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Resumo

Paises costumam ter importantes interesses na esfera internacional, apoiados por estratégias geo-
politicas. Essas estratégias sdo conduzidas tanto pelos proprios governos, geralmente apoiados
na diplomacia, quanto por empresas nacionais. Por isso, muitas vezes, empresas recebem o suporte
de seus governos nacionais para se internacionalizarem. O objetivo do trabalho é analisar a atuagdo
de uma empresa multinacional brasileira no mercado internacional de servicos de engenharia e
sua interface com a geopolitica do seu governo de origem. A base teérica esta centrada essencial-
mente nas contribuicdes de Lecraw (1977), Lal (1983), Guedes (2006), Carter, Clegg and
Kornberger (2008), Garcia-Canal e Guillén (2008), Guillén e Garcia-Canal (2009), Mazzola, Oliveira
Jr. e Gido (2010) e Meyer (2011). A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, de natureza
qualitativa, em que foram analisadas as percepcdes de gestores acerca da influéncia da geopolitica
nas estratégias de internacionalizacdo da empresa. A unidade de andlise é organizacional e tem
como foco uma empresa multinacional brasileira que atua com destaque na area de engenharia
consultiva. A analise revela que uma empresa prestadora de servicos de engenharia de um pais
emergente ndo pode prescindir do apoio governamental para alavancar sua participagdo internaci-

onal e competir com empresas de paises desenvolvidos, as quais tém acesso aos recursos de
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que necessitam. As conclusdes apontam para o fato de que a utilizagdo de estratégias politicas
caracteriza-se de importancia vital para a obten¢do do apoio governamental com impacto no

desempenho da organizagio e sucesso do empreendimento.

Palavras-chave: Geopolitica. Estratégia. Multinacional. Engenharia.

Abstract

Countries have important interests in the international arena, which are supported by geopolitical
strategies. These strategies are conducted by the governments themselves, generally are supported by
diplomacy, but also by national corporations. This is why, many times, companies are supported by
their home governments in their efforts to internationalize their operations. The goal of this paper is
to analyze the behavior of a Brazilian multinational corporation in the international market of engi-
neering services and its interface with home government geopolitics. The theoretical base of this paper
is centered in the contributions of Lecraw (1977), Lal (1983), Guedes (2006), Garcia-Canal e Guillén
(2008), Carter, Clegg and Kornberger (2008), Guillén e Garcia-Canal (2009), Mazzolla, Oliveira Jr. e
Gido (2010), Meyer (2011). The research strategy used was case study with qualitative characteristics,
analyzing the perception of managers on the influence of geopolitics in the company’s internationali-
zation strategies. The unit of analysis is organizational and the organization studied is a Brazilian
multinational corporation that operates in the consultative engineering market. The main contribu-
tion of this paper is demonstrate how an engineering services providing company, originated from an
emerging country, needs the government support to leverage its international operations and to
compete with competitors from developed countries, which have access to the resources they need. In

order to obtain this support it is necessary to use political strategies.

Keywords: Geopolitics. Strategy. Multinational. Engineering.

Introducao

Os diferentes paises costumam ter importantes interesses na esfera internaci-
onal, apoiados por estratégias geopoliticas. Essas estratégias sdo levadas a cabo tanto
pelos proprios governos, geralmente apoiadas na diplomacia, quanto por suas
empresas nacionais. Por isso, muitas vezes, empresas recebem o importante apoio
de seus governos nacionais para se internacionalizarem. Trata-se de uma pratica
corrente, principalmente por parte de governos de paises de economias maiores
e que, consequentemente, acabam tendo maior capacidade de influéncia no cendrio
internacional.

O Brasil tem praticado essa politica ao ampliar sua influéncia na América
Latina de diversas maneiras, uma das mais importantes tem sido por meio de finan-
ciamento e desenvolvimento de infraestrutura. Nesse quesito, as empresas brasilei-
ras tém desenvolvido uma diversidade de projetos de infraestrutura em paises da
regido, contando com o apoio do governo nacional, o que tem consolidado seu papel
de lider regional. Observa-se um comportamento similar nos paises da Africa Lusé-
fona, onde a presenca de empresas de engenharia brasileiras tem sido crescente,
especialmente em razdo do apoio dado pelo governo do Brasil.

Nesse contexto, a geopolitica do governo brasileiro passa a ser considerada um
elemento estratégico para a determinacdo dos rumos da internacionalizacdo
das empresas do setor. Isso demonstra que ha uma relacdo direta entre a geopolitica
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do Brasil e os interesses das empresas do ramo de engenharia em expandir
seu mercado.

O objetivo do trabalho é analisar a atuacdo de uma empresa multinacional
brasileira no mercado internacional de servicos de engenharia e sua interface com a
geopolitica do governo de origem. A organizacdo estudada expandiu, nos ultimos dez
anos, sua internacionalizagdo, tendo como apoio as politicas do governo brasileiro na
Africa e na América Latina. Por meio do estudo, foi possivel conhecer como uma
empresa multinacional brasileira do ramo de engenharia beneficia-se da geopolitica
internacional do seu pais de origem em seus esforcos de internacionalizacao.

A base tedrica deste trabalho estd apoiada, principalmente, nas contribui¢des
de Guedes (2006) e Carter, Clegg e Kornberger (2008) quanto a interface entre estra-
tégias organizacionais e interesses geopoliticos governamentais; nas contribuicdes
de Galvao e Catermol (2008), Mazzola, Oliveira Jr. e Gido (2010) e Meyer (2011)
sobre a atuacdo internacional das empresas brasileiras de engenharia; e de Lecraw
(1977), Lal (1983), Garcia-Canal e Guillén (2008), Guillén e Garcia-Canal (2009)
com relacdo as estratégias politicas praticadas por empresas multinacionais de
paises emergentes.

A estratégia de pesquisa realizada foi a de estudo de caso, com caracteristicas
qualitativas, em que foram analisadas as percep¢des de gestores acerca da influéncia
da geopolitica nas estratégias de internacionalizacdo da empresa. Os dados foram
coletados de trés fontes distintas, como entrevistas, observacao ndo participante e
analise documental, caracterizando a triangulacdo a que se refere Eisenhardt (1989).

A contribuicao deste trabalho reside em evidenciar a interessante relacdo
de dependéncia entre a empresa de engenharia estudada e os interesses geopoliticos
nacionais, a qual tem sido pouco explorada na literatura na area de estratégia.
Portanto, espera-se por meio deste artigo contribuir para evidenciar esse fendmeno,
a fim de que se possa melhor compreender a dindmica envolvendo a estratégia
organizacional e a geopolitica de um pafs.

Estratégia e geopolitica no setor de engenharia

O processo de formulacdo estratégica nas organizacoes recebe uma grande
variedade de influéncias de intimeros stakeholders envolvidos. Em se tratando de
estratégias internacionais, esse processo pode ser ainda mais complexo por envolver,
em muitos casos, diferentes paises, cada qual com suas particularidades.

No entanto, uma influéncia pouco explorada pelos autores do campo da estra-
tégia tem sido a da geopolitica de um pais sobre suas empresas nacionais. Isso ocorre
mesmo sabendo-se que estratégia e politica sdo conceitos que se retroalimentam.
Como destacam Carter, Clegg e Kornberger (2008), a estratégia é algo politico que
existe em um mundo altamente politizado.

0 tamanho e a capacidade de influéncia de um governo sio capazes de apoiar
ou até mesmo desestimular fortemente a estratégia de internacionalizacdo de uma
organizacdo em uma dada dire¢do. Na dtica de Carter, Clegg e Kornberger (2008),
empresas e governos podem apoiar-se mutuamente, no cendrio internacional, uma
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vez que seus interesses estdo cada vez mais emaranhados. Por isso, empresas que
atuam ativamente na esfera politica tém condi¢cdes de obter resultados favoraveis.

Um motivo que também conduz as empresas a buscarem o apoio dos governos
de seus paises de origem é a incerteza e a falta de conhecimento sobre os negécios
internacionais. Empresas multinacionais tém relutado em se imiscuir em assuntos de
governos de destino e, por essa razdo, utilizam-se da influéncia sobre o governo de
origem como o mais importante componente de sua estratégia politica internacional
(BONARDI, 2004; KOLK; PINKSE, 2007).

O crescimento da importancia das corporagdes no cendrio mundial pode ser
também, parcialmente, atribuido a terceirizacdo das fun¢des do Estado para a inicia-
tiva privada (CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2008). Até mesmo a guerra, uma das
funcbes mais exclusivas de uma nagio, vem sendo, atualmente, terceirizada a corpo-
ragdes, como se pode perceber na ocupacdo na Segunda Guerra do Golfo, com as
empresas Haliburton e Blackstone, no Iraque.

As empresas de engenharia atuam em um setor em que predomina o foco no
conhecimento técnico e nas redes de relacionamento (MAZZOLA; OLIVEIRA Jr.; GIAO,
2010). Por isso, estratégias voltadas para o desenvolvimento de parcerias e aliancas
que permitam a empresa expandir sua capacidade técnica e de relacionamento sdo
vitais para a sobrevivéncia no setor (MEYER, 2011). O governo surge entdo como um
importante aliado de uma empresa de engenharia, pois consegue aportar recursos
valiosos no setor, como capacidade de financiamento, confiabilidade e contatos com
atores-chave no pais de destino (MEYER, 2011).

Com tudo isso, o governo nacional acaba tornando-se um importante
elemento de combate aos riscos politicos que as empresas de engenharia enfrentam
no exterior. Os principais riscos politicos enfrentados descritos na literatura sdo as
expropriacdes e desapropriacdes (CLICK; WEINER, 2010; COLTRO, 2000; DELIOS;
HENISZ, 2000; HENISZ, 2000; LI, 2009).

As estratégias que incorporam parcerias desenvolvidas com governos sdo uma
maneira de obter um “selo de aprovacdo” e, consequentemente, maior legitimacao
para suas operacoes. Os governos tém essa capacidade de aumentar a respeitabilida-
de e a confiabilidade das parcerias em que se envolvem (BODDEWYN; BREWER,
1994). A conquista do apoio de um governo nacional ou doméstico é um fator
diferencial para a legitimidade de uma empresa estrangeira operando em outro pais.

Os mercados internacionais de engenharia sdo conhecidos por sua competiti-
vidade, fato que tem feito com que os governos assumam uma politica de apoio
as suas empresas nacionais (GALVAO; CATERMOL, 2008). Isso se reveste de impor-
tancia ainda maior quando se leva em consideracdo que governos de outros
paises estdo fazendo o mesmo com suas empresas nas regides que lhes interessam
geopoliticamente.

A forma de financiar o projeto no exterior é um elemento central na estratégia
de qualquer empresa de engenharia. Por isso, é comum que elas busquem nos gover-
nos dos seus paises de origem uma fonte para financiar seus projetos no exterior.
Assim, caso o projeto esteja sendo desenvolvido em uma regido que seja do interesse
geopolitico do pais de origem, haverd maiores oportunidades de financiamento.

No Brasil, o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES)
tem sido a principal fonte de financiamento, de longo prazo, para exportacdes
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nacionais, sendo os principais setores apoiados os de exportacdes de bens de capital
e de servicos de engenharia e construcdo para paises da Africa e América Latina,
0s quais sdo responsaveis por mais de 80% dos desembolsos anuais (ANTUNES,
2007; CATERMOL, 2008).

Os governos nacionais, ao escolherem as regides em que ha interesse em exer-
cer influéncia geopolitica, passam a apoiar empresas nacionais a expandirem suas
atividades nesses paises (GUEDES, 2006). As empresas, por sua vez, aproveitam-se
desse cenario e do apoio do governo para alavancarem financiamentos, acordos
internacionais e parcerias que permitam a conquista de contratos em outros paises.
Isso faz com que as capacidades politicas desenvolvidas sejam consideradas especifi-
cas, ou seja, elas funcionam em apenas uma regido ou com um grupo de paises
especificos (GARCIA-CANAL; GUILLEN, 2008).

0 foco de atuacdo das empresas brasileiras parece evidenciar essa especifici-
dade. As atividades de empresas de engenharia brasileiras em paises da América
do Sul, por exemplo, sdo do interesse do governo brasileiro, pois contribuem para
o desenvolvimento econdmico do Brasil e para o fortalecimento de sua posi¢cdo
geopolitica (ANTUNES, 2007).

As empresas de engenharia se utilizam de uma postura proativa em sua
atuacado internacional, pois, a medida que recebem diversas influéncias do ambiente
externo, também o influenciam (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983; CHILD, 1972; SENAUX,
2009; TAN; TAN, 2005). Por isso, as empresas de engenharia buscam influenciar
a geopolitica de seus governos de origem de maneira que tenham seus interesses
atendidos. Isso ocorre por meio de estratégias politicas especificas (MEYER, 2011).

A relevancia das estratégias politicas utilizadas por organiza¢des em processo
de internacionalizacdo é evidente também quando se observa que por meio dessas
estratégias € possivel minimizar os efeitos negativos de foreignness que incidem
sobre empresas atuando em mercados estrangeiros (LUO; ZHAO, 2009).

A capacidade politica de empresas multinacionais de paises emergentes é res-
saltada como diferencial competitivo por autores como Lecraw (1977), Lal (1983),
Garcia-Canal e Guillén (2008) e Guillén e Garcia-Canal (2009). A habilidade em lidar
com governos de destino e com o risco politico de mercados de paises menos desen-
volvidos sdo vantagens demonstradas por empresas multinacionais de paises emer-
gentes em relagio a seus concorrentes de paises desenvolvidos (GUILLEN;
GARCIA-CANAL, 2009). Segundo esses autores, isso ocorre fundamentalmente
pelas habilidades desenvolvidas na atuacdo em seus mercados domésticos, os quais
apresentam elevado risco politico.

Método

Este trabalho foi baseado em um estudo de caso qualitativo que analisou as es-
tratégias politicas da multinacional brasileira Alpha Engenharia em sua atuagcdo em
mercados externos. A escolha da empresa obedeceu a quatro critérios basicos: (a) ser
brasileira, com controle acionario brasileiro; (b) desempenho destacado no setor de
servicos de engenharia consultiva; (c) a natureza de sua atividade estar essencial-
mente relacionada a decisdes politicas no ambito dos varios atores do Estado;
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e (d) reconhecida experiéncia internacional consolidada em diferentes paises da
Africa, da América Latina e da América do Norte. A unidade de andlise é organizacio-
nal e a organizacdo estudada é uma empresa multinacional brasileira que atua na
area de engenharia consultiva. O nome da empresa foi alterado nesse artigo para
preservar a sua identidade.

A organizacdo atua no mercado nacional desde 1965, principalmente nas areas
de (a) energia; (b) petrdleo e gas; (c) infraestrutura; (d) industrias de base.
Sua internacionalizagdo iniciou-se em 1977, quando participou do desenvolvimento
de um contrato de constru¢do de uma usina hidrelétrica no Uruguai. Atualmente,
a empresa conta com filiais no México, no Peru e em Angola.

A justificativa para a realizagdo de um estudo de caso Unico esta apoiada no
que Yin (2001) denominou de estudo de caso revelador, ou seja, quando um pesqui-
sador tem a oportunidade de analisar um fenémeno dificil de ser investigado pela
dificuldade de acesso aos dados. Além disso, acredita-se que a melhor compreensio
de casos especificos de internacionalizacdo de empresas de paises emergentes auxilia
no entendimento da internacionalizacdo de multinacionais oriundas desses paises
(RAMAMURTI, 2004).

Os estudos de caso de internacionalizacdo de empresas de paises emergentes
sdo especialmente importantes no intuito de revelar novos padrdes de internaciona-
lizagdo, uma vez que a literatura da drea é dominada por estudos em organizagdes
norte-americanas e da Europa Ocidental.

Para a obtengdo dos dados primarios, foram realizadas 15 entrevistas semies-
truturadas com 12 pessoas. Dos entrevistados, 11 eram gestores da Alpha Engenha-
ria, enquanto um ndo tinha vinculo com a organiza¢do, mas constituia-se em um
respondente-chave pela relacao préxima que mantém com um dos vice-presidentes
da empresa estudada. Para realizar as entrevistas foi utilizada a abordagem bottom-
up, na qual as entrevistas se iniciam por aquelas pessoas que estdo nos niveis hierar-
quicos inferiores para, em seguida, serem entrevistados os ocupantes de cargos mais
elevados na hierarquia da empresa.

A coleta de dados foi realizada no periodo de 2008 a 2011, iniciou-se por meio
de andlise de documentos e os dados das entrevistas foram complementados pela
observag¢do ndo participante. Os dados secundarios foram obtidos em consultas as
seguintes fontes: (a) periddicos académicos de circulacdo internacional e nacional;
(b) documentos da empresa; (c) documentos governamentais sobre o setor de atua-
¢do da organizacao; e (d) jornais e revistas referentes aos negocios de empresas de
engenharia e construcdo e sua interface com o poder publico, os quais geraram uma
grande quantidade de reportagens sobre o assunto. Essas reportagens foram impor-
tantes para revelar alguns detalhes e aspectos que ilustraram o modo de atuar das
empresas do ramo de engenharia e construcdo no que tange a seu relacionamento
com o poder publico.

Os dados foram triangulados (EISENHARDT, 1989) com aplicacdo da analise de
conteudo. A separac¢do dos temas em categorias de analise auxiliou na identificacdo
das inimeras abordagens e dos conceitos sobre os mesmos temas.
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Analise e discussao dos dados

A natureza complexa dos projetos de engenharia, em virtude de seu elevado
custo e do impacto que costumam ter na sociedade, faz com que o risco de se atuar
em outros paises possa ser elevado, o que leva a empresa estudada a ser bastante
cautelosa em relacdo aos empreendimentos com os quais se envolve no exterior.

Os problemas que a empresa Alpha enfrentou em um de seus primeiros proje-
tos internacionais, a construgdo do Metrd de Bagda, no Iraque, na década de 1980,
fizeram com que tivesse uma postura ainda mais cuidadosa em relacdo a sua interna-
cionalizacdo. Na ocasido, a empresa nao conseguiu receber o que lhe era devido,
caracterizando um elevado prejuizo, relatou seu presidente.

A necessidade de se buscar reduzir os riscos inerentes a atuagio internacional
levou a empresa a desenvolver estratégias integradas as iniciativas do governo brasi-
leiro. Essa era a forma de estar mais protegida dos riscos dos negdcios internacio-
nais. O governo brasileiro tem atuado de forma conjunta com a empresa por meio de
suas empresas estatais, do BNDES e de acordos presidenciais firmados com outros
paises. A primeira vantagem de se ter uma estratégia organizacional alinhada a estra-
tégia geopolitica do pais de origem é que o negdcio passa a gozar de maior legitimi-
dade e respeito no pais de destino, uma vez que o apoio do pais de origem passa essa
imagem, refor¢cando o que destacam Boddewyn e Brewer (1994).

A utilizacdo do governo de origem como um apoiador da empresa perante o
governo do pais de destino como um componente central na estratégia internacional
de muitas organizagdes é descrita por Bonardi (2004) e Kolk e Pinkse (2007).
A Alpha baseia-se fortemente no apoio e nos acordos assinados pelo governo
brasileiro com outros paises para conquistar seus contratos no exterior. Essa seria
uma segunda vantagem associada ao alinhamento da empresa com a geopolitica de
seu paifs.

O governo brasileiro articulou um consoércio formado pela Eletrobras, a An-
drade Gutierrez, a OAS, a Odebrecht, a Alpha e a peruana GTZ para a construcdo de
cinco hidrelétricas na Amazonia Peruana, como parte de um tratado binacional entre
os dois paises com o objetivo de exportar energia peruana para o Brasil (COIMBRA,
2010). Esse tipo de agdo do governo brasileiro representa um grande apoio no senti-
do de levar empresas brasileiras a conquista de contratos internacionais, ao criar um
ambiente favoravel a operacdo das empresas nacionais de engenharia. Além disso, o
governo, por intermédio de suas agbes, contribui para aumentar a legitimidade da
empresa e reduzir os graves riscos politicos existentes em uma operagdo internacio-
nal, tema abordado por Henisz (2000), Delios e Henisz (2000), Coltro (2000),
Li (2009) e Click e Weiner (2010). Um acordo internacional como esse também
fortalece a influéncia geopolitica do Brasil na América Latina.

Segundo um dos vice-presidentes da Alpha, é sempre mais facil atuar em
regioes onde a influéncia geopolitica de seu pais é maior. O apoio de um governo
nacional para que empresas consigam obter contratos internacionais é um elemento
que pode gerar diferenciais competitivos para a empresa, ou grupo de empresas
envolvidas, uma vez que ddo a elas maior peso e credibilidade. Essa é uma clara
manifestacdo do “selo de aprovacdo” a que se referem Boddewyn e Brewer (1994).
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Muitos dos contratos internacionais conquistados pela Alpha sdo resultados de
negociacdes desenvolvidas no Brasil. Isso ocorre principalmente quando a empresa
estd associada ou prestando servico a uma empresa brasileira, muitas vezes contro-
lada pelo governo, como a Petrobras e a Eletrobras. Portanto, a atuagdo politica no
territdrio de origem da empresa pode auxiliar sua internacionalizacdo. Assim, muitas
das estratégias politicas no mercado externo se iniciam no préprio pais de origem.

Outro resultante da ligacdo entre a empresa e o governo do Brasil é o desen-
volvimento de maior competitividade, o qual acaba sendo um somatério dos anterio-
res. Sem o relacionamento privilegiado com seu governo nacional, ndo teria condi-
¢Oes de competir com empresas de outros paises, pois as concorrentes estrangeiras
recebem forte apoio dos governos nacionais.

Observou-se que os concorrentes internacionais da empresa costumam atuar
em regides do planeta em que os seus governos nacionais tém capacidade de atuar
geopoliticamente. Dificilmente empresas de outros paises aventuram-se em merca-
dos estrangeiros quando ndo estdo acompanhadas do apoio do pais de origem.
Segundo o diretor internacional:

[..] as grandes concorrentes, hoje, sdo empresas espanholas, as quais sdo fortemente
apoiadas e subsidiadas por seu governo nacional. Na América Central, por exemplo,
eles entram muito agressivos com créditos de impostos, subsidios e empréstimos ofe-
recidos pelo governo espanhol. (ENTREVISTA COM DIRETOR INTERNACIONAL)

Uma vez que o mundo esta divido em zonas de influéncia geopolitica de de-
terminadas nag¢des, as empresas de engenharia, por sua vez, costumam atuar dentro
dessas zonas de seus paises de origem. Segundo um dos vice-presidentes da Alpha,
ha& um unico pafs furando essas zonas de influéncia, a China, pois eles fazem “trade off
entre commodities e servigos de engenharia” (ENTREVISTA COM VICE-PRESIDENTE
DE ENERGIA E RECURSOS HIDRICOS).

Isso é uma forma de a China ter acesso aos recursos naturais e minerais de que
necessita para sustentar seu crescimento em ritmo acelerado, oferecendo algo em
troca que auxilie no crescimento do pais com o qual esta negociando. A engenharia
chinesa entra como moeda de troca na negocia¢do do seu governo com outros paises
na busca por recursos.

A China tem trabalhado intensamente para aumentar seus lagcos econdmicos
com os paises do continente africano com vistas a poder ter acesso aos recursos na-
turais de que precisa para manter o seu nivel de crescimento (ZAKARIA, 2008).
A engenharia chinesa entra como moeda de troca na negociacdo do seu governo com
outros paises na busca por recursos. Por essa razio, o pais asiatico tem feito muitos
investimentos em infraestrutura nesses paises.

As empresas chinesas, no entanto, nio circunscreveram sua prospec¢io de no-
vos mercados ao continente africano. A atuacdo dessas empresas também se insere
em diferentes partes do globo na busca por novas oportunidades de mercado.
Assim, as empresas chinesas de engenharia estdo dominando o mercado africano e,
agora, iniciam uma travessia do Oceano Atlantico para competir por contratos na
América Latina. Empresas brasileiras de engenharia relatam que ja tém perdido con-
tratos para empresas chinesas na regido; apesar disso, as empresas do Brasil ainda
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dominam a exportacdo de servicos na América Latina com uma participacao de
mercado que varia entre 50 a 60% (RODRIGUES, 2009).

Isso demonstra claramente que a agressiva geopolitica do governo chinés esta
abrindo mercados para suas empresas de engenharia e ocupando espacos antes de
outras empresas com outras nacionalidades. No entanto, a China nao é o Unico pais
que atua dessa forma e varios outros também favorecem suas empresas nacionais em
sua atuacdo internacional. As empresas espanholas de engenharia também tém sido
muito competitivas na América Central devido ao relacionamento que seus governos
tém com o governo espanhol.

Outra vantagem de se ter uma estratégia organizacional alinhada a geopolitica
nacional é a capacidade de se obter auxilio governamental que permita a organizacao
obter maior competitividade em relacdo a seus concorrentes internacionais.

A atuacao da Alpha se d3, quase que exclusivamente, em regides onde o Brasil
tem interesses estratégicos e exerce sua lideranca regional: na América Latina e no
Cone Sul da Africa. Outro relevante fator que tem facilitado a inser¢io da empresa no
mercado da América Espanhola é o poder econémico e politico do Brasil na regido.
0 pais tem exercido uma influéncia geopolitica bastante grande nesses paises, e mui-
tos estdo na 6rbita da zona de influéncia direta da economia brasileira. E possivel
verificar uma relagdo direta entre a geopolitica do governo brasileiro e a expansao
internacional da empresa Alpha.

Guedes (2006) ressalta a inten¢do do governo brasileiro em garantir sua
lideranga na regido, e um dos instrumentos para fazé-lo é por meio de investimentos
e desenvolvimento de infraestrutura conjunta. Inimeras obras consideradas
estratégicas para o Brasil e seus vizinhos sdo claros exemplos dessa politica: a) Itaipu
Binacional: entre Brasil e Paraguai; b) Gasoduto Brasil-Bolivia: entre Brasil e Bolivia;
c) Aproveitamento hidrelétrico na Amazoénia Peruana, entre Brasil e Peru. Nessa
mesma linha, Amaral (2008) também ressaltou a importancia da regido para a
diplomacia do pais, enquanto que, para Rios (2003), a regido é relevante para a ex-
pansdo do comércio exterior brasileiro. Percebe-se com clareza a existéncia de uma
estratégia geopolitica de fortalecimento da presenca brasileira na América do Sul.

A politica de atuagdo internacional do governo brasileiro tem tido um efeito di-
reto sobre as estratégias de expansdo da empresa estudada em mercados estrangei-
ros. A capacidade de assinar acordos, desenvolver tratativas com governos estrangei-
ros, financiar projetos e abrir operagdes de empresas estatais em outros paises
sdo praticas estratégicas que estimulam a Alpha a acompanhar esse movimento.
Na América Latina e nos paises da Africa Luséfona, essa movimentacio foi evidente
no governo Lula.

As empresas ndo sdo agentes passivos a mercé das decisdes dos governos. Elas
também tém condicdes de influenciar as politicas e as decisdes de stakeholders, como
o governo. Observou-se que a empresa tem sempre desenvolvido relacionamentos
com atores governamentais para explicitar seus interesses e a disposicdo de contri-
buir com a politica nacional, no intuito de influencia-los em uma direcdo que seja
exitosa para todos. A estratégia politica empregada nessa direcao é centrada no rela-
cionamento com integrantes do Ministério das Relacdes Exteriores e dirigentes do
governo federal brasileiro.
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Destaca-se aqui o papel ativo da empresa no desenvolvimento de seu ambien-
te. O ambiente organizacional é também resultado do exercicio do voluntarismo e da
proatividade da empresa na busca daquilo que deseja (ASTLEY; VAN DE VEN, 1983;
CHILD, 1972; SENAUX, 2009; TAN; TAN, 2005).

Os governos financiam as iniciativas internacionais de suas empresas nas
regides focais de sua geopolitica. No ramo de engenharia, isso é especialmente
importante visto que os projetos demandam prazos longos e investimentos vultosos.
Além disso, dificilmente governos financiam projetos desenvolvidos por empresas
estrangeiras.

Nesse particular, de forma bastante objetiva e enfatica, um dos vice-
presidentes da Alpha afirmou que “governos se tornam aliados por meio de financia-
mentos e dinheiro” (ENTREVISTA COM VICE-PRESIDENTE DE ENERGIA E RECURSOS
HIDRICOS). Percebe-se, portanto, que o financiamento tem uma importancia estraté-
gica para que a Alpha conquiste contratos. No Brasil, isso costuma ocorrer por meio
de linhas de financiamento do BNDES. No periodo compreendido entre 2001 e 2010,
o desembolso do banco para obras de empresas de engenharia no exterior aumentou
1185% (MELLO, 2011).

Outra fonte de financiamento utilizada pelo governo para apoiar a Alpha tem
sido os fundos de pensdo de empresas estatais como Petrobras e Caixa Econémica
Federal, responsaveis por substantivos investimentos em empresas de engenharia
brasileiras (SOUZA, 2010).

O significativo aumento do montante dos valores financiados pelo BNDES,
nos ultimos dez anos, a empresas de engenharia para o desenvolvimento de contra-
tos no exterior (MELLO, 2011) é um evidente indicativo de que o governo de Lula
utilizou sua geopolitica para abrir os mercados internacionais para as empresas
brasileiras da area de engenharia e construgdo. Em 2007, por exemplo, Antunes
(2007) descreve que as operagdes de financiamento do BNDES para projetos na
América do Sul chegavam a 18 bilhdes de doélares. Fica claro que a maior parte dos
empréstimos foi direcionada para financiar projetos na Africa e na América Latina
(CATERMOL, 2008).

O Ministério das Relagoes Exteriores também auxilia as empresas de engenha-
ria colocando pautas importantes para as empresas de engenharia na agenda nacio-
nal. Evidéncias do apoio do MRE as empresas de construcao sido reveladas por Valen-
te e Odilla (2011), quando mostram que a diplomacia brasileira intercedeu em licita-
¢Oes internacionais em cinco paises, Venezuela, Colombia, China, Filipinas, Bolivia e
Ird, com vistas a auxiliar empresas brasileiras de engenharia a vencé-las.

A Alpha, a exemplo de outras empresas do ramo, tem procurado o MRE visan-
do resolver problemas no ambito internacional. A empresa tem inclusive se utilizado
de estratégia proativa de desenvolvimento de uma relacdo de longo prazo com o
MRE, na qual o Ministério é envolvido como um parceiro da empresa em seu
processo de internacionalizacao (ALPHA INTERNACIONAL, 2008).

Outra forma de apoio do governo a Alpha, como reflexo de sua geopolitica,
se da por meio das empresas estatais que atuam com parceiras das empresas brasi-
leiras no exterior. Empresas estatais, como a Eletrobras e a Petrobras, atuam
em algumas oportunidades como sécias de empresas brasileiras no exterior, conse-
guindo dessa forma estimular sua internacionalizagdo. As empresas do governo
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brasileiro também apoiam a Alpha, levando-a a dar suporte as suas atividades inter-
nacionais. Essas empresas, em fun¢io de seu tamanho e sua importancia geopolitica,
tém condi¢cOes de impulsionar uma empresa brasileira em sua entrada em um deter-
minado mercado estrangeiro.

A experiéncia internacional da Alpha demonstra que sua entrada no mercado
norte-americano esteve alicercada em estratégia de cooperacdo com a Petrobras.
J& em Angola e no Peru, a empresa desenvolve varios projetos em consércio com
a Eletrobras. Isso demonstra a relevincia da cooperacdo com grandes empresas
estatais na internacionalizacdo da Alpha.

Pode-se observar que a empresa estudada, em sua atuacdo internacional,
foi muito dependente de trés elementos para desenvolver seus projetos: (a) conhe-
cimento técnico; (b) financiamentos; e (c) contatos politicos. Qualquer um desses
trés elementos isoladamente ndo garante o sucesso de uma empresa do setor. Por
isso, muitas vezes, torna-se necessario o acesso a redes de relacionamento para con-
seguir reuni-los. Outras vezes, faz-se necessario também estar alinhado a geopolitica
de um governo.

Isso apenas reforca o postulado de Lecraw (1977), Lal (1983), Garcia-Canal e
Guillén (2008), Carter, Clegg e Kornberger (2008), Guillén e Garcia-Canal (2009) de
que empresas com atuacdo internacional precisam se engajar no ambiente politico de
forma ativa para desenvolver diferenciais competitivos e superar as dificuldades
impostas pelas desvantagens de foreignness.

Conclusao

As empresas de engenharia permitem a instrumentalizacdo da politica inter-
nacional do governo brasileiro. A conquista de apoio as pretensdes internacionais de
um pafis passa por uma politica de apoio a outros paises, considerados “aliados”.

Pode-se perceber, com base na andlise, que por meio das estratégias politicas
utilizadas com o governo do pais de origem, a empresa acaba “terceirizando” sua
estratégia politica internacional, no momento em que seu governo assume essa
responsabilidade para si. Isso pode ser observado com clareza no caso da Alpha.

Deve-se ressaltar, também, que se trata de uma estratégia de reducio de riscos
para a empresa, uma vez que coloca o governo como um “avalista” de sua operacao
internacional, o que acaba também lhe dando maior poder de barganha. Essa desco-
berta refor¢ca o que havia sido descrito por Luo e Zhao (2009) e Guillén e Garcia-
Canal (2009), quando afirmaram que estratégias politicas tém a capacidade de
reduzir a incerteza gerada pelos efeitos negativos originados pelo foreignness.

Portanto, é possivel perceber a existéncia de quatro resultados vantajosos do
alinhamento entre as estratégias da empresa Alpha e a geopolitica nacional, sob o
ponto de vista da organizacao: (a) a obtengao de maior respeito e legitimidade inter-
nacional para suas atividades; (b) a abertura de oportunidades pelos acordos assina-
dos pelo governo brasileiro com os governos de outros paises e pelo apoio dado pelo
governo brasileiro e por suas empresas; (c) a reducdo de riscos politicos no exterior;
e (d) consequentemente, o aumento da competitividade internacional da empresa.
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Foi possivel observar que a empresa estudada tem grande parte de sua
internacionalizacdo vinculada a empresas estatais, como a Petrobras e a Eletrobras,
bem como a geopolitica internacional do governo federal brasileiro. Por essa razao,
muitas das estratégias politicas desenvolvidas sdo direcionadas para esse importante
stakeholder do ambiente doméstico da organizacao.

Outra importante constatacdo é enxergar a empresa como uma extensido da
geopolitica do pais de origem, ou seja, é por meio das empresas nacionais que o go-
verno realiza sua geopolitica. No caso da Alpha, a empresa foi favorecida, nos ultimos
anos, pela politica comercial internacional agressiva adotada pelo governo Lula.

A geopolitica do pais é formulada também com base nos mecanismos de in-
fluéncia e pressao exercidos por empresas privadas na busca por seus interesses.
As empresas atuam individualmente e em grupo para buscar influenciar a expansao
da geopolitica em relagdo aos paises desejados. As empresas conseguem influenciar a
geopolitica governamental e vice-versa.

A geopolitica brasileira acaba fortalecendo, bem como limitando, a expansao
internacional da Alpha a sua circunscri¢io, o que reforga o postulado de Garcia-Canal
e Guillén (2008) de que as capacidades politicas sdo especificas para serem usadas
em certo grupo de paises e ndo de maneira irrestrita. O alinhamento entre a empresa
e 0 governo permitiu a Alpha contar com o importante apoio do governo brasileiro
para conquistar contratos em paises estrangeiros.

H3, portanto, um alinhamento entre a estratégia geopolitica brasileira e a ex-
pansdo internacional da empresa. Essa relacdo entre a estratégia de internacionaliza-
¢do da empresa e a estratégia geopolitica de expansao do pais é pouco explorada pela
literatura da area de internacionalizacdo, assim como pela literatura que trata de
estratégias politicas.

A empresa Alpha, em processo de internacionaliza¢ido, é muito dependente de
conhecimento técnico, financiamento e contatos politicos. O conhecimento técnico, as
empresas costumam ter por meio de seus préprios quadros ou pela formacdo de
consdrcios de empresas. No entanto, o financiamento e os contatos politicos sdo
elementos mais dificeis de serem desenvolvidos de forma interna, fato que justifica a
presenca do governo de origem para realizar seu aporte.

A principal contribuicdo deste trabalho é evidenciar a forma como uma empre-
sa prestadora de servicos de engenharia de um pais emergente necessita do apoio
governamental para alavancar sua participacdo internacional e competir com empre-
sas de paises desenvolvidos, as quais tém acesso aos recursos de que necessitam.
Para tanto, faz-se necessdria a utilizacio de estratégias politicas para obter
esse apoio governamental. Dentre essas estratégias politicas, cabe ressaltar a rele-
vancia de acdes colaborativas, nas quais empresas concorrentes unem-se em torno
de objetivos comuns.
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