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Resumo

O setor de arquitetura, uma das principais industrias criativas no Brasil, conta
com caracteristicas e comportamentos peculiares ao seu contexto. Com base
em tais aspectos, o objetivo deste trabalho ¢ apresentar um conjunto de propos-
tas de politicas para melhoria do processo de internacionalizagdo de empresas
de arquitetura no Brasil. Para alcangar tal objetivo, as teorias de Modos de
Entrada e Ambiente Institucional foram abordadas e aplicadas a uma pesquisa
qualitativa baseada em estudo de casos multiplos. As propostas sdo construidas
a partir da analise de conteudo de uma série de entrevistas feitas com diversas
empresas do setor e responsaveis pelo projeto Built by Brazil da Apex-Brasil.
O conjunto de propostas pode ser dividido em trés abordagens: i) Desenvolvi-
mento Interno; ii) Competitividade Internacional; e iii) Promogao de Imagem.
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POLICIES-MAKING FOR THE IMPROVEMENT
OF ARCHITECTURE INTERNATIONALIZATION
PROCESS IN BRAZIL: Apex-Brasil case

Abstract

The architecture industry, one of the most important creative industries in Bra-
zil, has specific characteristics and behavior according to its environment. Due
to such aspects, the aim of this paper is to present a set of policies proposals
in order to improve Brazilian architecture companies’ internationalization pro-
cess. In order to achieve such goal, the Entry Modes and Institutional Envi-
ronment theories were discussed and applied in a qualitative research based
on multiple case studies. The proposals are derived from content analysis of a
set of interviews done with several companies from the industry and with the
responsible of Built by Brazil project from Apex-Brasil. The set of proposals
are divided into three approaches: i) Internal Development; ii) International
Competitiveness; and iii) Image Promotion.

Key words: International business, public policies, companies internationaliza-
tion, institutional environment, architecture.

1 INTRODUCAO

Os setores econdmicos de uma regido possuem processo
decisorio, agdes e resultados balizados de acordo com o contexto
institucional em que se encontram. Dada a relevancia de alguns se-
tores, como o caso da Arquitetura no Brasil e suas areas relacio-
nadas, exportando no ano de 2012 o montante de 1.3 trilhdes de
délares (UNITED NATIONS CONFERENCE ON TRADE AND
DEVELOPMENT, 2010), é imperativa a analise de comportamento
do setor e suas expectativas em relagdo a auxilios governamentais
de internacionalizacao, representados pelo projeto Built by Brazil.

A execucdo de um projeto governamental de auxilio a inter-
nacionaliza¢do envolve aspectos relevantes sobre a capacitagdo dos
agentes envolvidos, compreensao dos fluxos financeiros mundiais,
peculiaridades do processo de internacionalizagdo e principalmente
as expectativas e receios dos agentes, minimizando assim as incerte-
zas e riscos da internacionalizagdo.

A justificativa da pesquisa foi construida a partir de diferen-
tes fatores: 1) a relevancia da arquitetura para o desenvolvimento de
negocios no Brasil, principalmente seu volume de exportacao; ii) o
pioneirismo da Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes e
Investimentos (Apex-Brasil) em executar um projeto que seja volta-
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do exclusivamente para o setor de arquitetura; e iii) a importancia do
setor para o desenvolvimento econdmico nacional e de promocao da
imagem do pais.

Com as motivagdes em mente, a presente pesquisa tem por
objetivo apresentar um conjunto de propostas de politicas para a me-
lhoria do processo de internacionalizag¢do de empresas de arquitetura
no Brasil.

A metodologia adotada foi qualitativa com estudo de casos
multiplos, com analise documental e realizacdo de dez entrevistas
em profundidade com escritorios de arquitetura relevantes no cena-
rio econdmico brasileiro e 6rgdos governamentais responsaveis pelo
projeto. As entrevistas foram analisadas com base em categorias de-
dutivas e com emergéncia de categorias indutivas de analise, sendo
consolidadas em um mapa conceitual.

Os achados da pesquisa foram analisados frente a literatura
com foco no comportamento dos escritorios participantes do projeto
Built by Brazil, além de uma analise comparativa entre barreiras e
expectativas de escritorios ativos e inativos no projeto. Além disso,
sdo propostas nove politicas para potencializar o processo de inter-
nacionaliza¢ao dos escritorios brasileiros de arquitetura.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Ambiente institucional

A visdo baseada em institui¢cdes aborda a lacuna existente na
visdo baseada na industria e visdo baseada em recursos: a auséncia
do foco no papel das instituigdes na gestdo estratégica de empresas.
(NARAYANAN; FAHEY, 2005; PRIEM; BUTLER, 2001). Ape-
sar de haver divergéncias no que tange a defini¢des das institui¢oes
entre autores, hd um ponto de convergéncia a ser destacado: ha ne-
cessidade de considerar as instituigdes na analise dos processos de
tomada de decisao.

North (1990), com base na 6tica econdmica, define que ins-
tituicOes sdo a agregagdo de restrigdes provenientes das interagdes
humanas. Ja Scott (1995), voltado para a sociologia, as define como
atividades e estruturas reguladoras, normativas e cognitivas que ofe-
recem significado e estabilidade ao comportamento da sociedade.
Além das duas defini¢des anteriores, o relatorio de 1999 do Banco
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Mundial (BM) define instituigdes como o conjunto formal e infor-
mal de regras e as interagdes dos participantes no desenvolvimento
econdmico. (WORLD BANK, 1999).

A principal caracteristica que diferencia a visdo institucional
¢ o fato de que as tomadas de decisdo ndo sdo vistas apenas como
influenciadas pela competitividade encontrada no mercado ou por
recursos disponiveis no mesmo. O tomador de decis@o se encontra
inserido em um contexto especifico e particular, entdo a dindmica
da interagdo entre as institui¢oes locais e a organizagdo em questio
influencia as escolhas estratégicas da empresa. (PENG et al., 2009).

As instituigdes de um pais sdo responsaveis por exercer o pa-
pel de norteadoras do processo decisorio empresarial, reduzindo a
incerteza das estratégias empresariais. Tais empresas interagem com
os limites estabelecidos pelas institui¢des a partir do momento que
as utilizam para alcangar seus interesses de maneira racional e le-
gitima. De acordo com Scott (1995), os limites estabelecidos sdo
desenhados por trés aspectos: 1) a conveniéncia das institui¢oes co-
ercitivas; ii) o compromisso social das instituigdes normativas; e iii)
os valores estabelecidos como certos (taken-for-granted basis) das
institui¢des cognitivas.

As instituigdes coercitivas, definidas principalmente pelo pa-
pel do governo em uma regido, sdo observaveis no ambiente. Porém
Peng e outros (2009) afirma que, quando as institui¢des coercitivas
de um ambiente ndo sdo solidas o suficiente para reduzir a incerteza
das tomadas de decisao, as instituicdes normativas e cognitivas assu-
mem um papel importante na conducdo das empresas.

Entdo, o ambiente institucional oferece uma base para a ana-
lise da gestdo estratégica do setor de arquitetura, principalmente no
que tange a relevancia das instituicdes brasileiras na internaciona-
lizagdo do setor. Com base no escopo da pesquisa, as instituigdes
coercitivas sdo abordadas como relevantes para a compreensdo do
fenomeno estudado. O governo ¢ a instituigdo coercitiva diretamen-
te observada na realidade, principalmente com a Apex-Brasil ¢ as
agéncias de auxilio em geral.

2.2 Modos de entrada

Coviello e Martin (1999) afirmam que a internacionaliza¢ao
de servicos ¢ abrangente e envolve diferencas entre os tipos de em-
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presas, sejam de hard services, sejam de soft services, (como classi-
fica Erramilli, 1990), o que impossibilita a aplicagdo direta de uma
teoria especifica de internacionalizagdo de empresas.

J& Johanson e Vahlne (1990) destacam que as teorias de inter-
nacionaliza¢do ndo sdo diretamente aplicaveis a empresas de servi-
cos, fazendo-se necessaria uma analise contextual da empresa para
compreender se ha coeréncia na relagdo entre teoria e realidade.

E possivel observar divergéncias na literatura no que tange a
classificagdo dos modos de entrada, sendo a classificacdo de Peng
(2008), Root (1994) e Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) uti-
lizada na pesquisa. Com base nos autores, trés principais modos de
entrada podem ser destacados: por exportacao, contratual e por in-
vestimento direto.

A internacionalizagdo por meio da exportagdo ¢ o modo de
entrada mais simples. E utilizada principalmente por empresas de
pequeno porte quando seu produto final € produzido fora do pais
de destino e, posteriormente, ¢ enviado a ele. A empresa que utiliza
a exportagdo como meio de internacionalizagcdo possui vantagens
como o baixo investimento e baixos riscos, mas também possui bai-
xo0 controle dos seus produtos no mercado alvo. (ROOT, 1994).

A internacionalizagdo por contrato ¢ uma associacao de longo
prazo de carater ndo patrimonial entre uma empresa nacional e outra
empresa no mercado estrangeiro. O modo de entrada ndo ¢ focado
apenas nos bens transferidos, também envolve transferéncia tecno-
logica e recursos humanos entre as empresas. A internacionalizagao
por contrato pode ser dividida entre trés tipos: licenciamento, fran-
quia e alianca/parceria. (TANURE; DUARTE, 2006).

Ja a internacionaliza¢do por investimento direto ¢ o nivel
mais avan¢ado de comprometimento entre uma empresa nacional e
o mercado alvo, pois envolve constru¢do de propriedades, plantas ou
outras espécies de unidades de produgdo no mercado estrangeiro. O
investimento direto pode ser realizado através de propriedade exclu-
siva ou joint ventures. (GARRIDO et al., 2013).

3 CONTEXTUALIZACAO DO CASO APEX-BRASIL

O projeto da Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes
e Investimentos (Apex-Brasil), nomeado Built by Brazil, tem por
objetivo auxiliar na internacionalizagdo do setor de arquitetura, sen-
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do resultado de uma parceria entre a agéncia e a Associagdo Brasi-
leira dos Escritorios de Arquitetura (AsBEA). O projeto foi selecio-
nado como objeto de pesquisa por ser um dos principais projetos da
Apex-Brasil e por ser um alto investimento governamental em uma
industria especifica e consolidada.

A Apex-Brasil é parte do Ministério do Desenvolvimento, In-
dustria e Comércio Exterior (MDIC) e foi fundada no ano de 2003.
A agéncia oferece servigos ¢ produtos com o objetivo de qualificar
a exportacdo brasileira, promover o comércio internacional, o posi-
cionamento brasileiro no mercado exterior e apoiar a internacionali-
zagdo de empresas por meio da internacionalizagdo de negocios e da
atracdo de Investimentos Estrangeiros diretos.

No ano de 2015, a Apex-Brasil alcangou a marca de 13 mil
empresas brasileiras sendo apoiadas, totalizando 81 setores da eco-
nomia. No ano de 2011, as empresas parceiras da Apex-Brasil cor-
responderam a 15,46% do volume total exportado pelo Brasil para
além de 200 mercados. A agéncia ¢ composta por seis grupos de
acdo, sendo eles: moda, tecnologia e satide, maquinas e equipamen-
tos, economia criativa e servigos (onde a arquitetura esta inserida),
casa ¢ construgdo, alimentos e bebidas e agronegocios. (AGENCIA
BRASILEIRA DE PROMOCAO DE EXPORTACOES E INVES-
TIMENTOS, [2014]).

O segundo agente institucional envolvido no projeto Built by
Brazil é a AsBEA. Com fundagao em 1973, é uma associacdo de
classe que busca contribuir para o processo de evolucdo da arquite-
tura brasileira e sua valorizag¢@o tanto no desenvolvimento urbano
como na melhoria da qualidade da construcdo civil brasileira.

A associagdo possui mais de 300 escritorios parceiros no pais,
oferecendo participagdo em feiras de negocios, viagens de atualiza-
¢do profissional e encontros periddicos. Também promove publica-
¢des com tiragem mensal de 20 mil exemplares de um informati-
vo, além de e eventos para integrar a industria, seus associados e as
empresas da construgdo civil. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DOS
ESCRITORIOS DE ARQUITETURA, [2014]).

O projeto Built by Brazil ¢ coordenado pela Apex-Brasil, seu
agente financiador, e a AsSBEA no papel de agente interlocutor e via-
bilizador das agdes. O projeto foi iniciado no ano de 2010 e tem por
objetivo construir um ambiente setorial em que haja a emergéncia
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de uma cultura exportadora entre escritorios de arquitetura por meio
da visibilidade de profissionais brasileiros no exterior e por meio
do fortalecimento da imagem da arquitetura brasileira ao redor do
mundo (BUILT BY BRAZIL, 2014).

3.1 O Setor de Arquitetura

O setor de arquitetura como uma das industrias criativas
¢ 0 mais expressivo em termos quantitativos. Envolvendo as trés
grandes areas, a industria engloba 833 mil empresas, sendo 28 mil
que estdo concentradas no nucleo criativo. Também, entre o niicleo
criativo de arquitetura, os servi¢os sao as atividades que possuem o
maior nimero de empresas, com nove mil.

No quesito empregabilidade, a industria de arquitetura tam-
bém fica em primeiro lugar em meio as industrias criativas, seja
no nucleo, com 230 mil trabalhadores, seja nas trés grandes areas,
com 2,7 milhdes de trabalhadores. A indistria também ¢ a segunda
melhor remunerada da economia criativa brasileira, com uma renda
média mensal de R$ 7.517, enquanto a renda média mensal do tra-
balhador brasileiro ¢ de R$ 1.733 e a média do trabalhador da eco-
nomia criativa é de R$ 4.693. (FEDERACAO DAS INDUSTRIAS
DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO, 2012).

Em relagdo a distribui¢do geografica de arquitetos no Brasil,
58% se encontram na regido sudeste, 18% na regido sul, 14% na
regido nordeste, 6% na regido Centro-Oeste e 4% na regido nor-
te. (OLIVEIRA, 2013). O Brasil ¢ o quarto maior exportador de
servigos de arquitetura do mundo, sendo que em 2012 o setor de
arquitetura, engenharia e outros servigos técnicos (ou seja, as trés
grandes areas da industria de arquitetura) exportou o montante de
US$ 8.944.835.866 ¢ importou o montante de US$ 4.704.010.689,
ou seja, um superavit de US$ 4.240.825.177 (UNITED NATIONS,
[2014]).

Os dados referentes ao setor de arquitetura no Brasil repre-
sentam a relevancia do setor para a economia brasileira e o seu des-
taque quando inserido na economia criativa. A arquitetura se destaca
entre as industrias criativas como a mais relevante, que gera mais
riqueza e que mais cresce anualmente, alcancando um crescimento
mundial de 20,9% ao ano, acima da média da economia criativa.
(UNITED NATIONS CONFERENCE ON TRADE AND DEVE-
LOPMENT, 2010).
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa coletou dados a partir de trés pontos de vista sobre
o projeto Built by Brazil: escritorios ativos no projeto, escritorios
inativos e os 0rgaos institucionais responsaveis pelo projeto. O moti-
vo desta divisdao deu-se porque a analise a partir de apenas um ponto
de vista causaria viés na pesquisa. Com isso em mente, os gerentes
do projeto Built by Brazil ¢ da Apex-Brasil foram considerados na
analise, além de oito escritorios de arquitetura.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com oito es-
critorios de arquitetura relacionados ao projeto, o responsavel pelo
mesmo na Apex-Brasil e a gestora do projeto na AsBEA, além da
analise documental do historico e estratégia dos escritorios e dos re-
gistros governamentais. H4, entdo, quatro fontes de dados diferentes
na pesquisa, além de duas técnicas de coleta de dados: entrevistas
com oito empresas de arquitetura, entrevista com o responsavel pelo
projeto Built by Brazil da Apex-Brasil, entrevista com a gestora do
projeto da AsBEA e documentos governamentais e empresariais.
(DENZIN, 1970).

As entrevistas, gravadas e transcritas, foram analisadas de
acordo com os preceitos da analise de contetido. Tal técnica possibi-
lita analisar em profundidade as respostas dos entrevistados, identifi-
cando grupos de palavras que se destacam para compreensdo do seu
sentido latente. O objetivo da técnica ¢ interpretar e reinterpretar as
entrevistas e alcancar a compreensdo dos significados do contetido
por meio da categorizacdo a partir de conceitos da literatura e emer-
gentes. (KRIPPENDOREFF, 1986).

4.1 Amostra de Pesquisa

O processo de selecao da amostra foi dividido em trés fases:
1) coleta via portal online do projeto; 2) coleta via indicacao pela
AsBEA dos cinco escritorios mais atuantes do projeto; e 3) coleta
via sistema de cadastramento interno do projeto. Os oito escritorios
de arquitetura foram divididos em quatro que sdo ativos no Built by
Brazil e quatro que se retiraram do projeto.

Na primeira fase de selegdo, o website do projeto foi acessado
e, por conta da auséncia de atualizacdo da lista, foram recuperados
0s oito primeiros escritorios a fazer parte do projeto. Dos oito escri-
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torios iniciais, apenas quatro estavam operantes e foram entrevista-
dos, sendo trés ativos no projeto e um inativo.

Na segunda fase, a gestora do Built by Brazil foi acionada
para o envio de uma lista dos escritorios ativos que demonstram in-
teresse e assiduidade nas reunides do projeto. Com base na lista en-
viada, o quarto e tltimo escritorio ativo foi selecionado com base em
trés critérios: experiéncia em projetos internacionais, expressividade
de mercado e tempo de participagdo no projeto.

Na terceira fase, houve contato com a gestora do projeto para
o envio da lista completa de participantes do projeto. Com base em
tal lista, apenas os escritdrios inativos foram filtrados (71), e foi re-
alizado um levantamento individual de dados secundarios para sele-
¢ao dos trés escritorios inativos a serem entrevistados. Os critérios
de selegdo foram replicados da segunda fase, ou seja, a experiéncia
internacional, expressividade de mercado e tempo de participagdo
no projeto.

Apbs o desenvolvimento das trés fases de selecdo, o Quadro
1 resume a amostra de pesquisa, englobando os escritdrios de arqui-
tetura, as institui¢oes e sua situagdo frente ao projeto.

Quadro 1 - Amostra de Pesquisa

Empresa Cidade Situacio
Stemmer Rodrigues Arquitetos Associados | Porto Alegre - RS
Aflalo e Gasperini Arquitetos Sao Paulo - SP
Ativo
Debiagi Arquitetos Urbanistas Porto Alegre - RS
Studio Arthur Casas Sao Paulo - SP
Borelli & Merigo Arquitetura e Urbanismo | Sao Paulo - SP
Athié / Wohnrath Associados S&o Paulo - SP
Inativo
Cristina Maluf Arquitetura de Iluminagdo | Porto Alegre - RS
Edo Rocha Arquitetura e Planejamento Sao Paulo - SP
AsBEA Sao Paulo - SP .
5 Instituicao
APEX Brasilia - DF

Fonte: Elaborado pelos autores.
4.2 Categorias de Analise

Para elaboragao do roteiro de entrevistas ¢ analise dos dados,
foram levantadas cinco categorias. O objetivo das categorias de ana-
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lise € nortear as entrevistas, embasar o roteiro e posteriormente guiar
a categorizagdo na analise de conteudo. O Quadro 2 ilustra as cinco
categorias e as principais obras utilizadas para sua criagao.

Quadro 2 - Categorias Dedutivas de Analise e Principais Autores

BLOCO CATEGORIA AUTORES
[=] T . R
= 1 Barreiras Johanson e Vahlne (1977); Lopez e Gama (2007); Rocha
< | (2003)
N L Cassano et al. (2007); Coutinho et al. (2008); Oviatt e
=} 2 Mot S ’ ’
= | OVACOSS | McDougall (1994); Rocha et al. (2007)
z | Websites, jornais e relatorios (http//www.asbea.org.br/;
) 3! Faciltad ebsites, j ttp - .org.br/;
o | ac ores http//www.builtbybrazil.com.br; entre outros)
< - .
z 4 Estratéoia Adotad Buckley e Casson (1998); Cyrino e Oliveira Jr. (2002);
o | Pstrategia ACOtAA) . rido (2007)
=
Z 5 | Visdo Empresarial |Adam Koch (2001); Doyle e Gildengil (1977); Root (1994)

Florida (2003); Florida (2002); GCI (2011); Murteira e

[
F T
1 | or¢a de Trabalho Branquinho (1970)

2 Inovagao Achyles da Costa (2006); Albuquerque (1998); GCI (2011)

Diversidade Florida (2002); Nova Scotia (2012); Bianchi e Borini (2013)

4 Criatividade Blythe (2001); Florida (2002); Florida (2003)

ECONOMIA CRIATIVA
@

5| Classe Criativa |Florida (2002); Hofstede (2010); Nicolaci-Da-Costa (2001)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Foram derivadas trés subcategorias dedutivas para cada ca-
tegoria do Quadro 2. As subcategorias dedutivas sofreram modifi-
cagdes ao longo da analise de contetido por conta de congruéncias
semanticas, ¢, ao longo da analise, emergiram subcategorias indu-
tivas que compuseram o Quadro 3 de subcategorias de andlise da
pesquisa.
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Quadro 3 - Categorias de Andlise Dedutivas e Indutivas

Categoria Subcategoria
al Tarifirias'
b | Nio tarifirias’
| Conhecimento de mercado’
Barreiras €, Baixa Profissionalizagio’
d I Imagem Pais -
el Experiéncia .
fl Risco’
& Ambiente Int/Ext’
Motivades b | Tecnologia/Ino\Iag:ilo1
(] Dirigentes
dl Status®
a| Governo'
b, AsBEA'
¢ Built by Brazl
Faciltadores | d | Expectativa BBB’
el Imagem Pais +
f Experiéncia +°
g, Cliente’

. a | Exporta(;ﬁo1
Estrattgn b | Contratual
Adotada

c| Investimento Direto”
a | Inocente'
Visdo b Indiferenca’
Empresarial | Es‘[ra‘[égica2
c
| Pragmitica2
Legenda;

! Subcategorias dedutivas

) . . . L
Subcategorias dedutivas com congruéncia semantica

3 Subcategorias indutivas

Fonte: Elaborado pelos autores.
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5 MAPA CONCEITUAL CONSOLIDADO

A andlise de contetido, realizada com suporte do software
Atlas TI, teve como resultado um mapa conceitual. O uso do mapa
conceitual possibilita observar as relagdes entre as subcategorias de
andlise, além da interacdo entre subcategorias dedutivas e indutivas,
ilustrando a dindmica entre o discurso dos entrevistados ¢ a litera-
tura.

A Figura 1 ¢ o mapa conceitual consolidado das dez entrevis-
tas em profundidade realizadas. As subcategorias em negrito foram
destacadas pela relevancia semantica, enquanto as subcategorias em
italico emergiram da analise de contetido. Os numeros que as acom-
panham sdo a contagem absoluta de incidéncia de cada subcategoria
nas entrevistas.

A categoria de analise Visdo Empresarial apresentou concen-
tracdo de referéncias ao longo das entrevistas na visdo estratégica. A
subcategoria Visdo Estratégica ¢ a mais pertinente entre todas as en-
trevistas, dada a sua predominancia na maneira como os escritorios
enxergam a internacionalizacao.

A categoria Motivagdes ndo apresentou uma subcategoria
predominante. As subcategorias Tecnologia e Dirigentes se mostra-
ram menos relevantes, enquanto a relagdo entre o0 Ambiente Interno
e Externo foi considerada importante. Ja a inser¢do do Status dife-
renciado no mercado interno pela internacionalizagdo € a subcatego-
ria mais relevante.

A subcategoria Status, apos andlise de concorréncia, esta as-
sociada ao Ambiente Interno e Externo, ou seja, a conquista de um
status privilegiado por parte do escritorio se da diretamente pela in-
teracdo do escritdrio entre o ambiente interno e externo.

A categoria Barreiras teve apenas uma subcategoria em des-
taque. As barreiras Nao Tarifarias foram recorrentes, com destaque
para o conhecimento de mercado, a concorréncia local e a lingua. Ja
o Risco de internacionalizar o escritorio e a Baixa Profissionalizagdo
também se mostraram importantes.

A subcategoria Baixa Profissionalizagdo possui coocorréncia
com a subcategoria Built by Brazil. Tal relagdo demonstra que os
escritorios, ao serem conscientes da sua baixa profissionalizagio,
buscam no projeto um suporte de capacitagdo.
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A categoria Facilitadores, além da concentragdo na subca-
tegoria Built by Brazil, destaca a subcategoria Clientes. Os Clien-
tes, de acordo com andlise de coocorréncia, possuem relagdo com
as subcategorias de Exportacdo e Contratual. Tal interagdo ocorre
porque os escritorios de arquitetura detectam oportunidades de in-
ternacionalizacdo em parceria a partir de clientes ja estabelecidos.

Na categoria Estratégia, a estratégia Contratual possui maior
destaque, assim como a Exportagdo também ¢ considerada relevan-
te. O Investimento Direto, apesar de ter sido uma estratégia adotada
por dois escritorios entrevistados, € considerado uma etapa com alto
risco e comprometimento financeiro, motivos que incentivam a bus-
ca pelas alternativas supracitadas.

Figura 1 - Mapa Conceitual Consolidado

Expectativa
BBB (15)

T
& parte

Built by Bai
\ /

'y

dos \ /
\ / Imagem
\ /A pais- ()
Imagem \ /7
Pais+ (12) |~
Experiéncia- (3)
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‘ )
(W‘ ’ Exportagdo (18) Jopuresia—p ESTRATEGIA
~ ()
\. Int/Ext (13)
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Legenda das Conexdes:

Parte de: subcategorias que estio hierarquicamente abaixo e detalham a categoria indicada 1
Contradiz: categorias que exercem influéncias opostas entre i
Causa de: categorias que exercem relagdo de causa-cfeito sobre a categoria indicada

Associada a: categorias que sio oriundas da éncia observada durante a andlise das entrevistas

Fonte: Elaborado pelos autores.

E possivel tracar um perfil médio entre os entrevistados,
onde ha visdo estratégica sobre o processo de internacionalizagao,
principalmente no que tange ao calculo de riscos e beneficios. O
fechamento de contratos de internacionalizagao com clientes ja esta-
belecidos se mostrou a melhor maneira de romper as barreiras. Ja as
barreiras ndo tarifarias e o risco do processo de internacionalizagdo
sdo as mais relevantes. Porém, ndo foi possivel identificar motiva-
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¢Oes especificas para a internacionalizagdo, sendo elas difundidas
entre as subcategorias.

6 ANALISE COMPARATIVA

Com a comparacao entre escritorios ativos, inativos € os Or-
gaos, foram identificadas 14 diferengas, além de possibilitar a ana-
lise da visdo dos orgdos responsaveis em relacao a cada diferenca,
resumidas no Quadro 4.

A Baixa Profissionalizag¢do ¢ uma diferenca relevante porque
0s escritdrios ativos reconhecem abertamente que sao pouco profis-
sionalizados na internacionalizag@o e que necessitam de investimen-
tos em profissionalizacdo (como cursos e workshops). Os investi-
mentos sdo uma das principais expectativas sobre o projeto Built by
Brazil. De acordo com os drgaos, tais acdes sao uma das prioridades
em curto prazo, mostrando a convergéncia de visdes.

Quadro 4 - Comparagdo das Entrevistas

# Escritorio Categoria Orgios

1 Baixa Profissionalizagdo Convergente
2 Cliente Divergente
3 Estratégica Divergente
4 Exportacao Convergente
5 Ativos Imagem Pais - Divergente
6 Imagem Pais + Convergente
7 Nao Tarifarias Divergente
8 Risco Divergente
9 Status Divergente
10 Built by Brazil -

11 Expectativa BBB -

12| Inativos Contratual Convergente
13 Inocente Convergente
14 Tarifarias Divergente

Fonte: Elaborado pelos autores.

Sobre os Clientes, os entrevistados reconhecem de maneira
assertiva a sua importancia ¢ a influéncia no desenvolvimento in-
ternacional do escritorio. Tal importancia diz respeito a contratacao
do escritdrio para projetos em outros paises, porém com o cliente ja
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estabelecido como fio condutor. Os 6rgdos entrevistados nao reco-
nhecem os clientes como relevantes para o processo de internacio-
nalizagdo, havendo assim divergéncia nas visdes.

A Visdo Estratégica ¢ um dos aspectos mais relevantes para
a compreensdo do fendmeno. Ha uma clara visdo estratégica dos
escritorios sobre o seu posicionamento ¢ em relagdo ao processo
de internacionalizacdo. Nos escritorios ativos, a visdo estratégica ¢
representada pela superagdo de barreiras, calculo de risco e conhe-
cimento de mercado. Ja os 6rgdos possuem uma visao oposta, 0s
considerando inocentes e subestimando seu potencial.

A Exportacao foi reconhecida pelos escritorios ativos como
uma forma incipiente de internacionalizago, principalmente a partir
de clientes ja conquistados, considerando que muitos possuem em-
presas multinacionais como clientes. Os orgdos entrevistados con-
vergem com os escritorios ativos, também considerando a exporta-
¢do como uma estratégia relevante.

A quinta e sexta diferencas, da Imagem Pais tanto positiva
como negativa, possuem dimensdes mais complexas que apenas a
polarizacdo. Na negativa, os escritorios ativos reconhecem que o
Brasil possui uma imagem pais negativa e consideram que o projeto
Built by Brazil pode realizar agdes para melhorar a mesma. Ja na po-
sitiva, reconhecem que a melhoria da imagem pais ¢ relevante para a
fluidez da internacionalizagdo, mantendo sua postura de expectativa
em relacdo ao projeto. Os orgdos, por outro lado, convergem apenas
na visdo da imagem pais positiva, porém declararam possuir agdes
para a melhoria da percepgdo do Brasil ao redor do mundo.

A sétima e oitava diferencas, as Barreiras Nao Tarifarias e o
Risco de Internacionalizacdo, sdo desdobramentos da visdo estraté-
gica. As subcategorias mostram que os escritorios ativos possuem
conhecimento das barreiras ndo tarifarias e riscos na internaciona-
lizagdo, e reconhecem como o Built by Brazil é capaz de oferecer
suporte. Os 6rgdos ndo reconhecem as barreiras ndo tarifarias e os
riscos como impeditivos na internacionalizagdo dos escritorios, di-
vergéncia que limita a elaboragdo de a¢des do projeto.

O Status dos escritorios ativos mostra o impacto da interna-
cionaliza¢do no status do escritorio, aumento sua competitividade e
valor agregado. Tal reconhecimento ¢ relevante por ser um incentivo
para os escritorios continuarem a fazer parte do projeto. Os 6rgdos,
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por outro lado, ndo reconhecem o status como relevante, sendo a
sexta divergéncia nos nove pontos destacados.

Em relagdo as subcategorias Built by Brazil e Expectativa dos
escritorios em relacdo ao projeto (Expectativa BBB), os escritorios
inativos ndo demonstraram interesse em detalhar o projeto, mostran-
do desconforto ¢ evitando respostas ao serem questionados direta-
mente. Nao € possivel definir uma visdo convergente ou divergente
em relagdo aos 0rgaos, pois a subcategoria diz respeito ao projeto.

Na subcategoria Contratual os escritorios inativos procuram,
via de regra, parcerias como uma estratégia de internacionalizacao.
As parcerias sdo formas eficientes de minimizar o risco e facilitar a
internacionalizagdo, minimizando a necessidade das a¢des do pro-
jeto Built by Brazil. Os 6rgdos sdo convergentes com 0s escritorios
inativos reconhecendo ser uma das estratégias reincidentes de inter-
nacionalizac3o.

A Visdo Empresarial Inocente ¢ uma diferenca relevante para
o entendimento do fendmeno. Em uma relagdo oposta a visdo estra-
tégica dos escritorios ativos, os inativos possuem tendéncia a uma
visdo inocente da internacionaliza¢do, adotando um papel passivo
no processo. Os 6rgdos consideram que os escritorios, além de se-
rem pouco profissionalizados, ndo sdo estratégicos em relagdo ao
processo de internacionalizacao.

As Barreiras Tarifarias sdo relevantes para os escritorios ina-
tivos. Representadas no discurso pela legislagdo, tendem a ser in-
transponiveis se comparadas com barreiras ndo tarifarias. E possivel
observar uma desmotivag¢ao nos escritorios inativos a se internacio-
nalizarem por conta de tais caracteristicas; ndo sendo percebida pelos
orgdos entrevistados e representando o tltimo ponto de divergéncia.

7  DISCUSSAO DOS ACHADOS

A interac@o entre os resultados da pesquisa ¢ o objetivo do
artigo ¢ materializada em nove propostas de agdes que sdo capazes
de potencializar a eficacia do projeto. As acdes sdo divididas em trés
tipos: voltadas para o desenvolvimento interno dos escritorios; vol-
tadas para a competitividade internacional dos escritorios; e voltadas
para a promogao da imagem da arquitetura brasileira no mundo.

A primeira a¢3o de desenvolvimento interno ¢ a capacitacao
dos escritorios no processo de internacionalizagdo. Com base na re-

192 DOI: http://dx.doi.org/10.18764/2178-2865.v21nlp177-197



CONSTRUGCAO DE POLITICAS PARA MELHORIA DO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO DA ARQUITETURA NO BRASIL: caso Apex-Brasil

corréncia da categoria de Baixa Profissionalizacdo, uma agdo rele-
vante para os escritorios ¢ capacitd-los com aulas magnas, cursos,
workshops e acompanhamento no processo de exportagdo e parce-
rias, minimizando o risco ¢ maximizando a confianga dos escritorios
nas propostas de negocios. A agdo engloba categorias como a Baixa
Profissionaliza¢do, Barreiras Tarifarias e Risco de Internacionaliza-
cdo.

Quadro 5 - Resumo do Conjunto de Propostas de Politica

~ CONCEITO CONCEITO CONCEITO(S)
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Descavoliert o . B

senvolvimento ~Capa.cn:fr 05 escritorios sobre banelfas : av@ » Nio trfras! Risct?

Interno 1o tarifarias emmercados alvo especificos profissionalizagio’
Realizar visitas guiadas com escritorios em escritdrios Nio s Ambine B | Teenohgifroagio

estrangeiros para reconhecimento da estrufura

Auxiliar os escritorios a captar e manter

. . Cliente? Contratual' Risco®
clientes com potencial infernacional
Competitividade Organizar rodadas de negocios
Internacional com investidores em potencial
Acompanhar ¢ auxiir os escritorios . . .
) L Experiéncia - Risco? Baixa profissionalizagio®
nas etapas de itemacionalizacio
Auxiliar na participagdo dos escritdrios N
. iR . . Stafus” Nio tariirias'
em feiras ¢ concursos internacionais
Promogdo de Promover a parceria de divulgagdo de imagem ) s
g . p . “J@HG . g‘ Imagem Pais’ Contratual Nio tarifirias'
Imagem dos escridrios com escritorios infernacionais
Realizar visitas guiadas da midia internacional a marcos . )
o Ambiente In/Ext! Imagem Pais -* Imagem Pais +

\
|
\
|
\
|
I
\
|
Interacionalizago’ Risco? Exportacio! ‘
|
\
|
\
|
\
|
|

do desenvolvimento da arquitetura brasikeira

! Conceito derivado do desenvolvimento tedrico
? Conceto derivado da pesquisa empirica

Fonte: Elaborado pelos autores.

A segunda acdo pode ser dividida em duas etapas. Na pri-
meira etapa, envolve a identificacdo dos paises alvo do projeto. Na
segunda etapa, hd necessidade de capacitagdo dos escritorios sobre
os principais aspectos de mercado, legislagdo e idioma para a inter-
nacionalizacdo. A capacitagdo sobre os aspectos supracitados tem
objetivo semelhante a primeira agdo: reduzir o risco de internacio-
nalizagdo dos escritorios. A acdo engloba categorias como Baixa
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Profissionaliza¢do, Barreiras Nao Tarifarias e Risco de Internacio-
nalizagdo.

A terceira agdo voltada para o desenvolvimento interno foi
realizada de maneira pontual pela gestdo anterior do projeto. E pro-
posta a realizagdo de visitas guiadas em escritorios de arquitetura
estrangeiros que possuem uma marca estabelecida. As visitas obje-
tivam a compreensdo da organizagdo, distribuicao de competéncias,
adogdo tecnologica e postura de negdcios. Engloba categorias como
Baixa Profissionalizagdo, Barreiras Nao Tarifarias, Ambiente Inter-
no e Externo e Tecnologia e Inovagao.

Nas agoes para a competitividade internacional dos escrit6-
rios, a primeira agdo busca a mantenca e captacao de clientes nacio-
nais que possuem potencial para cooperar na internacionalizagao,
como incorporadoras e construtoras. A internacionalizagdo conjunta
minimiza o risco da internacionalizacdo, reduz a burocracia e oferece
um suporte ao escritorio. Engloba categorias como Internacionaliza-
¢do, Cliente, Estratégia Contratual e Risco de Internacionalizagao.

A segunda acdo foi realizada de maneira pontual na gestdo
anterior e, apesar de ndo ter resultados significantes, ¢ relevante de
acordo com a pesquisa. A organiza¢do ¢ execugdo de rodadas de
negdcios com investidores internacionais ¢ uma maneira pragmatica
de contato e criagdo de novos negocios, porém devem ser organiza-
das de maneira estruturada e com convergéncia de interesses entre as
partes. A acdo engloba categorias como Internacionalizago, Risco
de Internacionalizacdo e Estratégia de Exportacdo.

A terceira acdo para a competitividade internacional ¢ um
desdobramento das acdes de desenvolvimento interno dos escrito-
rios. Além da capacitagdo, ha necessidade de suporte continuo nas
diferentes etapas da internacionalizagdo. O suporte possui impacto
potencializado na minimizacdo de choques causados por possiveis
fracassos de internacionaliza¢do. A acdo engloba categorias como
Internacionalizagdo, Experiéncia Negativa, Risco da Internacionali-
zagdo ¢ Baixa Profissionalizago.

Ja na abordagem de promocao de imagem, a primeira agdo
envolve a divulgacao de escritorios em feiras da area e concursos in-
ternacionais, principalmente no destaque do diferencial competitivo
da arquitetura brasileira. A participacdo em concursos internacionais
¢ a maneira mais eficaz de escritorios brasileiros receberem uma
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chancela de qualidade perante a comunidade internacional, levando
a maior conhecimento de mercado e a captacdo de clientes. A agdo
engloba categorias como Imagem Pais, Status dos Escritorios e Bar-
reiras Nao Tarifarias.

A segunda agdo diz respeito a imagem dos escritorios bra-
sileiros por meio de acordos de promogdo de imagem. A parceria
com escritorios internacionais de renome, nao exclusivamente para
fins financeiros, e sim para a divulgagdo do diferencial brasileiro
no mercado externo, se mostrou relevante na analise de dados. A
associagdo do escritorio brasileiro com um arquiteto reconhecido em
outro pais insere o brasileiro em um patamar de respeito pelo merca-
do alvo, ampliando seu reconhecimento. A a¢do engloba categorias
como Imagem Pais, Estratégia Contratual e Barreiras Nao Tarifarias.

A terceira agdo para promogdo de imagem ¢é relacionada com
a interacdo entre o mercado interno e externo. De acordo com a
pesquisa de campo, a midia europeia ¢é relevante para a promogao
da arquitetura, motivando uma agdo de visita guiada da midia e in-
vestidores por marcos da arquitetura brasileira. Com tais visitas, ha
reconhecimento do histdrico brasileiro na area, elevando o respeito
em relagdo a tradicdo da arquitetura brasileira. A agdo engloba cate-
gorias como Ambiente Interno e Externo, Imagem Pais Negativa e
Imagem Pais Positiva.

O Quadro 5 apresenta de que maneira cada agdo dialoga de
maneira conceitual (por meio da revisdo da literatura) ou empirica
(por meio da analise dos dados coletados em campo) com a pes-
quisa. Cada abordagem das a¢des possui um conceito-chave na sua
elaboragao, enquanto cada a¢do possui um conceito primario em que
foi baseada e um (ou mais) conceito secundario que oferece suporte
complementar a agao.

8 CONCLUSAO

A pesquisa apresentou nove propostas de agdes que visam
aumentar a eficacia do Built by Brazil na internacionalizacdo dos
escritorios de arquitetura, considerando em primeira instancia o
reconhecimento das necessidades dos escritorios e suas principais
vantagens competitivas para execucao das agdes.

O resultado da pesquisa mostra que o projeto Built by Brazil
possui potencial para direcionamento de a¢des que estimulem a in-
ternacionalizagdo dos escritorios de arquitetura brasileiros. Apesar
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do potencial, todos os entrevistados, apesar de otimistas, reconhe-
cem que hé etapas a serem percorridas para que os resultados espe-
rados sejam alcancados.

A pesquisa apresenta trés tipos de contribui¢do em diferentes
areas de atuacdo. A contribuicdo tedrica versa sobre a articulacdo e
convergéncia de conceitos de diferentes fontes tedricas (Modos de
Entrada ¢ Ambiente Institucional) para a analise do fendmeno pes-
quisado. Tal convergéncia confirma a pertinéncia das teorias para a
analise de fendmenos contemporaneos ¢ a validagdo empirica dos
seus conceitos.

A contribuicdo gerencial, galgada na aplicabilidade pratica
em organizagdes, diz respeito ao mapeamento das necessidades, es-
tratégias, barreiras e motivadores dos escritdrios de arquitetura ma-
terializados no mapa conceitual. Com o mapeamento disponivel, ha
a possibilidade de escritorios, institutos, agéncias e investidores se
conscientizarem sobre os principais aspectos que envolvem a inter-
nacionalizagdo do setor.

A contribuicdo no ambito de politicas publicas, foco da
pesquisa, se da de maneira clara na discussdo dos achados com as
propostas de agdes. As agdes a serem realizadas pelo projeto sao
convergentes com as necessidades dos escritorios € o contexto em
que se encontram. Ao aplicar as agdes sugeridas com embasamento
cientifico e empirico, ¢ possivel auxiliar de maneira estratégica a sua
internacionalizaco, além de reduzir os riscos inerentes ao processo.

O estudo, porém, apresenta limitagdes. A primeira limitagao
¢ relacionada a quantidade de escritorios entrevistados por conta de
recursos de tempo e pertinéncia a necessidade da pesquisa, sendo
uma possibilidade de desenvolvimento futuro a expansdo da amos-
tra para validagdo das categorias ¢ propostas. A segunda limitacao
¢ relacionada ao escopo da pesquisa setor de arquitetura e o projeto
Built by Brazil, levando a uma abrangéncia limitada de resultados.
Apesar da limitacdo, a replicacdo do método e categorias pode ser
realizada em outras industrias.
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