DEPOIMENTO

Odebrecht: internacionalizacao de
empresa brasileira™

Eng. Emilio Alves Odebrecht
Diretor-Presidente da Odebrecht S.A.

Entendemos que os senhores es-
peram um depoimento que redna ex-
periéncias da Organizagiio Odebrecht,
especialmente no setor de exporta-
¢io de servigos, visando a definigdo
de rumos na capacitag¢iio brasilei-
ra para a internacionalizaciio.

O debate programado apds esta
palestra certamente serd produtivo,
pois teremos a oportunidade de es-
clarecer questdes praiticas vivencia-
das na Organizagio.

Tendo em vista o alinhamento de
linguagem, esclarecemos, inicialmen-
te, dois aspectos:

» diferenga entre exportagiio de pro-
dutos e exportagiio de servigos;

* diferenga entre exportagio de bens
e servicos e a internacionalizagdo.

Na exportagiio de produtos, as fa-
ses extrativa e/ou industrial ocorrem
dentro do pafis, no qual todas as con-
dicionantes sdo conhecidas e domi-
nadas, apenas requerendo-se os pa-
drdes de conformidade as exigéncias
dos paises importadores.

Na exportagiio de servigos, a qua-
se totalidade das operagdes ¢ realiza-
da dentro do pafs importador, com

deslocamento fisico do exportador,
em termos de recursos humanos e
bens de produgio, e conseqiientemen-
te convivéncia, ambientagio, assimi-
lagdo de nova cultura e novos habi-
tos, além do enfrentamento de novos
riscos politicos. O exportador inte-
gra-se 20 novo pafs, em maior ou
menor intensidade.

Como empresdrios, nio temos re-
ceio de afirmar que o comércio ex-
terior, na mio dupla das exportagdes
e importagdes, conduz homens, na-
¢Oes e empresas a uma forma de re-
lacionamento mais do que diplomi-
tica e respeitosa das soberanias, con-
tribuindo para elevar o nivel de au-
to-estima da sociedade, Gnico senti-
mento competente para manter a paz
e a prosperidade.

Surge, entdio, a necessidade de in-
ternacionalizagiio das empresas.

Se os empresdrios atuantes no co-
mércio exterior niio se conscientiza-
rem dessa necessidade, certamente
ocorrerd a fossilizagdo de suas em-
presas pela acomodagiio a uma linha
de mercado que tornar-se-4 cada vez
mais invidvel.

Essa inviabilidade serd causada nfio

somente pelo obsoletismo dos pro-
dutos, mas principalmente pelo de-
créscimo gradativo da produtivida-
de, quando comparada a dos que se
integraram ao mercado aberto mun-
dial, gerando crescente impossibili-
dade de competir em pregos e exi-
géncias dos mercados internacionais.

Como vemos a efetivagiio dessa in-
ternacionalizagiio? A empresa tem de
constituir uma outra empresa com se-
de, organizagio e produgio em outro
pais. E uma nova base empresarial ope-
racional, independente da matriz no
pais de origem, embora a ela vincula-
da por lagos de legalidade, politicas
empresariais e concepgdes filoséficas.

Na decisio de constituir uma no-
va base, a nova empresa nio deve
ser confundida com sucursal, escri-
torio ou mesmo filial internacional
instituida para cumprir um contrato
ou legitimar uma importagiio ou uma
exportagido. A cultura, o acervo tec-
noldgico e gerencial e, sobretudo, os
valores e as crengas que marcaram o
desenvolvimento da empresa-mie fun-
dir-se-iio a cultura do pafs escolhido.

Essa interagdo € a base para o
estabelecimento de relagfio de res-

* Depoimento realizado na Faculdade de Economia e Administragio da Universidade de Siio Paulo, no Painel Internacionalizagio de Empresas,

em 8 de maio de 1991.
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peito com o pais onde estd alocada a
nova organizagiio, com nova nacio-
nalidade e com investimentos pro-
prios. Internacionalizar-se significa ser
a empresa portuguesa em Portugal,
inglesa na Inglaterra ou chilena no
Chile, sem perder o cariter que con-
solidou no seu pais de origem.

A grande decisiio certamente es-
tard fundamentada no potencial eco-
ndémico do novo pafs e no seu signi-
ficado como negdcio. O que ird sus-
tentar a nova empesa nio serd a ri-
queza j4 existente, mas aquela a ser
criada com a nova identidade nacio-
nal, gerando resultados para o pafs-
sede da nova base, assim como para
a empresa-mie, nas razées € nas pro-
porgdes eticamente defensdveis.

Somos questionados, com freqiién-
cia, sobre o modelo e as estratégias
de internacionalizagio. E melhor criar
uma empresa no novo pais? Adquirir
uma jd existente? Participar de joint
ventures?

Na verdade, ndo existe um mode-
lo. Cada caso e cada situagiio deter-
minam o design intelectual e formal
a ser seguido.

A estratégia a adotar serd definida
em fungiio dos objetivos a serem al-
cangados dentro de:
 cendrios internos e externos,

» concepgoes filoséficas,
* estdgios de desenvolvimento e cres-
cimento projetados.

Jamais existird um modelo tinico
de internacionalizagio.

Nossa experiéncia em 17 anos no
mercado externo, na drea de presta-
¢io de servigos, permite-nos concluir
que estratégias niio se repetem, por-
tanto, nio sio copidveis. Podemos,
entretanto, transmitir transparentemen-
te nossa experiéncia quanto aos fun-
damentos relacionados a seguir:

* existéncia de concepgdes filosofi-
cas e valores explicitos claramente
alinhados com os homens envolvi-
dos — devendo ser por eles enten-
didos, aceitos e praticados;

» clareza de objetivos a serem alcan-
¢ados em cada negécio e premis-
sas bem definidas;

* existéncia de homens capacitados
e integrados na Organizagiio — por-
tanto, aptos a receber delegagio pla-
nejada sem restri¢des, pressupondo

responsabilidade total, com autori-
dade correspondente.

E importante nio desprezar co-
nhecimento, cultura ou capacidade es-
pecifica para o programa.

Entendemos este encontro como
oportunidade Util para a troca de ex-
periéncias, para a reflexio conjunta
em busca de novos conhecimentos.

De nossa parte, estamos motiva-
dos a adquirir maiores ¢ melhores
informagdes durante o debate, para
assim podermos, alinhados com os
valores da Organizagio Odebrecht,
decidir cada vez da melhor forma,
apoiados na maior soma de expe-
riéncias.

Nossa preocupagio nesta drea de
internacionalizagiio é grande. A con-
cepgio de macroobjetivos, estratégias
e titicas para a conquista de novos
negdcios e novos resultados exige con-
centragiio, reflexiio e coragem, sem-
pre apoiada em estrutura humana com-
petente, integrada e disciplinada.

Desejamos lhes falar agora sobre
a experiéncia e o aprendizado da Ode-
brecht.

Dos 17 anos de experiéncia no
mercado externo, os quatro primei-
ros (1974 a 1978) foram de conheci-
mento de linguagem, observagio e
muito cuidado. Os demais (a partir
de 1978) foram de presenga fisica,
trabalho efetivo, sem embargo do
aprendizado a cada dia. Aprender é
uma obra que nio termina.

Hoje operamos em nove paises do
chamado Terceiro Mundo e em trés
do denominado Primeiro Mundo. Com
essa atuagio, comegam a ficar mais
claros muitos conceitos e rumos.

Os fatos sucederam-se seguindo
uma linha consciente:

* nossa opgio foi a de iniciar pela
América Latina e pela Africa Aus-
tral, denominando essa atividade ini-
cial de primeira fase. As caréncias
dessas regides situam-se, compara-
tivamente s de algumas regides bra-
sileiras, em torno de 40 anos pas-
sados. A lingua e os hdbitos nio
foram obsticulos. A cultura, inclu-
sive politica, ¢ bastante relaciona-
da ao nosso passado € ao nosso
presente;

» ap6s 11 anos de operagio nesses
paises, hi quatro anos iniciamos nos-
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sas atividades em paises do Pri-
meiro Mundo, onde existe estabili-
dade econémica, social e politica,
além de recursos para investimen-
tos. Neles, a competitividade é mui-
to grande e a cultura empresarial
bastante exigente.

Na primeira fase nossa base era o
Brasil, mesmo quando parte dos re-
cursos financeiros investidos no pro-
jeto fosse origindria do pais-cliente
ou de outra fonte externa.

Como selecionar nossos alvos nes-
se Terceiro Mundo? Como deveriam
ser estabelecidas distingdes bdsicas
nesse mercado?

Como ponto de partida, podemos
mencionar a existéncia, a priori, do
responsdvel pela Organizagiio no pafs-
cliente, com o perfil jd enfocado, o
qual denominamos DPA — Diretor
do Pais — , sendo ele o responsdvel
pela preservagiio das diretrizes em-
presariais e operacionais, ou seja, dos
principios bdsicos para nossa opera-
¢do no exterior, os quais descreve-
mos a seguir.

+ Existéncia de cliente claramente de-
finido, isto é, a motivagio e a de-
cisio de uma entidade competente
em fazer realizar um empreendi-
mento sob clara e nitida lideranga.

* Sinergia politica — assim entendi-
da a convergéncia de interesses do
Brasil e da empresa no pafs-cliente.

* Necessidades bem identificadas, sem
aspiragdes irreais. Nosso interesse
niio é apenas executar uma obra,
mas também suprir necessidades.
Para tanto, o alvo a alcangar, além
da prioridade do cliente, precisa ser
equacionado no seu todo (projeto/
financiamento/execugdo/operagio).
Quando temos de dar apoio i via-
bilizagdo de recursos financeiros,
s6 o fazemos se o projeto tem au-
to-sustentagfio, ou seja, se o proje-
to pode gerar riquezas que paguem
seus custos operacionais e amorti-
zem, em prazo adequado, os finan-
ciamentos adquiridos.

Participagiio no desenvolvimento

qualificado do pafs. Procuramos ser

" parceiros do real desenvolvimento

que atenda as necessidades do pafs

no presente ¢ no futuro.

Postura nido-colonialista. Adquiri-

mos a confianga fazendo, produ-
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zindo, treinando homens, transfe-
rindo conhecimentos.

* Integragiio com a comunidade, res-
peitando sua soberania.

* Visdo de longo prazo sobre o futu-
ro do pafs.

e Trabalho na sinergia Brasil/pais-
cliente, como forga bilateral. Pos-
tura de embaixador, uma vez que a
execugiio desses projetos confere
acesso aos altos escaldes de decisiio.

+ Utilizagiio maximizada dos recur-
sos produtivos locais.

Dos pafses do Terceiro Mundo, o
Brasil pode ser uma opgiio de valor
extraordindrio, desde que um con-
junto de principios seja respeitado.

A vocagio do Cone Sul e da Afri-
ca Austral, destacando-se Angola, é
pela busca de parcerias sauddveis nos
acordos bilaterais, nos quais governo
e empresas t€m importante papel de
integragfio a cumprir.

O mercado Brasil-Argentina, por
exemplo, ainda estd longe de reali-
zagbes mais priticas pela falta de es-
tabilidade de nossas politicas inter-
nas e externas que assegurem as con-
digdes bdsicas de produtividade. Além
disso, carecemos de efetiva preocu-
pagiio no planejamento de investi-
mentos mituos, compatibilizando as
respectivas vocagoes e diferengas com-
petitivas.

No mundo moderno torna-se im-
prescindivel a interdependéncia, bus-
cando a sinergia de forgas disponi-
veis, visando 2 crescente competiti-
vidade internacional.

O prolongado periodo de bruscas
mudangas de comportamento do go-
verno brasileiro, os sucessivos paco-
tes econdmicos, a rolagem da divida
interna e a inseguranga para investi-
dores criaram um ambiente desesti-
mulador a participagio no mercado
externo. Sem haver estabilidade in-
terna, coeréncia e continuidade de
politicas govemamentais, a competi-
¢llo no exterior torna-se dificil.

O desenvolvimento brasileiro, pau-
tado pela substituigiio de importagées,
deu origem a uma visiio distorcida
dele préprio. Sua mudanga requer um
perfodo de transi¢do planejada, para
que nio seja destruido um parque
industrial respeitado e sejam criadas
condi¢des para o embasamento de
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sua modernizagdio e revitalizagio.

H4, como os senhores percebem,
muito didlogo a ser mantido entre
gOVerno € empresas.

Na segunda fase — Primeiro Mun-
do — a base j4 nio € o Brasil. Trata-
se da internacionalizagio de fato, na
qual a competitividade ¢ decisiva.

A estratégia bdsica € perceber, cla-
ramente, se somos a solugiio correta
para o cliente, nas oportunidades ofe-
recidas por ele.

A reciclagem tecnolégica, a cul-
tura de trabalho nos paises estiveis,
o cendrio politico, econémico e so-
cial nada tém a ver com a realidade
brasileira antes referida.

No Brasil hd a tendéncia de afas-
tar o profissionalismo no meio capi-
talista. NOs, os empresdrios, temos
de superar esse problema e vencer
dentro da estrutura que temos busca-
do. Certamente, uma nova cultura pro-
fissional e empresarial € o maior re-
sultado da internacionalizagio.

A internacionalizagfio potenciali-
za as questdes abordadas anterior-
mente e altera o significado de na-
cionalidade da empresa.

Construir uma obra em Portugal,
na Espanha ou nos Estados Unidos €&
muito diferente de constituir uma em-
presa construtora portuguesa, espa-
nhola ou norte-americana. A Cons-
trutora Norberto Odebrecht, por exem-
plo, ndo constréi trechos do metrd
de Miami, mas é a Odebrecht Con-
tractors of Florida quem o faz. Da
mesma forma, a Odebrecht niio cons-
tr6i em Portugal, mas sim a nossa
empresa Bento Pedroso Construgdes,
que opera naquele pais.

Quais sdo as diferengas, além des-
sas defini¢des bdsicas? Para respon-
der a essa pergunta, listamos as eta-
pas estratégicas, de profunda cons-
cientizagdo para a criagio ou a aqui-
si¢do de uma empresa no exterior.

* O primeiro passo refere-se ao con-
junto de homens-chave. O lider e
seu staff saem da empresa-mie, com
um programa definido que incor-
pora a integragio e o desenvolvi-
mento de substitutos no pais da no-
va empresa. Esse programa nio é
geométrico, rigido, em termos de
tempo ou de quantidade de pes-
soas. E filosé6fico. Procuramos dei-
xar claro, para os novos parceiros,

que todos tém a oportunidade de
crescer com a Organizagido e, com
isso, serem continuamente respon-
sdveis por maiores desafios.

O segundo € a empresa oferecer
efetiva contribui¢fio ao pafs, justi-
ficando plenamente sua existéncia,
tranqiiilizando clientes, executivos,
técnicos, operdrios, fornecedores e
prestadores de servigos quanto aos
objetivos éticos da Organizagiio.
O passo seguinte € niio permitir que
o relacionamento com a concorrén-
cia e o meio empresarial seja de
empresa estrangeira oponente. A no-
va empresa deve se legitimar pela
contribuigfio & economia do pafs.
O quarto aspecto, de cuidadoso tra-
tamento, ¢ a abertura para terceiros
paises, em forma de joint ventures
ou de novas empresas binacionais
que complementem recursos, com-
peténcias e influéncias tteis na con-
quista de novos mercados, sempre
na busca de maior atividade eco-
ndémica, produtividade, eficiéncia,
em beneficio da melhor qualidade
e dos menores custos reais para os
clientes.

Os senhores poderiam perguntar:
por que um pais decide abrir o seu
mercado? Responderiamos que isso
ocorre, principalmente, por uma ques-
tio de interdependéncia entre as na-
¢oes, da vocagio de cada uma para
fornecer determinados bens e servi-
¢os e para colocar em pritica a com-
petitividade em plano compativel com
a realidade internacional.

O aporte de recursos de um pais
exportador € importante, mas nio o
suficiente para todo tipo de exportagfio.
Dessa forma, participando da competi-
tividade intemacional, um pafs torna-se
forte e presente no mundo exterior. Seus
governantes aprendem a conviver com
regras civilizadas e a compreender o
valor das decisGes honestas, sensatas,
respeitiveis. O pais pode se tornar co-
mercialmente forte, respeitado, possi-
bilitando as suas empresas serem igual-
mente fortes e respeitadas. Empresas
fortes precisam de paises fortes.

Considerando-se tanto a empresa
exportadora de servigos como a in-
ternacionalizada, o Brasil é hoje um
pafs que enfrenta dificuldades no ce-
ndrio mundial:
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* sua imagem nfo é favordvel;

* a divida externa brasileira, que des-
de 1986 nio merece tratamento nos
padrdes esperados pelos paises cre-
dores, torna-nos um pais de risco.
Como empresdrios, carregamos o
mesmo roétulo;

* njo dispomos de uma equagio de
seguro de exportagio confidvel;

* a estrutura educacional que lastreia
a cultura e a instrugio tecnoldgica
é de desperdicio, sem o necessirio
planejamento. A universidade pi-
blica, gratuita, consome US$
8,600/ano por aluno — média dos
pafses ricos —, com baixo padrio
de qualidade de ensino na maioria
das escolas;
a produtividade do brasileiro, de-
corrente de estrutura educacional de-
ficiente, além de satde precéria nos
niveis funcionais mais desfavoreci-
dos, fica extremamente comprome-
tida;

a auséncia de regras duradouras na

4rea econdmica, o conflito entre li-

beralismo e livre mercado e as cons-
tantes intervengdes na economia
acarretam, como resultado, que se-
jam consideradas sob reserva as re-
lagSes dependentes de nossa ma-
triz no Brasil;

falta-nos a consciéncia de agentes
dinimicos do desenvolvimento, em
intensidade compativel com o mun-
do contemporineo. Isto porque, em
nosso pafs, recebemos elevada car-
ga tributdria nos investimentos in-
dustriais. A infra-estrutura € defi-
ciente, niio temos financiamentos
adequados e suportamos 0s custos
de distincia entre centros de pro-
dugdo e de consumo;

as vocagdes, as quais nos referi-
mos — vocagdo dos blocos, espe-
cialmente Africa Austral e Cone Sul
— , necessitam ser analisadas em
profundidade no contexto de nossa
internacionalizagiio;

arecessio em que vivemos tem pro-
vocado a safda de empresas para o
exterior de maneira precipitada e
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desordenada. Além de nio ser uma
boa estratégia para a prépria em-
presa, compromete a imagem do
pais e de outras empresas que aqui
permanecem, tornando a situagio
mais complexa.

Nio nos tomem por pessimistas.
Acreditamos no Brasil, no trabalho,
na confianga entre os homens. Cre-
mos na ética, na lealdade, na trans-
paréncia. Temos confianga, sobretu-
do, na capacidade criativa dos homens.

Haveremos de superar esse im-
passe, mesmo no contexto desfavo-
rdvel que apresentamos. O Brasil de
amanhd ndo serd o de hoje, bastando
o Estado ndo criar dificuldades e dei-
xar a sociedade respirar, produzir e
crescer.

O aprendizado no exterior é in-
dispensédvel ao nosso desenvolvimen-
to. Se nio podemos construir uma
estrada sobre o mar, fagamos dele
uma estrada inteira para o nosso
desenvolvimento.
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