveis”
(BARDIN, 2004, p. 38).

4. Apresentacdo e discusséo dos resultados

Nesta secdo, 0s conceitos expostos por Scott (1995) constituem a base conceitual
relativa a instituicbes. No que tange ao estudo das respostas estratégicas as pressoes
institucionais, vai-se recorrer a tipologia de Oliver (1991), descrita anteriormente.

Durante a fase de exploracao inicial do tema, as impressfes preliminares que a autora
colheu davam conta de que a industria da constru¢cdo pesada era um setor cujo componente
institucional mostrava-se altamente presente, quer seja através das relacdes com o Estado, quer
seja pela profissionalizagdo do campo (“ser engenheiro”) ou mesmo em outros aspectos.

No entanto, a coleta de dados mostrou-se, em alguns momentos, delicada de ser
realizada. Informalmente, muitos falam do assunto. Em uma entrevista formal, ao contrario, falar
das relacbes com o Estado, por exemplo, mostrou-se mais complicado. No caso da industria da
construcao pesada, talvez os aspectos mais presentes — quando se fala em instituicbes — sejam
as formas pelas quais se configuram as relagcdes com o poder publico. Historicamente, a trajetéria
de desenvolvimento do setor acompanhou a trajetéria politca dos paises. Foram as obras
publicas de infra-estrutura que, primordialmente, deram oportunidades de crescimento as
construtoras. Assim, as relagdes com entes publicos fazem parte do dia-a-dia das empresas de
engenharia e construcdo, quer seja no Brasil ou em outros paises do mundo. No caso da
exportacdo de servicos de engenharia, a vinculagdo ao poder publico também é forte, pois a
atividade é altamente dependente de apoio governamental.

No caso da Mendes Junior, 0s eventos mais marcantes no que se refere as respostas
estratégicas as pressodes institucionais podem ser encontrados na passagem da empresa pelo
Iraque. Certamente, tais fatos mudaram sua histéria e, como tal, sdo fundamentais para o
entendimento das respostas estratégicas as pressoes institucionais.

Mendes e Attuch (2004, p. 119) explicam que a “estratégia internacional do Grupo
Mendes Junior era coerente com as politicas adotadas pelo governo brasileiro apds o regime
militar”. Tal postura da indicios de uma resposta do tipo “aquiescéncia”’, com uso da tatica de
obediéncia. Nessa situacdo, a obediéncia deve ser entendida como a submisséo consciente a
valores, normas ou requisitos institucionais. Seguir as politicas adotadas pelo governo brasileiro
mostrava-se uma estratégia adequada e que trazia maiores possibilidades de sucesso a empresa.

A relacdo entre a Mendes Junior e 0 governo brasileiro trazia bons resultados para
ambos e foi positiva até meados de 1983, quando o governo iraquiano comecou a atrasar 0s
pagamentos devidos a construtora. Segundo Mendes e Attuch (2004, p.191) a empresa pensou
em abandonar o Iragque, “mas foi coagida pelo governo brasileiro a permanecer”. Carlos Sat'anna,
ex-presidente da Petrobras, afirma que “naquele momento, a Mendes ndo era apenas uma
empresa. J4 era instrumento do governo” (MENDES e ATTUCH, 2004, p.188). Assim como em
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passagem anterior, percebe-se a clara intencéo da empresa em definir-se como vitima do governo
brasileiro. Para tanto, busca apoio na fala de personagens que fizeram parte dos eventos
ocorridos a época.

A solucéo para a continuidade das obras — interrompidas pela falta de recursos em 1987
— aconteceu em julho de 1989, quando a empresa e 0 Banco do Brasil assinaram um contrato de
cessdo de créditos, pelo qual o banco herdou direitos e assumiu as obrigacdes da Mendes
decorrentes da obra no Iraque. A solu¢do que parecia agradar ao governo brasileiro e a empresa
nao chegou a ser efetivada, o que gerou consequéncias das mais diversas naturezas. Com isso, a
partir de 1990 todas as energias do grupo foram transferidas para o campo da negociacdo
governamental.

Grupos de trabalho foram formados para que se chegasse a uma solucéo para o acerto
de contas. Com a chegada de Fernando Henrique Cardoso a presidéncia, a orientagdo do
governo mudou. Apesar dos pareceres e documentos favoraveis a construtora, o Banco do Brasil
decidiu executar judicialmente a Mendes Janior em 9 de agosto de 1995 (MENDES e ATTUCH,
2004).Com isso, a empresa enfrentou mais de 350 pedidos de faléncia, além de ser impedida de
participar de concorréncias publicas por ser considerada inadimplente em relacdo ao governo
federal.

De janeiro de 1991 — quando o ultimo funcionario da Mendes saiu do Iraque — até
meados de 1995, a empresa parecia acreditar que o encontro de contas seria colocado em
pratica, algo que considerava como apropriado. Até o0 momento da execucao judicial, em 1995, a
empresa adotava uma postura que variava da obediéncia a barganha (OLIVER, 1991). Quando
se viu ameacada, decidiu reagir e mudou o tipo de resposta estratégica. A saida foi passar para
uma estratégia de desafio, com o uso da tatica de ataque. Nesse caso, explica Oliver (1991), a
organizagao procura atacar as origens das press@es institucionais. Ao usar o ataque, a empresa
tenta agredir, menosprezar ou veementemente denunciar valores institucionalizados e os atores
externos que 0s expressam.

No plano dos Tribunais de Justica, a empresa entrou com acdo contra o0 Banco do Brasil
em agosto de 1996, em Nova York, solicitando indenizacdo pelo ndo-cumprimento de suas
obrigacGes contratuais. Outra forma de ataque foi o lancamento do livro “Quebra de Contrato: o
pesadelo dos brasileiros”, escrito pelo presidente da empresa em parceria com Leonardo Attuch.
Por meio da apresentacdo de documentos, relatérios e pareceres, o livro apresenta a visdo da
empresa sobre os contenciosos judiciais dos quais faz parte. Em mais de 370 paginas a trajetoria
da Mendes Junior é desenhada e a postura do governo, apds a decisdo de execucao judicial, é
atacada de forma bastante incisiva. Como toda obra de cunho autoral, também essa pode ser
considerada tendenciosa em suas opinidbes e versfes dos fatos. Mas sdo o0s documentos,
pareceres e correspondéncias oficiais, nela transcritos, que ddo maior fidedignidade aos relatos
apresentados.

Depois desses episddios, o0 presidente da empresa passou a ser um critico mordaz e
veemente da instituicdo governo. Em palestras, entrevistas e manifesta¢des publicas, a critica a
quebra de contrato sempre faz parte da fala do entrevistado. Durante aa entrevista que concedeu
a autora, sua postura nao foi diferente. Em boa parte de sua exposicao estavam presentes criticas
ao governo brasileiro e & falta de ética nas instituicdes.

No caso da construtora Norberto Odebrecht, uma primeira estratégia pdde ser observada
guando seus representantes explicaram que a internacionalizacdo acompanhou 0s movimentos
da geopolitica brasileira. A empresa preferiu trabalhar em paises com 0s quais 0 governo
brasileiro mantivesse relagdes ou revelasse interesse em estreitar relacdes diplométicas e
comerciais.

Nesse caso, pode-se caracterizar a resposta estratégica da empresa como
“aquiescéncia”, com uso da tatica de obediéncia. Essa tatica envolve uma submissdo consciente a
valores, normas ou requisitos institucionais. Das taticas de aquiescéncia, € a mais ativa pois
pressupfe que a organizacdo — de forma ativa e consciente — escolhe obedecer a pressdes
institucionais em antecipacdo a beneficios especificos que podem variar de apoio social a
recursos ou previsibilidade.
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Da mesma forma pode ser entendida a maneira como a empresa encara as pressoes
advindas da cultura local, com seus valores e tipicas tradigdes. Segundo os entrevistados, a
Odebrecht se preocupa em fazer parte da sociedade local, conhecer a cultura e respeitar os
habitos locais. “Temos que ser ‘locais’, ndo sermos vistos como estrangeiros 1a fora”. Com essa
postura, a empresa passa por processos isomorficos conscientes que a deixam mais semelhante
as empresas locais. Nesse caso, a tatica de obediéncia também parece ser a que mais bem
descreve a resposta dada pela construtora as demandas institucionais.

Uma segunda resposta estratégica foi identificada nas falas dos entrevistados na
construtora Odebrecht. Ao discorrerem sobre a importancia de fazer composicbes com a
sociedade local, um deles destacou que é de fundamental importancia para ter sucesso no
exterior a identificacdo dos formadores de opinido. Nesse grupo, foram destacados os sindicatos e
a Igreja, os quais sdo, segundo o entrevistado, “tratados a pdo-de-l6”. A intencao, implicita na fala,
€ a de cooptar os formadores de opinido.

A cooptacdo, como tatica de manipulacdo, representa uma resposta mais ativa as
pressoes institucionais através da qual se pretende neutralizar a oposic¢ao institucional e aumentar
a legitimidade. A identificacdo dos formadores de opinido e a preocupacdo da empresa em dar-
lhes um tratamento diferenciado mostram a tentativa de fazer uso oportunistico dos elos
institucionais (OLIVER, 1991). Por meio desses elos, a construtora pretende construir coalizbes
para demonstrar seu mérito e a aceitabilidade da organizagcdo a outros atores externos dos quais
espera obter recursos e aprovacao.

No que diz respeito & adaptacdo a cultura local, o diretor de Suporte a Gestdo e
Tecnologia da Queiroz Galvao explicou que uma das dificuldades de se trabalhar no exterior é o
enfrentamento a cultura de protecionismo as empresas nacionais. Segundo ele, por ser
estrangeira a empresa encontra dificuldades. Para minimizar os transtornos, utiliza uma equipe
minima de brasileiros e procura prestigiar a mao-de-obra local. A preocupacdo, ao absorver
pessoal de diferentes nacionalidades (e tracos culturais distintos) é preservar e garantir os valores
da empresa.

Assim, foi explicado pelo diretor que a empresa enfrenta um desafio muito grande no
exterior, qual seja, “manter o basico e fazer adaptacdes”. A postura da empresa remete a
estratégia de compromisso, a qual é a resposta mais apropriada para situacdes nas quais
organiza¢cbes sdo confrontadas com inconsisténcias entre expectativas institucionais e objetivos
organizacionais (OLIVER, 1991). A tatica de equilibrio traduz a postura adotada pela Queiroz
Galvao, pois através do seu uso a empresa tem a intencdo de acomodar as expectativas de
multiplos atores externos e 0s seus interesses internos.

No caso da Andrade Gutierrez, trés aspectos merecem ser destacados. O primeiro deles
trata da influéncia dos sindicatos. A empresa ja experimentou problemas em determinadas obras
pelo fato do sindicato ser muito forte ou atuante, o que representou incremento nos custos
originalmente projetados. Um dos paises considerados problematicos quanto a organizacédo
sindical € a Bolivia. O diretor internacional afirmou que a empresa néo trabalha mais 14, porque os
custos trabalhistas ficam muito caros. Nao trabalhar mais na Bolivia caracteriza uma resposta
estratégica do tipo fuga com uso da tatica de escape (OLIVER, 1991). Ao usar essa tatica, a
organizacéo pode sair de um dominio dentro do qual a presséo é exercida, o que efetivamente foi
feito pela construtora.

O segundo aspecto diz respeito a postura em relacdo aos clientes. Na entrevista
concedida a autora, o diretor internacional afirmou ser importante que, em cada pais, 0s
representantes da empresa estabelecam relacdes com autoridades publicas e, no caso do
mercado de obras privadas, com 0s executivos de alto escaldo.

Segundo ele, € importante ter bom relacionamento com os contratantes, sejam publicos
ou privados, pois isso favorece a negociacéo inicial ou mesmo o acerto de ajustes que surjam
durante a execuc¢éo da obra. Tal resposta estratégica assume uma posi¢cao mais ativa, conforme a
tipologia de Oliver (1991), e pode ser caracterizada como uma estratégia de manipulacdo com uso
da tatica de cooptacao.

Assim como identificado na construtora Odebrecht, aqui também foi percebido o uso
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oportunistico de elos institucionais com o fim de construir coalizdes que demonstrem o mérito e a
aceitabilidade da Andrade Gutierrez perante atores externos, dos quais a empresa espera obter
recursos e aprovacgao.

O terceiro aspecto identificado — no que se refere as respostas as pressodes institucionais
— diz respeito a organizagcdo do setor como um todo. Ainda que diga respeito as demais
empresas, 0 assunto foi mencionado na Andrade Gutierrez e trata da forca da indUstria no sentido
de exigir do governo melhorias a exportacéo de servicos de engenharia. Segundo o entrevistado,
através do sindicato e de associa¢des de classe organiza-se um lobby politico para pressionar o
governo a propor politicas que estimulem o setor. O entrevistado considera que a pressao das
empresas poderia ser mais intensa ou organizada, mas que ja tem dado resultados, pois o
governo ouve as demandas e promete ajudar.

Tal resposta pode ser classificada como estratégia de manipulagdo com uso da tatica de
influéncia a qual, segundo Oliver (1991), geralmente é mais dirigida a critérios sobre praticas ou
desempenho aceitaveis. Assim, ao fazer o chamado lobby politico, as empresas pretendem
influenciar na elaboracéo de critérios que beneficiem sua atividade.

Em outro momento, a pesquisa empirica procurou avaliar a ocorréncia de
isomorfismo entre as empresas estudadas. Processos isomorficos dizem respeito as
mudancas sofridas pelas empresas na tentativa de aderirem as prescricdes do ambiente
institucional. Segundo Meyer e Rowan (1991), organiza¢cdes bem-sucedidas em se tornarem
isomorficas com ambientes institucionais conquistam a legitimidade e os recursos
necessarios para sobreviver. Os processos isomérficos, por consequiéncia, resultam em
formas e préticas organizacionais semelhantes ou homogéneas.

Considerando as quatro empresas analisadas, puderam-se observar, de modo
geral, estruturas e processos semelhantes. O campo da engenharia, assim como em outras
profissdes, possui uma identidade claramente definida e posta como algo concreto e
objetivo. A despeito das diferencas pessoais em termos de personalidade ou
comunicabilidade, a autora considerou os entrevistados bastante parecidos em termos de
suas falas e raciocinio. E provavel que o predominio de engenheiros, dentre os
entrevistados, possa explicar muito dessa percepcao.

A profisséo de engenheiro, no Brasil, é das mais antigas e tradicionais. A énfase na
formacédo técnica tem sido a realidade da maioria das escolas de engenharia do pais. Os
profissionais, reunidos em empresas de engenharia e construcdo, fazem uso de linguagem,
processos e tecnologias que sao tipicos da profissao e isso, por si s, ja traz caracteristicas
isomorficas as construtoras. Conforme DiMaggio e Powell (1991), o processo de
homogeneizacgéo é largamente afetado pelas profissées.

A profissionalizacdo produz isomorfismo entre as construtoras de duas formas. A
primeira refere-se a educacao formal e a legitimacdo em uma base cognitiva produzida por
especialistas universitarios. A segunda é encontrada nas redes profissionais que transpdem
organizacdes, entre as quais novos modelos sdo difundidos. Esse tipo de isomorfismo foi
classificado, por DiMaggio e Powell (1991), como normativo.

Em relacdo a processos isomorficos, outro aspecto que se observou nas entrevistas
€ que a construtora Mendes Junior foi tida, até a crise no Iraque, como organizagdo modelo,
cujas praticas eram disseminadas e imitadas (isomorfismo mimético). A conquista do
mercado externo, de forma bem-sucedida, trouxe impactos as empresas do setor, que
sentiram que também poderiam alcanc¢ar bons resultados.

Em termos de competéncia técnica, a Mendes Junior também foi considerada como
a mais influente. Em entrevista, um dos entrevistados afirmou que “a Mendes Junior é a
maior formadora de mao-de-obra especializada, principalmente em qualidade de
engenharia”. Segundo ele, foi gracas a Mendes Junior que o Brasil virou um pdlo de
tecnologia de ponta em engenharia.

Outro aspecto que também contribui para a homogeneidade entre empresas é a
flutuagdo de mao-de-obra entre concorrentes. Profissionais de uma empresa, ao serem
contratados por outra, levam consigo um pouco da cultura da empresa de origem e acabam
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disseminando, muitas vezes, praticas ja institucionalizadas.

Sob esse aspecto, também a Mendes Junior mantém forte influéncia no setor, pois
muitos dos seus profissionais — demitidos por conta do enxugamento das atividades da
empresa ou que receberam propostas para trabalhar em outras construtoras — atuam em
suas antigas concorrentes. DiMaggio e Powell (1991) explicaram, a esse respeito, que
modelos podem ser difundidos de modo néo intencional, indiretamente pela transferéncia ou
contratacdo de empregados.

Atualmente, no entanto, a empresa ndo € mais considerada como modelo a ser
seguido, pelo menos nas construtoras que foram pesquisadas. Em relacdo a atuacdo
internacional, a construtora Norberto Odebrecht foi considerada como referéncia de
desempenho pelas demais.

O recrutamento de profissionais experientes, em empresas concorrentes, nao €
raro de acontecer no setor. A adaptacdo a nova empresa pode ser mais ou menos dificil,
dependendo da flexibilidade do profissional em acolher a nova cultura organizacional e em
abandonar a de sua antiga empregadora.

Matos (2005) relatou que desenvoleu projeto para a construtora Queiroz Galvao,
com o objetivo de aculturagcéo de profissionais seniores que foram contratados de empresas
como Mendes Junior, Odebrecht e Andrade Gutierrez, dentre outras. Ao final das atividades
programadas, alguns dos depoimentos colhidos mostraram que cada profissional, ao sair de
uma empresa, carregava muito dos valores e da cultura da organizacdo de origem. E era
com base neles que comecava a agir e a avaliar a nova empresa.

Em uma reunido final de avaliacgdo do processo com todos o0s
envolvidos, [...] um deles, oriundo da Mendes Junior [...] disse: “Estou
impressionado com o alto grau de descentralizacdo e autonomia. Um
Responsavel por Contratos, aqui, pode quase tudo”.

Nessa mesma reunido, outro profissional, vindo da Construtora
Odebrecht, [...] ao se manifestar sobre o grau de autonomia para
decidir disse: “Estou gostando muito do jeito da empresa, e me
sentindo muito bem recebido e considerado. Porém, estou
estranhando o alto nivel de centralizacdo. Tenho enfrentado grandes
dificuldades com a pouca autonomia de decisdo que tem um
RECON” (MATOS, 2005, p. 134).

Das empresas estudadas, a mais recente em termos de atuacgao internacional é a
Queiroz Galvao, cuja primeira obra internacional foi a construcdo de uma barragem no
Uruguai, em 1984. E foi nessa construtora que se percebeu, de forma mais clara, que
processos miméticos explicam, em parte, a saida para o mercado externo. Nas entrevistas
realizadas na Odebrecht e na Andrade Gutierrez, além dos contatos mantidos com o0s
demais entrevistados, sempre se fez presente a referéncia de que o sucesso da Mendes no
exterior era um estimulo para que outras empresas se langassem ao mercado internacional.

Na entrevista que concedeu a autora, o diretor da area internacional da Queiroz
Galvao relatou que a empresa perdeu muito dinheiro em sua primeira obra internacional. A
experiéncia foi considerada negativa, principalmente do ponto de vista financeiro. De modo
geral, ndo somente esta obra como os primeiros projetos internacionais da empresa foram
negativos em termos financeiros.

O diretor explicou que a empresa ainda ndo conseguiu “ganhar dinheiro”, pois
“pagavam” pelas primeiras incursdes internacionais. Neste caso, a permanéncia no mercado
externo pode ser explicada, em parte, por processos isomérficos do tipo mimético. Ou seja,
apesar do desempenho negativo, a QG permanece no exterior, pois vé empresas que tém
sido bem sucedidas. E elas sdo o modelo para suas acdes. Além disso, como explicaram
DiMaggio e Powell (1991), a adocdo de uma inovacdo — nesse caso, a internacionalizacdo —
pode significar legitimidade as operacdes de uma empresa, mais do que melhorar o
desempenho.

Outra explicagdo para a permanéncia no exterior pode ser atribuida a expectativa
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de que a empresa desenvolva expertise e que passe a ter resultados positivos. O diretor de
Suporte & Gestdo e Tecnologia, em sua entrevista, afirmou que a empresa acredita que
conseguira bons negdcios no exterior.

O diretor da Area Internacional, ao ser questionado, explicou que a Queiroz Galvéo
decidiu ingressar no mercado internacional porque queria ser vista como uma das principais
empresas da industria e, para tanto, precisava atuar internacionalmente para ter a mesma
visibilidade que as demais grandes do setor tinham (como Andrade Gutierrez, Norberto
Odebrecht e Camargo Corréa). Segundo o entrevistado, “nosso presidente costuma dizer
gque a empresa pagou cota para fazer parte do clube”. Em outras palavras, para obter os
negocios de porte que as grandes obtinham, era preciso fazer parte do “clube das grandes”.

A busca da similaridade com outras empresas do setor pode ser entendida, sob a
perspectiva de Meyer e Rowan (1991), como uma estratégia para tornar mais facil de
transacionar com outras organizacfes, atrair profissionais de carreira, ser conhecida como
legitima e de boa reputacdo e se adaptar a categorias administrativas que definem
elegibilidade para recursos publicos e privados e contratos,

O mesmo tipo de postura também foi encontrado na construtora Odebrecht. S6 que,
nesse caso, as empresas modelos foram consideradas as americanas, por disputarem um
mercado entendido como mais competitivo. Segundo o entrevistado, atuar no mercado
americano era importante para adquirir cultura de internacionalizacdo em paises com
competicdo acirrada. Na expressdo do diretor, a empresa precisava “desasnar”’ (deixar de
ser “asno” (burro)). O isomorfismo mimético, nessa situacdo, ocorreu na forma como a
empresa procurou aderir as prescricdes no ambiente institucional, aprendendo as regras do
j0go no mercado americano.

Assim, “fazer parte do clube” parece algo bastante presente na estratégia das
construtoras pesquisadas, ainda que essa expressdo tenha sido utilizada na Queiroz
Galvéo. Disputar o mercado americano, para a Odebrecht significou entrar para o clube das
empresas mais competitivas. Também a Andrade Gutierrez demonstrou a preocupacao de
estar entre as melhores e, para isso, comprometer recursos para atuar perante clientes
internacionais.

O QUADRO 3 sintetiza os achados de pesquisa.

QUADRO 3
Ambiente institucional: sintese
Subcategorias Andrade Mendes Norberto Queiroz
Gutierrez Juanior Odebrecht Galvéo
Respostas Problemas Escolha Escolha paises: Adaptacao a
estratégicas as sindicais: escape; paises: obediéncia; cultura local:
pressoes Com clientes: obediéncia; Demandas equilibrio.
institucionais cooptagao; No Iraque: institucionais:
Lobby politico no obediéncia; obediéncia;
setor: influéncia. Pés-execucdo | Com formadores de
judicial: opinido: cooptagao.
atague
Processos “Fazer parte do clube”
isomérficos / Isomorfismo normativo: profissionalizacdo do campo. Engenharia como
homogeneizacdo | profissdo dominante. Isomorfismo mimético: Mendes Janior como empresa
do campo modelo em internacionalizagdo até a crise pos-Iraque. Isomorfismo mimético:
Odebrecht como atual empresa modelo em internacionalizacao.

5. Consideracgdes finais
Na internacionalizacdo de suas atividades, a andalise dos aspectos relativos ao
ambiente institucional evidenciou que as empresas sentem o impacto das instituicdes, em
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especial do Estado, dos sindicatos e da cultura local. Perante eles, agem de forma a obter
os resultados mais favoraveis as suas operagfes. A fase empirica do estudo evidenciou
respostas estratégicas diferenciadas entre empresas e dentro de cada empresa,
dependendo do aspecto ao qual se referiram.

Dentre as empresas estudadas, a Mendes Junior pareceu ser aquela cujas respostas
estratégicas foram as menos eficazes, o que pode ter concorrido, seriamente, para o
encerramento, em 2004, das atividades internacionais. Em 1983, quando suas perdas financeiras
ainda eram de menor monta, a empresa optou por ceder aos apelos do governo brasileiro e
permanecer no Iraque. Sua saida, posteriormente, foi compulséria — em razao da guerra contra o
Kwait — e sua situacéo financeira ficou seriamente comprometida. Os contenciosos judiciais ainda
aguardam por decisdo em definitivo e, neste periodo, a empresa viu seu tamanho diminuir
severamente.

Os estudos de caso empreendidos demonstraram que as respostas institucionais
variaram, em alguns casos, ao longo da trajetéria de amadurecimento das construtoras.
Percebeu-se, ainda, que o nivel de aceitacdo ou de resisténcia depende do aspecto institucional
ao qual a empresa esté sujeita. Ou seja, ela pode ter posi¢bes de submissdo e de manipulagao
simultaneamente, mas para diferentes agentes institucionais.

Em relac&o aos processos isomorficos, identificou-se que eles ocorrem e representam,
de modo geral, a tentativa de “fazer parte do clube”. Ou seja, a adogdo de praticas gerenciais
semelhantes pareceu ser influenciada pelo o0 que era realizado em outras empresas e no setor
como um todo. A Mendes Junior serviu como modelo, com a ressalva de que isto ocorreu
somente na época em que ela alcancou um nivel de crescimento e de envolvimento internacional
intenso. Em fases mais recentes, a Norberto Odebrecht despontou como empresa modelo as
demais do setor.
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